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RESUMO

Nos ultimos anos, as indudstrias criativas brasileiras impactaram positivamente o Produto
Interno Bruto e 0 nimero de postos de trabalho. A criatividade, por sua vez, é insumo para
a criacdo de produtos nas industrias criativas, sendo essencial para criar uma diferenciacéo
frente a concorréncia. Diante disto, buscou-se responder ao seguinte problema de pesquisa:
como uma organizagdo promove a criatividade em seu ambiente de trabalho? Assim, 0
objetivo principal da presente dissertacdo foi entender como uma empresa pertencente a um
dos segmentos das industrias criativas promove criatividade em seu ambiente de trabalho.
Foi realizada uma pesquisa exploratéria pautada em um estudo de caso em uma empresa do
setor de Tecnologias da Informacdo e Comunicacédo (TICs), especializada em solugfes para
educacdo a distancia, a Quantica. Com esse proposito foram adotados métodos de
observacdo ndo participante e de pesquisa qualitativa, com a realizacdo de entrevistas em
profundidade. Da analise emergiram diversos fatores principais que podem promover a
criatividade, classificados nas categorias: “pessoas”, “lideranca”, “espaco fisico” e “préaticas
de gestdo”. No que tange as “pessoas”, os fatores evidenciaram a atitude comportamental
dos funcionarios, indicando que uma empresa criativa deve contar com colaboradores
dispostos a aprender, a realizar mdltiplas atividades e a assumir riscos, além de serem
proativos e interessados em diversos assuntos. No que se refere a “lideranca”, destacaram-
se as atitudes tomadas pelos gestores na rotina corporativa como confiar na capacidade de
execucdo dos colaboradores, respeitar as ideias divergentes e serem acessiveis, evitando
barreiras hierarquicas entre eles e seus colaboradores. Em relacdo ao “espaco fisico”, foram
destacados: a localizacdo, 0 ambiente descontraido e os recursos materiais disponiveis. Por
fim, no que tange as “praticas de gestdo”, emergiram a valorizacdo do capital intelectual,
comunicacdo interna, diversidade no perfil dos empregados, liberdade de acdo,
flexibilidade para execucéo das tarefas, aceitacdo das falhas cometidas pelos colaboradores,
administracdo da pressdao de tempo e metas, remuneracdo e beneficios. A partir dos
resultados obtidos, propds-se um modelo que leva em conta esses quatro fatores
supracitados que, ao final, podem afetar a criatividade nos processos e que resultardo em
solugdes inovadoras disponibilizadas ao mercado. Os resultados obtidos deixam como
contribuicdlo ao mercado das inddstrias criativas a percepcdo de que os fatores
organizacionais podem ser trabalhados no sentido de estimular a criatividade e a inovagéo,
haja vista a relevancia dos governos em apoiar essas industrias. A pesquisa contou também
com um caso de empreendedorismo que explora a criatividade e o conhecimento humano
para gerar um negocio bem-sucedido no contexto tecnoldgico. Como limitagdo da pesquisa,
destaca-se que os resultados séo restritos a empresa analisada, no entanto, podem ser Uteis
para futuros estudos no mesmo segmento ou em outros setores das industrias criativas.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Industrias Criativas. Criatividade.



ABSTRACT

In the last years, Brazilian creative industries had a positive impact in the gross national
product and in the employment numbers. Creativity, in turn, is an input for the creation of
products in the creative industries, being essential to create differentiation against
competition. Given this, it was sought to answer the following research problem: how an
organization promotes creativity in your workplace? In this way, the main objective of this
dissertation was to understand how a company that belongs to one of the segments of the
creative industries can promote creativity in its work environment. It was executed an
exploratory research based on a case study in a company that belongs the sector of
Information Technology and Communication (ITCs), specialized in solutions for distance
learning, the Quantica. With this purpose, it was adopted a non-participative observation
and qualitative research method, with the execution of in-depth interviews. From the
analysis emerged several main factors that can promote creativity such as: “people”,
“leadership”, “facilities” and “managerial practices”. In regards to “people”, the factors
were around the behaviour of the company’s collaborators, indicating that a creative
company should have collaborators willing to learn, to execute multiple tasks, and to take
risks, besides being proactive and interested in several topics. In regards to “leadership”, it
is highlighted the attitudes taken by the managers that demonstrate in the corporative
routine, how to trust on the capacity of execution of their collaborators, respect ideas when
facing divergences and be accessible, avoiding hierarchical barriers with them and their
collaborators. In regards to the “facilities” category, it was highlighted the localization, the
informal environment and the material resources available. Finally, in regards to the
managerial practices, it emerged the valuation of intellectual capital, internal
communication, employees diversity, freedom to act, flexibility to execute tasks,
acceptance of fails made by collaborators, management of pressure regarding timelines and
goals, remuneration and benefits. From those findings, it was proposed a model that
considers those four factors mentioned that, at the end, might affect the creativity in
processes that will result in innovative solutions deployed in the market. Those obtained
results leave as contribution to the market of the creative industries the perception that the
organizational factors can be modified in a way to stimulate creativity and innovation,
considering the relevancy of governments in supporting these industries. The study also
counted on a case of entrepreneurship that explores creativity and human knowledge to
generate a successful business in the technological context. As limitation of this study, it is
emphasized that the results are restricted to the company analysed, however, they can be
the basis to future studies in the same segment or in other sectors of the creative industries.

Keywords: Entrepreneurship. Creative Industries. Creativity.
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APRESENTACAO

Escolher o tema da dissertacdo € uma tarefa das mais dificeis, gerando uma angustia devido
a responsabilidade de selecionar uma problematica relevante para a Academia, para o
mundo corporativo e, é claro, que desperte nosso interesse enquanto pesquisadores, afinal,
serdo meses de muita pesquisa, leitura e debates com o orientador, em uma total imersao no

assunto que se decidiu aprofundar.

Nessa jornada, troquei de problema de pesquisa algumas vezes. A principio, fui aprovada
no programa de pos-graduacdo com um projeto que visava a estudar incubadoras
universitarias de negécios. A primeira troca de tema ocorreu logo no inicio do curso,
quando decidi tratar de algo mais proximo a minha vida profissional, como seria esperado
no Mestrado Profissional, passando entéo a ter como objeto de estudo um empreendimento
no qual eu estava a frente e que chamarei aqui de “Neg6cio”. A mudanca seguinte se deu
pelo fato de eu ter abandonado a ideia desse empreendimento, ndo fazendo mais sentido,

naquele momento profissional, dar continuidade ao mesmo projeto.

Houve um tempo em que o “Negdcio” prosperava e eu era chamada para palestrar em
grandes instituicdes, inclusive nas de ensino. Também passei a escrever para um portal de
apoio a mulheres empreendedoras e a responder suas duvidas em um foérum do referido
portal. Compartilhar minha experiéncia, tanto como empreendedora quanto como
profissional de marketing, que é a minha formacdo original, realizava-me. Com isso,
descobri uma vocagdo e um interesse real em ensinar. Foi quando me deparei com a
oportunidade de cursar o Mestrado Profissional em Empreendedorismo, oferecido pela
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo
(FEA-USP), que possibilitaria meu preparo para a vida académica, levando em
consideracdo minha experiéncia profissional, uma vez que ambos poderiam caminhar

juntos.

Ao cursar as disciplinas, ponderei alguns outros temas de estudo. Meus interesses
profissionais e alguns contratempos fizeram com que eu me desviasse da rota prevista, mas

sem abandonar totalmente a ideia inicial. Foi a partir do inicio de vérias leituras e
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referenciais tedricos que o novo tema emergiu, possibilitando-me fazer uma associacdo
entre algumas ideias ja consideradas, mas que se encontravam desconectadas: criatividade,
empreendedorismo e startup. No Gltimo ano, o destino levou-me a estagiar na incubadora
de negocios da USP Leste, que hospedava a Quantica, empresa objeto do presente estudo.
Curiosamente, no comeco das atividades do “Negocio”, eu ja havia entrado em contato com
um dos sécios da Quantica, quando ele ainda fazia parte da Empresa Junior de Sistemas da
Informacdo da USP Leste e seu negdcio também era ainda embrionario, a fim de solicitar
um servico. Minha orientadora ja era uma estudiosa das Industrias Criativas e eu, em outras
oportunidades, ja tinha me interessado por criatividade e, por interesse proprio, lia sobre o

assunto. Todos esses encontros da vida posteriormente viriam a ter outro sentido.

Naquele momento de escolha, a Quantica ja era uma das mais promissoras e desenvolvidas
empresas da Habits Incubadora-Escola, empresa escolhida por apresentar resultados
financeiros acima da média de outras empresas do seu segmento, além de constantemente
receber destaque na midia por premiacdes decorrentes de seus trabalhos. Além disso, 0s
socios diretores da empresa apresentaram-se altamente disponiveis, acessiveis e proximos,

0 que facilitou o desenvolvimento da pesquisa.

Ademais, as industrias criativas estavam em pauta na midia, sendo, inclusive, capa da
revista Vocé S/A, da edi¢do de marco de 2015. Aquele era também o momento em que 0
governo incentivava novos estudos, investindo em bolsas do “Ciéncias Sem Fronteiras”
para aqueles que desejassem se aprofundar nesse tema no exterior. Era 0 momento de
tornar protagonista 0 meu antigo interesse por criatividade e empreendedorismo. A unido

entre indUstrias criativas e criatividade sera apresentada nas paginas seguintes.
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INTRODUCAO

A partir deste momento a criatividade torna-se objeto de estudo cientifico,
especifico e interdisciplinar; o futuro passa de um efeito misterioso de
fatores imponderdveis combinados pelo acaso a produto projetado,
decidido e organizado pelo homem. A sociedade po6s-industrial apresenta-
se como sistema programado e criativo que coloca no seu epicentro a
invencdo, cientificamente orquestrada, de bens imateriais, como 0s
servigos, as informacgdes, os valores, 0s simbolos e a estética.

DE MASI (2005, p. 365)

E indiscutivel o papel que a criatividade exerce como for¢a econdmica da atualidade.
Criatividade sera o motor para transformagdes sociais e econdmicas neste século
(HARTLEY, 2005) e se tornara algo valorizado porque novas tecnologias, novas industrias
e novas riquezas serdo provenientes dela (FLORIDA, 2002). Além do mais, com a
aceleragdo da concorréncia e a busca das organizagdes por abordagens mais dindmicas de
formulagdo e implementagdo da estratégia, a criatividade tornou-se de fundamental
importancia para alcangar a exceléncia operacional e de produtos, considerando também
que, em ambientes altamente dinamicos e de rapidas transformacdes como ocorrem na
atualidade, a criatividade ¢ chave para a vantagem competitiva (FEURER;

CHAHARBAGHI; WARGIN, 1996).

Pelos fatores citados, a dimensdo da criatividade no ambiente e contexto organizacional
vem sendo bastante estudada, afinal, ¢ de grande interesse das empresas estimularem a
criatividade em suas equipes para alcancar diferenciais em relacdo a concorréncia
(PEARSON, 2011). Porém, no ambito estratégico das organizagdes, a criatividade ainda
carece de discussdes sobre os restritores € encorajadores que a influenciam no ambiente e
desempenho empresarial (PAROLIN, 2008). Ademais, como Amabile (1997) considera em
seus estudos, a motiva¢do humana € tdo complexa e tdo importante que o €xito da gestdo da
criatividade deve incluir o ensino de gestdo sobre os tipos de motivagao, suas fontes, seus
efeitos no desempenho e sua susceptibilidade a diversas influéncias do ambiente de

trabalho.
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Salienta-se ainda que as “industrias criativas”, termo derivado de “criatividade”, ganharam
atengdo por parte dos governos de diversos paises do mundo, tais como Inglaterra,
Australia e Brasil, devido a sua importancia econdmica ¢ a criagdo de postos de trabalho.
InduUstrias criativas sdo empresas que geram riqueza por meio da transformacdo da
criatividade individual, da habilidade, do conhecimento e do talento em produtos e
servicos. O setor tem sido inserido nas agendas politicas de diversos paises visando a
(re)construcdo de suas economias, principalmente por meio do empreendedorismo, uma vez
gue nem sempre 0s negdcios criativos exigem alto investimento para entrar no mercado por
serem constituidos, basicamente, de ativos intangiveis (HARTLEY, 2005; BILTON, 2007).

Segundo o Departamento de Cultura, Midia e Esporte do Reino Unido (DCMS, 2001),
industrias criativas sdo aquelas que tém a sua origem na criatividade individual, habilidade
e talento e que tém um potencial de riqueza e geracdo de emprego por meio da criagdo e
exploragdo da propriedade intelectual. A palavra “industria” que compde o termo

“industrias criativas” relaciona o atributo humano as empresas que produzem em larga

escala (HARTLEY, 2005).

Segundo Bilton (2007), a dependéncia do talento individual e da propriedade intelectual
ndo sdo em si caracteristicas unicas das industrias criativas. No entanto, as formas como os
processos criativos, talentos e produtos sdo geridos e desenvolvidos nas industrias criativas,
distintos das demais industrias, merecem ser estudadas por representarem possiveis lacunas

para aperfeicoamento e desenvolvimento do setor.

O termo “industrias criativas” ¢ uma tentativa de descrever a convergéncia conceitual e
pratica existentes entre as artes criativas (relativas ao talento individual) com a industria
cultural (producdo da cultura em escala industrial), no contexto de novas tecnologias de
midia (que podem ser associadas as Tecnologias de Informagdo e Comunica¢do — TICs),
dentro de uma nova economia baseada no conhecimento das pessoas, para uso dos recém-

interativos e conectados cidadaos-consumidores (HARTLEY, 2005).

Nas industrias criativas ndo basta ter boas ideias, também ¢é necessario explora-las e
transforma-las em fluxos de receita. A distingdo entre o potencial criativo e a produtividade

criativa pode ser rastreada até as diferentes fases e tipos de pensamento envolvidos no



processo criativo; ideias criativas ndo devem ser s6 inovadoras, também devem ter valor

(BILTON; LEARY, 2002).

O conceito de “industria cultural”, por sua vez, precede ao conceito de industrias criativas e
merece aten¢do. O termo foi usado pela primeira vez em 1947, por Adorno e Horkheimer,
para designar a producdo em massa de bens culturais para a populagdo (ADORNO, 1978).
Bendassolli e outros autores (2009, p. 32) afirmam que “a passagem da expressao industrias
culturais para industrias criativas aponta para uma nova tentativa de articulacdo entre

dominios da arte ou cultura, da tecnologia e dos negocios”.

De acordo com Kirschbaum, Cunha e Wood Jr. (2009), as industrias criativas sdo pouco
estudadas tanto no Brasil quanto em outros paises devido ao desconhecimento do potencial
econdmico que o setor pode ter. Apesar disto, a relevancia das industrias criativas no
Produto Interno Bruto nacional ¢ evidente: estima-se que a mesma tenha gerado um PIB de
RS 126 bilhdes em 2013, representando 2,6% do total produzido no Brasil. A comparagao
com dados referentes a 2004 aponta um crescimento de 69,8% no PIB das Industrias

Criativas contra 36,4% no PIB brasileiro no mesmo periodo (FIRJAN, 2014).

A 1importancia da criatividade no ambiente de trabalho para promover vantagens
competitivas e ganhos em inovagdo para as organizagdes, somada a relevancia das
Industrias Criativas para a economia das nagdes e a necessidade de novos estudos sobre o
tema, do ponto de vista académico, justificam a realizagdo da presente dissertacdo que visa
a responder ao seguinte problema de pesquisa: Como uma organizagdo do setor de
tecnologia da informagdo e comunicagdo, com énfase na educagdo, promove a criatividade
em seu ambiente de trabalho? Para responder a esta questdo foi realizado um estudo de
caso unico em uma empresa pertencente as industrias criativas do setor de Tecnologias da
Informagdo e Comunicagdo (TICs) tendo como o0 objetivo geral compreender como uma
empresa pertencente a um dos segmentos das industrias criativas promove a criatividade em
seu ambiente de trabalho. Como objetivos especificos buscou-se: a) compreender a relagéo
entre as induastrias criativas e o empreendedorismo; b) investigar as peculiaridades das
industrias criativas; ¢) descrever os fatores que favorecem a criatividade nas organizacoes;
e d) investigar como a criatividade € estimulada na Quantica, empresa pertencente a um dos

segmentos das industrias criativas.
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O setor de tecnologia, que compreende os segmentos de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), TIC e Biotecnologia de acordo com a classificacdo da Federa¢do das Industrias do
Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN, 2014), foi selecionado como objeto de estudo por ter se
mostrado protagonista na aceleragdo do progresso econdmico e social, gerando novas
oportunidades de inovagdo e novos modelos de negocios (UNCTAD, 2012). A Quantica,
corpus deste estudo, foi selecionada por compartilhar desse progresso do seu setor,
recebendo reconhecimento em premiagdes ¢ na midia devido ao trabalho que vem sendo

desenvolvido.

A Quantica atua na area de Tecnologia da Informagao, Comunicagdo e Ensino, com foco
em ambientes virtuais de aprendizagem para escolas, universidades e empresas (HABITS,
s.d.). A empresa foi fundada em 2011, por dois colegas do curso de graduagdo de Sistemas
de Informacdo, da Escola de Artes, Ciéncias e Humanidades da Universidade de Sdo Paulo
(EACH-USP). Em fevereiro de 2012, a empresa iniciou suas atividades na Habits
Incubadora-Escola, incubadora de empresas sediada na EACH-USP, ¢ desde entdo vem se
desenvolvendo, ja tendo até mesmo gerado uma spin-off’, a Silabe, que atua na area de
desenvolvimento de plataformas omn-line de apoio a equipe escolar. A Silabe venceu o
concurso “Encontre um Anjo 2014”, da revista Pequenas Empresas Grandes Negocios e foi
aprovada no processo “Start-Ed Lab 20147, da Fundacdo Lemann, recebendo mentoria e
aceleracdo por um semestre (HABITS, s.d.). Hoje, ja estruturada, a Silabe encontra-se

fisicamente instalada em escritdrio proprio.

Em 2015, no inicio das pesquisas na Quantica, a empresa contava com uma estrutura de
quinze colaboradores, mas, apds a criagdo e separagdo da spin-off, passou a ter apenas seis

integrantes na equipe.

Foram entrevistados os dois socios da Quantica e, de acordo com eles e com as informacdes
disponibilizadas no portal da Habits Incubadora-Escola (HABITS, s.d.), entre os clientes
atendidos pela Quantica estdo: Agéncia USP de Inovagdo, Agenda Publica, Artemisia,
Escola de Desenvolvimento Social do Estado de Sao Paulo (EDESP), Escola de Politicas

Publicas, Fundacdo para o Desenvolvimento Tecnologico da Engenharia (FDTE),

! Spin-off é o termo utilizado para designar um novo empreendimento criado a partir de um
empreendedor que, em geral, sai de uma empresa para fundar outra, transferindo para a nova
empresa alguns direitos, como ativos e conhecimento (DAHLSTRAND, 1997).



Fundacdo do Desenvolvimento Administrativo (Fundap), PoupaTempo — Governo do
Estado de Sao Paulo, Secretaria da Fazenda do Estado de Sdo Paulo, Unidade Central de
Recursos Humanos da Secretaria de Gestdo Publica do Governo do Estado de Sdo Paulo,

Banco Mundial, além de diversas empresas privadas.

Para melhor compreensdo do cenario do mercado de tecnologia, no qual estd inserida a
Quantica, bem como das industrias criativas e dos fatores que favorecem a criatividade, a
presente dissertacao apresenta-se dividida em capitulos. No Capitulo “Referencial Teoérico”
apresenta-se um breve historico do tema e aborda-se o conceito de economia e de industrias
criativas, assim como o cendario brasileiro das industrias criativas com foco no setor de
tecnologia e, por fim, os principais fatores organizacionais que ddo condi¢des favoraveis a
criatividade no ambiente corporativo. No Capitulo “Procedimentos Metodologicos” sdo
apresentados detalhadamente os procedimentos metodoldgicos utilizados. No Capitulo
“Analise dos Resultados” os dados coletados sdo analisados, apresentando-se o resultado

obtido e algumas consideracgdes finais.
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1 REFERENCIAL TEORICO

[Com o Sputnik] a América, que se considerava superior
tecnologicamente e cientificamente, de repente tomou consciéncia de que
os destinos da sociedade dependem das capacidades criativas; a
capacidade executora tdo cara a induastria manufatureira pode ser também
delegada a terceiros, mas s6 a criatividade pode garantir a um pais a

seguranga € 0 progresso.
DE MASI (2005, p. 364)

Este capitulo estd subdividido em duas partes principais: “industrias criativas” e
“criatividade e o ambiente de trabalho”. No subitem “industrias criativas” discute-se o
conceito, apontando suas definicdes e evolucdo ao longo do tempo, caracteristicas e
peculiaridades, focando-se principalmente no cenario brasileiro, uma vez que a empresa
objeto de nosso estudo de caso é de origem nacional. No subitem “criatividade e o ambiente
de trabalho” é abordado o conceito de ‘criatividade’, refletindo sobre como o0s recursos
humanos, o ambiente de trabalho e a criatividade se relacionam e os fatores internos das
organizagdes que a estimulam e, por fim, contextualiza-se a criatividade na industria
criativa. Baseando-se nesse referencial tedrico pretende-se apresentar insumos suficientes
para melhor compreensdo da forma como uma organizagdo pode promover, estimular,
encorajar ou facilitar a criatividade em seu ambiente de trabalho, além de oferecer subsidios
suficientes para compreender como a criatividade € tratada nas empresas das industrias

criativas.

1.1 Industrias Criativas

Para melhor compreender as industrias criativas € necessario primeiramente contextualizar
a origem ao termo, sua evolugdo e as defini¢fes atuais mais difundidas. A partir de entdo, é
possivel apresentar as caracteristicas e peculiaridades dessa indistria, bem como o cenéario

nacional referente aos negdcios pertencentes aos segmentos criativos.
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1.1.1 Definicéo e evolucéo do termo

Segundo Drake (2003), um dos maiores problemas com relacdo a qualquer investigacao
acerca das industrias criativas € que o proprio termo é problematico, ndo existindo um
consenso sobre as fronteiras que limitam o conceito de industrias culturais, industrias
criativas e outros setores da atividade econdmica. Apesar desta dificuldade, diversos
autores empenharam-se em conceituar concisamente o termo, dentre eles Hartley (2005, p.
114), que é uma das referéncias mundiais em estudos sobre as industrias criativas, que
afirmou que “as indUstrias criativas sdo empreendimentos que monetizam ideias (criativas)

em uma economia de consumo™?. Ainda segundo o mesmo autor (HARTLEY, 2005, p. 5):

A ideia de industrias criativas procura descrever a convergéncia conceitual e
pratica das artes criativas (talento individual) com Industrias Culturais (escala de
massa), no contexto das novas tecnologias de midia (TICs) dentro de uma nova
economia do conhecimento, para o uso de recém interativos cidaddos-

consumidores”.

Em talento individual pode-se considerar a composi¢do de equipes, ou seja, grupo de
talentos individuais, como serd tratado mais adiante, considerando que o trabalho em

equipe gera um ambiente propicio a criatividade (AMABILE, 1997).

A citagdo a seguir apresenta a definicdo de industrias criativas segundo a UNCTAD
(United Nations Conference on Trade and Development — Conferéncia das Nac¢des Unidas
sobre Comércio e Desenvolvimento), 6rgdo que tem se empenhado no desenvolvimento

mundial de negdcios criativos, tornando-se assim uma referéncia significativa.

As industrias criativas:

® sdo os ciclos de criagdo, produgdo e distribui¢do de produtos e servicos que
utilizam criatividade e capital intelectual como insumos primarios;

® constituem um conjunto de atividades baseadas em conhecimento, focadas,

entre outros, nas artes, que potencialmente gerem receitas de vendas e direitos
de propriedade intelectual;

% The creative industries are enterprises that monetize (creative) ideas in a consumer economy (HARTLEY,
2005, p. 114) (Tradugdo livre da pesquisadora).

® The idea of the CREATIVE INDUSTRIES seeks to describe the conceptual and practical convergence of the
CREATIVE ARTS (individual talent) with Cultural Industries (mass scale), in the context of NEW MEDIA
TECHNOLOGIES (ICTs) within a NEW KNOWLEDGE ECONOMY, for the use of newly INTERACTIVE
CITIZEN-CONSUMERS (HARTLEY, 2005, p. 5) (Traducéo livre da pesquisadora).



® constituem produtos tangiveis e servigos intelectuais ou artisticos intangiveis
com contetdo criativo, valor econémico e objetivos de mercado;

e posicionam-se no cruzamento entre os setores artisticos, de servicos e

industriais; e constituem um novo setor dindmico no comércio mundial
(UNCTAD, 2012, p. 8).

O termo “industrias criativas” originou-se na Australia, em 1994, com o langamento do
relatorio Creative Nation (Nagdo Criativa), principio politico para requalificar o papel do
governo para desenvolver o pais (MIGUEZ, 2009), ganhando maior notoriedade a partir de
1997, quando o Departamento de Cultura, Midia e Esporte do Reino Unido (DCMS)
estabeleceu a “Forga-Tarefa das Industrias Criativas”, com o intuito de reposicionar sua
economia através do impulso dado pela criatividade e inovagdo em um mundo globalmente
competitivo (UNCTAD, 2012). De acordo com Hartley (2005), o termo em questdo foi
muito utilizado em locais onde os politicos viam na criatividade uma forma de promover
empregos ¢ aumentar o PIB, como no Reino Unido, Australia, Nova Zelandia, Taiwan e

Hong Kong.

O conceito de industrias criativas, no entanto, ¢ uma evolucdo de dois conceitos anteriores
que remontam ao século XVIII: “artes criativas” e “industrias culturais”. Ele também
contém tracos de algumas mudangas na ideia de ‘“consumidor” e ‘“cidadao”, além de
expressar mudangas na tecnologia e na economia mundial oriundas de novas formas

interativas de midia (HARTLEY, 2005).

Ao pormenorizar “artes criativas”, tem-se um termo associado com as “artes publicas”, ou
seja, aquelas subsidiadas ou patrocinadas pelo governo, que por sua vez tiveram origem no
século XVII, com a filosofia moderna do humanismo civico, no qual as pinturas deveriam
transmitir valores morais e virtudes civicas para serem honradas e valorizadas (HARTLEY,

2005).

Quanto ao termo “induUstrias culturais”, sua origem esta associada a “industria cultural”,
criticada radicalmente por membros da Escola de Frankfurt em relagdo ao entretenimento
de massa, sobretudo entre e apos as décadas de 1930 e 1940, periodo de politica totalitaria
de massa e de guerra (ADORNO, 1978). Horkheimer e Adorno foram os primeiros a usar a
expressdo “industria cultural” e criticavam a producdo da arte para fins comerciais

(LAWRENCE; PHILLIPS, 2009). De acordo com Hartley (2005), teéricos como Theodor
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Adorno, Max Horkheimer, Hannah Arendt e seus sucessores mais recentes, como Herbert
Marcuse ¢ Hans Magnus Enzensberger, usaram o conceito de “industrias culturais™ para
sinalizar a sua aversao ao sucesso do fascismo, em parte atribuida ao uso dos meios de
comunicacdo de reproducao mecanica e industrializada para a propaganda e outras formas

de persuasdo ideologica de massa.

O termo “industrias culturais” voltou a ser usado no ambito politico durante a democracia e
o igualitarismo das décadas de 70 e 80, quando se tornou util para persuadir o Estado ou o
Governo Federal a apoiar as artes ¢ a cultura a fim de gerar beneficios econdmicos as
comunidades regionais. Também, nesse periodo, as industrias de midia, como televisao,
cinema e musica, foram tomadas no sentido de “cultura” no discurso de politicas publicas

(HARTLEY, 2005).

Mas, de acordo com Hartley (2005), o uso do termo “industrias culturais” era bastante
limitado se entendido apenas no contexto politico, porque ndo conseguia combinar arte e
cultura, cultura e criatividade. Segundo o autor, o termo ndo conseguia tirar proveito das
mudancgas sociais, tecnologicas e culturais. As “artes criativas” permaneceram como um
desperdicio vebleniano, algo hedonico; e as “industrias culturais” como uma forma de
exploracdo comercial, com cunho utilitarista. Assim, surgiu o novo termo, “industrias

criativas” visando a unificar “artes criativas” e “industrias culturais”.

Na Australia, o uso do termo “industrias culturais” na formulagdo de politicas de Estado
uniu artes, comunicagdes, midia e, mais recentemente, tecnologia da informacgao,
resultando na criagdo do Department of Communications, IT, and Arts (Departamento de
Comunicagdes, TI e Artes — DCITA). No Reino Unido, outro ministério considerou a
tecnologia da informagao, porém, a cultura e as artes foi adicionado o esporte, culminando
na formagao do Department of Culture, Media and Sport (Departamento de Cultura, Midia
e Esportes — DCMS) (HARTLEY, 2005).

O termo “industrias criativas”, no entanto, deriva-se de mudangas econdmicas € sociais que
migraram a atencao das atividades industriais para as atividades baseadas em conhecimento
do setor de servigos, na “emergéncia da sociedade do conhecimento e a transi¢ao de valores
materialistas para valores pds-materialistas” (BENDASSOLLI et al., 2009, p. 25). O termo

surgiu, portanto, a partir do cenario politico, cultural e tecnologico, em paises e regides que



queiram se beneficiar economicamente da tecnologia da informacao e do hoom do mercado

de a¢des da década de 90 (HARTLEY, 2005).

Apesar de o conceito ter surgido no inicio da década de 90 na Australia, como visto
anteriormente (BENDASSOLLI et al., 2009), foi no final dos anos 90, na Inglaterra, que a
expressdo foi impulsionada, tendo como embaixadores Tony Blair e Chris Smith, quando o
DCMS do Reino Unido constituiu a Creative Industries Unit and Task Force (Unidade e
Forca-Tarefa das Industrias Criativas (HOWKINS, 2005).

Em 1998, o governo inglés classificou quatorze setores criativos: publicidade, arquitetura,
mercado de artes e antiguidades, artesanato, design, design de moda, cinema, brinquedos,
softwares interativos para lazer, musica, artes performaticas, industria editorial, radio e TV,
e videogames (HOWKINS, 2007). Desde entdo, as industrias criativas passaram a ser vistas
como uma salvagdo para os paises que precisavam de ajuda para revitalizar cidades e
regides baseadas na industria pesada, como Escocia e Inglaterra, ou as que nunca
desenvolveram uma base industrial forte, como Queensland (na Australia) e Nova Zelandia,
ou ainda as que passaram pelo declinio das industrias de tecnologia da informagdo, como
Taiwan e Singapura (HOWKINS, 2005). Na listagem inicial do governo inglés, outros
paises incluiram seus proprios interesses, como a China que adicionou feiras comerciais, a
Taildndia que incluiu alimentagdo e spas, e os Estados Unidos da América que incluiram

mobilidrios domésticos (HOWKINS, 2007).

Quanto a expressao ‘“economia criativa”, ela surgiu em 2001, com a obra The Creative
Economy, de John Howkins, que aborda a relacdo entre criatividade e economia
(UNCTAD, 2012). A economia criativa ¢ composta pelas transagdes de produtos criativos,
e cada uma delas pode ter dois valores complementares: o valor da propriedade intangivel,
que ¢ a propriedade intelectual, e o valor do suporte fisico ou da plataforma (HOWKINS,

2007).

Segundo o Relatério de Economia Criativa (UNCTAD, 2012), o termo “economia criativa”
¢ um conceito subjetivo que ainda esta sendo moldado, porém, os principios estdo

convergindo em niveis nacionais e internacionais.
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Uma boa sintese conceitual ¢ a definicdo de economia criativa segundo a UNCTAD
(United Nations Conference on Trade and Development — Conferéncia das Nac¢des Unidas

sobre Comércio e Desenvolvimento), apresentada a seguir:

A “economia criativa” é um conceito em evolugdo baseado em ativos criativos
que potencialmente geram crescimento ¢ desenvolvimento econdmico.

® Ela pode estimular a gerag@o de renda, criagdo de empregos e a exportacdo de
ganhos, a0 mesmo tempo em que promove a inclusdo social, diversidade
cultural e desenvolvimento humano.

o FEla abraca aspectos econdmicos, culturais e sociais que interagem com
objetivos de tecnologia, propriedade intelectual e turismo.

® E um conjunto de atividades econdmicas baseadas em conhecimento, com
uma dimensdo de desenvolvimento e interligacdes cruzadas em macro e micro
niveis para a economia em geral.

e E uma opcdo de desenvolvimento viavel que demanda respostas de politicas
inovadoras e multidisciplinares, além de ac¢ao interministerial.

® No centro da economia criativa, localizam-se as industrias criativas.
(UNCTAD (2012, p. 10).

Outro marco significativo na ado¢do do conceito foi a XI Conferéncia Ministerial da
UNCTAD, em 2004, pois o tema “industrias criativas” constava na agenda econdmica e de
desenvolvimento internacional (UNCTAD, 2012). No Brasil, o Ministério da Cultura
(BRASIL, 2011, p. 22) reconhece os setores criativos como aqueles cujas “atividades
produtivas tém como processo principal um ato criativo gerador de um produto, bem ou
servico, cuja dimensdo simbolica ¢ determinante do seu valor, resultando em produ¢do de

riqueza cultural, econdmica e social”.

Howkins (2007) classifica “economia criativa” como um conjunto de quinze industrias
criativas nas quais a criatividade ¢ o recurso mais importante € o produto econdmico mais
valorizado, a saber: publicidade, arquitetura, arte, artesanato, design, moda, cinema,
musica, artes cénicas (teatro/6pera/danca/ballet), editoracdo, pesquisa e desenvolvimento,

software, brinquedos e jogos (excluindo os videogames), radio e TV, videogames.

Comparando-se a classificagio de Howkins (2007) com a adotada pela DCMS (2001), a
listagem das indlstrias pouco difere, tendo reduzido para treze as industrias, a saber:
publicidade, arquitetura, arte ¢ mercado de antiguidades, artesanato, design, design de
moda, filme, software interativo para lazer, musica, artes cénicas, editoracdo, software,

radio e TV.
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Atualmente, a UNCTAD divide as industrias criativas em quatro grandes grupos:
patrimonio, artes, midia e criagdes funcionais, subdividindo-os em outros subgrupos

(UNCTAD, 2012), conforme mostra a figura a seguir.

Figura 1: Divisdes das Industrias Criativas segundo a UNCTAD

celebragdes.

exposicoes, etc.

«Locais culturais:

« Artes cénicas:
musica ao Vivo,

filmes, televisao,
radio e demais

L s Criac0es
Patrimonio Artes Midia P e
*Expressoes *Artes visuais: Editoras e midias Design: interiores,
culturais pinturas, impressas: livros, grafico, moda,

tradicionais: esculturas, imprensa e outras joalheria,
artesanato, fotografias e publicaces. brinquedos.
festivais e antiguidades. « Audiovisuais: +Novas midias e

servigos criativos:
arquitetonico,

sitios teatro, danca, radiodifusoes. publicidade,
arqueoldgicos, Opera, circo, cultural e
museus, teatro de recreativo,
bibliotecas, fantoches, etc. pesquisa e

desenvolvimento

criativo, outros
servicos digitais.

Fonte: Adaptado a partir da UNCTAD (2012, p. 8-9).

Embora essa listagem de classificacdo dos setores das industrias criativas auxilie no uso de
indicadores especificos para cada tipo de atividade economica, as defini¢des expostas
anteriormente, em especial a do DCMS (2001), carecem de clareza suficiente do ponto de
vista de uma investigacao académica, como destacado por Drake (2003). Segundo ele, a
maioria dos setores da economia poderia justificadamente reivindicar estar baseada em
criatividade individual, habilidade, talento e na exploracdo da propriedade intelectual,

podendo ser classificada como pertencente as industrias criativas.

Outra critica ¢ tecida por Howkins (2005). Segundo ele, o sumario original da Unidade e
Forca-Tarefa das Industrias Criativas do Reino Unido referia-se a todas as industrias
baseadas na criatividade ou em propriedade intelectual, mas rapidamente se restringiu

aquelas que tinham inclinagdo artistica ou cultural e também foco em tecnologia.

Porém, outros autores auxiliam na diferenciacdo ao focarem no produto das industrias

criativas, util para indicar a dominancia relativa do valor simbdlico e expressivo dos
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produtos das industrias criativas (DRAKE, 2003). Banks e colaboradores (2000) sugerem
que as industrias criativas produzem bens e servigos, cujo valor principal ¢ derivado de seus
atributos estéticos. Scott (2000), de forma semelhante, acredita que os produtos e servigos
das industrias criativas sdo artefatos imbuidos de conteudo estético e semidtico
imaginativo. Taylor (2011), por sua vez, complementa esse conceito, pois considera as
industrias criativas como aquelas com atividades de produ¢do simbolica, cujo produto
depende da valorizagao publica, em especial, acerca de julgamentos estéticos, que atraiam a

aten¢do do consumidor.

1.1.2 Industrias Criativas: caracteristicas

Como caracteristica marcante das industrias criativas, Bilton (2007) descreve o alto nivel
de dependéncia da cadeia de suprimentos, uma vez que os produtos criativos dependem
diretamente da especializagdo e individualizacdo do trabalho criativo, o que torna as
empresas extremamente dependentes da sua rede para suprir todas as suas necessidades.
Assim, outra caracteristica ¢ revelada: grande parte do trabalho das industrias criativas ¢é
baseado em projetos, exigindo equipes multidisciplinares de uma rede de especialistas,
demandando empreendedores criativos, capazes de se conectar e de se adaptar a varios
projetos e requerendo profissionais que se adaptem a trabalhar em novas fungdes e novos

projetos.

Por conta dessa exigéncia de fungdes de acordo com os projetos, nas industrias criativas a
maior parte do trabalho ¢ feita com base em contratos temporarios. Nas pequenas empresas
criativas, ndo somente os contratos, mas também os papéis dos funcionarios sdo flexiveis
e/ou temporarios, exercendo distintas tarefas, o que significa que as fungdes, em geral, sao

trocadas, fundidas, abandonadas e retomadas quando necessario (BILTON, 2007).

Além disso, Bilton (2007) comenta que o auto emprego (empreendedorismo) nas industrias
criativas € muito maior do que em outros setores. A maioria das empresas nesses segmentos

comega pequena, muitas vezes baseada em torno de um ou dois individuos com uma ideia
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e, nessa fase do ciclo de vida empresarial, todos devem fazer um pouco de tudo, ressaltando

a caracteristica a tendéncia de multi-tasking (multiplas atividades).

Ainda do ponto referente a forca de trabalho, o estudo de Cunningham (2011) desenvolveu
um instrumento para mensurar a for¢a de trabalho criativa no mercado australiano, tanto
nas industrias tradicionais quanto nas industrias criativas. Além de ter apurado que hé mais
empreendedores que trabalham sozinhos do que em outras industrias, a maior descoberta
foi que ha mais trabalhadores criativos fora das industrias criativas do que dentro delas, por
exemplo, designers trabalhando fora de empresas ndo especializadas em design. A
constatagdo foi que as pessoas aplicam o seu talento individual na criacdo de infinitas
solugdes e produtos, inclusive nas industrias tradicionais. Criatividade ndo estd confinada

em uma unica indastria (HARTLEY, 2005).

Bendassolli e colaboradores (2009) consideram que a criatividade ¢ o elemento central da
industria criativa, sendo de extrema importancia para a geracao de propriedade intelectual.
Além disso, destacam que o valor dos produtos dessa industria ¢ atribuido pelo consumidor
pelas suas propriedades intangiveis e simbodlicas e que ha convergéncia entre artes,
negdcios e tecnologia. Cabe ressaltar, porém, que na industria criativa, a geracao de
propriedade intelectual ndo € o foco, mas sim a sua exploracdo por meio da manipulagdo e

desenvolvimento de contetidos em produtos comercializaveis (BILTON, 2007).

Jeffcutt (2009, p. 38-39) define as industrias criativas como aquelas que possuem o que ele
denomina como “processos de conectividade operacional” multiniveis, envolvendo uma
ampla variedade de atividades. Elas sdo transetoriais por serem ‘“moldadas pela
interconexao entre as industrias de midia e informac¢do e o setor cultural e artistico”, sdo
transprofissionais por serem “moldadas pela interconexdo entre diversos dominios (ou
formas) de esfor¢o criativo (isto é, arte visual, artesanato, impressao, video, musica etc.)
que sdo reunidos por meio de tecnologias de midia digital” e, por fim, sdo

transgovernamentais por reunir “uma rede complexa de stakeholders”.

De forma semelhante, Taylor (2011) explica que as industrias criativas sao negocios que se
baseiam em redes de contato, redes sociais virtuais, mentorias ¢ iniciativas de
desenvolvimento de lideranca, ou seja, atividades baseadas no que o autor denomina como

“socializacdao da criatividade”. A “socialidade” (sociality) fornece o contetido e objeto da
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producdo simbolica, que, por sua vez, ¢ produgdo social, exigindo normas e valores

interpessoais para torna-los transmissiveis entre produtores e consumidores.

Bilton e Leary (2002) trazem a tona o papel do que eles denominam como ‘broker’ da
criatividade, que ¢ alguém capaz de fazer conexdes entre diferentes pessoas, experiéncias,
talentos, tecnologias e emocdes. Essa capacidade de mediar negdcios € especialmente
importante nas industrias criativas para suprir as demandas de todos os conhecimentos,
capacidades e talentos que a empresa nao possui internamente. Essa funcdo de
intermediador ¢ a principal fungdo de criativos e gestores das industrias criativas (BILTON;
LEARY, 2002). Para os autores, a industria criativa exige uma gestdo participativa e
flexivel para melhor se adequar a nova economia baseada no conhecimento ¢ dependente

do fluxo de ideias e de informagdes de capital humano (BILTON; LEARY, 2002).

Entende-se, assim, que o foco na criatividade surge a partir de um processo de evolugdo da
tecnologia da informagdo que comeca com a infraestrutura, passa pela conectividade e
chega ao conteudo e ao desenvolvimento coletivo, uma vez que as pessoas tém mais
interesses em ideias e conhecimento do que em simples informagdo, preferem experiéncias

conjuntas a conectividade isolada (HARTLEY, 2005).

Caves (2001) identificou sete caracteristicas distintivas da industria criativa. A primeira ¢ a
incerteza sobre a demanda provavel para um produto criativo, pois sdo “bens de
experiéncia”’, uma vez que os compradores ndo dispdem de informagdes anteriores ao

momento do consumo, ¢ a satisfacdo derivada ¢ em grande parte subjetiva e imaterial.

A segunda caracteristica ¢ que os executores/trabalhadores da induastria criativa estdo
preocupados, em geral, com o resultado de seu trabalho e atividade criativa, ao contrario
dos trabalhadores das demais industrias, que frequentemente estdo mais preocupados com

seus saldrios (CAVES, 2001).

Apesar de, aparentemente, os processos criativos das industrias criativas serem baseados na
habilidade individual, estes sdo essencialmente coletivos, ou seja, desenvolvidos em meio a
equipe (BILTON, 2007). A terceira caracteristica ¢ que os produtos criativos requerem
diversas habilidades, exigindo o desenvolvimento de equipes criativas diversificadas em

talentos e especialidades (CAVES, 2001). Quanto a essa caracteristica, Bilton (2007)
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destaca que, nas industrias criativas, as equipes aproximam-se cada vez mais de um modelo
baseado em multiplos papéis, em vez de papéis funcionais ou especializados. Para que as
equipes operem nesse sistema mais fluido e multifuncional, os membros precisam dividir
seu foco entre a sua propria disciplina ou tarefa especializada e sua relacdo com o projeto
como um todo. Além do mais, um grupo homogéneo certamente ndo tem a diversidade
capaz de desafiar e canalizar ideias uns dos outros ou os componentes adicionais para

desenvolver e concretizar as ideias geradas (BILTON, 2007).

A quarta caracteristica da industria criativa € ter produtos diferenciados com uma variedade
infinita, uma vez que as possibilidades criativas sdo abundantes. Fazer produtos criativos
exige habilidades diferenciadas, sendo esta a quinta caracteristica, ou seja, quem executa
uma atividade criativa tem diferentes niveis de talento, habilidade ou conhecimento, o que

certamente afetara no produto final, tornando-o também diferenciado (CAVES, 2001).

A necessidade de coordenar diversas atividades criativas em um cenario de tempo
relativamente curto e escasso ¢ a sexta caracteristica da industria criativa. Segundo Caves
(2001), a sétima e ultima caracteristica refere-se a elevada durabilidade dos produtos, ou
seja, existe a possibilidade de continuar sendo rentavel por muito tempo apds o periodo de

producao, como ¢ o caso, por exemplo, das obras protegidas por direitos autorais.

Indo ao encontro de Caves (2001), Bendassolli e outros autores (2009) classificam as
industrias criativas segundo as “formas de producdo”, “caracteristicas do produto” e
“caracteristicas de consumo”. Em relagdo as “formas de produgdo”, os autores consideram
a criatividade proveniente dos individuos criativos ¢ do processo de apropriacdo da
criatividade, utilizando as redes sociais e a tecnologia como insumo para criagdo de valor
de mercado; a valorizagdo da arte pela arte, tendo as concepgoes artisticas e estéticas como
um forte influenciador das decisdes estratégicas; o uso intensivo das novas tecnologias,
descentralizando atividades e disseminando as criacdes; € 0 uso extensivo € a intrinseca
organizac¢do de equipes polivalentes, uma vez que o processo de producdo exige diversas

competéncias e recursos em uma estrutura menor, porém mais flexivel.

Em ‘“caracteristicas do produto”, Bendassolli e outros autores (2009) destacam trés
condi¢des: a variedade infinita, a diferenciacdo vertical e a perenidade. Para as duas

primeiras retoma-se o trabalho de Caves (2001), que as explica por produtos diferenciados.
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A perenidade significa que os produtos da industria criativa ndo acabam com o consumo,
podendo gerar lucratividade por muito tempo, como exemplo aqueles preservados por

direitos autorais, correspondendo a sétima caracteristiva descrita por Caves (2001).

Por fim, as industrias criativas diferem-se pelas suas “caracteristicas de consumo”, que se
referem ao consumo de artefatos de cultura no lugar do consumo de bens materiais;
reconstru¢ao mercadoldgica do consumidor, representada por uma mudanga de
comportamento do consumidor que passa a ter novas preocupagoes; ¢ instabilidade da
demanda, uma vez que ¢ dificil prever o sucesso comercial na industria criativa

(BENDASSOLLI e al., 2009).

1.1.3 Industrias Criativas no Brasil

A Federagdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN) propde uma outra
divisdo para as industrias criativas nacionais, classificando-as em quatro grandes areas:

consumo, cultura, midias e tecnologia.

Figura 2: Divisdes das Industrias Criativas no Brasil

Consumo Cultura Midias Tecnologia
Publicidade * Expressbes «Editorial *Pesquisa &
« Arquitetura Culturais « Audiovisual Desenvolvimento
+Design «Patriménio e Artes *Biotecnologia
*Moda *Musica » Tecnologias da
* Artes Cénicas Informacao e
Comunicagéo

Fonte: Adaptado a partir da FIRJAN (2014).

Essa divisdo ¢ polémica pelo fato de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) serem
considerados parte da economia criativa. Para a UNCTAD, “criatividade e conhecimento
sdo intrinsecos as criagdes cientificas da mesma forma como o sdo as criagdes artisticas”

(UNCTAD, 2012, p. 9).
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Segundo dados da FIRJAN (2014), 251 mil empresas concebiam a industria criativa
brasileira em 2013, o que equivale a um crescimento de 69,1% em comparagdo com o0s
dados de 2004, quando foram contabilizadas 148 mil empresas. No geral, entre os anos de
2004 e 2013, a quantidade de empresas no Brasil cresceu 35,5%, ou seja, as industrias
criativas cresceram quase o dobro se comparadas a média nacional de crescimento das

demais industrias.

Além do expressivo aumento do PIB nacional, como mencionado anteriormente, a industria
criativa empregou 469,8 mil profissionais em 2004 e passou a empregar 892,5 mil
profissionais em 2013, o que equivale a um crescimento de 90%. No mesmo periodo, o
crescimento nos postos de trabalho no Brasil foi equivalente a 56%. No entanto, os
profissionais das industrias criativas representam 1,8% do total de trabalhadores do Brasil

(FIRJAN, 2014).

Quanto as categorias Consumo, Cultura, Midias e Tecnologia, esta Gltima, em especial,
objeto deste estudo, foi a que mais cresceu em termos percentuais referentes ao nimero de
profissionais empregados entre 2004 e 2013, tendo registrado um aumento de 102,8%,
acima até mesmo da média das industrias criativas como um todo, que aumentaram 90% do

numero de profissionais empregados (FIRJAN, 2014).

Em niimeros absolutos, o segmento conta com 306,1 mil trabalhadores criativos formais,
dos quais 34,3% do total da industria criativa, distribuidos em Pesquisa &
Desenvolvimento, com o equivalente a 166,3 mil trabalhadores. Os maiores crescimentos
estdo nas carreiras de pesquisadores, gerentes de P&D e engenheiros, e profissionais de
TICs, contabilizando 112,9 mil trabalhadores. Destes os que mais se aumentaram em
quantidade foram os gerentes de tecnologia da informagdo, os programadores e os de
biotecnologia, totalizando 26,9 mil trabalhadores, com destaque para os biotecnologistas,

bioengenheiros e biomédicos (FIRJAN, 2014).

Quanto as remuneragdes, o setor de tecnologia oferece uma média de R$ 7.848, quase
quatro vezes superior ao rendimento médio do trabalhador brasileiro que é R$ 2.073.
Analisando-se isoladamente, a maior remuneracdo média estd em Pesquisa &
Desenvolvimento (R$ 9.990), seguida pelas TICs (R$ 5.393) e, por ultimo, pela

biotecnologia (R$ 4.911). Entre os Estados brasileiros, as maiores médias salariais
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concentram-se no Rio de Janeiro (R$ 12.215), na Bahia (R$ 8.652) ¢ no Amazonas (R$
8.621). Sao Paulo destaca-se pela quantidade de contratagcdes em termos absolutos, com
mais de 57,4 mil novos profissionais entre 2004 e 2013, seguida pelo Rio de Janeiro e

Minas Gerais, que, juntos, totalizam 62% dos profissionais da area (FIRJAN, 2014).

1.2 Criatividade e o ambiente de trabalho

Nesta secdo, apresentam-se as definicOes de criatividade, a forma como as pessoas € 0
ambiente de trabalho se relacionam sinergicamente para gerar criatividade e 0s
instrumentos desenvolvidos por diversos estudiosos no Brasil ¢ no mundo, a fim de
identificar fatores do ambiente de trabalho que influenciam a criatividade, aqui

denominados como dimensdes do ambiente de trabalho para a criatividade.

1.2.1 Criatividade: definigdes

Segundo Bendassolli e colaboradores (2009, p. 28), “a criatividade ¢ a primeira
caracteristica da forma de producao das industrias criativas”, fazendo desse conceito a peca

chave no setor.

Antes de tratar dos fatores que estimulam e promovem a criatividade no ambiente
corporativo, € necessario definir criatividade e inovacdo, termos fundamentais para a

compreensdo da problematica em questao.

Criatividade ¢ a producdo de novidade e ideias uteis em qualquer campo da atividade
humana, como na ciéncia, artes, educacao e negocios (AMABILE et al., 1996; AMABILE,
1997). Howkins (2005) acredita que criatividade pode ser definida simplesmente como ter
uma nova ideia, provenientre da propria imaginacdo ou de outra pessoa desde que

modificada, constituindo algo original, com significado ¢ que tenha utilidade. Amabile
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(2007), porém, frisa que as ideias devem ser originais, diferente de tudo o que foi feito

anteriormente, sendo simultaneamente apropriadas para o problema em questao.

Segundo Bendassolli e outros (2009, p. 28), a criatividade:

(...) pode ser definida como a expressdo do potencial humano de realizacao,
que se manifesta mediante atividades geradoras de produtos tangiveis, ou
seja, como a capacidade de o individuo manipular objetos do mundo
externo a partir de um desenvolvimento simultineo de seus recursos
pessoais, suas fantasias e seus desejos. Pode também ser entendida como
capacidade, detida por individuos ou grupos, de manipular simbolos e
significados com o intuito de gerar algo inovador.

Amabile (1997) propde a Teoria Componencial da Criatividade Individual — TCCI
(Componential Theory of Individual Creativity), que inclui trés principais componentes que
favorecem a criatividade individual: habilidade (vias cognitivas para resolver um problema
ou tarefa), pensamento criativo (capacidade para assumir novas perspectivas dos
problemas, aplicar novas técnicas e persisténcia) e motivacao intrinseca na tarefa (interesse

ou envolvimento decorrentes de curiosidade, satisfacdo ou senso de desafio).

Por fim, ¢ importante distinguir criatividade de inovagdo, pois, segundo Bilton e Leary
(2002), a criatividade vem sendo definida erroneamente pela administragdo como inovagao.
Toda inovacdo provém da criatividade, mas nem toda criatividade gera inovacdo. A
inovacdo ¢ a implementacdo bem-sucedida das ideias criativas, da novidade, das ideias
apropriadas dentro das organizacdes; € a producao de ideias novas e uteis por individuos ou
equipes de pessoas (AMABILE et al., 1996; AMABILE, 1997). Entdo, resumidamente,
compreende-se que a inovacgao ¢ fruto da aplicagdo da criatividade em solugdes que tenham
utilidade. Inovagdo € vital para o sucesso de longo prazo das organizagdes, uma vez que
nenhuma empresa consegue continuar oferecendo os mesmos produtos € servigos em uma

realidade de transformagdes constantes (AMABILE, 1997).

1.2.2 As pessoas, 0 ambiente de trabalho e a criatividade

O homem sempre foi criativo. Alias, podemos até mesmo afirmar que ¢ a

criatividade que o distingue dos outros animais ¢ o que o faz humano.
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DE MASI (2005, p. 364)

No contexto das organizagdes, Feurer, Chaharbaghi e Wargin (1996, p. 6) definem que “a
criatividade pode ser considerada como um processo pelo qual as ideias sao constantemente
geradas para o desenvolvimento de oportunidades ou para a resolu¢do de problemas sem

.. . - - . 4
limitar a organizacdo para uma solucdo particular™.

Segundo Drake (2003), a maior parte da teoria existente sobre as industrias criativas
enfatiza a criatividade como um processo coletivo, embora haja o reconhecimento de que a
criatividade dos individuos desempenhe um papel vital nesse ciclo. Porém, ¢ impossivel
falar de criatividade sem considerar, em primeira instancia, o fator humano, uma vez que a
criatividade é proveniente das atividades mentais dos individuos. Popularmente, costuma-se
afirmar que um ou outro individuo ¢, ou ndo, criativo, porém, a Teoria Componencial da
Criatividade (Componential Theory of Creativity) afirma que todos os seres humanos com
capacidades normais sdo capazes de produzir um trabalho ao menos moderadamente

criativo em algum campo (AMABILE, 1997).

A Teoria Componencial da Criatividade e Inovag¢do nas Organizagdes (Componential
Theory of Creativity and Innovation in Organizations — TCCIO) considera que o ambiente
social (ambiente de trabalho) pode influenciar o nivel na frequéncia de comportamento
criativo (AMABILE, 1997). O objetivo dessa teoria ¢ a captura adequada de todos os
principais elementos que influenciam a criatividade e a inovagdo dentro das organizacdes
(AMABILE, 1997). De acordo com Amabile (1997), essa teoria incorpora a Teoria
Componencial da Criatividade Individual — TCCI (Componential Theory of Individual
Creativity).

A TCCIO (AMABILE, 1997), apresentada na Figura 3, sustenta que os elementos do
ambiente de trabalho terdo impacto sobre a criatividade dos individuos e, ainda, a
criatividade dos individuos e da equipe sdo fontes primdrias para a inovagdo nas

organizacdes. Além disso, o ambiente social (o ambiente de trabalho) influencia a

*(...) Creativity can be considered as a process by which ideas are constantly generated for developing
opportunities or addressing problems without limiting the organization to one particular solution (FEURER;
CHAHARBAGHI; WARGIN, 1996, p. 6) (Traducéo livre da pesquisadora).



criatividade ao afetar os componentes individuais. Por fim, ndo por acaso, a seta de impacto
estd posicionada mais proxima a motivagdo da tarefa, pois o impacto do ambiente de

trabalho parece ser mais imediato e direto.

Figura 3: Impacto do Ambiente Organizacional na Criatividade
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Fonte: Adaptado a partir de AMABILE (1997).

Feurer, Chaharbaghi e Wargin (1996) verificaram em seu estudo que o trabalho em grupo ¢
importante para que uma organizacdo se mantenha criativa. Ao apresentar a estrutura
utilizada pela empresa Hewlett-Packard, a fim de desenvolver equipes criativas, 0s
pesquisadores verificaram que € necessario combinar os conhecimentos de diferentes areas,
tanto interna quanto externamente a organizacdo, mantendo o espirito de novidade.
Segundo esses autores, equipes criativas operam melhor quando ha um entendimento
comum sobre a questdo abordada e uma visdo compartilhada de um resultado desejavel,
mantendo certo nivel de divergéncia. Consequentemente, muitas solugdes altamente

criativas sao geradas na fase inicial de um projeto.

Na Figura 3, a “motiva¢do organizacional para inovar” é composta pela orientacdo bésica

da organizagdo para a inovagdo, bem como pelo suporte para a criatividade e inovacdo em

43
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toda a empresa. Amabile (1997) explica que, a principio, a orientacdo para inovagdo deve
partir, principalmente, dos niveis mais superiores de gestdo, porém, os niveis mais
inferiores também podem ser importantes no momento em que comunicam € interpretam
essa visdo. A fim de estimular um processo criativo produtivo, ndo basta capacitar ou
transformar o individuo, a criatividade individual sé vai prosperar quando os individuos
forem parte de um “sistema” criativo, por meio do qual diferentes ideias e aptiddes podem

dar origem a algo novo (BILTON; LEARY, 2002).

Com base em estudos realizados na industria de alta tecnologia, identificou-se que os
elementos mais importantes da orienta¢do para a inovacao sao a valorizag¢ao da criatividade
e da inovacdo em geral; uma orientagdo para o risco (versus uma orientacdo para a
manutengdo do status quo); um sentimento de orgulho em membros da organizagdo e
entusiasmo sobre o que eles sdo capazes de fazer; e uma estratégia agressiva de assumir a
lideranga para o futuro (versus uma estratégia defensiva de simplesmente querer proteger a

posicao da organiza¢do) (AMABILE, 1997).

Amabile (1997) complementa esses estudos com os seguintes elementos que apoiam a
inovacdo dentro das empresas: o apoio primdrio de toda a organizagdo para a inovagado; a
comunicacao aberta e ativa de informagodes e ideias; a recompensa e o reconhecimento pelo
trabalho criativo; e a avaliacdo justa de trabalho, incluindo aqueles percebidos como um

"fracasso".

Ainda quanto a Figura 3, no que envolve os “recursos”, estd incluido tudo o que a
organizagdo disponibiliza para ajudar na inovagdo, como tempo suficiente para produzir
novo trabalho; pessoas com conhecimentos técnicos necessarios; recursos materiais;
sistemas e processos de trabalho; informagdes relevantes; e treinamento oferecido. Nos
estudos realizados na industria de alta tecnologia verificaram-se diferengas entre a escala de
“Recursos Suficientes” e (no sentido negativo) a escala de “Pressdo da Carga de Trabalho™.

N

Por fim, quanto as “praticas de gestdao”, considera-se a gestdo em todos os niveis, porém, de
forma mais relevante no nivel de departamentos individuais e de projetos. Nos estudos
realizados na industria de alta tecnologia, esse componente foi representado por trabalho

desafiador; suporte do grupo de trabalho; encorajamento dos superiores; e escalas flexiveis.
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Porém, segundo Amabile (1997), esses estudos ndo fornecem forte suporte para liberdade

ou autonomia na realiza¢ao do trabalho como um fomentador da criatividade e inovagao.

Alguns trabalhos anteriores aos de Amabile (1997), segundo a propria autora, sugeriram a
importancia de os individuos serem corretamente alocados nas tarefas, com base em suas
habilidades e interesses, para maximizar o senso de desafio positivo no trabalho. Além
disso, varios aspectos da supervisao do projeto parecem ser importantes para estimular a
criatividade, tais como: a capacidade de definir claramente os objetivos gerais do projeto
permitindo autonomia processual; planejamento claro e feedback, além de boa
comunicagdo entre o gestor e o grupo de trabalho; e apoio para o trabalho individual e em

equipe.

Amabile (1997), por fim, considera que dentre as praticas de gestdo para a criatividade esta
a capacidade de constituir grupos de trabalho eficazes que representem uma diversidade de
habilidades e que sejam compostos por individuos que confiem uns nos outros e se
comunicam bem entre si, desafiando ideias alheias de maneira construtiva, ajudando-se

mutuamente e comprometendo-se com o trabalho que estdo executando.

1.2.3 Dimensdes do ambiente de trabalho para a criatividade

Varios pesquisadores desenvolveram instrumentos com a finalidade de identificar fatores
do ambiente de trabalho que influenciam a criatividade (FARIA; ALENCAR, 1996). Um
deles ¢ Goran Ekvall, professor da Universidade de Lund e autor de estudos sobre
ambientes organizacionais criativos que, durante as décadas de 1970 e 1980, acompanhou
diversas organizagdes na Suécia e concluiu que havia condigdes capazes de influenciar a

criatividade das equipes (PEARSON, 2011).

Um dos instrumentos desenhado para mensurar as condi¢des organizacionais que podem
estimular ou dificultar a criatividade e a inovagdo € o Creative Climate Questionnaire
(Questionario de Clima Criativo — CCQ), questiondrio que avalia o clima para a

criatividade dentro da organizacdo. Como clima compreende-se um conglomerado de
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atitudes, sentimentos e comportamentos que caracterizam a rotina em uma empresa

(MATHISEN; EINARSEN, 2004). A escala foi elaborada com dez dimensdes, totalizando

cinquenta itens distribuidos igualmente. Entre as dimensdes do modelo de Ekvall estao:

desafio, liberdade, apoio a ideias, confianga e abertura, dinamismo e vivacidade,

descontragdo ¢ bom humor, debates, conflitos humanos, disposicdo para assumir riscos e

tempo para a ideia. Essas dimensdes estdo descritas no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1: As Dimensdes Tedricas do Questionario de Clima Criativo, de Ekvall (1996)

Dimensiao Descricao

Desafio O grau em que as pessoas da organizacdo estdo emocionalmente envolvidas em
suas operagdes e objetivos, encontrando prazer e significado em seu trabalho.
Em que medida os funcionarios sentem-se desafiados, emocionalmente
envolvidos e compromissados com o trabalho?

Liberdade A independéncia de comportamento exercida pelos membros da organizagéo.

Em climas organizacionais com uma grande dose de liberdade que as pessoas
tiverem autonomia para definir muito do seu proprio trabalho.

Qual o grau de liberdade que os funciondrios tém para decidirem como fazer
seu trabalho?

Apoio a ideias

As maneiras como novas ideias sdo tratadas. O clima de apoio dos gestores ¢
colegas para receber ideias e sugestdes de forma atenta e receptiva e se ha
possibilidades de experimentar novas ideias.

Ha recursos suficientes para que ideias novas saiam do papel?

Confianga/abertura

O grau de seguranca emocional percebida nos relacionamentos. Quando ha um
forte nivel de confianca, todo mundo se atreve a apresentar ideias e opinides,
podendo ser tomadas iniciativas sem medo de represalias ou ridiculo em caso
de falhas.

As pessoas sentem-se seguras para dizer o que pensam e expressar pontos de
vista diferentes?

Dinamismo/vivacidade

Em um clima dindmico, novas coisas acontecem o tempo todo ¢ ha mudangas
frequentes nos modos de pensar e lidar com determinadas questdes.

Diversao/humor

A espontaneidade percebida, um ambiente descontraido com risos e piadas.
Em que medida o local de trabalho ¢ descontraido? E permitido divertir-se?

Debates

Encontros, intercdmbios, ou confrontos entre ideias, pontos de vista, e
diferentes experiéncias e conhecimentos. Muitas vozes sdo ouvidas e as pessoas
estdo interessadas em apresentar suas ideias.

Em que medida ocorrem debates entusiasmados sobre os problemas?

Conflitos humanos

O grau de tensdes emocionais e pessoais da organizacdo. Em climas com altos
niveis de conflito, os grupos e os individuos ndo gostam uns dos outros e ha
boatos e calinias em quantidade consideravel.

Em que medida as pessoas envolvem-se em conflitos interpessoais e intrigas?

Disposi¢do para assumir
riscos

A tolerancia de incerteza na organizagdo. Assuncdo de riscos, decisdes e agdes
sdo rapidas, decorrentes oportunidades sdo aproveitadas, e experimentagao
concreta é preferivel a investigacdo detalhada e analise.

E permitido errar?
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Dimensao Descricao

Tempo para a ideia Organizacdes caracterizadas com muito tempo para pensar e refletir. Dao
possibilidades para discutir as ideias ou tomam decisdes por impulsos e
sugestdes que ndo sdo planejadas ou que constam da atribui¢do de tarefas.

Os funcionarios t€ém tempo para pensar antes de agir?

Fonte: Adaptado a partir de Mathisen e Einarsen (2004); Pearson (2011).

As dimensoes teoricas do Questionario de Clima Criativo, de Ekvall (1996), foram
posteriormente traduzidas e refinadas por Scott Isaksen, do Centro de Estudos Criativos de
Buffalo, resultando no Situational Outlook Questionnaire (SOQ), no qual foram delineadas
nove dimensdes do ambiente organizacional que afetam a criatividade, sendo entdo
eliminada a subescala “dinamismo e vivacidade” e adicionados novos itens a subescala

“desafio” (MATHISEN, EINARSEN, 2004; PEARSON, 2011).

As autoras Faria e Alencar (1996) notaram a auséncia de instrumentos brasileiros que
medissem os fatores que influenciam a expressao do potencial criativo no ambiente de
trabalho e em funcdo disto desenvolveram um instrumento denominado Indicadores de
Clima para a Criatividade (ICC), “instrumento de medida da percepcao de estimulos e
barreiras a criatividade no ambiente de trabalho” (FARIA; ALENCAR, 1998, p. 87),
composto por doze categorias de estimulos e treze de obstaculos. A finalidade do ICC ¢
“oferecer subsidios as organizacdes para que tornem seus ambientes mais favoraveis a

criatividade” (FARIA; ALENCAR, 1998, p. 87), conforme demonstra o Quadro 2 a seguir.
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Quadro 2: Indicadores de Clima para a Criatividade (ICC), de Faria e Alencar (1996)

“Estimulos a criatividade

Caracterizacio das categorias de estimulos a criatividade

Ambiente fisico

Espago fisico para as pessoas, espaco para material de trabalho, iluminagdo,
mobiliario, siléncio, temperatura adequada.

Comunicagao Existéncia de canais de comunicag@o que possibilitam a democratizagdo das
informagoes internas claras, objetivas e disponiveis, intercimbio com outras
organizagoes.

Desafios Tarefas ou missdes desafiantes que estimulam a expressdo do potencial

criador; considerar importante o trabalho que realiza.

Estrutura organizacional

Reducdo do numero de niveis hierarquicos, normas flexiveis, menos
burocracia, descentralizagdo do poder.

Liberdade e autonomia

Liberdade para decidir como fazer seu trabalho e para agir de forma diferente
dos colegas ¢ do chefe; senso de responsabilidade sobre o proprio trabalho.

Participacdo

Valorizagdo da iniciativa, maior poder de decisdo na areca de atuagdo,
participag@o nos processos de tomada de decisdao e na solucdo de problemas
da organizag@o como formas de estimulo a expressao do potencial criador dos
empregados.

Recursos tecnologicos e
materiais

Maquinas, equipamentos, recursos financeiros e materiais diversos que
facilitem o processo de produgéo e implementagdo de novas ideias.

Salario e beneficios

Remuneragdo adequada, politica de beneficios, sistema de recompensas como
formas de estimulo a ideias inovadoras.

Suporte da chefia

Postura de receptividade, flexibilidade, aceitagdo, estimulo a novas ideias,
respeito as opinides divergentes dos empregados.

Suporte do grupo de trabalho

Aceitagdo dos colegas, relacionamento interpessoal favoravel e estimulante a
ideias novas, reunides com trocas de experiéncias, didlogo e confianga entre
as pessoas, espaco para descontragdo ¢ alegria.

Suporte organizacional

Estimulo a criatividade, reconhecimento do trabalho criativo, mecanismos
para o desenvolvimento de novas ideias, planejamento e defini¢do de metas
de trabalho, cultura voltada para a inovagao.

Treinamento

Capacidade e treinamento dos empregados visando ao desenvolvimento de
seu potencial criador e a busca de novas solugdes para os problemas,
capacitando-os para o trabalho e preparando-os para a abertura a inovagdes”.

Fonte: Faria e Alencar (1996, p. 52-53).

Os desafios negativos a criatividade propostos por Faria e Alencar (1996) concentram-se no

ambiente fisico, caracteristicas da chefia, caracteristicas da tarefa, comunicacao, cultura

organizacional, estrutura organizacional, falta de liberdade e autonomia, falta de recursos

tecnoldgicos e materiais, falta de treinamento, influéncias politico-administrativas, relagdes

interpessoais, salario e beneficios e volume de servigos. As barreiras organizacionais para a

criatividade de Faria e Alencar (1996) apresentam-se detalhadas no Quadro 3.
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Quadro 3: Barreiras para a Criatividade, de Faria e Alencar (1996)

“Barreiras a criatividade

Caracterizacio das categorias de barreiras a criatividade

Ambiente fisico

Auséncia de local para guardar material de trabalho, espago fisico insuficiente
para o nimero de empregados, presenca de ruidos, calor, pouca iluminacao,
outras caracteristicas desfavoraveis ao processo de criacao.

Caracteristicas da chefia

Chefes que ndo ouvem os funcionarios, ndo valorizam suas ideias e producdes,
ndo aceitam ideias novas, ndo estimulam a criatividade dos empregados,
mantém distdncia entre eles e seus subordinados, ndo estabelecem metas a
serem seguidas.

Caracteristicas da tarefa

Tarefas repetitivas, sem desafios, excessivamente rotineiras.

Comunicagao

Dificuldade de acesso as informacdes, auséncia ou poucos canais de
comunicac¢do que possibilitem a sua democratizagcdo na empresa.

Cultura organizacional

Nao-aceitagdo de ideias novas, ndo-enfrentamento de riscos, 0 que ocasiona
medo de errar e reforca o medo da mudanga; ndo valoriza¢do de ideias
criativas, rigidez e acomodacao.

Estrutura organizacional

Rigida, burocratica, autoritaria, normas muito rigidas, sistema de punicao
severo, organizacdo muito fechada, é&nfase na padronizacdo de
comportamentos, excesso de hierarquias, centralizada, falta de diretrizes claras.

Falta de liberdade e
autonomia

Nao ha liberdade para agir, tomar decisoes, questionar as ordens dadas, por em
pratica ideias novas.

Falta de recursos
tecnoldgicos e materiais

Auséncia ou caréncia de recursos materiais e/ou equipamentos, dificultando a
execugdo do trabalho e a colocag@o em pratica de novas ideias.

Falta de treinamento

Auséncia ou insuficiéncia de treinamento e cursos voltados para o
desenvolvimento de habilidades necessarias ao desempenho pleno das fungdes
exercidas na empresa e a expressao potencial criador.

Influéncias politico-
administrativas

Mudangas politico-administrativas constantes, ocasionando alteracdes no
trabalho e redirecionamento de objetivos e metas da empresa; ingeréncias
politicas desestimulando a produgéo criativa.

Relagdes interpessoais

Auséncia de didlogo, inexisténcia ou poucas atividades em grupo, falta de
confianga entre as pessoas, ndo aceitacdo de novas ideias por parte dos colegas,
conflitos.

Salario e beneficios

Sistema de retribui¢ao desestimulante, baixos salarios, politica de recompensas
ao trabalho criativo inexistente ou inadequada.

Volume de servigos

Excesso de atividades, falta de funcionarios, intensa pressao do tempo.”

Fonte: Faria e Alencar (1996, p. 53).

Ainda sobre as dimensdes favoraveis a criatividade, uma das teorias de maior destaque ¢ a

aplicada pela ferramenta KEYS: Assessing the Climate for Creativity, desenvolvida por

Teresa Amabile em parceria com o Centro para Lideranga Criativa (PEARSON, 2011), que
utiliza o questionario para fins comerciais (MATHISEN; EINARSEN, 2004). KEYS ¢ uma

ferramenta composta por oito escalas, totalizando setenta e oito itens, que abordam
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diferentes aspectos do ambiente de trabalho, além de duas outras escalas que avaliam os
resultados da criatividade e da produtividade (AMABILE, 1997). Dessas oito escalas, seis
focam nos “estimulantes da criatividade no ambiente”, que sdo as praticas gerenciais que
incitam a criatividade, e as outras duas focam nos fatores que a inibem, considerados como

“obstaculos da criatividade no ambiente”.

Entre os elementos que podem prejudicar a criatividade dentro da organizagdao, Amabile
(1997) considera os problemas politicos e as “disputas territoriais”; as criticas destrutivas e
a competicao dentro da organizagdo; o controle rigido dos gerentes superiores; € 0 excesso

de estruturas e procedimentos formais.

Quadro 4: Avaliacdo do Clima para a Criatividade (KEYS: Assessing the Climate for Creativity),
por Amabile et al. (1996)

Nome da escala Descricao da escala

ESCALAS DOS ESTIMULANTES A CRIATIVIDADE

Incentivo por parte Cultura organizacional que estimula a criatividade através da justica, criticas
da organizagdo construtivas das ideias, ou seja, as ideias sdo avaliadas de maneira justa e construtiva.

Recompensa e reconhecimento pelo trabalho criativo, ou seja, os esforgos criativos sdo
reconhecidos e recompensados.

Existéncia de mecanismos para o desenvolvimento de novas ideias.
Existéncia de um fluxo ativo de ideias.

Equipe que compartilha a visdo do que a empresa esta tentando desenvolver.

Incentivo por parte O lider da um bom exemplo de trabalho; estabelece metas adequadamente; apoia o

do lider (gestor) trabalho em equipe; valoriza contribui¢des individuais; demonstra confianga na equipe.
Apoio ao trabalho Os membros da equipe possuem diferentes habilidades; comunicam-se adequadamente;
em equipe estdo abertos a novas ideias; desafiam construtivamente o trabalho dos outros membros

da equipe; confiam e ajudam mutuamente; ¢ se sentem comprometidos com o trabalho
que estdo desenvolvendo.

Recursos Existéncia de acesso a recursos suficientes e apropriados, tais como verbas, matérias-
primas, infraestrutura e informagdes.

Trabalho desafiador ~ As pessoas sentem que precisam trabalhar arduamente em tarefas desafiadoras e em
projetos importantes.

Liberdade As pessoas tém a liberdade de decidir qual tarefa executar e como desempenha-la; t€ém
sensacdo de controle sobre seu proprio trabalho.

ESCALAS DOS OBSTACULOS A CRIATIVIDADE

Impedimentos A politica interna apresenta problemas; novas ideias sdo duramente criticadas;
organizacionais existéncia de competi¢do interna destrutiva; evita-se o risco; o status quo €
excessivamente enfatizado.

Pressdo da carga de Os prazos sdo curtos demais; as expectativas de produtividade sdo irreais; distragdes, ou
trabalho seja, as pessoas ndo conseguem se concentrar no trabalho criativo.

Fontes: Adaptado a partir de Amabile et al. (1996), Amabile (1997); Pearson (2011);
Mathisen e Einarsen (2004).
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A Siegel Scale of Support for Innovation (Escala de Siegel de Suporte para a Inovagdo —

SSSI) foi desenvolvida com a finalidade de avaliar os fatores de clima organizacional

assumidos que devem estar presentes nas organizagdes inovadoras. Considera-se como

clima organizacional um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho

percebido por aqueles que trabalham no meio ambiente e influenciam a sua motivagao e

comportamento (MATHISEN; EINARSEN, 2004). A escala contém sessenta ¢ um itens,

em um total de cinco dimensdes tedricas, conforme se pode visualizar detalhadamente no

Quadro 5 a seguir.

Quadro 5: Dimensdes Teoéricas da Escala de Siegel de Suporte para a Inovacao (Siegel Scale of Support

for Innovation — SSSI), de Siegel e Kaemmerer (1978)

“Dimensoes

Descricao

Lideranca

O papel da lideranga em organizacdes inovadoras esta operacionalmente ligado
ao apoio, a iniciacdo ¢ ao desenvolvimento de novas ideias em todo o sistema,
a difusdo do poder e ao apoio ao desenvolvimento pessoal de cada membro da
organizagao.

Espirito de dono

O espirito de dono esta ligado ao sentimento entre os membros do grupo que
criam e desenvolvem as ideias e aos processos e procedimentos com 0s quais
eles trabalham, ao invés de simplesmente usarem solu¢des previamente
determinadas. O espirito de dono é assumido para promover 0 COMPromisso
com o trabalho ¢ a organizagdo.

Normas para a diversidade

As normas para a diversidade estdo relacionadas com uma atitude positiva em
relagdo a diversidade, isto €, poucos comportamentos sdo julgados como
desviantes. A autonomia individual prevalece de forma que os membros sdao
livres para escolherem diferentes maneiras de lidar com problemas ou tarefas.
Além disso, respostas positivas sdo dadas a criatividade.

Desenvolvimento continuo

Desenvolvimento continuo estd conceitualmente associado as mudangas
continuas em que os pressupostos fundamentais do sistema sdo continuamente
questionados. Consequentemente, 0s objetivos das organizagdes muitas vezes
podem mudar. Diferentes abordagens para os problemas e tarefas sdo testadas,
bem como sdo avaliadas pesquisas objetivando solugdes alternativas para os
problemas.

Consisténcia

Ha uma coeréncia entre os processos ¢ os produtos desejados. Assim, os
membros ndo escolhem linhas de a¢do que possam ser incompativeis com o
objeto da atividade.”

Fonte: Traduzido e adaptado de Siegel e Kaemmerer (1978, apud MATHISEN; EINARSEN, 2004, p. 129).

Andriopoulos (2001) realizou ampla revisdo na literatura e constatou cinco principais

fatores organizacionais que criam condicdes a criatividade no ambiente de trabalho, tanto

em relacdo a equipe guanto ao aspecto individual: clima organizacional, estilo de lideranca,
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cultura organizacional, recursos humanos, estrutura e sistemas da organizagdo. Esses

fatores estdo detalhados na Figura 4 a seguir.

Figura 4: Fatores que Afetam a Criatividade Organizacional, por Andriopoulos (2001)

Recursos e habilidades

 Recursos suficientes

* Sistema efigaz de
comunicagdo

« Trabalho desafiador

Estilo de Lideranca Estrutura e Sistemas
« Participativa » Compromisso de longo
* Visdo de lider prazo
+ Desenvolver grupos « Estrutura plana
efetivos » Avaliacdo justa e solidaria

dos empregados

* Reconhecimento pela
performance criativa

Clima Organizacional ‘

« Participagéo Cultura Organizacional

* Liberdade de expresséo * Fluxo aberto de comunicacéo

» Padrdes de performance Criatividade « Tomada de riscos

« Interagdo com pequenas barreiras h organizacional ﬁ « Pré-atividade

+ Grande ndmero de estimulos « Participagdo segura, sem critica

« Liberdade para experimentar U punigdes

« Construg&o com base em ideias + Confianca e respeito pelo
anteriores individuo

Fonte: Traduzido e adaptado de Andriopoulos (2001, p. 835).

Um clima organizacional favoravel a criatividade e a inovacéo deve permitir a participacao,
a liberdade de escolha e de expressdo, mas também estabelecer padrbes de desempenho,
regras e procedimentos (BOWER, 1965, apud PIPEROPOULQS, 2012). Dentro de clima
organizacional, a diversidade de colaboradores também é importante para a criatividade,
como destacam Woodman, Sawyer e Griffin (1993), pois as diferencas favorecem o
desenvolvimento de distintas abordagens para a resolugéo de problemas e contribui para a

formacdo de uma rede composta por diferentes ideias (RANDOLPH, 2000).

Feurer e outros (1996) sugerem que a criatividade € melhor alcancada em climas abertos
onde ha interagdo, com poucas barreiras interpessoais (remocdo de barreiras), com grande
niamero de estimulos (estimulos motivacionais), liberdade para experimentar
(desenvolvimento de ideias) e construgdo de novas ideias com base nas anteriores

(combinacao de ideias).
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Nos estudos avaliados por Cekmecelioglu e Giinsel (2013), dentre os fatores que
promovem a criatividade e inovagdo estdo o encorajamento por parte da organizacao,
envolvendo o apoio as ideias e o estabelecimento de um sistema de recompensa que
reconheca a criatividade. Os autores também consideram importante o apoio gerencial, que
encoraje a tomada de riscos e a geracdao de ideias, forneca feedback ¢ dé liberdade e
autonomia aos colaboradores. Por fim, esses autores adicionam o fator do trabalho
desafiador, pois, ao contrario dos trabalhos de rotina, os trabalhos desafiadores e complexos
fornecem aos funcionarios a liberdade para se concentrarem simultaneamente em multiplas

dimensoes de suas tarefas, e lhes permitem realizar suas atividades com maior liberdade.

Todos esses fatores ndo excluem a necessidade de lideranca, que Cook (1998) explica como
sendo os atributos comuns necessarios a lideranga criativa, a saber: a capacidade para
definir uma direcdo que realmente motive os colaboradores, contrariamente a maioria das
vagas declaracdes de "missdao" das empresas; lideres como defensores de ideias,
detectando-as e movimentando-as em torno da organizacdo, de modo que atraiam recursos
e ganhem aceitacdo dos dirigentes; lideres que dao exemplo tangivel ao conceito de que o
fracasso € uma oportunidade de aprendizado e encorajem a tomada de riscos; capacidade de
criar equipes altamente confiaveis e capazes de lidar com conflitos e de se recuperar;
habilidade para dar liberdade para tentativas, fornecendo incentivo, recursos fisicos e
mentais para que o colaborador invista em projetos especulativos; capacidade de habilitar
os outros a buscarem significado e sentido fora de seus ambientes; distintos estilos de
lideranga que vao desde o treinador, passando pelo conselheiro, pelo gerador de conflitos,
pelo comediante e até herdi, com grande capacidade de se deslocar rapidamente de um

papel para outro sem perder a credibilidade.

Mathisen, Einarsen e Mykletun (2012) desenvolveram um estudo que apoia a ideia de que
lideres criativos promovem organizacdes criativas, sugerindo que esse tipo de lideranca
promove diretamente a criatividade organizacional ao exibir um comportamento proprio
criativo, servindo como modelo que pode motivar e inspirar outros colaboradores, que por

sua vez também podem aprender comportamentos criativos ao observar o lider.

Os lideres criativos contribuem, indiretamente, para organizagdes criativas por meio da
promoc¢do de um clima criativo na empresa, mostrando aprego e compreensdo do

comportamento criativo; e valorizando, por exemplo, a necessidade de dispender tempo na
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exploracdo e experimentagdo de diferentes alternativas. Os colaboradores também podem
perceber um lider criativo como um bom parceiro para discutir ideias que podem ser

desenvolvidas e melhoradas (MATHISEN; EINARSEN; MYKLETUN, 2012).

Irani e outros (1997) afirmam que os valores, suposi¢des, atitudes e crencas sdo refletidos
dentro de uma cultura organizacional e se manifestam de varias maneiras, como 0s ritos,
rituais e rotinas que ocorrem dentro de uma organizagao, a linguagem utilizada, historias,
lendas e mitos contados entre os colaboradores internos, além dos simbolos, logos e

artefatos encontrados em toda a empresa.

A cultura organizacional, por sua vez, ¢ o nivel mais profundo de valores e crengas
compartilhados pelos membros de uma organiza¢do, manifestados nas caracteristicas mais
tipicas da empresa (MARTINS, TERBLANCHE, 2003). Em outras palavras, a cultura
organizacional ¢ percebida como um conjunto de normas coletivas que influenciam o

comportamento dos membros dentro da empresa (ANDRIOPOULOS, 2001).

Um dos maiores desafios ao gerenciar a criatividade organizacional ¢ criar uma cultura
organizacional que valorize as formas inovadoras de resolver os problemas e de encontrar
solucdes (ANDRIOPOULOS, 2001). Por outro lado, existem aspectos que desencorajam a
criatividade e devem ser evitados, como normas rigidas e punitivas, que intimidam a

participagdo criativa dos colaboradores (AMABILE, 1988; ANDRIOPOULOS, 2001).

No que tange aos recursos humanos, Cekmecelioglu e Giinsel (2013) afirmam que a
literatura sobre o comportamento organizacional enfatiza amplamente as caracteristicas

individuais de cada colaborador como determinantes para a inovagdo da empresa.

De acordo com Cook (1998), as organizagdes criativas devem atrair, desenvolver e reter
talentos criativos, apoiadas por informacdo, situacdo financeira e clima organizacional

adequados que permitam o desenvolvimento da criatividade internamente a empresa.

A 3M, empresa reconhecida por sua alta capacidade de inovacdo, por exemplo, mantém
entre seus pilares para a inovagdo a preocupacdo em recrutar € manter as pessoas corretas.
De acordo com Brand (1998), as pessoas ideais para a 3M sdo as criativas, aquelas que

querem comegar novas atividades ou responsabilidades ao invés de assumirem atividades



55

em andamento. Os recursos humanos buscados pela 3M devem ser mais interessados na
liberdade para fazer suas proprias coisas do que em dinheiro ou poder; t€m uma orientagao
para assumir riscos com o seu futuro; possuem uma forte ética de valor; sao automotivados

e solucionadores de problemas.

Brand (1998) cita, dentre outras caracteristicas dos recursos humanos ideais para uma
organizagao criativa, o amplo interesse destes por assuntos diversos, vontade de aprender,
disposi¢do para explorar ideias com os outros, abordagem multidisciplinar e facilidade de

se relacionar pessoal e virtualmente com outras pessoas.

Em resumo, as organizacdes criativas devem contratar pessoas que possuam interesses mais
amplos, que sejam bem informadas, inteligentes, ansiosas para aprender, criativas em seus
processos de pensamento, dispostas a trabalhar tenazmente para atingir seus objetivos e

propensas a assumir alguns riscos (ANDRIOPOULOS, 2001).

Outra ferramenta, focada apenas nas equipes de trabalho, € o Team Climate Inventory
(Inventério de Clima de Equipes — TCI), de Anderson e West (1998), elaborado para avaliar
o clima do grupo de trabalho que favorece a inovacéo. O principal objetivo do TCI foi criar
um instrumento para servir como ferramenta de desenvolvimento de equipe, capaz de
facilitar as intervengdes em grupos de trabalho relacionados com a inovacdo. O modelo é
baseado em quatro fatores e a escala original contém sessenta e um itens de avaliacdo. Os

fatores e a descricdo de cada um deles apresentam-se no Quadro 6 a seguir.
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Quadro 6: As Dimensdes Tedricas do Inventario de Clima de Equipes (Team Climate Inventory — TCI),

de Anderson e West (1994, 1996, 1998)

“Dimensao Descricao

Visdo Até que ponto os objetivos e visdes do time sdo claramente definidos, divididos,
valorizados e atingiveis? A dimensdo ¢ dividida nas sub escalas: clareza, natureza
visionadria, acessibilidade e compartilhamento.

Seguranca Quao participativa ¢ a equipe nos procedimentos de tomada de decisdo e em que

participativa medida o ambiente ¢ percebido como interpessoalmente ndo ameagador para que

seja possivel apresentar novas ideias ¢ melhorias? Esta dimensdo ¢ dividida em 4
sub escalas: compartilhamento de informagoes, seguranca, influéncia e frequéncia de
interagdo.

Orientacdo para a
tarefa

Até que ponto a equipe tem uma preocupagdo compartilhada com a exceléncia de
qualidade do desempenho da tarefa em relacdo a visdo compartilhada ou resultados
caracterizados por avaliacdes, modificacdes, sistemas de controle e avaliagdes
criticas? Esta dimensdo ¢ dividida nas subescalas: exceléncia, avaliagdo e ideacao.

Suporte para a
inovagao

Até que ponto ha expectativa, aprovagdo ¢ apoio pratico de tentativas de introduzir
novas ¢ melhores maneiras de fazer as coisas no ambiente de trabalho? A dimensdo
¢ composta por duas sub escalas articuladas: apoio e suporte promulgado”.

Fonte: Traduzido e adaptado de Anderson e West (1994, 1996, 1998, apud MATHISEN; EINARSEN, 2004,

p. 131).

Na mesma linha de pensamento, Feurer, Chaharbaghi e Wargin (1996) complementam

Anderson e West (1994, 1988), pois acreditam que solugdes criativas em trabalhos em

grupos dentro das organizacdes podem ser geradas com a realizagao de workshops visando

a:

e cstabelecer uma consciéncia comum ao grupo sobre o problema para garantir que

todos estejam alinhados sobre o contexto do problema e objetivos;

e prever o futuro, uma vez que os autores acreditam que solugdes criativas geralmente

ndo sdo encontradas em solugdes ja existentes. Para ignorar o status quo e fatores

limitantes € necessario vislumbrar o futuro;

e desenvolver um quadro comum de resolucdo de problemas para que todos os

membros da equipe estejam em condi¢des de contribuir ativamente;

e fomentar um espirito de equipe para garantir o comprometimento, uma vez que os

individuos geralmente se concentram em processos ¢ atividades relacionados com a

sua propria area de operagoes.
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Hunter, Bedell, Mumford (2007) conduziram uma meta-anélise em quarenta e dois estudos

para verificar as medidas de clima organizacional relevantes para alcangar a criatividade, as

quais se encontram resumidas no Quadro 7.

Quadro 7: Resumo das Dimensdes de Taxonomia, por Hunter, Bedell e Mumford (2007)

“Rétulo

Definicio Operacional

Grupo positivo de pares

Percepcdo de que o grupo oferece apoio e ¢ intelectualmente estimulante.
Relacionamentos sdo caracterizados por confianga, abertura, humor ¢ uma boa
comunicagao.

Relagdes positivas com o
gestor

Percepcdo de que o gestor de um empregado apoia ideias novas e inovadoras. O
gestor também opera de forma nio controladora.

Recursos Percepcdo de que a organizagdo tem, e estd disposta a usar, recursos para
facilitar, incentivar e, eventualmente, implementar ideias criativas.
Desafio Percepcdo de que o emprego e/ou as tarefas sdo desafiadores, complexos e

interessantes, mas, ao mesmo tempo ndo excessivamente atribulados ou
indevidamente opressivos.

A clareza da missdo

Percepcdo e consciéncia dos objetivos e expectativas em relagdo ao desempenho
criativo.

Autonomia

Percepcdo de que os empregados tém autonomia e liberdade na execucéo de seus
trabalhos.

Trocas interpessoais
positivas

Empregados percebem uma sensagdo de "unido" e de coesdo na organizagao.
Funcionarios experimentam poucos conflitos emocionais ou carregados de
afetividade na organizagdo.

Estimulo intelectual

Percepcdo de que o debate e a discussdo de ideias (e ndo pessoas) sejam
incentivados e apoiados na organizacao.

Suporte da alta geréncia

Percepcdo de que a criatividade ¢ apoiada e incentivada nos niveis superiores da
organizagao.

Orientagdo para a
recompensa

Percep¢ao de que o desempenho criativo estd ligado as recompensas da
organizagao.

Flexibilidade e tomada de
risco

Percepgdo de que a organizagdo esta disposta a assumir riscos e lidar com a
incerteza e a ambiguidade associadas a esforgos criativos.

Enfase no produto

Percep¢ao de que a organizacdo esta comprometida com a qualidade, bem como
com a originalidade de ideias.

Participacao

Percep¢ao de que a participagdo ¢ incentivada e apoiada.
A comunicagdo entre colegas, gestores e subordinados € clara, aberta e eficaz.

Integragdo organizacional

Percepgdo de que a organizagdo esta bem integrada com fatores externos (ex.:
terceirizacdo), bem como com fatores internos (ex.: uso de equipes
multifuncionais).”

Fonte: Traduzido e adaptado a partir de Hunter, Bedell e Mumford (2007, p. 74).
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A escala KEYS (AMABILE et al., 1996) e a TCCIO, da mesma autora (AMABILE, 1997)
foram a base para a elaboragdo do protocolo de pesquisa e, por consequéncia, dos roteiros
de entrevista utilizados na presente pesquisa. Rosello e Tran (2012), ao tratarem de uma
empresa de tecnologia, abordaram em seu estudo (descrito detalhadamente no proximo
subitem) a utilizacdo da escala KEYS em um contexto semelhante ao do presente estudo),
em relagdo as outras pesquisas levantadas para o embasamento tedrico. As demais escalas
listadas possuem muitos pontos de interseccdo com a KEYS e com a TCCIO, entdo, se
preferiu adicionar os demais autores nestas teorias que serviram de base para complementar
pontos faltantes julgados relevantes para promover a criatividade no ambiente de uma

empresa das industrias criativas.

1.3 Criatividade nas Industrias Criativas

Abordando especificamente a criatividade nas industrias criativas, o estudo de Drake
(2003) enfatizou o papel dos clusters® desse tipo de empresas, focando na importancia da
localizagdo geografica dessas organizacdes para asseguar uma atmosfera criativa e altos
niveis de interacdo, além de propiciar a criatividade individual. Por meio de entrevistas
qualitativas realizadas com profissionais de arte com metal e de design digital do Reino
Unido, o autor em questdo constatou que a localizagdo de uma organizacdo pode gerar

inspiragdo por meio de recursos visuais, estimulos, atividades sociais e culturais intensivas.

Taylor (2011) também considera que a localizacdo da empresa exerce um papel
particularmente importante para a interagdo social e, por consequéncia, na producdo
criativa. Para esse autor, a relacdo entre os individuos ¢ mediada pelo lugar, onde a
proximidade facilita o compartilhamento, na mesma rede, de conhecimento tacito,
informacdes, opinides, rumores e, até mesmo, fofocas. Segundo Taylor (2011), o lugar,
entendido como uma cidade ou vila, distrito, bairro ou quadra, ¢ um componente essencial

no mercado criativo.

® Para Porter (1999), clusters sdo concentracdes geograficas de organizacdes de um determinado setor de
atividade ou organizacGes correlatas. Zaccarelli e colaboradores (2008) acrescentam que um aspecto que
favorece o desempenho das organizag@es nos clusters € a facilidade de cooperagao.



Hotho e Champion (2011) realizaram um estudo de caso em uma pequena empresa situada
na industria de jogos de computador pertencente a indistria criativa. Esse estudo teve como
objetivo analisar a mudancga das praticas de gestdo de pessoas, no caso de a empresa sofrer
mudangas estratégicas tipicas da induastria de jogos, para manter um contexto
organizacional favoravel a inovacdo ao longo do tempo, e deixar de realizar projetos
pontuais para desenvolver produtos de propria autoria, valorizando a propriedade
intelectual. Os resultados obtidos pelos autores em questdo indicam que os esforgos para
manter o clima criativo e a motivagao dos funcionarios dentro da organizacdo ndo sao
dificeis, porém, podem se confrontar com os desafios da inovagdo. E necessario gerenciar
os paradoxos que a criatividade e o crescimento da empresa podem gerar, como a rotina de

trabalho, a criatividade, a auto expressao € os interesses comerciais.

Por fim, um ultimo estudo relevante que estuda a criatividade no contexto das industrias
criativas é a pesquisa de Rosello e Tran (2012), que utilizou uma versdo abreviada do
instrumento proposto por Amabile et al. (1996), em contexto semelhante ao do presente
estudo, para medir o clima criativo em uma empresa de alta tecnologia (porém, sem
mencionar o termo “induastrias criativas”) e investigar a relacdo entre o contexto
organizacional e o nivel de criatividade. Para tal, eles utilizaram como metodologia um
estudo quantitativo com uma pesquisa on-line e uma pesquisa qualitativa com adogéo da
técnica de entrevistas. A escolha da escala KEYS deu-se ap0s a revisdo da literatura que se
mostrou como um dos mais Uteis instrumentos de medida dos impactos ambientais na
criatividade e inovacdo (ROSELLO; TRAN, 2012).

Dos setenta e oito itens da escala KEY'S original, Rosello e Tran (2012) optaram por vinte e
quatro deles a fim de reduzir o nimero de questdes e focar nos aspectos internos da
organizacdo que desejavam observar. Dos itens selecionados, vinte descrevem o ambiente
de trabalho e os outros quatro referem-se a escala de criatividade e produtividade,
mantendo as mesmas da escala KEYS (AMABILE et al.,1996). Rosello e Tran (2012)
utilizaram a escala Likert de quatro pontos, assim como a escala original, e, ao final,
encontraram relacdo entre as duas variaveis investigadas, apesar de que, na empresa

avaliada, o clima criativo foi considerado significativamente baixo.

Essas pesquisas especificas sobre a criatividade dentro de organizacdes das industrias

criativas contribuiram para o presente estudo ao apontar caminhos metodoldgicos possiveis,
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conforme apresentado a seguir, bem como para dar apoio tedrico para realizar as

investigacdes no setor tecnologico.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo ¢ de natureza exploratdria, pois tem como objetivo investigar “um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especificamente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes” (YIN,

2010, p. 39).

Segundo Malhotra (2012), a pesquisa exploratéria tem como objetivo gerar maior
compreensdo em relagdo ao problema de pesquisa. Caracteriza-se por ser um processo de
pesquisa flexivel, versatil e ndo estruturado, realizado, geralmente, com amostras pequenas
e ndo representativas e com andlise qualitativa de dados primarios. Segundo Malhotra
(2012, p. 58) ¢ um “tipo de concepgdo de pesquisa que tem como principal objetivo ajudar
a compreender a situagdo-problema enfrentada pelo pesquisador”. De forma analoga,
Selltiz e outros autores (1974, p. 59) acreditam que o objetivo principal da pesquisa
exploratoria ¢ “familiarizar-se com o fendmeno ou conseguir nova compreensdo deste,
frequentemente para poder formular um problema mais preciso de pesquisa ou criar novas

hipoteses”.

Mais especificamente, esta dissertacao esta fundamentada em pesquisas tedrica e empirica
— um estudo de caso Unico —, uma vez que visou a compreender especificamente como a
Quantica — empresa que atua na area de educacdo e que pode ser considerada pertencente as
industrias criativas, no segmento de Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TICs),
conforme conceituacdo da FIRJAN (2014) — promove a criatividade em seu ambiente de
trabalho. A pesquisa teve como objetivo indagar o ‘“como”, podendo, portanto, ser
classificada como de cunho explanatdrio, o que sugeriu que o estudo de caso seria o0 melhor

método (YIN, 2010).

Para decidir qual seria a empresa selecionada para a realizagdo da pesquisa, considerou-se a
necessidade de a empresa escolhida permitir que a investigacdo da pesquisadora
transcorresse em liberdade. Cabe destacar que a organizagdo selecionada para analise

despertou interesse também por apresentar indicativos quantitativos e qualitativos de
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crescimento em termos de quantidade de clientes, e estrutura fisica, além de ja ter gerado

uma spin-off.

Para a realizagdo da pesquisa foram adotados os métodos de observacao ndo participante e
de pesquisa qualitativa, com a adocdo da técnica de entrevistas em profundidade. No
problema observado, a pesquisadora ndo pdde manipular ou exercer o controle sobre os

eventos e comportamentos relevantes contemporaneos ja passados (YIN, 2010).

O método de observagao foi realizado em etapa prévia a pesquisa qualitativa. De acordo
com Selltiz e outros autores (1974, p. 229), trata-se de um método de coleta de dados para
pesquisa cientifica que permite o registro de comportamentos in /oco, no momento em que
ocorrem os acontecimentos, € podem ser usadas de forma exploratodria, “a fim de conseguir
intuigdes que mais tarde serdo verificadas por outras técnicas”. Neste estudo, adotou-se a
observacdo ndo participante pela qual, segundo Moreira (2004), 0 pesquisador apreende a
situacdo tal qual ela realmente ocorre. Nesse tipo de observacdo, o pesquisador ndo integra
o grupo ou realidade estudada, presenciando os fatos como espectador, sem efetivamente

participar deles.

A pesquisa qualitativa tem por objetivo compreender as razdes e motivacdes de um
fendmeno ou do contexto do problema, sem generalizar os resultados para determinada
populacdo (MALHOTRA, 2012). Para a coleta dos dados adotou-se a técnica de entrevista
em profundidade considerada como “ndo estruturada, direta, pessoal, em que um tUnico
respondente € sondado por um entrevistador altamente treinado, para descobrir motivagoes,
crencas, atitudes e sentimentos subjacentes sobre um topico” (MALHOTRA, 2012, p. 121),

ndo sugerindo uma recomendagdo final de acdo por ndo poderem ser conclusivos.

Em relagdo a preparacdo para a coleta das evidéncias do estudo de caso, Yin (2010)
apresenta importantes consideracdes aos investigadores. Segundo ele, os pesquisadores
devem ser capazes de fazer boas perguntas e de interpretar as respostas; ser bons ouvintes e
observadores, além de ndo ficarem ancorados por suas proprias ideologias ou preconceitos;
ser adaptaveis e flexiveis ao se deparar com situagdes ameagadoras como oportunidades;
focar nas informacdes relevantes ao estudo; e, por fim, ser imparciais perante provas

contraditorias aquelas que se deseja verificar com a pesquisa.
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Com o objetivo de aumentar a confiabilidade na fase de observacdo, elaborou-se um
protocolo de estudo de caso que, de acordo com Yin (2010), destina-se a orientar o
investigador para a realizacdo da coleta de dados a partir de um tnico caso. O protocolo
contém o roteiro ou instrumento de pesquisa, além dos procedimentos e regras gerais a
serem seguidos pelo pesquisador, importantes para manter o foco no que se deseja

investigar.

Yin (2010) recomenda, ainda, que o protocolo de estudo de caso contenha uma visao geral
do estudo (objetivos do projeto, questdes de estudo de caso e leituras relevantes sobre o
tema a ser investigado), os procedimentos de campo, o roteiro ou instrumento de pesquisa,
com as questdes e as potenciais fontes de informacao para responder a cada pergunta e os
procedimentos e regras gerais a serem seguidos pelo pesquisador. O protocolo encontra-se
no préoximo subitem e os roteiros seguidos para a realizagdo das entrevistas com 0s sOcios €
com os funcionarios da Quantica apresentam-se detalhados nos Apéndices A e B,
respectivamente. A autorizacdo para divulga¢do do nome da empresa estd apresentada no

Apéndice C.

2.1 Protocolo do Estudo de Caso

As questBes de estudo de caso, visualizadas no Protocolo de Estudo de Caso, compdem
uma das partes mais importantes deste estudo, pois sintetizam as teorias acerca dos fatores
que interferem na promoc¢do da criatividade no ambiente de trabalho. A escala KEYS
(AMABILE et al., 1996) e a TCCIO (AMABILE, 1997) foram as principais teorias na
elaboracdo desse protocolo de pesquisa, resultando na elaboragéo dos roteiros de entrevistas
para 0s gestores e funcionarios (Apéndices A e B). A partir dessa base tedrica, foram
adicionados outros aspectos e fatores que favorecem a criatividade nas empresas, de acordo
com os demais estudiosos apresentados no referencial bibliografico, especialmente os
tratados na parte tedrica deste estudo. A revisdo da bibliografia, por sua vez, foi realizada

através da consulta em livros, periddicos e documentos disponiveis na internet.
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Quadro 8: As Dimensdes Tedricas do Questionario de Clima Criativo, de Ekvall (1996)

Categoria Pergunta Fonte de Observacao
evidéncia
Entendendoa | Como é o processo de Observacdo
dindmica de trabalho? E dividido por Entrevista
trabalho projetos? gestor
Entrevista
funcionarios
Préaticas de Como que é feita a Observagéo 1. Liberdade (Amabile - KEYS): decidir o
gerenciamento | atribuicdo de trabalho aos Entrevista trabalho a ser feito ou como fazé-lo; um senso
funcionarios? gestor de controle sobre o préprio trabalho
Entrevista 1. 1. Liberdade para decidir o0 que e como

funcionarios

Existe alguma possibilidade
de escolha por parte dos
funcionarios? J4 aconteceu?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Como que é controlada a
entrega desse trabalho?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionérios

realizar os proprios projetos.

1. 2. Presséo para atender as especificacdes de
outra pessoa em como se faz o préprio
trabalho.

1. 3. Senso de controle sobre o trabalho e
sobre as proprias ideias.

O trabalho que os Entrevista
funcionarios devem executar | gestor
estéo de acordo com a

capacidade deles?

O trabalho é desafiador para | Entrevista

alguém?

funcionarios

2. Trabalho desafiador (Amabile - KEYYS):
sentimento de ter que trabalhar duro em
tarefas desafiadoras e importantes projetos.
2.1. Sentir que esté trabalhando em projetos
importantes.

2.2. As tarefas sdo desafiadoras e requerem o
melhor de mim.

2.3. A empresa tem uma necessidade urgente
para a conclusdo bem-sucedida do trabalho
que eu estou fazendo agora.

2.4. Sentir-se desafiado pelo trabalho que esta
fazendo no momento.

Como é o relacionamento
dos gestores com 0s
funcionéarios?

Observagdo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionéarios

Como foi Gltima vez que um | Entrevista
funcionério sugeriu uma gestor
nova ideia?

Quando foi a Ultima vez que | Entrevista
0s gestores tiveram que gestor
“puxar a orelha” de um Entrevista

funcionario? Quem sao 0s
gestores para 0s
funcionarios?

funcionarios

3. Incentivo Gerencial (Amabile - KEYS):
um chefe que serve como um modelo por
realizar um bom trabalho, estabelece metas de
forma adequada, apoia o grupo de trabalho,
valores, contribuic6es individuais, e mostra
confianga no grupo de trabalho.

3.1. As expectativas do meu patrdo para com
0S meus projetos sdo claras.

Sobre o chefe:

3.2. Planeja bem.

3.3. Define claramente os objetivos globais
para mim.

3.4. Comunica-se bem com 0 nosso grupo de
trabalho.

3.5. Tem boas habilidades interpessoais.

3.6. Mostra confianga no nosso grupo de
trabalho.

3.7. Valoriza contribui¢des individuais para os
projetos.

3.8. Serve como um bom modelo de trabalho.
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Categoria Pergunta Fonte de Observacgao
evidéncia
3.9. E aberto a novas ideias.
3.10. Suporta meu trabalho em grupo dentro
da organizacéo.
3.11. Da feedback construtivo sobre o meu
trabalho.
As pessoas trabalham Observacgéo 4. Suporte do Grupo de Trabalho (Amabile
melhor individualmente ou Entrevista - KEYS): Um grupo de trabalho com uma
em grupo? gestor diversidade de habilidades na qual as pessoas
Entrevista se comunicam bem esta aberto a novas ideias,

funcionarios

Como é o trabalho em
grupo?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Como é a composicdo das
equipes? (As equipes séo
compostas por pessoas
diferentes?)

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Existe diversidade entre as
pessoas? Que tipo de
diversidade? A diversidade é
respeitada pelos
colaboradores? A
diversidade é gerada
intencionalmente (no
momento do recrutamento
ou composicdo dos times)?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionéarios

As pessoas ajudam-se
mutuamente?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Como é a comunicagéo entre
os integrantes do time?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Durante o trabalho em grupo
héa divergéncia?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionéarios

Como as pessoas reagem as
ideias das outras pessoas?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

desafiam construtivamente o trabalho uns dos
outros, confiam e se ajudam mutuamente e se
sentem comprometidos com o trabalho que
estdo fazendo.

4.1. Os meus colegas e eu coOmpomos uma
boa equipe.

4.2. Ha um sentimento de confianca entre as
pessoas com quem trabalho diretamente.

4.3. Desafiamos as ideias uns dos outros de
maneira construtiva.

4.4. As pessoas do meu grupo de trabalho
estdo abertas a novas ideias.

4.5. As pessoas estdo dispostas a ajudar uns
aos outros.

4.6. H4 uma boa mistura de habilidades em
meu grupo de trabalho.

4.7. As pessoas do meu grupo de trabalho
estdo comprometidas com o nosso trabalho.
4.8. A comunicacéo é livre e aberta dentro do
meu grupo de trabalho.
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Categoria Pergunta Fonte de Observacgao
evidéncia
As pessoas aqui tém Observacédo
iniciativa? Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios
Motivagéo O proposito da empresa estd | Observagédo 5. Incentivo Organizacional (Amabile -
Organizacional | alinhado com a criatividade | Entrevista KEYS): uma cultura organizacional que
e a inovacédo? gestor estimula a criatividade através do julgamento
Entrevista justo e construtivo de ideias, recompensa e

funcionarios

A empresa incentiva novas
ideias? Como faz isso?

Observagéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Quando foi a Gltima vez que
um colaborador cometeu
uma falha grave? Como foi?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Quando foi a Gltima vez que
um colaborador ou um time
apresentou um trabalho
muito criativo? As pessoas
foram reconhecidas e
recompensadas pelo trabalho
criativo? Como?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

reconhecimento para o trabalho criativo;
mecanismos para o desenvolvimento de novas
ideias; fluxo ativo de ideias; e uma visdo
compartilhada.

5.1. As pessoas sdo encorajadas a resolver
problemas criativamente nesta organizagéo.
5.2. Novas ideias séo incentivadas nesta
organizacao.

5.3. Esta organizagdo tem um bom
mecanismo para incentivar e desenvolver
ideias criativas.

5.4. As pessoas sdo incentivadas a assumir
riscos nesta organizacao.

5.5. Nesta organizagdo, a geréncia espera que
as pessoas fagam um trabalho criativo.

5.6. Eu sinto que a geréncia esta entusiasmada
COm meus projetos.

5.7. Ideias sdo julgadas justamente nesta
organizacao.

5.8. As pessoas podem expressar ideias
incomuns, sem o0 medo de serem chamadas de
estlpidas.

5.9. O fracasso é aceitavel nesta organizagéo,
se o esforco no projeto for bom.

5.10. A avaliacdo de desempenho nessa
organizacao é justa.

5.11. As pessoas sdo reconhecidas e
recompensadas pelo trabalho criativo nesta
organizacao.

5.12. H& uma atmosfera aberta nesta
organizacao.

5.13. Nesta organizagdo, ha um fluxo vivo e
ativo de ideias.

5.14. Em geral, as pessoas nessa organizacao
tém uma visdo compartilhada de onde
estamos indo e o que estamos tentando fazer.

Como é a relagdo entre
colegas de trabalho?

Observagdo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Como é a competicao entre
colegas?

Observagéo
Entrevista
gestor
Entrevista

6. Falta de barreiras organizacionais
(Amabile - KEYS): uma cultura
organizacional que nao impede a criatividade
através de: problemas politicos internos, duras
criticas a novas ideias, concorréncia destrutiva
interna, aversao ao risco e énfase exagerada
no status quo.

6.1. Existem poucos problemas politicos
nessa organizacao.
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Categoria Pergunta Fonte de Observacgao
evidéncia
funcionérios 6.2. Nao ha concorréncia destrutiva dentro
desta organizacdo, as pessoas ndo sdo muito
preocupadas em proteger seu territério.
Os colegas costumam opinar | Observagao 6.3. Outras areas da organizagdo n4o
no trabalho alheio? Entrevista impedem os meus projetos.
gestor 6.4. As pessoas néo criticam destrutivamente
Entrevista novas ideias.
funcionarios 6.5. As pessoas nessa organizacdo ndo sentem
pressdo para produzir qualquer coisa
Como ¢ a gestdo da Observagao aceitavel, mesmo sem qualidade.
empresa? Rigida? Entrevista 6.6. A alta geréncia esta disposta a assumir
(Comparar com outras gestor riscos.
empresas) Entrevista 6.7. Ha pouca énfase nessa organizagio para
funcionarios fazer as coisas da maneira que sempre
fizemos.
6.8. Procedimentos e estruturas ndo sdo muito
formais.
6.9. Esta organizagdo néo é estritamente
controlada pela alta geréncia.

Recursos O que a empresa proveé de Observacéo 7. Recursos suficientes (Amabile - KEYS):
recursos no ambiente de Entrevista O acesso a recursos adequados, incluindo
trabalho? gestor fundos, materiais, instalagdes e informacdes.

Entrevista 7.1. As instalagBes que eu preciso para 0 meu

funcionéarios

Ja aconteceu de faltar
recursos para um projeto?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Os colaboradores fazem
trabalhos como freelancer?
Vocé acredita que eles rece-
bem um salario adequado?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

trabalho estdo disponiveis.

7.2. Geralmente, eu posso conseguir 0s
recursos que preciso para executar o meu
trabalho.

7.3. O orcamento para 0s meus projetos é
geralmente adequado.

7.4. Posso obter todos os dados e informac6es
que preciso para realizar meus projetos com
sucesso.

Como sdo os deadlines dos
projetos?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Em relagdo a quantidade de
trabalho e o tempo que 0s
funcionarios dispdem, qual é
a proporcao?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Os colaboradores sédo
pressionados quanto aos
prazos?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionéarios

As expectativas dos clientes
sobre os projetos sdo
realistas?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

8. Pressdo carga de trabalho realista
(Amabile - KEYS): Auséncia de pressoes
extremas quanto ao tempo, expectativas
irreais para a produtividade e distracdes de
criativo trabalho.

8.1. Eu ndo tenho que fazer muito trabalho em
pouco tempo.

8.2. Eu tenho tempo suficiente para executar
0S meus projetos.

8.3. Ndo ha muitas distracdes no trabalho do
projeto.

8.4. Ha expectativas realistas sobre o0 que as
pessoas podem alcangar nessa organizagao.
8.5. Nao sinto nenhuma sensagéo de pressdo
de tempo no meu trabalho.
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Categoria Pergunta Fonte de Observacgao
evidéncia
Ha distragdes durante a Observacédo
execucdo de trabalho dos Entrevista
funcionarios? gestor
Entrevista
funcionarios
Autopercepcao | O colaborador acredita que a | Entrevista 9. Criatividade (Amabile - KEYS): Uma
sobre a empresa é criativa? gestor organizacdo criativa ou unidade onde uma
criatividade Entrevista grande dose de criatividade é chamada para e
funcionarios onde as pessoas acreditam que realmente
devam produzir trabalho criativo.
O colaborador acredita que a | Entrevista 9.1. Minha 4rea nesta organizacéo é
empresa é inovadora? gestor inovadora.
Entrevista 9.2. Minha &rea nesta organizacéo é criativa.
funcionérios 9.3. Em geral, 0 meu ambiente de trabalho
atual é propicio para a minha propria
A funcdo do colaborador Entrevista criatividade.
dentro da empresa exige que | gestor 9.4. Uma grande dose de criatividade é
ele seja criativo? Entrevista requerida no meu trabalho diério.
funcionarios 9.5. Em geral, 0 meu ambiente de trabalho
atual é propicio a criatividade do meu trabalho
A empresa exige que 0 Observagéo de grupo.
colaborador seja criativo? Entrevista 9.6. Eu acredito que eu estou muito criativo
gestor no meu trabalho atualmente.
Entrevista
funcionarios
O funcionério considera-se Entrevista
criativo? funcionérios
O que a empresa faz para ser | Observacdo
criativa? Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios
E o que os funcionarios e os | Observacéo
gestores deveriam fazer para | Entrevista
serem mais criativos e gestor
inovadores? Entrevista
funcionarios
Ekvall (QCC) | E um ambiente Observagédo
descontraido, alegre? As Entrevista
pessoas brincam, déo risadas | gestor
e fazem piadas? Com que Entrevista

frequéncia?

funcionarios

Acontecem discussoes
acaloradas sobre um
problema?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Em que medida as pessoas
se envolvem em conflitos
interpessoais e “picuinhas”?

Observagédo
Entrevista
gestor
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Categoria Pergunta Fonte de Observacgao

evidéncia
Tem fofoca na empresa? Entrevista

funcionérios

Faria e Como é a organizagao Observacéo

Alencar (ICC) | hierarquica? Entrevista
gestor
Entrevista

funcionéarios

A empresa oferece algum
treinamento para 0s
funcionarios? Sobre o qué?

Observacéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Siegel e
Kaemmerer
(sssi)

Algum dos funcionérios tem
0 espirito de dono?
(Promove compromisso com
o trabalho e a organizacéo).

Observacgéo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Andriopoulos

Como os funcionarios sdo
avaliados?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Hunter, Bedell | A equipe esta bem integrada | Observacéao
e Mumford uns com os outros? Entrevista
gestor
Entrevista
funcionérios
Todos tém conhecimento Observacéo
sobre todos os projetos? Entrevista
gestor
Entrevista
funcionérios
Questdes Os funcionarios trabalham Entrevista Nas industrias criativas, 0s times estdo cada
especificas apenas nas suas areas de gestor vez mais para um modelo baseado em
sobre a formac&o e especializacdo? | Entrevista multiplos papéis, em vez de 0s papéis
inddstria funcionarios funcionais ou especializados. Para as equipes
criativa operarem neste sistema mais fluido e
(Bilton) Com que frequéncia os Observacéo multifuncional, os membros precisam dividir
funcionarios fazem tarefas Entrevista seu foco entre a sua prépria disciplina
ndo relacionadas com as gestor especialista ou tarefa e sua relagdo com o
tarefas para os quais foram Entrevista projeto como um todo (BILTON, 2007).

contratados?

funcionarios
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Categoria Pergunta Fonte de Observacgao
evidéncia
Os colaboradores sdo Observacédo Bilton e Leary (2002) trazem a tona o papel
pessoas boas em fazer Entrevista do que eles denominam como ‘broker’ da
conexdes entre pessoas, gestor criatividade, que é aquela pessoa capaz de
ideias e encontrar 0s Entrevista fazer conexdes entre diferentes pessoas,

recursos que ndo possuem?

funcionarios

experiéncias, talentos, tecnologias e emogdes.
Esta capacidade de mediar negocios é
especialmente importante nas indUstrias
criativas, para suprir as demandas de todos 0s
conhecimentos, capacidades e talentos que
ndo possuem internamente na empresa.

Com que frequéncia uma
boa ideia vira uma fonte de
receita? Qual foi o Gltimo
caso? Como foi?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Existe algum funcionério
que esta por dentro de tudo?

Observagdo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

A empresa tem funcionarios
que so trabalham
remotamente? Como é a
integracdo dessas pessoas
nas equipes? Quais sdo 0s
pontos positivos e negativos
para a qualidade da tarefa
executada?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Quem é o funcionario mais
criativo? E 0 menos
criativo? Por que? Eles
trabalham ou ja trabalharam
no mesmo projeto? Como
foi?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Os funcionérios sabem o que
est4 acontecendo na empresa
toda? Eles tém
conhecimento dos projetos
gue estdo em execucao?

Observagdo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

Os gestores sdo julgados por seus resultados.
Nas inddstrias criativas, ndo € suficiente ter
boas ideias; também é necessario explorar
essas ideias e transforma-las em fluxos de
receita (Bilton e Leary, 2002).

Times criativos precisam ser integrados ao
sistema global da organizacdo. Intermediarios
que estdo nos pontos de transi¢do na
organizagdo tornam-se assim um recurso
fundamental para a transferéncia de
conhecimento e desenvolvimento ideia.

Com que frequéncia os
funcionarios acessam as
suas proprias redes de
contato para executar uma
tarefa?

Observagdo
Entrevista
gestor
Entrevista
funcionarios

A empresa tem muitas
parcerias? N&o somente
clientes, mas também
fornecedores ou alguma
outra empresa com a qual
vocés podem contar? Como
é essa relacao?

Entrevista
gestor
Entrevista
funcionérios

Uso de redes de contato. Numa anélise
socioldgica da indUstria criativa, cada estagio
do desenvolvimento de uma ideia também se
baseia em redes de recursos, pessoas €
organizagoes.
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Categoria Pergunta Fonte de Observagéo
evidéncia
A geréncia e 0s Entrevista Diferentes projetos exigem diferentes talentos,
colaboradores recebem um gestor e também exigem novas fontes de ideias e
novo projeto? De onde vem | Entrevista informacdes.
a inspiracdo/ideias funcionarios

(recursos) para realiza-10?

A geréncia e 0s Entrevista Localizagdo da empresa,
colaboradores acreditam que | gestor
a localizacdo da empresa Entrevista

afeta 0s processos criativos? | funcionarios

Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

O protocolo, além das questBes de estudo de caso, apresenta uma visdo geral do estudo, do
problema de pesquisa e um panorama do contexto em que se originou a problematica de
estudo e a sua importancia, bem como os principais referenciais tedricos. Ha, ainda, uma
declaracdo explicativa sobre o estudo, visando a apresentar aos interessados 0s objetivos

pretendidos com o desenvolvimento da pesquisa (Apéndice D).

2.2  Procedimentos de campo

Entre os procedimentos iniciais, anteriores a pesquisa de campo, estd a busca por
referencial tedrico para melhor compreender o problema de pesquisa. Como procedimentos

de campo, em ordenacéo cronoldgica, foram adotados os seguintes:

« Elaboracdo de roteiro de entrevista, com base no referencial tedrico, a ser aplicado

aos socios gestores;

« Elaboracdo de roteiro de observagdo, com base no referencial tedrico e de roteiro

entrevistas a ser aplicado aos gestores, e aos funcionarios.

« Entrevistas com os dois socios gestores individualmente, realizadas entre os dias 20
e 27 de abril de 2016. Antes de iniciar cada entrevista, foi solicitada a autorizagéo

do uso do nome da empresa e de seus nomes no trabalho;
o Transcrigdo das entrevistas, para posterior analise dos resultados;

o Observacdo das evidéncias relatadas pelos socios e pelos colaboradores no dia a dia

da empresa.
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Os procedimentos de campo e as questdes referentes ao estudo de caso orientaram a
elaboracdo dos roteiros de entrevistas. A etapa de observacdo ocorreu em trés dias:
13/07/2015, 17/07/2015 e 03/08/2016, no escritorio da empresa, situado em uma regiao
empresarial de S3o Paulo. O tempo dedicado a observacdo foi estrategicamente escolhido,
pois, devido a flexibilidade de horarios dos funciondrios, fato retomado na analise, o
escritorio possui maior movimento de pessoas a partir do periodo da tarde. Ressalta-se,
ainda, que as anotacdes feitas nessas visitas foram registradas, bem como a planta baixa da
ocupagdo do escritorio, para andlise posterior a fim de complementar alguns aspectos

obtidos durante as entrevistas.

Para a observagdo nao foi elaborado nenhum pré-roteiro, pois a intengao era conhecer a
rotina da empresa analisada, familiarizar-se com o ambiente e, assim, obter subsidios para

produzir os roteiros de entrevistas e analisar criteriosamente os resultados.

As entrevistas ocorreram nos dias 20/04/2016 e 27/04/2016 com os dois socios, €
03/05/2016 e 04/05/2016 com dois funcionarios indicados pelos proprios gestores. Com
excec¢ao da entrevista com um dos colaboradores, as demais foram realizadas remotamente
via Skype. Acredita-se que esse procedimento ndo tenha afetado o transcorrer das
entrevistas, pois, como abordado nas andlises, todos os colaboradores e sdcios da Quantica
estdo habituados a trabalhar e a se comunicar por meio dessas ferramentas digitais de
comunicag¢do. Todas as entrevistas foram transcritas para possibilitar a analise dos

resultados e o confronto com a teoria estudada.

O roteiro da entrevista realizada com os gestores e o que foi elaborado para os funcionarios
ndo sdo idénticos, pois foi necessario adaptar algumas questdes, mas ambos foram
divididos da seguinte forma: ficha de identificagdo do respondente, avisos e orientacdes
sobre a pesquisa, blocos de questdes e finalizacdo (agradecimento). As questdes foram
agrupadas em dois blocos. No primeiro, buscou-se entender a dindmica e o contexto de
trabalho de uma forma mais livre e, no segundo, procurou-se compreender os aspectos
tedricos levantados na revisao bibliografica. A ultima secdo do roteiro de entrevista foi
subdividida em quatro topicos a fim de agrupar as perguntas pelas similaridades, facilitando
e/ou desencadeando as proximas questdes, o que possibilitou uma entrevista mais fluida e

esclarecedora, a saber:
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Liberdade de atuacdo/expresséo, trabalho desafiador, suporte do grupo de trabalho;

Incentivo gerencial, incentivo organizacional e falta de barreiras organizacionais;

redes e trabalho em grupo, autopercepc¢éo sobre a criatividade;

Recursos (se suficientes) compreendendo os tangiveis e intangiveis que a empresa

disponibiliza para que as atividades acontecam;

Pressdo / carga de trabalho adequada, que ndo comprometa a salde dos

colaboradores.
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3 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da coleta de dados primarios, mesclando as
observacdes coletadas no escritorio da Quantica em S&o Paulo, com as entrevistas com 0s
socios e com os dois funcionarios por eles indicados. O instrumento utilizado para guiar o
trabalho de campo, documentado como “protocolo de estudo de caso”, foi elaborado com
base na TCCIO (AMABILE, 1997) e na escala KEYS (AMABILE et al., 1996), teorias
estas complementadas com outras referéncias presentes no item 1.2.3 — Dimensdes do
ambiente de trabalho para a criatividade. Os entrevistados estdo identificados como Sécio
1, Sécio 2, Colaborador 1 e Colaborador 2, visando a preservar a identidade dos mesmos.
Os principais temas que emergiram de seus depoimentos® foram agrupados em quatro

grandes grupos: “pessoas”, “lideranca” (gestores), “espago fisico” e “praticas de gestdo”.

No que tange as “pessoas”, neste grupo constam os assuntos provenientes da observacao
dos colaboradores, especialmente caracteristicas pessoais e profissionais. Quanto a
“lideranca”, neste aspecto constam as abordagens relativas as qualidades e atitudes dos
gestores, mais especificamente, dos dois socios entrevistados. Em relacdo ao “espago
fisico”, neste item constam os assuntos pertinentes aos recursos de infraestrutura existentes
no escritdrio assim como sua localizagdo. Por fim, referentes as “praticas de gestdo”, neste
estdo agrupados os temas que abordam a organizacdo da Quantica e a forma como esta

empresa lida com seus processos e funcionarios.

Para dar inicio a andlise, destacou-se um trecho da entrevista com um dos socios por
sintetizar muito bem os desafios e a posicdo que a inovagdo assumem na realidade,
oriundos da implementacdo bem-sucedida das ideias criativas, das novidades
implementadas nas rotinas de trabalho que, em geral, ocorrem dentro desse tipo de

organizagdo (AMABILE et al., 1996; AMABILE, 1997).

E super dificil falar de inovagdo nessa area. Inovar em educagdo ¢é até
facil, dado que a educacdo estd da mesma forma ha tanto tempo. Entdo, a

® As citagdes de trechos das entrevistas foram mantidas literalmente em fungdo das respostas dos
entrevistados, por isso sdo possiveis repeticOes, girias, expressdes comuns a oralidade e tom coloquial de
discurso.
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nossa abordagem em relacdo a isso é sempre trazer o que tem de mais
novo, o que mais conversa com a realidade das pessoas e por isso temos
um processo de design para entregar nossas solugdes (Socio 1).

Na Figura 5 a seguir ¢ uma planta baixa da organizagao fisica do escritorio, util e relevante

para ilustrar as passagens obtidas na etapa de observacao.

Figura 5: Organizacio Fisica do Escritorio da Quantica
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Fonte: Planta baixa elaborada pela pesquisadora.
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Segundo Spink (1996), a estrutura de empresa ou escritorio, sozinha, ndo tem muito
significado, sendo apenas uma representacao congelada do dia a dia corporativo. Por isso se

faz necessaria a contextualizacéo da observacdo com os relatos obtidos das entrevistas.

Durante a analise, foi seguido o protocolo de estudo de caso, que serviu para orientagdo na
fase de tratamento dos dados, como sugerido por Yin (2010), bem como para considerar o
problema de pesquisa, visando a obter fontes de evidéncia da forma como a organizagao,
objeto deste estudo, promove a criatividade em seu ambiente de trabalho. Os trechos
destacados das entrevistas exemplificam, portanto, os fatores que facilitam ou estimulam a
criatividade identificados na Quantica e que se aproximam de aspectos teoricos observados

em outros contextos.

A seguir apresenta-se a analise realizada, contextualizando a Quantica na concepgdo das
industrias criativas, com as defini¢cdes e especificidades do setor. Em seguida, apresenta-se
a forma como as dimensdes do ambiente de trabalho para a criatividade ¢ manifestada na

rotina corporativa dessa institui¢ao.

3.1 A Quantica como Integrante das Industrias Criativas

Considerando-se a divisdo em quatro grandes areas proposta para as indudstrias criativas
nacionais da FIRJAN (2014): consumo, cultura, midias e tecnologia, a Quantica classifica-
se dentro desta ultima, ou seja, em Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo. Segundo
Drake (2003), a maioria dos setores da economia poderia ser classificada como pertencente
as industrias criativas por se basearem na criatividade individual, habilidade, talento e
exploragdo da propriedade intelectual. Porém, um diferencial importante estd no produto
final das industrias criativas, o valor principal ¢ derivado de seus atributos estéticos

(BANKS et al., 2000; SCOTT, 2000; DRAKE 2003; TAYLOR 2011).

As industrias criativas sdo, portanto, empreendimentos que monetizam ideias criativas,

provenientes do talento humano. No caso da Quantica, as novas proposi¢oes e/ou produtos
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gerados sdo da &rea de novas Tecnologias da Informacdo e Comunicacao, visando a melhor
atender ao consumidor (HARTLEY, 2005). Nessa empresa, é justamente 0 que acontece: 0S
gestores e colaboradores utilizam-se do conhecimento que possuem e das inovagdes
tecnoldgicas disponiveis para criar solu¢des customizadas na area de educacédo, de acordo

com as necessidades de cada cliente.

A Quantica ¢ uma empresa que desenvolve solugdes customizadas de e-
learning para grandes empresas. Entdo, quando eu falo customizada, eu
digo que nos ndo temos um produto de prateleira, uma caixinha que
oferecemos a todos os nossos clientes. Cada cliente € um caso diferente.
Ela ¢ uma empresa que a gente chama de “empresa boutique”. A gente
atende a poucos clientes, com projetos um pouco mais ambiciosos, no
sentido de que a gente trabalha com o cliente, identificando o que eles
precisam do ponto de vista estratégico, qual ¢ o planejamento desse
cliente, quais sdo seus objetivos € metas, 0 que os usuarios das solugdes
de e-learning querem, quais sdo os anseios desses usudrios, quais sao as
expectativas daquela pessoa que estd 14 na ponta usando os nossos
servigos, desde que seja exequivel do ponto de vista financeiro e do ponto
de vista de cronograma (Sécio 2).

Segundo Caves (2001), Bendassolli e outros autores (2009), essa possibilidade de
customizacao do produto caracteriza a propriedade de “variedade infinita”, ou seja, ndo ha

limites de op¢des que possam ser criadas, uma vez que a capacidade criativa € ilimitada.

Durante as entrevistas e o periodo de observacéo in loco no escritério da Quantica, pdde-se
verificar a valorizacdo da criatividade individual na exploracdo da propriedade intelectual.
Banks e colaboradores (2000), Scott (2000) e Drake (2003) acreditam que os atributos
estéticos constituam esse diferencial nas industrias criativas. A preocupagdo com o

conteudo estético € notavel através do discurso de um dos socios:

[Espero que os funcionarios] entendam o porqué dessa tecnologia, o
porqué de ela ser mais efetiva, o porqué de ela trazer mais resultado, o
porqué de ela ser mais bonita, o porqué de ela ser mais dificil de ser
entregue (Sdcio 1).

Pelo fato de a valorizacdo dos simbolos e significados, e da preocupagdo com a aparéncia
e/ou funcionalidade ocorrerem nos processos produtivos das industrias criativas e, por
consequéncia, na Quantica, simultaneamente seus produtos também se diferenciam no

mercado e geram vantagem competitiva.
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Outra caracteristica de diferenciacdo das industrias criativas, que inclusive ocorre também
na Quantica, ¢ que o trabalho costuma ser dividido por projetos, exigindo equipes
multidisciplinares que formam uma rede de especialistas e de funcionarios. Esses
colaboradores sdao contratados, normalmente, como temporarios € com escopo bem definido
de atividades, justamente para permitir a flexibilidade e suprir as necessidades de cada

projeto (BILTON, 2007), mantendo assim uma equipe “enxuta” e agil.

A Quantica sempre teve um nucleo duro de pessoas que ¢ fixo, uma vez
que essas pessoas sempre trabalharam para a gente. De acordo com os
projetos, noés temos pessoas contratadas temporariamente, como
freelancers, por exemplo, para alguns projetos (Socio 2).

A gente tem varios freelancers que ajudam na producédo de contetdo, ndo
na parte de marketing, mas na parte de inbound. A gente tem uma
empresa que produz conteddo para a gente. A gente tinha alguns
designers, que trabalharam com a gente como freelancer. Eu cuido da
parte de marketing, antes trabalhava com a area de marketing e de vendas,
porgue sdo coisas correlatas que precisam ir juntas, mas agora eu estou a
frente da parte de marketing e depois eu te explico como isso funciona
aqui na empresa (Colaborador 1).

A maioria das empresas nas industrias criativas comega com uma estrutura bastante
pequena, muitas vezes constituida por um ou dois individuos em torno de uma ideia. Nessa
fase do ciclo de vida empresarial, todos devem fazer um pouco de tudo, ressaltando a
caracteristica a tendéncia de multi-tasking (BILTON, 2007). Foi justamente o que ocorreu

com a Quantica, que iniciou suas operacdes apenas com o trabalho dos dois sdcios.

[...] a Quantica foi basicamente uma resposta a algumas demandas que
nés recebiamos do mercado. Tanto eu quanto o meu sécio [..],
trabalhavamos em alguns projetos que envolviam plataformas de e-
learning e comegamos a perceber que tinham varios clientes interessados,
varias deles dentro da prépria USP. A gente comecou a perceber que
poderiamos expandir um pouco 0 nosso campo de atuacdo. A gente
poderia pegar mais alguns projetos se a gente se organizasse como uma
empresa mesmo. Ao invés de [nome do sécio] e eu trabalharmos nesse
modelo de freelancer, seria mais simples se a gente estruturasse uma
empresa. Entdo, a empresa surgiu diante dessa percepcdo que tinhamos. A
gente tinha um pouco de contato com esse mercado, tanto é que a
Quantica, desde o primeiro dia, j& foi lucrativa, porque nos ja tinhamos
contratos assinados, clientes que estavam dispostos a comprar 0s servi¢os
da Quantica. Entdo, foi meio que um cenério inverso, a gente ja tinha os
clientes, servigos e 0s contratos e, em cima disso, n6s montamos a
empresa e depois nds [...] amadurecemos e expandimos com o tempo
(Sécio 2).
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As tarefas eram divididas entre os socios, que mostraram, desde o inicio, que a dedicagdo e
0 tempo investidos para cuidar das atividades eram grandes, exigindo, posteriormente, a

contratacdo de funcionarios:

[No inicio] a gente estava trabalhando mais de dez horas por dia para
manter tudo em operacdo... (Sécio 1).

Em sintese, a Quantica, como empresa pertencente as industrias criativas no setor de
Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo, viabiliza ideias criativas e conhecimento
técnico de sua equipe (incluindo os funcionarios fixos e os temporarios), gerando produtos
adaptados, de acordo com as necessidades de seus clientes e atrativos para o usudrio final.
Assim, como a maior parte das empresas das industrias criativas, a Quantica funciona por
projetos, contratando colaboradores a medida que necessita para atender com regularidade e

eficiéncia as tarefas demandadas.

3.2 Fatores de estimulo a criatividade

Segundo a Teoria Componencial da Criatividade e Inovagdo nas Organizagdes — TCCIO
(AMABILE, 1997), o ambiente social de trabalho pode influenciar o nivel de
comportamento criativo dos individuos e das equipes, quando ha trabalho coletivo. Diante
disso, foram analisadas diversas evidéncias de como o ambiente de trabalho impacta na
criatividade dos individuos e dos grupos e, por consequéncia, suscita inovagao nas

organizacdes como um todo, as quais se apresentam a seguir.

3.2.1 Pessoas

Os recursos humanos s&o a base de uma organizacio criativa. E a partir do trabalho dos
individuos e dos grupos que se pode perceber a criatividade (FEURER; CHAHARBAGHI,
WARGIN, 1996; AMABILE, 1997). Por isso, medir e gerenciar a criatividade dos
colaboradores torna-se uma preocupagdo. Um dos sdcios revela o quao dificil ¢ administrar

essa questao:
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E um pouco complicado vocé achar pessoas e medir a criatividade, porque
nao € uma métrica objetiva, ¢ uma métrica extremamente subjetiva. Como
que eu vou [avaliar] numa conversa se a gente ndo faz dindmica [para
contratacdo]. No ano passado, a gente fez um processo um pouco
diferente, mas a gente ndo acha que fazer o pessoal perder tempo em duas
horas de dinamica seja valido para alguma coisa... mas, como é que vocé
identifica, numa conversa, se uma pessoa ¢ altamente criativa? E bem
dificil... (Socio 1).

Brand (1998) menciona, entre outras caracteristicas dos recursos humanos ideais para uma
organizagdo criativa, o amplo interesse em assuntos diversos, a vontade de aprender e a
disposi¢ao para explorar ideias com os outros. Esses aspectos sdo amplamente encontrados

entre a equipe da Quantica.

Sdo pessoas extremamente inteligentes, extremamente comprometidas;
sd0 pessoas muito preocupadas com a educagdo delas mesmas. Exemplo
muito concreto disso € que uma boa parte do nosso time esta fazendo
mestrado ou MBA (Sécio 1).

As organizagdes criativas devem contratar pessoas que possuam interesses mais amplos,
que sejam bem informadas, inteligentes, ansiosas para aprender, criativas em seus
processos de pensamento, dispostas a trabalhar tenazmente para atingir seus objetivos, €
propensas a assumir alguns riscos (ANDRIOPOULOS, 2001). Quando os gestores da
Quantica buscam novos talentos, observam habilidades diferenciadas, especialmente para

lidar com problemas:

A gente quer pessoas que consigam olhar para um problema, identificar
solugdes distintas e, as vezes, até enxergar outros problemas inerentes a
esse... Dividir isso em problemas menores e resolver das formas mais
criativas possiveis (Socio 1).

Com percepgao semelhante, o outro sdcio complementa o que foi exposto, indicando que a
empresa valoriza individuos que sejam rapidos na tomada de decisdo, na resolucdo de

problemas, e que possuam autonomia.

Eu preciso de gente que tenha aquele good feeling... onde tem um
problema, a pessoa vai 14 com a solug@o. Pode ndo ser a melhor, mas €
boa o suficiente para que o problema seja resolvido. Eu ndo preciso de
gente que tenha um problema e ai congela, paralisa e envolve dez pessoas
para resolvé-lo. E gente que vai e resolve primeiro, conversa depois,
apresentando o que foi feito, e quais foram as origens desse problema para
que isso ndo se repita novamente. Mas, esse tipo de iniciativa, esse tipo de
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maturidade, a gente precisa também com o funcionario 14 dentro (Socio
2).

Para ter uma equipe coesa, no momento da contratacdo dos colaboradores, a Quantica
prioriza caracteristicas comportamentais a aspectos e conhecimentos técnicos, abrindo

espaco para aqueles que querem se desenvolver.

Eu senti, desde 0o comeco, até na prépria entrevista, uma conversa bem
informal. Na verdade, eu senti que eles ndo se importavam com a parte
técnica. Na verdade, eu tinha uma parte técnica, eu fazia Sl [curso de
Sistemas de Informacdo]. Outro técnico e eu tinhamos experiéncia do
mercado de trabalho, porque eu ja havia trabalhado em outras coisas que
ndo sdo dessa area. Eu falei isso para eles. Mas, na parte de TI
[Tecnologias da Informacdo], eu ndo tinha experiéncia ainda, porque era
meu primeiro ano de faculdade e eu ndo sabia outra coisa, ndo tinha
confianca. Eu ndo sabia mesmo. E eles sempre deixaram muito claro que
isso [conhecimento técnico] ndo era importante, que a parte técnica era o
de menos. Eles se interessavam muito mais pelo perfil: gente
comunicativa, que gosta de trabalhar em equipe, que tem interesse por
aprender a parte técnica e que tenha uma mente inovadora. Nao pode ser
conservadora, tem que ser uma pessoa que busque solugdes para resolver
problemas atuais, que nao fique sempre na mesmice (Colaborador 2).

Um fato interessante foi a contratagdo de um dos colaboradores ap6s ele ter manifestado
interesse em trabalhar na empresa, mesmo sem saber falar portugués. Ao ser perguntado
sobre quais as suas caracteristicas pessoais e suas competéncias ele acreditava terem sido
decisivas para a sua contratacdo, a resposta revelou que a Quantica prioriza atitudes e
experiéncias e ndo capacidade técnica, uma vez que o entrevistado foi contratado para atuar

em marketing, mesmo ndo sendo essa a sua area de formagao académica:

Eu tinha fundado uma startup na Itadlia e tinha trabalhado numa
incubadora la da cidade. Tinha trabalhado também para outras startups.
Eu tinha colaborado com a Uber, em Roma, e também com a Airbnb.
Entdo, em relacdo as competéncias, baseado nas experiéncias que eu
tenho, talvez tenha sido fundamental e bom a coragem de ter ido falar com
eles do outro lado do mundo, em inglés, deixando claro que queria ter
uma experiéncia no Brasil. Isso também foi fundamental para eu
conseguir esse trabalho (Colaborador 1).

Ainda sobre a atitude comportamental, a forma de selecdo dos dois funcionérios
entrevistados sinalize um pouco a respeito do que os socios esperam de um futuro
colaborador. Para trabalhar na Quantica, foi necessario que os dois profissionais entrassem

em contato, de maneira proativa, e demonstrassem interesse em fazer parte da equipe:
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Bem, preciso contar que eu sou estrangeiro e que eu fui parar na Quantica
de maneira um pouco esquisita. Eu estava fazendo mestrado, na verdade
eu estava escrevendo minha dissertacdo de mestrado na Irlanda e
procurando algumas atividades, algumas empresas que confiassem no
meu trabalho no exterior. Eu estava procurando alguma coisa no Brasil.
[...]. Como eu nao sabia falar portugués, eu tinha mandado meu curriculo
para varias empresas italianas. E no final eu conheci uma... Lembrei de
um amigo que tinha trabalhado I4 na incubadora, e que me apresentou
para 0s sOcios. A gente teve uma conversa inteira em inglés, no comeco.
Naquela época, eu estava trabalhando. Também tinha algumas
experiéncias no Airbnb da Irlanda. E... Bem, eles gostaram e me falaram
gue eu poderia chegar la como estagiario, testando por trés meses como
iria ser, com o papel de analista de marketing (Colaborador 1).

Eu conheci os gestores pela internet... , principalmente o [nome do s6cio
1]. Ele usava muito a rede social, ainda usa... Em 2013, eu vi 0 que 0
[nome do sécio 1] fazia e comecei a interagir muito com ele. Eu comecei
a ter interesse pelo o que ele e o [nome do sdcio 2] faziam, porque eu
sabia que eles trabalhavam, sabia da existéncia da Quantica, mas néo
sabia 0 que era a Quantica. Entdo certo dia eu vim conhecé-los e fiquei
muito tempo aqui, uma hora mais ou menos, e eles me apresentaram: “—
Ah, a gente faz isso...”. Eles me mostraram o que cada um estava fazendo
naquele momento e eu achei legal. Ai eu comecei a conversar com 0s
dois, falando que eu tinha tempo, que eu queria... Eu achei uma ideia
muito interessante, porque eu estava procurando alguma coisa e eu queria
trabalhar aqui. E foi assim que tudo comegou... Na verdade, eu conheci
primeiro 0 que eles faziam fora da Quantica e fui me aproximando para
ver 0 que eles faziam [na Quantica]. Eu conversei com eles porque queria
estar aqui dentro, e isso foi o comego de tudo [...]. Na verdade, eles ndo
tinham uma vaga, mas se entrasse alguém ia ser (til, porque precisavam
de ajuda. Eles estavam precisando, isso que eu quis dizer, mas quando eu
demonstrei interesse, eles me chamaram réapido (Colaborador 2).

Além desses aspectos comportamentais, Bilton (2007) comenta que a maioria das empresas
de industrias criativas comeg¢am com uma estrutura de pequeno porte, muitas vezes
baseadas em torno de um ou dois individuos com uma ideia. Nessa fase do ciclo de vida
empresarial, todos os integrantes devem fazer um pouco de tudo, ressaltando a

caracteristica a tendéncia de multi-tasking.

[Fago] muitas coisas [na empresa] (risos). Mas, sdo muitas coisas
paralelas. Eu nunca gostei de fazer um trabalho s6, nunca fui designado
para fazer um trabalho s6, sempre tive muitas fungdes (Colaborador 2).

[Sobre as fungdes de trabalho] a gente vai reagindo de acordo com as
demandas do mercado, de acordo com as necessidades internas da
empresa. A gente vai mudando... Dentro dessa flexibilidade, ndo faz
sentido engessar muito (Sécio 2).
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Na Quantica, a caracteristica de multi-tasking manifesta-se de inumeras formas. Foi
registrado, no periodo de observacdo, que esse aspecto ndo se restringe aos processos
diretamente inerentes aos projetos desenvolvidos, demonstrando simplicidade e
colaboratividade por parte de todos. Por exemplo, no horario de almogo, dentro do
escritorio, um dos soécios recolhe o lixo da mesa A, enquanto que um dos funcionarios se
aproxima para limpar a mesa com alcool. Enquanto isso, um funcionario repde o café e o
outro repde o agucar. Todos agem por antecipagdo, sem que alguém exija ou lhes solicite

auxilio.

O desenvolvimento de multiplas tarefas demanda outra caracteristica dos produtos
criativos: o requerimento de distintas habilidades, exigindo o desenvolvimento de equipes
criativas diversificadas em talentos e especialidades. Nessa caracteristica, Bilton (2007)
destaca que, nas industrias criativas, as equipes tendem cada vez mais para um modelo
baseado em multiplos papéis, ao invés de manter papéis funcionais ou especializados. Para
que as equipes operem nesse sistema mais fluido e multifuncional, os membros precisam
dividir seu foco entre a sua propria disciplina especialista ou tarefa e sua relagdo com o

projeto como um todo.

Verifica-se, assim, que medir e gerenciar a criatividade dos colaboradores ¢ uma
dificuldade latente, porém, a Quantica vem obtendo bons resultados com sua equipe, que
apresenta  diversas caracteristicas abordadas na literatura (BRAND, 1998;
ANDRIOPOULOS, 2001; BILTON, 2007) como inteligéncia, disposicdo para aprender e
possuir diversas habilidades. Em geral, seus colaboradores sdo individuos com variados
talentos e historias de vida, sedentos por aprendizado, que se relacionam bem uns com 0s

outros, dispostos a assumir riscos € aptos a enfrentar problemas de forma auténoma.

3.2.2 Lideranca

,

E importante conhecer e entender como os lideres da Quantica sdo vistos pelos seus
colaboradores. Através dos relatos descritos a seguir, percebe-se, de antemao, que os

gestores sdo acessiveis, dispostos a ajudar e ndo criam barreiras hierarquicas.



85

Nas coletas de feedback que a gente fazia, as pessoas sempre falavam
mais ou menos como elas me enxergavam. Uma coisa que sempre me
deixava muito satisfeito quanto ao que elas falavam era o fato de eu
sempre estar la, proximo a elas, oferecendo ajuda quando precisavam.
Teve até um caso engracado de uma menina que trabalhou conosco. Toda
vez que eu levantava da minha mesa, ela, sabendo que eu ia passar pela
mesa dela, ja se preparava separando algumas coisinhas para me mostrar
(S6cio 1).

Eu tento ser a mesma pessoa tanto fora quanto dentro da empresa. Sendo
sincero com vocé, eu nao faco muita questdo de manter uma relagéo de
amizade, proxima, essa relagdo de brother com os funcionarios... Se isso
faz sentido, legal, mas se ndo, ndo é uma coisa que eu estimulo, pois eu
ndo tenho essa necessidade de ser o “amiguinho” de todo mundo. Tento
ser, tento manter uma relagdo cordial com todo mundo, mas & dentro é
empresa. Eu também nédo acredito que a empresa seja uma familia. Aquilo
é uma empresa, vocé nao pode demitir o0 seu primo e seu primo nao pode
pedir demissdo, se ndo estiver legal para ambas as partes... Na empresa
iSSO pode acontecer, mas eu tento ser sempre 0 mais transparente, 0 mais
sincero com todo mundo. Eu ndo gosto daquela coisa de “— Ai, eu sou um
dos sdcios da empresa, as pessoas tém que me respeitar e eu tenho que me
impor pelo medo e tentar criar uma distancia que ndo existe.” Eu sou um
funcionério como qualquer outra pessoa la dentro, eu estou la trabalhando
tanto quanto todo mundo e eu quero que as pessoas tenham liberdade para
conversar comigo de igual para igual. E, novamente, eu acredito que isso
cria uma cultura mais colaborativa, isso traz beneficios concretos para a
empresa. Essa é a visao que eu tenho la dentro. Eu ndo tento ser amigo de
todo mundo, mas eu também ndo tento criar um degrau, um desnivel de
gue eu estou de um lado e os funcionarios estdo do outro. Para mim, esta
todo mundo remando no mesmo barco, para 0 mesmo lado, e as cartas tém
que estar na mesa, todo mundo tem que ver isso (Sécio 2).

Alguns tedricos (COOK, 1998; MATHISEN; EINARSEN; MYKLETUN, 2012) ressaltam
a importancia das caracteristicas da lideranga para estimular um ambiente propicio a
criatividade. Entre os socios, um deles se julga naturalmente criativo e isso pode servir
como exemplo, pode motivar e inspirar outros colaboradores, que por sua vez também

podem aprender comportamentos criativos ao observar o lider:

Eu sou uma pessoa muito mais no mundo da criatividade e das ideias. Eu
sempre estou com a cabeca 14 nas nuvens... eu sempre estou com um
papel na mao rabiscando. Entdo, eu sou muito mais ligado no
desenvolvimento de produto, da criacdo, estabelecimento de parcerias,
relacionamento com parceiros, com ONGs, institutos, fundagdes,
empresas, com a Academia [...] (Socio 1).

Esse socio fornece incentivo, recursos fisicos € mentais e especialmente informagdes para

estimular a criatividade na organizagao:
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Eu sou a pessoa que cuida da parte de produto. Tento imputar quais sao as
tendéncias em educacgdo e tecnologia... Mantenho o time sempre de antena
ligada, radar ligado para entender o que esta rolando. Eu sempre tento
estabelecer saltos de qualidade, entdo, quando eu vejo um produto, para
mim ¢ sempre uma faca de dois gumes. Se, por um lado, falo sempre:
“— Maravilha time, parabéns!” Por outro lado, também reforgo: “— Time,
a gente precisa chegar mais longe” [...] Sempre tento trazer novidades
para o time fazer com que os produtos cheguem mais longe [...] (Sécio 1).

Além de fornecer as informacdes necessarias aos colaboradores, a lideranga mostra-se
acessivel e disponivel para apoiad-los em suas atividades, como destaca um dos

entrevistados:

A gente conversa diretamente entre si, mas quando a gente precisa de
informacdo a gente pode falar direto com os gestores [referindo-se aos
socios]. Também, ndo existe uma hierarquia de comunicagdo
(Colaborador 2).

Para Siegel e Kaemmerer (1976), o papel da lideranga em organiza¢des inovadoras esta
relacionado ao apoio, a iniciagdo e ao desenvolvimento de novas ideias em todo o sistema,

a difusdo do poder e ao apoio no desenvolvimento pessoal de cada membro da organizagao.

Eu acho muito importante conseguir transparecer para as pessoas que eu
sou alguém com quem elas podem contar. Por outro lado, pela natureza do
meu trabalho, de estar sempre buscando coisas novas e falando com
pessoas, eu sempre tenho muita coisa na minha cabega... As vezes eu falo
demais com as pessoas.. Entdo acho que talvez as pessoas me
descreveriam como aquela pessoa que vocé pode sempre contar, mas
sempre aquela pessoa que vai te falar mil coisas e te deixar confuso pelas
proximas horas (Socio 1).

O lider criativo valoriza contribui¢des individuais para os projetos, mostra confian¢a no
grupo de trabalho, como destaca Amabile (1996). Essa questdo fica evidente quando um
dos socios explica que a empresa opera normalmente, mesmo na sua auséncia fisica do

escritorio.

As coisas podem ¢ devem ser delegadas para as outras pessoas e eu confio
no meu time. Tenho certeza que eles [os colaboradores] conseguem
gerenciar situacdes de crise de maneira espetacular (Socio 1).

[...] Ent&o, acaba sendo uma colaboragdo igualitaria, porque ndo sdo sd
eles [os socios] que trazem ideias inovadoras (Colaborador 2).
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Um dos colaboradores relata uma experiéncia na qual teve suas sugestdes valorizadas e

explica qual foi seu sentimento diante deste fato:

Uma vez a gente tinha um Unico produto para apresentar para 0S n0SS0S
clientes, tanto na Quantica, quanto na Silabe [spin-off]. Ai os meninos
falaram, sugeriam algumas ferramentas de gerenciamento, e eu peguei
todas elas para testar. Algumas tinham acabado de surgir, outras eram
muito comentadas, porque eram da Califérnia, surgiram 14, e quase
sempre ddo certo, tendo uma repercussdao mundial. Essas empresas ja
estavam comecgando a tomar uma proporcao grande de conhecimento, mas
ninguém conhecia os produtos de verdade. Entdo eu falei: “— Deixa que
eu fago... Eu me propus a usar e usei todas elas, procurando qual seria a
melhor. Eu gosto muito disso, porque eles confiam. Se eu testei todas e eu
sei qual é a melhor para a gente, eles ndo vao testar todas novamente, para
verificar se estou mentindo. Eles confiam em mim e isso acontece
também com todos os outros. Entdo, uma das ferramentas que a gente usa
até hoje, foi a que eu testei e a gente gostou bastante (Colaborador 2).

A lideranca da Quantica demonstra ter muita confianca na capacidade de sua equipe. As
entrevistas ocorreram quando os socios estavam no exterior € nao houve relatos que
contradissessem a autonomia dos colaboradores. Um destes, inclusive, mencionou ter

dominio em tomar as proprias decisdes para os planos semanais de trabalho:

[...] sou eu quem defino mais ou menos os planos para chegar naquele
objetivo no comeco da semana (Colaborador 1).

Durante a observagdo, também ficou evidente essa confianga. Em um determinado
momento, um dos socios expressou o desejo de que um dos funciondrios ficasse a frente de

um projeto importante da empresa.

Nao basta somente confiar nos colaboradores, Faria e Alencar (1996) afirmam que o lider
de uma organiza¢do criativa também deve respeitar as opinides divergentes. Essa

caracteristica pdde ser observada na organizag¢ao pesquisada.

Acho que as ideias de todo mundo sdo tratadas com muito respeito,
porque num processo de brainstorming, o pecado capital nimero zero é
vocé desconsiderar alguma ideia, uma vez que todas elas sdo validas.
Como a gente tem um processo de consultoria, existem etapas especificas
para que essas coisas acontegam. O primeiro processo € ouvir a pessoa...
assim a gente consegue entender o que ela precisa. Depois disso, a gente
vai fazer brainstorming. Nesse momento de criagdo ¢ que todo mundo se
coloca no mesmo lugar ¢ a gente pega as ideias mais loucas. As ideias de
todo mundo estdo no mesmo patamar. Uma ideia que eu exponho tem
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tanto valor quanto a de qualquer outra dentro daquela sala. E, depois de
um processo bem democratico, a gente vai tentando fazer uma fusdo das
ideias. Ai, puxa daqui, estica de 14, até a gente chegar no que gostaria.
Entdo, eu diria que todo mundo se sente bem contemplado pelo nosso
processo de gestdo dessas ideias, dessas sugestdes (Socio 1).

Apesar de serem solicitados a participar das decisdes, cabe aos gestores da Quantica deixar

claro que sdo eles quem tomam as decisdes finais e devem lidar com eventuais problemas

de interpretacdo que as tais decisdes podem gerar, caso as finais ndo sejam as que os

colaboradores acreditam ser as ideais.

[A atribuigdo de trabalho dos funcionarios] tem muito a ver com a sprint,
aquela sprint planning de segunda-feira no comeco do dia, quando a gente
decide junto. Logico que a gestdo sempre tem o poder de veto, que € dos
socios, mas, eles sempre sabem onde estdo pisando, porque comegaram do
zero, obviamente. Entdo, se eles acham que alguma coisa que a gente
pensa em fazer nesta semana nao estd bom, eles falam na hora, ou se a
gente mesmo fica inseguro, ou eu fago isso ou faco aquilo, a gente sempre
pergunta para eles, na propria reunido, ou mesmo depois, dai eles falam:
“— Ah, faga isso.” Ou: “— Nao, agora ¢ melhor fazer aquilo.” Entdo, a
atribuicdo € mais ou menos assim: a gente decide em conjunto o que
precisa acontecer, ¢ cada pessoa assume as tarefas que ela sabe que vai
fazer melhor. Se ficar alguma tarefa de fora, a gente ¢ designado: “— Vocé
pode fazer isso aqui também?” Assim, a gente acaba distribuindo um
pouco o trabalho, mas é uma coisa bem democratica, nada imposto...
(Colaborador 2).

Assim como visto nas referéncias teéricas (AMABILE, 1997; COOK, 1998; MATHISEN;
ANDRIOPOULOQOS, 2001; MATHISEN; EINARSEN, 2004; MATHISEN; EINARSEN;

MYKLETUN, 2012), a lideranca na Quantica tem papel fundamental no estimulo a um

ambiente propicio a criatividade. Os socios, no papel de lideres, oferecem os recursos

necessarios, ddo autonomia e apoiam o desenvolvimento pessoal e profissional dos

colaboradores, confiando neles e respeitando suas opinides mesmo que sejam divergentes.

3.2.3 Espaco Fisico

A partir da analise das entrevistas, ficou evidente a importancia da localizacdo da empresa

para facilitar as trocas de conhecimento e redes de contato entre a empresa e o publico de

interesse. A Quantica, em seu estagio inicial, foi instalada dentro de uma incubadora



universitdria de negocios. Como Drake (2003) sugere, a localizagdo das empresas
pertencentes as industrias criativas € importante para criagdo de uma atmosfera também
criativa com altos niveis de interagao, propiciando a criatividade e a inspiragao por meio de
recursos visuais, estimulos, atividades sociais e culturais intensivas. Na fala de um dos
socios ficou evidente o papel da incubadora universitaria de negdcios em questdo para a

geracdo de novas ideias e para as trocas com os integrantes desse sistema de inovagao.

A gente aplicou [para o processo da incubadora], passou, e acho que foi um
dos melhores momentos para a Quantica, enquanto empresa em formagio. E
muito legal vocé fazer parte de um ambiente em que vocé consegue sempre
entrar em contato com pessoas, em que vocé consegue usar espagos abertos,
oferecer workshops, participar de workshops, ouvir novas ideias, trocar
experiéncias e trocar praticas. Como a incubadora esta dentro do campus, ela
também € um /ub internacional, que nos levou a receber alunos da Italia, da
Finlandia, de Stanford, dos Estados Unidos, da Inglaterra e da China, todos
eles mestrandos... Eles vinham para a incubadora para entender como ¢é o
ecossistema empreendedor do Brasil e a gente aproveitava e estabelecia
conexdes, entendia como era o ecossistema empreendedor desses outros
paises. [...] Estar dentro da incubadora foi uma experiéncia enriquecedora,
ndo s para a gente enquanto empresa, mas também para a gente enquanto
empreendedor (Socio 1).

No relato anterior de um dos sécios ¢ ressaltada a importancia do espaco fisico para a
empresa € como ¢ benéfico para a organizacdo o contato com a diversidade cultural,
inclusive através do contato com pessoas de outras nacionalidades.

Além disso, o uso das redes de contato ¢ uma caracteristica marcante nas industrias
criativas, uma vez que, segundo Taylor (2011), estas sdo neg6cios que se baseiam em redes
sociais presenciais e/ou virtuais, mentorias e iniciativas de desenvolvimento de liderancas,

ou seja, atividades baseadas no que o autor denomina como “socializag¢do da criatividade”.

O relato a seguir ¢ um exemplo da importincia da proximidade da empresa com a
Academia a fim de gerar inovacdo. Fica evidente o papel de suporte da incubadora
universitaria de negocios ao fornecer a estrutura fisica para o inicio da operagao da

empresa.

A escolha da Habits foi uma forma de estruturar a Quantica como
empresa um pouco mais tradicional, como uma forma de avangar na
estruturagdo da empresa como negocio e nao simplesmente executar um
projeto aqui, outro ali, sem a visdo do todo, sem um plano de médio e
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longo prazos. Entdo, ter esse espaco fisico, teoricamente o
acompanhamento de pessoas, ter o acesso a varios recursos, que tanto a
faculdade quanto o comité gestor da incubadora oferecem ajuda nesse
sentido e no6s sempre trabalhamos com educagdo. Nem o meu socio, nem
eu somos educadores, nossa formacao ¢é técnica, embora nunca tenha
trabalhado na 4rea técnica, nds sempre fomos muito proximos a alguns
grupos de pesquisa da USP, por exemplo, o Nucleo de Pesquisa em Novas
Arquiteturas Pedagodgicas... Para a gente sempre fez muito sentido ter essa
proximidade com a universidade, que inclusive ¢ uma coisa que eu
acredito muito... [Para mim] ndo tem diferengca entre universidade e
mercado, os dois lados podem se comunicar, obviamente, de forma que
faca sentido para ambos. Essa ¢ uma vantagem competitiva que nos
tinhamos em relagdo as outras empresas que ndo poderiam ter esse acesso.
Entdo foi um dos motivos pelo qual nés fomos para a incubadora (S6cio
2).

Além da localizacdo, o ambiente fisico do escritério pode propiciar a criatividade. Faria e
Alencar (1996), assim como Amabile ¢ colaboradores (1996), consideram que o ambiente
com a estrutura fisica adequada facilita a interatividade e a troca de informacdes entre os
membros da equipe. Isso pdde ser constatado na pesquisa de observagao e estd explicitada

na mengao abaixo.

O nosso ambiente de trabalho ¢ simples, mas confortavel, digamos assim.
Ele ndo tem parede nenhuma, todo mundo trabalha numa sala aberta, que
¢ basicamente um espaco de coworking, s6 que todo mundo ¢ da mesma
empresa. Acho que a gente ndo é aquele tipo de empresa que acredita que
pode trocar as férias do funcionario por mesa de ping pong, sabe? A gente
entende muito bem quais sdo os 6nus e os bonus de se trabalhar numa
empresa que tem um processo rigido de design, € ¢ um processo que exige
bastante das pessoas, mas ao mesmo tempo a gente entende que ninguém
esta trabalhando ali como voluntario. E um ambiente muito rico, pois todo
mundo que trabalha com a gente ¢é altamente qualificado. E um ambiente
em que vocé consegue jogar uma informagdo na sala e alguém vai
responder. E quase como uma fonte dos desejos... Assim, vocé joga uma
moedinha e ela sempre d4 uma resposta (Socio 1).

Segundo Faria e Alencar (1996), o espaco fisico compde um elemento favoravel ao
processo de criacdo. O relato a seguir exemplifica como a formatagdo do espacgo fisico esta

intimamente ligada a liberdade que os colaboradores tém para criar.

[...] um espaco normalmente aberto, compartilhado, todo mundo tem
acesso a todo mundo, ndo tem aquele conceito de baias, e escritorios
fechados. Sempre comida e bebida a vontade, todo mundo tem acesso
ilimitado a internet. Nao tem aquela coisa de Facebook bloqueado, ndo
pode acessar redes sociais em horario de trabalho, ndo pode ficar no
WhatsApp em horario de trabalho... Entdo, a gente quer pessoas que se
sintam confortaveis e nao tem “o meu ambiente de trabalho”, que a gente
tenta implementar... O ambiente de trabalho naturalmente vai sendo
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construido pelas pessoas que estdo trabalhando ali, e a gente tenta ser
invisivel o suficiente para deixar elas criarem as coisas do jeito delas
(Sécio 2).

Em termos de recursos, ha que se considerar aqueles providos pela empresa a fim de tornar
o ambiente agradavel para os colaboradores. Um dos s6cios demonstra a preocupacao em
disponibilizar o que ele chama de “amenidades” para tornar o ambiente de trabalho mais

agradavel.

[...] a gente tem algumas amenidades no escritdrio, porque como o pessoal
passa muito tempo 14, as vezes fica até tarde trabalhando, entdo a gente
traz comida e café. A gente tem comida saudavel. Eu acho importante que
a gente cuide da saude das pessoas, entdo a gente tem muitas frutas,
muitos legumes, tem saladinhas... O pessoal sempre forca e a gente acaba
comprando uns biscoitos, uns chocolates. Em geral, esse ¢ o ambiente de
trabalho que a gente tem (Socio 1).

Além dessas “amenidades”, no escritorio ha também uma mini geladeira, maquina de café
em capsulas, adgua e alimentos que podem ser consumidos a vontade. Também ¢
disponibilizado um aparelho de videogame, que, ao menos durante o periodo de
observacao, nao foi utilizado, embora estivesse acessivel. Também ha um sistema de ar

condicionado.

Na Quantica, hd também recursos materiais, como papéis de recado autoadesivos, que
facilitam a exterioriza¢do e organizacdo de dados sobre clientes e possiveis ideias criativas

a serem postas em pratica.

O fato de a gente trabalhar numa sala aberta deixa muito claro que esta
todo mundo ali para se ajudar. Entdo, ¢ muito normal vocé€ ver um dos
dois, meu socio ou eu, andando pela sala, passando de pessoa em pessoa,
vendo se as pessoas precisam de alguma coisa. As nossas paredes sao
80% do tempo forradas de post-its... Quando eles ndo estdo presentes é
porque a gente fez alguma customizagdo na sala por conta do aniversario
de alguém, mas, em geral, sdo post-its com dados de clientes (Socio 1).

As visitas a Quantica permitiram observar a disponibiliza¢do de muitos outros recursos. O
escritdrio conta com dois televisores que funcionam como monitores de desempenho
fixados as paredes, mas que podem ser programados para exibir o que for necessario para a
ocasido, por exemplo, o que estd sendo executado no momento, ou o status dos projetos em
andamento. A maioria dos funcionarios trabalha com dois monitores, dividindo a tela, para

possibilitar maior conforto e melhor visualizacdo do conteudo. A sala também esta
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equipada com duas impressoras. A disposi¢do desses equipamentos pode ser observada na

Figura 5.

Durante a observagdo, presenciou-se um uso massivo de ferramentas tecnologicas para a
realizacao de trabalho remoto. No monitor (na Figura 5 consta como TV 1) sdo transmitidas
as imagens do colaborador que esta remoto em momentos de reunido coletiva, que ocorrem
na mesa A. Todos demonstravam estar familiarizados com tais ferramentas e as reunioes

costumam ocorrer sem problemas ou dificuldades.

Faria e Alencar (1996) destacam, ainda, a aceitagdo dos colegas, o relacionamento
interpessoal favoravel e estimulante a novas ideias, as reunides com trocas de experiéncias,
o didlogo e a confianga mutua entre as pessoas, além do espaco para descontracdo e alegria,
também comuns na Quantica. Para Ekvall (1996), um ambiente propicio a criatividade deve
ser descontraido e animado. As pessoas brincam, dao risadas e fazem piadas com certa

frequéncia.

Acho que desde o primeiro momento foi um ambiente bem descontraido.
E normal que o chefe coloque a mdo na massa, e se ganha ou se perde esta
todo mundo junto. Entdo eu definiria como descontraido e livre, tem
espaco para as iniciativas privadas e pessoais (Colaborador 1).

A relagdo [da empresa com os funcionarios] € boa. Eu sei que as pessoas
ficam felizes de vir para c4, o ambiente ¢ legal... Tem tudo a ver com um
ambiente descontraido. Por ser descontraido, ndo tem como a relagdo ser
ruim, porque ndo tem como a gente fingir que ¢ feliz (Colaborador 2).

Durante as observagdes realizadas no escritdrio da Quantica, percebeu-se que ambiente ndo
¢ silencioso. Ha alguns momentos de concentracio e maior foco, porém, nio ¢
predominante. Presenciou-se momentos de risada, conversas paralelas, nao relacionadas ao
trabalho. Em determinado momento, inclusive, um dos sécios comentou que fazia tempo

que ndo colocavam musica para tocar no ambiente.

Porém, esse tipo de ambiente também gera algumas dificuldades, especialmente as

relacionadas com o espaco fisico, como relatado nos depoimentos a seguir:

O ambiente dentro da Quantica é um ambiente aberto onde todo mundo
colabora, todo mundo propde, mas agora a gente da estrutura para essas
coisas. Antes era assim: a polis, todo mundo levantava a mao e julgava,
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agora a gente tenta, mas existem momentos para feedbacks e existem
momentos para trabalho. Existem momentos para a gente fazer
brainstorming e existem momentos que ndo. Existem momentos para a
gente jogar conversa fora e falar da votagdo do impeachment, e existe
momento para a gente falar de fazer projeto, fazer produto. Acho que tudo
isso ficou muito mais claro depois que a gente desenhou e colocou no
papel os processos de consultoria, porque ai, uma vez que esse processo
esta no papel, implica que a gente tem um script para seguir e, dado esse
script, a gente consegue tirar quais sdo as reunides, quais sdo 0s
encontros, quais sdo os momentos de tudo que a gente vai fazer (Socio 1).

No relato acima fica evidente a dificuldade em comunicar a todos da organizacdo sobre a
gestdo da empresa, que por vezes parece ndo existir de forma organizada, devido,
sobretudo, a inexisténcia de um organograma verticalizado. Os gestores, no entanto,
estabelecem processos e esclarecem a cada colaborador o que se espera dele em termos de
resultado e como devem trabalhar. A perda de foco no trabalho pode até acontecer em

decorréncia de diversos estimulos do ambiente, podendo ser configurados como ruidos.

Quando vocé esta numa empresa pequena, no fundo de uma sala, vocé
foca em coisas pequenas. Entdo ¢ esse o problema. E o cliente ligando.
Vocé foca nisso e acaba consumindo boa parte do seu tempo nisso (Socio

1.

Desde a localizacdo da empresa, passando pela organizacdo do espago agradavel,
descontraido e alegre, o ambiente no qual a Quantica estd inserida favorece muito a
criatividade. Além dos relatos registrados, a observagdo da disposi¢do dos moveis no
espago do escritdrio permitiu constar que hd uma mesa ampla quase que centralizada na
sala (vide Figura 5), onde a equipe pode fazer refei¢cdes, confraternizagdes e reunides. Os
papéis coloridos autoadesivos espalham-se por todo o ambiente da Quantica, com
lembretes, recados e até desenhos tornando o ambiente mais vivo e descontraido. As
dificuldades em manter o foco ou a atengdo em um ambiente como esse podem também ser

consideradas como decorrentes do processo criativo.

3.2.4 Praticas de Gestao

Neste subitem buscou-se agrupar as caracteristicas que demonstram “como” a Quantica lida

com seus funcionarios, quais e como S0 0S processos internos e a rotina em sua totalidade.
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A primeira caracteristica marcante no relato de um dos sécios ¢ a valorizacdo do capital
intelectual da empresa. Ao descrever o inicio da formagao da mesma, ele deixa evidente sua

preocupacao em adotar estratégias que valorizem o capital intelectual humano.

[...] ao longo dos anos a gente foi se desenvolvendo. A gente foi
entendendo mais o que a gente fazia. A gente incorporou muito do
processo do design thinking, do human centered design, essas estratégias
de design centradas no ser humano [...] (Sécio 1).

Por valorizarem o capital intelectual, a Quantica ndo mede esfor¢os ao fazer investimentos
que possam potencializar as habilidades profissionais de seus colaboradores. Amabile
(1997), ao descrever a Teoria Componencial da Criatividade Individual, na categoria
“recursos” inclui os elementos que a organizagdo tem disponivel para auxiliar na inovagao,
entre eles o treinamento. Faria e Alencar (1996), de forma muito semelhante, apontam que
o treinamento dos empregados, visando ao desenvolvimento do potencial criador, ¢ chave
para a capacitagdo para o trabalho e para prepara-los para a abertura a inovagdes. Segundo
Faria e Alencar (1996), a auséncia ou insuficiéncia de treinamento e cursos voltados ao
desenvolvimento de habilidades necessarias ao desempenho pleno das fungdes exercidas na
empresa e o potencial criador sdo barreiras a criatividade. Pelas palavras de um dos socios,
a Quantica demonstra preocupagdo com o desenvolvimento intelectual de seus

colaboradores.

A gente investe nas pessoas de muitas outras formas. A gente até prefere...
Se as pessoas querem fazer cursos, a gente investe. Se as pessoas querem
ir para eventos, a gente paga a passagem, a hospedagem e a inscrigdo do
evento. Se o evento for muito grande, a gente paga 50% de passagem e
hospedagem. Se for aqui em Sdo Paulo, a gente paga 100% do evento. As
pessoas querem livros para estudar, a gente compra, as pessoas querem
fazer pds, a gente paga. Entdo, sdo remuneragdes indiretas, mas que
também existem (Socio 1).

O outro s6cio compartilha da mesma percepcdo, reforcando a cultura de estimulo ao

desenvolvimento humano e profissional dentro da empresa.

Se ela [a pessoa/o colaborador] quer fazer um curso, a gente paga metade
do curso, se ela quer participar de algum evento, a gente paga metade de
inscri¢do, despesa de viagens etc. Entdo, a gente incentiva muito as
pessoas a irem a eventos, conversarem com outras pessoas da mesma
area... (Socio 2).
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Pdde-se observar a concordancia dos colaboradores em relacdo aos incentivos a

aprendizagem ou para fazerem cursos custeados pela empresa.

Pelo fato de ser uma empresa jovem, com pessoas jovens, algumas
competéncias as pessoas ndo tém. Eu tentei sempre fazer alguns cursos
que eles bancaram... Por exemplo, eu queria aprofundar um pouquinho na
parte de SEQ’, ¢ eu falei para eles [os socios], e eles compraram um curso
de SEO para mim. Entdo, acredito que, pelo menos nessa parte, eles se
preocupam com as competéncias e com o desenvolvimento das pessoas
(Colaborador 1).

Uma coisa também que eu ja falei em beneficios tem a ver com isso de
apoio. Eles incentivam muito a gente a fazer cursos ou a participar de
eventos, mesmo que pagos, pois eles pagam metade do valor dos cursos e
dos eventos para a gente poder participar. Vocé quer fazer um curso de
analytics de 10 reais, eles pagam metade, e a gente paga a outra metade,
por exemplo. Ento isso ¢ um incentivo. Eles sempre incentivaram a gente
a participar disso, porque além de qualificar mais a mao de obra para a
empresa, € uma experiéncia para a gente, né? Se eu fizer um curso de
analytics, eu vou implantar isso na Quantica. Mas, se eu sair da Quantica,
eu tenho essa experiéncia e esse curso no meu curriculo, entdo ¢ uma
coisa que ¢ boa para ambos os lados. Bom para a Quantica que vai ter
alguém especializado nisso, € bom para mim porque eu me especializo,
com ajuda financeira e um incentivo moral. Entdo, eu acho isso tudo
muito bacana (Colaborador 2).

A comunicag¢do interna ¢ outro ponto crucial para um bom funcionamento dos projetos nas

empresas. Amabile (1997) considera que a comunicagdo aberta e ativa de informagdes e

ideias apoiam a inovag¢do dentro das empresas. Além do mais, ¢ importante que os

funciondrios saibam o que estd acontecendo em toda a empresa e os projetos que estdo em

execugao (BILTON, 2007, HUNTER; BEDELL; MUMFORD, 2007). Esse elemento esta

claramente presente na Quantica:

Como ¢ uma empresa pequena, a gente prefere que todo mundo esteja
pelo menos a par de tudo que esta rolando, porque os trabalhos interferem
de uma maneira muito mais forte (Socio 1).

[...] a gente é uma equipe. A gente inclusive sempre conversa um pouco
sobre o que a gente estd fazendo. A cada duas semanas a gente tem
reunido para falar disso, para todo mundo saber o que esta acontecendo
[...] (Colaborador 2).

" Search Engine Optimization (Otimizag4o de Mecanismo de Buscas) [para Sites].
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Essa transparéncia na comunicacdo também pode revelar detalhes que competem a
administracdo da empresa e aos funciondrios, possibilitando apoio de todos para superagao

em momentos de crises:

Sempre foi muito positivo. A gente consegue sentar, conversar
tranquilamente e discutir perspectivas. A gente ¢ sempre muito franco
com todo mundo. Quando a situagdo esta ruim, a gente chega nas pessoas
e fala: “— Olha, a situagdo estd ruim, mas a gente vai trabalhar para
melhorar, e a gente gostaria que todo mundo compreendesse...” (Socio 1).

Apesar de ser um grupo de trabalho com uma diversidade de habilidades, no qual as
pessoas se comunicam bem, sdo abertas a novas ideias e desafiam construtivamente o
trabalho uns dos outros, favorecendo a criatividade (AMABILE, 1996), esse mesmo

ambiente pode, a0 mesmo tempo, comprometer o andamento das tarefas.

[...] quando vocé esta num ambiente aberto, trabalhando todo mundo na
mesma sala, voc€ automaticamente é colocado ali dentro. O que é uma
coisa boa ¢ ser colocado na mesma rede, entdo vocé sempre sabe de tudo
que esta acontecendo, mas, por outro lado, vocé€ tem esse efeito negativo
do RH [Recursos Humanos], as pessoas confundem uma gestdo vertical
aberta, ou uma gestdo vertical, na qual todo mundo participa, com uma
gestdo horizontal ou de ndo gestdo. Isso € um problema... (Sécio 1).

Hunter, Bedell e Mumford (2007) também consideram a comunicagdo como um elemento
chave para as dimensdes estudadas, afinal, por meio da comunicagdo, a criatividade
individual ganha espago num “sistema” criativo, por meio do qual diferentes ideias e
aptidoes podem se unir gerando algo ndo imaginado anteriormente (BILTON; LEARY,

2002).

A gente também espera que as pessoas tenham uma grande capacidade de
comunicagdo. Isso para a gente é super importante. Entdo a gente ndo quer
trazer aquela galera que € muito boa tecnicamente, mas ndo se comunica,
porque ndo faz sentido no nosso modelo de trabalho. A gente também
busca pessoas que consigam propor novas ideias. Eu acho que isso ¢ uma
questdo até de iniciativa e pré-disposi¢do a esse tipo de coisa, entdo, a
gente sempre tenta avaliar quais as pessoas que conseguem chegar com
ideias novas e coisas que eu ndo estava esperando, porque se for para
contratar uma pessoa que faz exatamente o que eu faria, eu mesmo fago. E
obvio, e mais importante que tudo, a gente quer pessoas altamente
criativas. No meio educacional ndo adianta a gente ficar pensando da
mesma forma que todo mundo sempre pensou [...] (Socio 1).
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A Quantica preza a comunicacdo constante, inclusive promovendo a integracdo dos
funciondrios que estdo desempenhando trabalho remoto, por meio de ferramentas

tecnologicas para isso:

O fluxo de comunicacdo interna é basicamente constante. Eu uso varias
ferramentas, mas basicamente a gente utiliza diariamente o Slack para
conversar diretamente em times, em areas. A gente tem varias areas,
marketing, Tl e desenvolvimento e varios projetos. Se a gente precisar
conversar com cada um, a gente conversa com cada um (Colaborador 1).

A comunicag¢do interna torna-se ainda mais franca com a cultura de feedbacks adotada pela
Quantica. Entre os fatores que promovem a criatividade e a inovag¢do, Amabile (1997) e

Cekmecelioglu e Giinsel (2013) consideram importantes os retornos dados pelos gestores:

[...] 2 Quantica ¢ uma empresa tradicionalmente de muito feedback, todo
mundo da feedback para todo mundo o tempo todo (Socio 1).

Todo més a gente tem uma reunido, chamada de pitstop, que é para
comunicar o que a empresa conseguiu naquele més, quais os planos da
empresa para o més seguinte e os comunicados em geral. Nessa reunido, a
gente sempre acaba discutindo e entdo a gente fala: “— Ah, a gente néo
gostou... A gente ndao entendeu muito bem esse projeto. Parece que a
gente esta meio confuso. Por que estd acontecendo isso? Por que a gente
ndo o pegou mais?” Entdo quando fica alguma “pulga atras da orelha”, a
gente resolve nessa reunido. Essa relacdo da empresa com o cliente ¢é
muito transparente (Colaborador 2).

Um momento de experiéncia na entrevista mostrou a contribui¢do de um dos colaboradores
para que a cultura do feedback fosse aperfeicoada, além de indicar a contribuicao que as

diferencgas culturais trouxeram para que a comunicacao fosse mais franca na Quantica:

[...] quando eu cheguei na Quantica, eu fiz um trabalho, eu me lembro
perfeitamente. Um trabalho mais ou menos, porque eu sou uma pessoa
muito critica comigo mesmo. Entdo quando eu faco um trabalho mais ou
menos eu sei, eu sou o primeiro a fazer a critica. Eu perguntei para todo
mundo: “— O que vocés acham desse trabalho?”” E como depois eu entendi
que varias vezes acontece, algumas pessoas falaram: “— Hum, legal.” Sé
que na minha cultura é assim, se vocé me fala que um trabalho esta legal,
para mim estd legal, e depois eu percebi que talvez por uma questdo
cultural, vocés falam legal, mas ndo é tdo legal como a palavra
significaria. E eu fiquei meio assim, porque depois vocé percebe que o
que vocé fez ndo ficou tdo bem executado. Entdo assim eu acho encurtei
um pouguinho. A partir daquele momento eu falei: “— Gente, se eu faco
um trabalho aqui que ndo é legal, vocés ndo gostam, me falem que é uma
porcaria, porque eu ndo vou ficar chateado, eu preciso aprender.” Acho
que também introduzi um pouquinho dessa cultura da Quantica, no
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sentido de as pessoas, as vezes, pelo menos comigo, serem mais sinceras.
Se ndo gostam de alguma coisa, elas tém a liberdade pelo menos de me
falar o porqué de elas ndo gostarem. Pelo menos essa foi uma das coisas
que eu acho que introduzi um pouco na Quantica, que antes se
comunicava pouco: a sinceridade na avaliacdo dos projetos dos outros e
dos trabalhos dos outros. Eu acho que é préoprio da cultura brasileira ficar
tentando ndo machucar as pessoas e eu ndo sou assim, sou muito direto
nas coisas (Colaborador 1).

Quanto a este aspecto, admite-se que ha boa comunicacdo entre os gestores e o grupo de

trabalho, o que Amabile (1997) e Cekmecelioglu e Giinsel (2013) constatam como sendo

igualmente importantes.

O relacionamento ¢ sempre muito aberto. Houve um momento de
mudangas de paradigmas das quais falei antes, referindo-me a como a
gente era como Quantica ¢ como a gente queria que fosse. A gente, por
exemplo, sentou na mesa e discutiu juntos o que cada um idealizava para
a Quantica dali a cinco anos. A gente teve outros momentos um pouco
piores... sobre conflitos entre as pessoas, coisas que sempre acontecem. A
gestdo pelo menos fez com que todos nos sentassemos a mesa e deu para a
gente um questiondrio andnimo, coletando feedbacks sobre algumas
questdes que tinham sido levantadas. Depois a gente discutiu alguns
pontos que os funcionarios precisavam melhorar. A gente discutiu sobre
0s mesmos e... eles mesmos deram algumas solugdes para que a gente
discutisse junto. Isso aumentou um pouco a parte de relacionamento [...]
(Colaborador 1).

[O relacionamento com os socios] ¢ bem tranquilo, ¢ bem transparente.
Desde sempre eu tive a liberdade de chegar neles e falar: “— Olha, ndo
gostei!” Até em situagdes extremas de estresse, quando acontecem coisas
que eu ndo gosto, eu sempre tive liberdade de falar: “— Olha, ndo gostei
disso.” Eu acho que é um relacionamento bom porque ¢ reciproco.
Quando eles sentem que alguma coisa ndo esta boa, ou quando eles ndo
gostam de alguma coisa que eu fiz ou que eu falei, eles também falam na
mesma hora. A gente ndo fica guardando isso por eras. A gente sempre
teve um relacionamento transparente e eles sempre deram abertura para
falar se ndo gostei de alguma coisa... (Colaborador 2).

Um dos sbécios comenta o seu ponto de vista sobre a comunicagdo quando ocorrem

problemas de convivéncia na equipe € como eles lidam com isso, contextualizando uma

situacdo real ocorrida na Quantica:

Acho que o primeiro passo quando a gente identifica um erro é sempre
sentar e conversar, dar um feedback claro para a pessoa de que aquilo foi
um erro. A gente tem o nosso famoso “— Vamos la fora conversar”,
porque como esta todo mundo na mesma sala, quando a gente quer
conversar sobre coisas particulares, ou coisas especificas a uma Unica
pessoa, a gente a chama para ir para a varanda, ou para a sala de reunibes
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para conversar rapidinho. Bem, em geral é assim, sdo erros de conduta,
até tipo: ah, a pessoa ndo percebeu que a pessoa falou alguma coisa que
ofendeu alguém. Ou entdo: a pessoa, sei |4, deixou o leite destampado em
cima do balcéo, sabe? Coisas bem pequenas assim. A gente chama e fala:
“— Olha, entdo, a gente percebeu tal coisa, talvez seja legal, ndo sei o
que...” E assim, todo mundo é super compreensivo. Acho que a
maturidade é uma caracteristica muito importante para a gente, e a gente
busca pessoas que consigam reagir bem a esse tipo de critica. Entdo, o
primeiro passo é sentar e conversar com a pessoa, e 0 segundo é esperar a
pessoa agir e resolver o problema. Se ela ndo agir, a gente vai entender
que é de méa fé, porque a gente ja explicitou o problema, mas nunca
resolveu. [...] A gente ja teve alguns casos de situacBes que eu e 0 outro
socio, ndo conseguimos identificar, porque a gente estava com a cabeca
noutro lugar. As pessoas perceberam e ndo falaram e ai virou aquele clima
e todo mundo ficou falando em grupos. Quando a gente percebeu, ja era
uma bola de neve e a gente teve que fazer um mega processo, sentar com
todo mundo. Foi numa dessas situacGes que a gente afastou algumas
pessoas, que a gente percebeu que ja estavam sendo nocivas para o
ambiente. Acho que foi a Unica situacdo que isso cresceu e ndo foi um
6timo exemplo de reacdo da equipe, mas, fora isso, em geral, é um
processo simples. A gente conversa com a pessoa, a pessoa reflete sobre o
que ela fez, isso impacta positivamente no time e todo mundo continua
bem (Sécio 1).

Essa avaliacao costuma ser muito franca e transparente entre os colaboradores e gestores da

Quantica, o que fica evidente na esséncia de comunicagdo na empresa.

Existe uma avaliagdo coletiva ¢ uma avaliagdo da gestdo. A coletiva é
assim: se vocé trabalha comigo e vocé faz uma coisa que me atrapalha, ou
eu ndo gosto, eu tenho todo o direito de falar isso para vocé. E isso
acontece. Por exemplo, se tem alguém fazendo uma coisa que eu acho
bem ruim, eu falo: “— Cara, para.” Ou entdo: “— Cara, vocé esta
trabalhando de manha, e de manha a gente nunca estd aqui, e quando a
gente chega vocé estd indo embora e a gente precisa de voc€, como € que
a gente faz?” Essa cobranga, essa avaliacdo coletiva, ela existe, ela
acontece, inclusive, e existe uma cobrangca dos socios também, eles
sempre falam: “— Olha, eu acho que vocé estd muito desfocado.” Ou
entdo: “— Eu acho vocé muito desorganizado nas suas tarefas, vocé
planeja um monte de coisas e ndo entrega, ndo porque vocé nao consegue,
mas porque vocé€ ndo se organiza. Entdo a avaliacdo sempre foi muito
franca (Colaborador 2).

Outro funcionario também explica o processo de avaliagdo:

Os funcionarios sdo avaliados com base nos resultados da semana, como
falei antes, com base no resultado de cada semestre. Bom, é uma
entrevista entre a gestdo e a pessoa. E a pessoa acaba falando quais sdo 0s
planos daqui a seis meses, e quais sdo 0s objetivos ao longo do tempo.
Depois de seis meses a gente avalia os resultados juntos com a gestéo
(Colaborador 1).
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O processo de avaliagdo foi evoluindo ao longo do tempo, seguindo um método de testes e

adaptacdes para se adequar as necessidades da Quantica, como comenta um dos s6cios:

A gente comegou com um processo super informal de avaliacdo. A gente
dava o feedback quando surgia alguma coisa e recebia o feedback o todo
tempo, mas isso ndo funcionava, porque ninguém dava feedback para
ninguém. Entdo, a gente bolou um processo que era um feedback
estruturado. Era um questionario super grande, que de trés em trés meses
todo mundo preenchia. Ele tinha trés paginas e tinha se¢des em relacéo a
se a pessoa estava fazendo o que era esperado; se a pessoa tinha se
apresentado, de certa maneira, prontamente a realizar as coisas e tal... A
gente avaliava todo mundo e todo mundo avaliava a gente. A gente
melhorou. A gente sentava pessoa a pessoa. Era uma semana assim super
exaustiva. A gente sentava a semana inteira e passava esse feedback para
todo mundo e pensava em potenciais solu¢bes. Mas, depois de um tempo,
a gente percebeu que esse processo consumia muito tempo e estava dando
pouco resultado. Os problemas que apareceriam eram sempre 0S mesmaos,
com as mesmas pessoas € a intensidade so6 ia crescendo. A gente achou
melhor acabar com o processo de feedback estruturado e adotar um de
feedback semiestruturado. Ao longo do més, quando a gente identificava
algumas coisas, a gente ia tomando nota e quando a gente chamava a
pessoa, sentava com ela, conversava e pedia um feedback também. Isso
funcionou muito melhor por incrivel que pareca, s6 que acho que o
feedback estruturado talvez tivesse sido melhor e é uma coisa que a gente
devia voltar a conversar, se ndo fosse devido a algumas pessoas. O que
contaminou 0 ambiente na época foram algumas pessoas que a gente
pensou em afastar durante um tempo, essas pessoas que criaram uma
distor¢do ali na nossa visdo sobre o feedback estruturado [...]. Agora a
gente tem esse processo funcionando bem, mas talvez a gente adote de
novo o feedback estruturado, em breve (Sdcio 1).

Em relag¢do ao clima organizacional, a diversidade de colaboradores também ¢ importante
para a criatividade, como destacam Woodman, Sawyer e Griffin (1993), pois a diversidade
favorece o desenvolvimento de diferentes abordagens para a resolugdo de problemas e
contribui para a formacdo de uma rede composta por diferentes ideias (RANDOLPH,

2000).

A Quantica aprecia a diversidade e as diferengas de repertoério dos colaboradores. A
diversidade ja foi evidenciada em outros excertos desta analise, devido a correspondéncia
com outras caracteristicas corporativas que favorecem a criatividade, porém, merece ser
destacada pela quantidade de repeticdes nos discursos dos entrevistados e pela real

preocupacao com essa questao na Quantica:

Uma preocupacdo que nds temos ¢ manter o ambiente de trabalho
diversificado, com pessoas com diferentes perfis, pessoas com diferentes
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interesses e pessoas com diferentes backgrounds. A gente tenta colocar
uma propor¢ao meio a meio de homens e de mulheres, embora ainda nao
tenhamos conseguimos isso. Nao ¢ tao facil quanto parece ser na area de
TI, mas € um objetivo nosso. A gente tenta dar liberdade para as pessoas
serem elas mesmas 14 dentro. A gente acredita que a diversidade conta
muito na hora de vocé estabelecer a cultura de uma empresa, conta muito
na hora de vocé ser produtivo dentro de uma empresa (Socio 2).

A diversidade ¢ capaz de desafiar e canalizar ideias de uns com os outros, ou pode
aproximar os componentes para desenvolver e concretizar ideias (BILTON, 2007). Ela
favorece o desenvolvimento de diferentes abordagens para a resolucdo de problemas e
contribui para a formagdo de uma rede composta por diferentes ideias (RANDOLPH,
2000). Siegel e Kaemmerer (1976) também listam a atitude positiva em relacdo a

diversidade como fundamental para que uma empresa se mantenha criativa.

Eu me lembro de algumas pessoas que passaram por aquilo e me lembro o
quanto elas eram diferentes e sempre deu muito certo. E acho que isso
eles [os socios] sempre levaram em consideracdo. Ndo aconteceu algo do
tipo: “— A gente precisa chamar alguém que seja diferente.” Eles nunca se
importaram com padroes: “— Ah, por exemplo, ndo tem que ser todo
mundo do segundo ano da faculdade, que mora na Zona Leste... Sei 14,
sempre foi muito misturado...” (Colaborador 2).

A empresa esta mudando até mesmo a forma de contratacdo para que possa ampliar a
diversidade entre os colaboradores. Deixou, por exemplo, de se preocupar com a area de
formacdo dos colaboradores, cuidando, principalmente, das caracteristicas mais pessoais e
menos técnicas, uma vez que acreditam que a capacidade técnica pode ser aprendida no

decorrer do trabalho.

[...] no recrutamento, a gente da preferéncia para universidades de elite,
mas a gente estd mudando um pouco isso, pois a gente percebeu que
alunos desse tipo de universidade ddo para a gente um retorno maior, mas
tem gente que ndo ¢ nem formada e estd trabalhando com a gente e tem
gente de outras areas, sei la... ja teve gente de gastronomia que trabalhava
com a gente como designer ¢ funcionava bem (Socio 2).

A diversidade parece ser um ponto marcante da empresa, tanto que um dos colaboradores,
ao ser solicitado para que descrevesse 0 ambiente da empresa, considerou o fato de ser

descontraido e muito diferente do estilos dos outros funcionarios:

Eu acho que é um ambiente muito descontraido e bem diverso também,
pois a gente nunca teve mesmices la. Sempre tiveram pessoas de todos
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naipes, de todos os estilos de verdade, e € muito legal, porque vocé entra,
olha e constata que ndo tem um padrdo, sempre tem gente muito diferente,
vivendo e se dando bem, e isso é muito legal. A gente é muito, muito
diferente mesmo (Colaborador 2).

Pessoas com diferentes perfis podem ser encontradas na Quantica, que respeita essa
diversidade:

Tinha um cara que era skatista, super woods, humanas, assim. Ele era
muito raiz. Ele gostava de surfar. Ele ia trabalhar de skate e era longe para
caramba. Ele descia a [Avenida] Reboucas de skate. Ele era muito louco.
Ele virava a noite dormindo no metr6 na Republica. Ele era amigo
daquele pessoal do Centro. Junto com ele tinha uma menina super fofinha,
de SI, que se formou, e sempre foi super prestativa. Ela se formou em
menos de quatro anos e néo tinha nada a ver com ele que, era um perfil
completamente chocante, mas que dava certo. N&o sei como, mas dava. E
tinha um menino super religioso, evangélico, que ia sempre para a igreja.
Ele ia toda semana. As vezes, ele mudava o horéario de trabalho porque
tinha um compromisso sério. Ele sempre levou a igreja muito a sério.
Tinha eu gue nunca tive muito filtro e falo muita porcaria. Eu tenho uma
mente muito fértil. Eu sempre faco brincadeiras com todo mundo, sem
limites mesmo, e a gente se d& muito bem até hoje. Ele ndo trabalha mais
com a gente, mas eu converso com ele até hoje. Entdo, encaixou, sabe? Eu
entendi o lado conservador dele e ele entendeu 0 meu lado liberal, e assim
a gente achou um ponto que dava certo. E isso acontece com todo mundo
(Colaborador 2).

A observacdo do ambiente mostrou que realmente a empresa esta preocupada em estimular
a diversidade de perfis pessoais e profissionais na Quantica. Em um determinado momento
em que a geréncia discutia sobre o préximo colaborador a ser contratado, um dos s6cios
afirmou que preferia que o candidato fosse egresso da Universidade de Sdo Paulo, mas que
havia a necessidade de diversificar, reforcando que o pretendente ndo precisava nem ter
ensino superior, desde que tivesse uma atitude de “correr atras”, uma atitude

“comportamental legal”, mesmo sem ter um “conhecimento técnico bem estruturado”.

Além da diversidade, a liberdade, em seu sentido amplo, é muito valorizada. Poder decidir
o trabalho a fazer ou como fazé-lo e ter senso de controle sobre o proprio trabalho é
fundamental para que a criatividade circule pela organizagao (AMABILE, 1996). Mesmo
no que tange ao relacionamento com os clientes, na Quantica € possivel ter liberdade de
decidir o que fazer, como realizar os proprios projetos e até mesmo como convencer os

clientes sobre qual ¢ a melhor decisao:
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[Tem alguns casos] em que a gente precisa ir para o cliente e falar: “—
Olha, a gente descobriu que o que voc€ quer ndo ¢ o que vocé precisa.”
Esses sdo sempre os casos mais dificeis. Em 75% dos casos isso acontece,
porque, em geral, as pessoas ndo tém a menor ideia do que elas precisam,
elas acham que sabem. A gente mostra para o cliente e comprova. E um
mini pitch para o cliente. E ai, é 6bvio que depende muito do que ele [o
cliente] vai dizer naquele momento. Em 99% dos casos, a gente o
convence que ¢ melhor mudar e, como a nossa relacdo com os clientes ¢é
super proxima, eles normalmente entendem que se a gente esta falando ¢
porque faz sentido (Soécio 1).

O modelo de Ekvall (1996) também suporta que a liberdade, o apoio a ideias e a confianga
sdo fundamentais para a criatividade na organizag¢do. Para Ekvall, a independéncia de
comportamento exercida pelos membros da organizacdo ¢ visivel em climas
organizacionais com uma grande dose de liberdade, quando as pessoas t€ém autonomia para
definir muito sobre o seu proprio trabalho. Dar liberdade transparece na confianga inerente
aos relacionamentos profissionais, o que no modelo de Ekwall corresponde ao grau de
seguranga emocional percebido nos relacionamentos. Quando hd um forte nivel de

confianga, todo mundo ¢ livre para apresentar ideias e opinides.

Eu tenho muita liberdade para propor solugdes novas e para atuar também

nessas solugdes. Entdo basicamente é assim, a semana comeca com
liberdade e acaba com liberdade. A gente avalia um pouco no comego da
semana quais foram os resultados, como melhorar, o que deu certo e o que
deu errado (Colaborador 1).

Ainda em relacdo ao tema liberdade, pode-se considerar também a facilidade de participar
no dia a dia da empresa com opinides, ideias e quaisquer outros elementos que venham a
agregar para o crescimento da organizagdo. Entre as dimensodes tedricas do Inventério de
Clima de Equipes (Team Climate Inventory — TCI), de Anderson e West (2004), estd a
“seguranga participativa”, que questiona o quao participativa ¢ a equipe nos procedimentos
de tomada de decisdo e em que medida o ambiente ¢ percebido como interpessoalmente nao
ameacador para que seja possivel apresentar novas ideias e melhorias. Hunter, Bedell e
Mumford (2007), de forma semelhante, consideram que a participagdo incentivada e

apoiada ¢ primordial para o florescer da criatividade.

O respeito ¢ extremamente importante. O fato de nods trabalharmos de
igual para igual 1a dentro, o fato de nds ndo termos uma hierarquia
definida ndo significa que o que todo mundo fala vai ser feito. As pessoas
tém que entender que elas podem sugerir, podem contribuir, mas a decisao
final ndo cabe a elas. Aquilo ali ndo ¢ uma empresa comunitaria, aquilo ¢
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uma empresa tradicional e a decisdo final ¢ minha ou do meu sécio, de
preferéncia em conjunto. As pessoas tém que ter respeito e maturidade
suficientes para entenderem que tém momentos que a minha visdo diverge
da deles... Eu vou tentar conversar, vou tentar entender a visao da pessoa,
vou tentar explicar a minha visdo, e vai valer a minha palavra final. E isso
ndo significa que eu ja ndo tenha mudado de ideia, muitas vezes eu mudo
de ideia nesse tipo de conversa, mas ¢ preciso entender que € uma relagéo
profissional, ndo vai levar isso para o lado pessoal, ndo vai entender isso
como uma frustragao ou falar “— O ... [nome do sécio] é nariz empinado, ¢
cabeca dura, eu falo, falo, falo e nunca é feito.” As vezes, ndo da para
fazer e a gente respeita e € maduro o suficiente para lidar com esse tipo de
circunstancia (Socio 2).

Na pratica, houve varios momentos em que, de fato, se observou que a geréncia estimulava
a participagdo e opinido de todos. Por exemplo, em uma reunido, um dos socios pediu

diretamente a opinido de um colaborador.

Quando se pensa em liberdade também se pode relaciond-la com flexibilidade. As

industrias criativas necessitam que a gestdo seja participativa e flexivel para melhor se

\

adequarem a nova economia baseada no conhecimento, que é dependente do fluxo de
ideias, de informagdes e de capital humano (BILTON; LEARY, 2002). A flexibilidade ¢
observada principalmente na escala de trabalho e no local para cumprir com as atividades
diarias. Amabile (1997) considera que as escalas flexiveis estdo entre as boas praticas de

gestao de uma empresa que estimula a criatividade.

[...] aideia é que todo mundo faga seus proprios horarios. Nesse regime de
reunides semanais, todo mundo tem entregas claras semana a semana. Se
a pessoa trabalhou das 8 [horas] as 5 [horas], das 10 [horas] as 7 [horas],
ou se chega tarde e sai a noite, mas entrega tudo o que precisa entregar,
estd tudo bem, estd tudo 6timo. Obviamente, se tem uma reunido em
algum dia, ou se o projeto estd num ponto critico, faz sentido que todo
mundo siga o mesmo horario, faz sentido que a gente trabalhe de uma
forma um pouco mais estruturada. Mas, isso a gente tenta fazer como
excegdo e nao como regra. A mesma coisa de local de trabalho, se todo
mundo prefere ir para o escritorio, se todo mundo prefere ir para a mesma
mesa trabalhar, ou se as pessoas preferem trabalhar de casa, ndo tem
problema, a gente tem ferramentas que a gente criou, uma cultura de usar
outras ferramentas para garantir o alinhamento e a comunicagdo de todo
mundo. N&do importa o horario, ndo importa onde cada um esteja (Socio
2).

O relato, a seguir, demonstra a forma como os colaboradores partilham da cultura de

flexibilidade da empresa:
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As pessoas que trabalham com a gente sdo muito flexiveis. Se € preciso
trabalhar até tarde, a gente fez uma hackathon. Por exemplo, na época em
que a gente queria desenvolver algumas coisas mais pontuais... essas
pessoas precisavam virar a noite trabalhando com a gente. E 6bvio que a
gente perguntou para todo mundo e quase todos toparam. Algumas
pessoas ndo toparam porque ndo podiam no dia seguinte, mas sem
problema, era uma coisa bem pontual. As pessoas viraram a noite com a
gente. A gente comprou um monte de comida, um monte de bebida, e
ficou a noite inteira trabalhando, e foi super divertido. Todo mundo pode
fazer isso, entdo as pessoas sao flexiveis. Outra visdo muito interessante ¢
muito importante ¢ que sdo pessoas que conseguem sempre enxergar o
bright side das coisas. S0 pessoas positivas, pessoas até com um senso de
humor muito refinado, eu diria... (Sécio 1).

Um dos colaboradores confirma o que foi respondido pelos sécios acerca da flexibilidade.
Seu relato decorreu da solicitagdo para que descrevesse o seu dia a dia e uma semana tipica
de trabalho. A flexibilidade de horarios da jornada de trabalho parece ser uma caracteristica
marcante da Quantica, uma vez que a pergunta era ampla e ndo questionava diretamente

sobre a jornada de trabalho:

O meu dia a dia na verdade é baseado na flexibilidade de horério. O que
significa, normalmente a gente ndo tem um horério de entrada e nem de
saida (Colaborador 1).

\ .

A palavra flexibilidade também remete a possibilidade de se trabalhar a distancia. A
empresa parece lidar com o trabalho remoto de uma forma muito natural, conseguindo
integrar colaboradores remotos em suas rotinas de atividades. Entre as medidas de clima
organizacional para alcangar a criatividade, Hunter, Bedell ¢ Mumford (2007) verificaram
que sdo aspectos relevantes a percepcdo de que a organizagdo esta bem integrada com
fatores externos como a terceirizagdo; ou com fatores internos como o uso de equipes
multifuncionais. Nesse sentido, nas entrevistas, a questdo do trabalho remoto foi a que mais

se destacou.

A gente também tem uma cultura muito forte de trabalho remoto. De vez
em quando a gente esta viajando, e por esse motivo a gente sempre tenta
ter uma TV grande num lugar bem visivel na sala, porque € super
importante que se alguém for participar de uma reunido e essa pessoa
estiver remotamente, que ela esteja, no minimo, visivel. A gente acha que
esse contato one to one, ou cara a cara, ¢ extremamente importante para o
estabelecimento de uma conexdo interessante e para troca de experiéncias
mais relevantes (Socio 1).
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A questdo dos recursos apropriados ja foi tratada, cabe destacar que a tecnologia core

business da Quantica ¢ utilizada para favorecer o trabalho remoto e a integracao do time.

A gente trabalha por uma ferramenta de conversa instantanea, o Slack, e a
gente basicamente tem uma conversa aberta com todo mundo. Entdo se eu
falo: “— Estou te ligando agora...” Eu ligo agora para a pessoa e pergunto
0 que preciso perguntar, ou ela me ajuda em algumas coisas (Colaborador

1.

[A integragdo das pessoas que trabalham remotamente] é sempre por
Skype. A gente sempre conversa com essas pessoas, elas participam das
reunides semanais, até porque nao tem nada a ver com o que vocé faz
aqui. Eu sei por conta da reunido que vocé€ vai estar numa reunido em que
estou, que ¢ a reunido de planejamento. Entdo, eu tenho contato com vocg,
por mais que nao faga nada que tenha relagdo com vocé. Nessas duas
reunides semanais ¢ na reunido mensal que ja mencionei sdo feitos os
comunicados sobre como a empresa esta indo, o que fizeram no ultimo
més... E, se meu trabalho tem relagdo direta com o seu, vocé trabalha so
remoto e eu ndo, eu acabo fazendo muito Skype contigo. E minha
responsabilidade e também a sua que nosso trabalho esteja alinhado e que
caminhe, por isso a gente sempre usa o Skype. Mas, as pessoas nunca
ficaram muito assim, elas sempre fizeram parte da equipe (Colaborador
2).

Apesar de a empresa estar acostumada com a préatica de trabalho remoto, ndo se observam

prejuizos, pois os responsaveis tém consciéncia da importancia do componente presencial:

[...] Apesar de a gente ser uma empresa que trabalha com educagdo
tecnologica, a gente nao acredita que a solucao para a educagdo no mundo
seja colocar todo mundo aprendendo por meio de um computador. A
gente acredita que o componente presencial é muito forte e se reflete no
nosso espago de trabalho. A gente tem uma cultura de trabalho muito
forte, mas a gente tenta minimizar a pressao do trabalho remoto. Entéo, se
for ter uma reunido ¢ na TV, mas se puder ser presencial, melhor ainda
(Socio 1).

[Sobre ndo existirem apenas funcionarios que trabalham remotamente] A
gente acha que o fato de estar no mesmo lugar ¢ muito importante, até
porque a gente quer que as pessoas estejam no mesmo lugar ndo s6 para
dividir o trabalho, mas também para dividir as conquistas, né? Entdo,
sempre que possivel a gente sai com todo mundo, vai comer um
hamburguer, vai tomar uma cerveja, vai para um bar, vai comer uma
pizza, vai no Qutback, nao sei.. Porque a gente acha importante
comemorar as vitorias (Socio 1).

A despeito dessas consideracdes, o trabalho remoto oferece muitos beneficios, pois

favorece a criatividade individual.
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Os pontos positivos [em relagdo ao trabalho remoto] talvez seja o fato de a
pessoa estar sozinha, de ndo ter time por perto, assim, as vezes, ela se
forca para entregar solugcdes um pouco mais ousadas, digamos. Quando
vocé estd com o time, vocé ouve todos os imputs, constroi em cima
daquilo. Mas, em geral, como a gente j4 tem muitas coisas que a gente
fez, a gente acaba pegando a média dessas coisas e cria em cima disso.
Quando a pessoa esta sozinha, ela reflete sobre coisas mais originais...
Entdo, eu ndo digo que uma é melhor e a outra pior, s6 digo que sdo
diferentes (Socio 1).

Acho que outro ponto positivo [em relagdo ao trabalho remoto] ¢ que ndo
existe tanta interferéncia no trabalho, o que leva o processo de
colaboracdo a ser extremamente interessante e extremamente relevante
para o que a gente faz. E muito importante que a gente troque experiéncias
e ideias. Por outro lado, isso ¢ um processo custoso... Enquanto vocé esta
fazendo um brainstorming com o colega do lado, o colega do lado ndo
esta fazendo alguma coisa que ele devia estar fazendo. As vezes, esses
processos de brainstorming acabam virando outras coisas e quando vocé
percebe, passou o dia fazendo brainstorming e ndo executando o
brainstorming. Isso é um custo por trabalhar em time. Talvez essa seja
uma das vantagens de estar remotamente, as pessoas mantém mais o
focam (Socio 1).

Além do mais, o trabalho remoto apoia a flexibilidade de horarios da jornada de trabalho. Porém,

existem pontos positivos e negativos, como destacado pelos colaboradores:

Pontos positivos: Liberdade de horario, pelo menos. Vocé pode também
conciliar com outras atividades simultaneas. Pontos negativos, pelo menos
para mim, é a falta de contato fisico com as pessoas que normalmente
acabam claramente se distanciando um pouco e ndo vivendo plenamente a
empresa, o clima da empresa. As vezes fico trabalhando bastante nas
minhas coisas e ndo vejo a complexidade das atividades (Colaborador 1).

[O lado] positivo é que a pessoa fica mais a vontade... Acho que a parte
positiva de trabalhar remoto € estar com a pessoa [independentemente da
distancia]. Ah, e também se pretendo viajar, eu posso e trabalho uma
semana remoto. Se eu preciso ficar no Rio, fazer um curso que vai durar
uma tarde, eu posso e também posso trabalhar. Eu ndo preciso tirar férias
para ir para I& ou comprometer o trabalho da equipe com isso. Eu consigo
manter um trabalho alinhado, trabalhando remoto, isso da flexibilidade
para as pessoas que precisam estar longe. O ruim € que ndo é como se
fosse um trabalho presencial, porque... acho que s6 por questbes de
agilidade. O Skype é uma ferramenta que funciona muito bem, mas
quando ele ndo quer, ndo funciona. Se o telefone da pessoa esta ruim, se
um cachorro comega a latir no fundo da conversa, se um énibus passa, se
VOCcé mora numa rua movimentada, tudo isso atrapalha e a gente ndo ouve.
Ou entdo, se a internet cair. Acho que o Unico lado ruim do remoto € a
parte técnica. Vocé fica muito preso a ela e refém dela. Se ela resolver
parar de funcionar, vocé vai parar de funcionar também, porque se vocé
ndo se conecta com a sua equipe, vocé nao estd trabalhando, vocé nao
consegue conversar e falar o que vocé esta fazendo. Entdo, quando a parte
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técnica falha, o trabalho remoto falha, mas, quando funciona, funciona
muito bem (Colaborador 2).

Um dos socios explica detalhadamente os riscos do trabalho remoto, mas deixa claro que ¢

uma questao de habito ou de adaptacio porque funciona bem. Segundo ele,

O maior risco de trabalho remoto ndao é nem o trabalho remoto em si, e
sim a equipe de vendas, quando parte da equipe trabalha presencialmente
e parte remotamente. E muito facil o pessoal que trabalha presencialmente
ter uma dindmica de levanta, vai na mesa do fulano e conversa. As
decisdes sdo tomadas e a pessoa que esta trabalhando remotamente fica
meio que na Sibéria, fica “no vacuo”. Isso é prejudicial e vai causando
uma sensacdo de despertencimento [sic] muito grande. Ter todo mundo
alinhado e ter uma pessoa remota, é como se todo mundo estivesse
trabalhando remotamente. Vocé estimula muito mais a comunicacao pelos
canais de chat, comunicagdo on-line, mesmo que a pessoa esteja na mesa
ao lado. Se eu estiver discutindo um aspecto do projeto, fago isso de
forma que quem esta remotamente também pode participar. No comego €é
estranho, vocé questiona: “— Isso ¢ eficiente? Isso funciona bem?” Mas,
depois que vocé vai pegando o habito, depois que vocé cria essa cultura,
torna-se natural vocé fazer esse tipo de coisa. Entdo, vocé tem que ter
ferramentas claras para usar. No nosso caso, a gente usa o Slack para
comunicagdo e texto, o Skype para comunicagdo em audio, e o e-mail para
comunicacgdo escrita — sempre aberto, pois mensagem vista € mensagem
respondida — , 0 Asana para gerenciamento de tarefas e outras ferramentas
pontuais que a gente vai experimentando. O core é esse... (Sécio 2).

Depois da valorizacdo do capital intelectual, da comunicacdo interna, da diversidade, da
liberdade e da flexibilidade, é relevante considerar as falhas como inerentes ao trabalho

criativo (EKVALL, 1996; AMABILE, 1997; COOK,1998). A Quantica também da

abertura para testar e errar, sem represalias, sem receio de maiores danos.

Tem espaco para que a pessoa teste, teste e veja como vocé é, qual vai ser
o resultado e depois a gente mede. D& para errar, isso é bastante legal
(Colaborador 1).

O que eu sempre constatei, pelo menos com minha experiéncia, foi
absoluta liberdade, como ja falei. Eu errei varias vezes, estou errando
ainda mais, mas sempre um ciclo de erros e de medidas, erros e avaliacao
para melhorar tudo isso. A cultura dos erros acho que ¢ muito americana.
Pode errar, pode testar ¢ vamos ver o que acontece. Sempre senti muito
isso, € legal... (Colaborador 1).

Além das falhas serem inerentes ao processo criativo, um dos sécios demonstrou considera-

las como um processo natural de uma empresa em estagio inicial:
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Eu sempre encaro que uma startup ou uma empresa em estagio inicial,
uma empresa pequena, ndo consegue suportar uma falha grande. Eu néo
consigo suportar um projeto significativo que deu tudo errado. Eu vou ser
processado por isso, eu vou ter que indenizar a empresa do meu cliente,
isso ndo pode acontecer jamais. Mas, ela consegue suportar pequenas
falhas ao longo do percurso e essas pequenas falhas tém que ser resultado
de testes. Elas tém que ser resultado de coisas novas que vdo sendo
propostas sem aquela obrigacdo de dar certo. Quanto a isso eu nao tenho
problema nenhum, isso faz parte do aprendizado, e isso, em grande parte,
€ 0 que cria coisas novas. Se oito testes derem errado e dois derem certo,
legal, eu ja tenho duas coisas novas que meus concorrentes ndo tém, duas
coisas novas que ninguém nunca tinha pensado. Se eu der essa autonomia
para criar, pode ser que as pessoas eventualmente falhem, e isso significa
0 qudo ambiciosas ou 0 qudo ousadas elas podem ser, e isso se traduz
diretamente em inovagdo dentro da empresa, isso se traduz diretamente no
grau, na magnitude da inovagdo que eu apresento em relacdo as outras
empresas (S6cio 2).

No relato a seguir, o colaborador menciona as diferengas culturais em relagdo ao seu pais
de origem, onde parece que o erro ndo ¢ tolerado de forma amena como ocorre na

Quantica:

Se eu falho com uma estratégia de marketing estd bem. Se a gente falha
com algumas coisas do desenvolvimento de um produto, ou de um
servico, ou de uma plataforma é um pouco pior. Se a gente entregar
alguma coisa que ndo tenha testado é um dano para a empresa inteira, um
programa que ndo da para usar, porque esta dando erro particular. Como
o0s horarios sdo flexiveis... a gente acaba arrumando os erros dos outros. A
parte de Tl acaba arrumando os erros, mas, nunca vi. Também é uma
questdo cultural, pois como eu te falei, na Italia, talvez a pessoa fosse
xingada até morrer e aqui ndo. E o que te falei, d4 para falhar e eu nunca
vi uma postura rigida com relacdo a isso. Falhamos, vamos ver agora
como podemos arrumar (Colaborador 1).

Além de saber lidar com as falhas, uma empresa criativa deve considerar a forma como
deve lidar com a pressdo de trabalho. Segundo Amabile (1996), a pressdao da carga de
trabalho devido a prazos curtos demais e as expectativas de produtividade irreais sdo
obstaculos a criatividade. Nota-se que na empresa em questdo, essa pressao nao existe

declaradamente.

A gente ¢ muito tranquilo em relagdo a cobranca de prazo. Os clientes
nunca pegaram no nosso pé (Socio 1).

Cabe ressaltar, porém, que pode haver pressao para o cumprimento das metas, em especial

as da area de TI:
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No setor de Tl se trabalha bastante com metas. Sempre no comeco da
semana, eles definem algumas metas que estdo mais fixas, por exemplo:
“— A gente precisa fazer isso entre segunda-feira e terga-feira; a gente
precisa entregar isso”. Entdo essa area ¢ um pouco mais fixa [...]
(Colaborador 1).

Para Ekvall (1996) e Amabile (1997), um dos recursos indispensaveis para a criatividade ¢
ter tempo suficiente para produzir novo trabalho. Complementando essa visdo, Faria e
Alencar (1996) apontam, dentre as barreiras para a criatividade, o excesso de atividades,
quantidade limitada de funciondrios e intensa pressdo do tempo. Parece existir pressao no
ambiente de trabalho da Quantica, mas isso parece ser bem administrado pelos

funcionarios:

E grande [a pressdo dos clientes]. Eles ndo entendem muito bem de prazo.
Isso € universal, cliente ndo entende que as coisas precisam de tempo para
acontecer e as vezes eles se exaltam ou pressionam muito a gente para
acontecer alguma coisa, mas ndo tem como, fisicamente, acontecer o que
eles querem no tempo que eles querem. Ento, cabe a gente ter um pouco
de labia para convencer o cliente que ele precisa esperar mais, porque o
que ele quer ndo vai acontecer naquele momento (Colaborador 2).

Um dos socios relata uma ocasido em que os prazos foram curtos demais e descreve a

forma como a equipe lidou com esse problema e com a pressao de tempo do cliente:

Na Quantica, felizmente, a gente tem uma filosofia de: prazo dado é prazo
cumprido. TI tem aquela coisa de projeto: o projeto sempre atrasa e
sempre custa mais do que o previsto. Aqui é muito dificil um projeto
atrasar e se atrasa, a gente tem um controle adequado para perceber que
ele vai atrasar, mesmo quando o projeto ainda esta na metade. Se a gente
perceber que sera inevitavel, a gente senta com o cliente e tenta negociar
“— Ok, 0 que eu posso entregar primeiro, 0 que eu Posso entregar depois”.
Ou se ele fala: “— N&o da para atrasar, eu preciso disso entregue na
totalidade em tal dia...” Ndo importa 0 que eu tenho que fazer, esse
projeto sera entregue. Entdo, o fato de vocé manter uma relagdo
transparente, de confianca com o cliente, ele se torna mais flexivel com
vocé, ele fala: “— Ah, isso é legal! Ndo tem problema se vocé me entregar
daqui a quinze, vinte dias...” Beleza, isso me ajuda, mas ele sabe também
que, se eu tiver uma conversa dessa e ele precisar do sistema inteiro, ou
precisar do projeto inteiro em tal data, eu vou entregar. Eu j tive cliente
que me ligou e falou “— Eu preciso de um projeto para vinte dias”,
enquanto que o prazo médio de projeto nosso é de trés meses. Tenho um
outro exemplo de um cliente que disse: “— Eu preciso mostrar isso, é
extremamente importante, 0 que vocés conseguem fazer para me
atender?” A gente se matou de trabalhar, entregamos um projeto bom o
suficiente em vinte dias, depois a gente foi aprimorando. Essa coisa de
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trabalhar muito proximo do cliente, esse trabalho consultivo, antes de
comegar a botar a mao na massa, ajuda muito a alinhar as expectativas, a
alinhar os interesses, entender exatamente o que é esperado, porque nédo
tem nada mais frustrante do que vocé chegar 4, entregar o projeto final
para o cliente, ele olhar para vocé e dizer: “— Legal!, mas ndo era bem
iSSO 0 que eu precisava.” O fato de envolver o cliente desde 0o comego
ajuda a evitar esse tipo de problema. Ele se torna tdo parte do projeto
guanto um desenvolvedor. Obviamente, eu também ndo vou abusar do
tempo do meu cliente, ndo vou ficar ligando para ele a cada quinze
minutos pedindo informacdes, mas ele tem acesso ao andamento do
projeto, eu tento trazer ele para perto (S6cio 2).

A pressdo também atrapalha, de alguma forma, a inovagdo dentro da empresa, como

relatado por um dos colaboradores:

Infelizmente, algumas vezes atrapalha sim [a pressdo], porque quando
vocé pedagogicamente acha que, na verdade tem certeza, que essa € a
melhor solugdo... Como € sempre “o cliente que paga”, vocé acaba sendo
um pouco limitado na inovagdo que vocé queria implementar na sua
solu¢do. Entdo, algumas vezes vocé acaba cedendo nas solugdes. Porque o
cliente quer é que vocé ache que ndo vao ser efetivas, mas isso na verdade
¢ um ponto fundamental, porque se vocé € uma pessoa de marketing ou de
desenvolvimento, vocé sabe que aquilo que o cliente esta pedindo nao vai
gerar resultado. Fica dificil, porque, de um lado, vocé€ tem um cliente que
quer aquela coisa, que vocé sabe que ndo vai dar resultado, do outro, vocé
sabe de uma coisa que vai dar resultado, mas o cliente ndo quer. O cliente
pode adotar uma solugdo que ele queria falar para vocé: “— Ah, mas essas
coisas nao estdo funcionando.” O cliente pode acabar utilizando a sua
solucdo, mas ndo ficando feliz com ela, porque ndo era o que ele queria.
Algumas vezes a gente acaba limitando o design, que também ¢é parte de
desenvolvimento... (Colaborador 1).

Porém, a equipe se habituou a trabalhar com a pressdo dos clientes e as inerentes da rotina

de trabalho. Um dos colaboradores, inclusive demonstra empatia para com os clientes.

Seria melhor se ela [a pressdo] ndo existisse, se eles [os clientes]
entendessem de inicio, sem duvida. Mas, acho que é uma coisa com a qual
a gente aprendeu a lidar. A gente espera que os clientes vao (em uma hora
ou outra) pedir alguma coisa que nao estd ao nosso alcance imediato. A
gente lida bem com isso. A gente sabe que faz parte do nosso trabalho
lidar com cliente e convencé-lo de algo diferente. Entdo... atrapalha, mas a
gente aprendeu a lidar, ndo € nada inesperado. Se o cliente liga bravo, ou
manda um e-mail mais aspero, a gente pensa: “— Ah, tudo bem, isso ja
aconteceu no passado.” A gente sempre tenta responder tudo com muito
conforto para o cliente para acabar essa fase critica, porque geralmente
quando o cliente pressiona ¢ porque ele também esta sendo pressionado.
A pessoa que esta fazendo a pressdo sobre a gente, também estd sofrendo
pressdo... As vezes a pessoa esta estressada e manda um e-mail super
bravo. Na verdade, ela entende que ndo estava ao nosso alcance, mas ela
estava brava na hora, entdo a gente responde bem, vai lidando bem com a
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pessoa a longo prazo, para que, quando passar essa fase critica, ela se
lembre que a gente sempre foi muito solicito e assim acaba ficando uma
relagdo muito boa (Colaborador 2).

A valorizagdo do capital intelectual, a comunicacdo interna, o incentivo a diversidade,

liberdade e flexibilidade em diversos sentidos € a pressao no ambiente sdo politicas

intangiveis que podem contribuir para o estimulo da criatividade.

Faria e Alencar (1996) acreditam que ter uma remuneracdo adequada, uma politica de

beneficios e um sistema de recompensas como forma de estimulo a ideias inovadoras

favorecem a criatividade. Por fim, nas entrevistas constatou-se como se da a politica de

remuneracdo ¢ beneficios na Quantica. Sem estenderem do assunto, ambos os

colaboradores entrevistados afirmaram que estdo satisfeitos.

Como pessoa que estad no Brasil, bastante [satisfeito]. Como um italiano
gue trabalha no Brasil, mais ou menos, porque o cdmbio matou todo
mundo, especialmente eu porque com o cdmbio da minha moeda reduziu
bastante, estou falando de 40% a menos entre 0 ano passado e este ano.
Mas, acho que estd dentro da média das empresas brasileiras do setor
(Colaborador 1).

Um dos socios explica como ¢ o sistema de remuneracao da Quantica:

Nos nao temos salarios tabelados, a gente acredita que cada um ganhe o
que traz para a empresa. Tem gente que entrou faz pouco tempo, trouxe
muito valor para a empresa, € uma pessoa que produz muito, ¢ uma pessoa
que estimula a produ¢do dentro da empresa. Se ¢ uma pessoa que esta
aprendendo, esta amadurecendo, essa pessoa vai crescer muito rapido 1a
dentro. Se ¢ uma pessoa que esta la, esta estagnada, ou vocé percebe que
ndo tem aquela preocupagdo de “vou trazer mais”, ndo tem sangue no olho
para trabalhar, dificilmente essa pessoa tera futuro dentro da empresa. A
gente vai mantendo enquanto faz sentido, mas chega uma hora que, a
gente olha e... ndo quero gente estavel. A gente quer pessoas que estejam
tentando levar tudo para a frente. A empresa esta crescendo e tem espaco
para todo mundo crescer. Todo mundo cresce na mesma propor¢ao em
que a empresa também cresce. Entdo, a gente espera que ela colabore um
pouco para isso. A gente tem normalmente um piso salarial, que é o piso
dos estagiarios. Eles entram ganhando a mesma coisa e, com o tempo, de
acordo com as responsabilidades que essa pessoa vai assumindo, de
acordo com os novos projetos que ela vai cuidando, de acordo com o nivel
de responsabilidade, o nivel de confianga que a gente tem nela e dentro da
empresa, essa pessoa vai evoluindo (Sécio 2).
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O préximo relato de um dos colaboradores descreve o seu ponto de vista em relagdo aos
beneficios ndo monetarios oferecidos pela Quantica e que geram maior engajamento entre

si.

A gente, a partir do primeiro momento, adotou uma cultura bastante
americana, europeia em alguns casos, de horarios flexiveis, férias
ilimitadas, isso como beneficios... de ouvir as pessoas... , 0 que acredito
que seja uma cultura muito importante dentro de uma empresa, pois gera
maior engajamento com a propria empresa. Acho que dentre os beneficios
que a empresa oferece para os funcionarios ¢ isso. E uma empresa que se
preocupa com os funcionarios, desde coisas pequenas como panetone no
Natal, em dezembro, até com outros beneficios como comida dentro da
propria empresa, ou com outras atividades que fazemos, como o Quantica
Goes: quando a gente vai a um barzinho, come ¢ bebe a vontade e o s6cio
paga tudo. Entdo, sdo coisas legais que geram maior engajamento entre os
funcionarios (Colaborador 1).

Apesar de as recompensas nao serem remuneragcdes monetarias, funcionam como mais um
estimulo e podem ser percebidas como beneficios oferecidos pela empresa. A flexibilidade
de horarios, por exemplo, ja tratada anteriormente, ¢ também percebida como um beneficio

por um dos colaboradores entrevistado:

De beneficios a gente tem a flexibilidade [de horério]. A gente faz 0 nosso
horério de trabalho. A gente é designado para fazer “X” horas por dia,
depende da pessoa. E a gente pode fazer essas horas quando a gente
quiser, desde que a gente se adeque com o feed da equipe (Colaborador 2).

Entre as medidas de clima organizacional para a criatividade, de Hunter, Bedell e Mumford
(2007), a percepcao de que o desempenho criativo esta ligado as recompensas da
organizagao foi identificada na Quantica, nos eventos que a empresa organiza para celebrar

as vitorias.

[...] quando a gente entrega um projeto muito grande e que deu muito
certo, a gente faz uma coisa que ¢ oferecida pela firma, a Quantica Goes.
A Quantica vai para algum lugar e a gente fica 14 com a equipe toda, a
noite, geralmente, depois do trabalho, numa sexta... Eu participei de um
ou dois, um deles foi num bar. Era um happy hour numa hamburgueria. A
gente bebeu e comeu para caramba, saimos de 14 rolando. Geralmente ¢é
assim.... Um outro foi num rodizio e foi a mesma coisa: a gente comeu
muito, foi maravilhoso. Entdo, é legal! Principalmente por essa ¢ a
simbologia do Quantica Goes, porque se esta acontecendo é porque algo
muito bom deu certo (Colaborador 2).
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De forma semelhante, Amabile (1997) e Faria e Alencar (1996) também consideram
recompensas e reconhecimento pelo trabalho criativo como elemento que apoia a inovacao
dentro das empresas. Cekmecelioglu e Giinsel (2013), por sua vez, citam o encorajamento
por parte da organizagao, que envolve o apoio as ideias e ao estabelecimento de um sistema

de recompensa que reconhega a criatividade.

Por fim, cabe destacar uma passagem da entrevista com um colaborador, na qual ele
expressa o quao importante foi receber da empresa uma lembranga (um panetone, no caso)

no final do ano:

Eu acho que pelo menos [receber um panetone no Natal] € um sinal que a
gestdo de uma empresa se preocupou também o minimo, ndo s6 a pessoa,
mas também com os sentimentos, 0 emocional das pessoas. Um parabéns
para vocé, para sua familia, é pouco abrangente, mas vale se preocupar
com o que falei, com a emocao total na vida da pessoa, ndo s6 de trabalho.
Afinal, numa startup, conta muito o aspecto pessoal. A gente ndo é uma
multinacional nem nada, entdo, é muito importante ter uma conversa
diaria com cada pessoa, a fim de conhecer um pouco da vida extra
trabalho, fora do trabalho da empresa, dos funcionarios (Colaborador 1).

Apds a andlise dos discursos, constatou-se que a Quantica ¢ uma empresa que valoriza
muito o capital intelectual, inclusive investindo financeiramente em cursos e treinamentos
para seus colaboradores. A comunicac¢do € aberta, todos os funcionarios tém ciéncia de
todas as tarefas que estdo acontecendo, além de os gestores apresentarem feedbacks. A
diversidade entre os colaboradores ¢ estimulada nos processos seletivos de recrutamento e
respeitada no dia a dia. Os colaboradores sdo livres para opinar, participar, contribuir,
tomar decisoes e errar. Na Quantica também existe a flexibilidade de horarios para cumprir
a jornada de trabalho, e para escolher entre trabalho presencial ou remoto, e até mesmo para
sugerir quais fun¢des cada um ird desempenhar. Por tltimo, a politica de remuneragdo e
beneficios parece ser adequada, pois mantém o entusiasmo dos colaboradores, pelos menos
dos entrevistados. Enfim, diante de tais constatacdes, considera-se que a Quantica adota

posturas favoraveis a criatividade.



115

3.3  Consideracoes finais

O modelo da TCCIO (AMABILE, 1997), apresentado na Figura 3, foi analisado
detalhadamente a fim de explicar as relagdes entre os fatores e inferir o grau do impacto do
ambiente de trabalho na criatividade do individuo e da equipe. Porém, se compreende que
os métodos e objetivos de cada estudo sdo distintos e, por isso, para o presente estudo
decidiu-se nao replicar a TCCIO, mas usa-la como referéncia e, com base nesta ferramenta
e com os resultados obtidos através da analise das observacdes e entrevistas, foi elaborado
um modelo experimental, apresentado na Figura 6 a seguir, a fim de explicar como a

criatividade ¢é estimulada na Quantica.

Assim como na TCCIO, foi possivel constatar que os elementos do ambiente social da
empresa tém impacto sobre a criatividade dos individuos e da equipe em geral. Na geracao
de propriedade intelectual, o grupo produz solugdes criativas disponibilizadas no mercado

de educagdo como servigos inovadores.

Figura 6: Fatores que Estimulam a Criatividade na Quantica
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Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

Apesar de ndo ter sido observado no referencial tedrico como um fator que pudesse

estimular a criatividade, chamou a atencéo a agilidade caracteristica dos processos internos,
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visando a combater, desde o inicio, possiveis problemas em relacdo a prestacéo de servicos.

Um dos colaboradores, ao ser indagado sobre como é o processo de trabalho na Quantica,

assim definiu:

A gente chama de sprint, que é um processo de desenvolvimento rapido.
A gente aplica tanto com as pessoas que trabalham com o
desenvolvimento, quanto com o restante da equipe. A equipe toda é
envolvida nisso. A gente tem duas principais reunides, uma delas é a
sprint planning, que ocorre toda segunda-feira, no comeco do dia. A gente
se reline e fala o que tem que fazer nessa semana. A gente divide nossos
objetivos em semanas: para esta semana os desenvolvedores tém que
entregar “X”, o pessoal de marketing tem que divulgar “Y” e planejar “Z”.
Dessa forma eu sei que tenho que fazer isso. Todo mundo fala e todo
mundo decide junto, o que vai fazer naquela semana. Outra reunido € a de
sexta-feira, quando a gente faz a sprint review e a sprint demo, mostrando
0 que a gente fez. Dessa forma, a gente verifica o que deu certo e o que
ndo deu... E muito dificil todo mundo conseguir fazer tudo o que havia
sido planejado para a semana, porque existem interrupcdes, coisas que
ndo estavam planejadas e acabam entrando como urgentes. Entdo, a gente
pega e entende o porqué de nem todos terem conseguido atingir o
objetivo, e com isso pensa numa estratégia para que isso ndo venha a
acontecer novamente na semana seguinte, porque sendo vira uma bola de
neve. Se a pessoa Ndo conseguiu na semana em questdo, posterga para a
semana seguinte, mas naquela semana também tem outras coisas mais.
Assim, ela vai dar conta do mais antigo, mas ndo vai dar conta do novo.
Nunca rolou uma pressao assim de: “— Vocé tem que fazer “X” coisas por
semana”. A ideia sempre foi: “— O que é mais importante para a empresa
agora, 0 que a gente precisa entregar agora”. Se ndo der certo a gente
entende o porgué, e vé se vale a pena manter aquilo para a semana que
vem ou néo (Colaborador 1).

Por fim, é possivel fazer algumas comparacgdes em relacdo a outros estudos que trataram da

criatividade nas industrias criativas, a saber:

e O estudo de Drake (2003) enfatizou o papel dos clusters nas empresas das industrias

criativas e concluiu que a proximidade com casos de empresas semelhantes cria

uma atmosfera criativa. Apesar de a Quantica ndo estar em um cluster, os relatos do

periodo em que a empresa esteve na Habits Incubadora-Escola sdo indicios de que o

ambiente externo afeta a criatividade da organizacdo por meio das redes de contato

estabelecidas, das atividades sociais e da inspiracao.

e Hotho e Champion (2011) abordaram o gerenciamento dos paradoxos que a

criatividade e o crescimento da empresa podem causar. No caso da Quantica nao
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foram observados problemas decorrentes do crescimento da empresa, talvez porque
ela ainda se mantenha com uma estrutura enxuta, com poucos funcionérios. Porém,
é possivel vislumbrar que a dificuldade em recrutar colaboradores com a atitude que
0s gestores acreditam ser o adequado, bem como manter a gestdo com flexibilidade
e liberdade, além de manter uma comunicacdo fluida, aumentar4& com o
desenvolvimento da empresa e crescimento da equipe, podendo eventualmente

causar alguns problemas.
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CONCLUSOES

As industrias criativas tém adquirido destaque nas agendas politicas tanto no Brasil quanto
no exterior pela grande capacidade de gerar crescimento econémico e desenvolvimento
para as nagbes (HARTLEY, 2005). A criatividade, por sua vez, é percursora da inovacao e,
em decorréncia, tem sido considerada estratégica para gerar vantagem competitiva
(FEURER; CHAHARBAGHI; WARGIN, 1996). O crescimento que as industrias criativas
apresentam comprovam a importancia que a mesma vem adquirindo no mercado. De 2004
para 2013, por exemplo, as industrias criativas tiveram crescimento de 90% no numero de
postos de trabalho, passando a empregar 892,5 mil profissionais no Ultimo ano do periodo

analisado [2013] (FIRJAN, 2014).

Mais recentemente, as industrias criativas foram consideradas estratégicas pelos paises que
precisavam revitalizar sua economia que vinha apresentando certo declinio, uma vez que as
industrias criativas possibilitariam maiores oportunidades para o empreendedorismo e
novos entrantes no mercado, especialmente por serem baseadas no capital intelectual dos
socios e dos colaboradores, nas redes de contato e na capacidade de mediar conexdes e
estabelecer neg6cio. Além disso, as indUstrias criativas implicam em baixos custos para
entrada no setor e inicio das atividades, justamente por ndo precisarem de uma estrutura

fisica robusta ou mesmo de outros ativos tangiveis custosos.

Apesar da importancia que o tema vem adquirindo na atualidade, autoras como Amabile
(1997) e Parolin (2008) salientam que a Academia ainda carece de estudos sobre a
criatividade na gestdo das empresas. Tendo tais constatagdes em mente, visamos a entender
como uma organizacdo do segmento de Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo, com
énfase na educagdo, promove a criatividade em seu ambiente de trabalho. Para tanto, a
preocupacao inicial foi compreender a problematica sob a perspectiva de diversos autores,
além das autoras supracitadas. Ao analisar o referencial tedrico, pode-se constatar que o
termo “‘industrias criativas” € uma evolucdo do termo “induastrias culturais”, expressao
tambem utilizada pelos governos como uma tentativa inicial para apoiar as artes e a cultura,
a fim de gerar beneficios econémicos. O termo foi, entdo, reapropriado e passou a compor
as prioridades no discurso de politicas publicas. Atualmente, o termo expressa a
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convergéncia entre a capacidade criativa humana e a produgdo em massa em um cenario

onde se destacam as novas Tecnologias de Informagado e Comunicagao.

Como um dos objetivos especificos, o estudo investigou as peculiaridades das industrias
criativas. A anélise realizada permitiu constatar que as inddstrias criativas apresentam
algumas especificidades em relacdo as demais empresas por se tratar de: trabalho baseado
em habilidades individuais, processo de trabalho dividido em projetos, equipes
multidisciplinares, estrutura enxuta, agil e flexivel, produtos com propriedades intangiveis e

valorizagéo e facilitagdo das redes de contato.

Além disso, satisfazendo o préximo objetivo especifico, o presente estudo apresentou
diversos fatores que podem favorecer a criatividade nas organizacgdes, as caracteristicas
pessoais e profissionais de seus colaboradores e lideres, o ambiente fisico e a localizacdo
das empresas, assim como as praticas de gestdo por elas adotadas, capazes de estimular ou

minar a criatividade e, por consequéncia, o potencial inovador tanto individual quanto da(s)

equipe(s).

O estudo de caso apresentado foi 0 da empresa Quantica, visando a identificar como a
mesma favorece a criatividade em seu ambiente de trabalho. Para tanto, foram realizadas
entrevistas em profundidade com seus sécios e com dois de seus colaboradores [por eles
indicados], além do acompanhamento da rotina diaria de trabalho no escritério. Utilizou-se
como metodologia a observacdo ndo participante. Ao analisar os dados, contatou-se que
diversos dos fatores favoraveis a criatividade, apresentados pelos tedricos estudados, estdo
presentes na empresa em questdo e podem ser classificados em quatro categorias principais,

9% ¢

a saber: “pessoas”, “lideranga”, “espaco fisico” e “praticas de gestao”.

No que tange as “pessoas”, ficou evidente na empresa analisada que os envolvidos, em
geral, possuem grande interesse por diversos assuntos; sdo individuos bem informados,
inteligentes e que tém vontade de aprender; sdo propensos a assumir riscos; sao proativos,

possuem iniciativas e tendem a realizar multiplas tarefas.

Em relagdo & “lideranga”, a Quantica mostrou ter gestores acessiveis, que ndo criam
barreiras de comunicacdo entre eles e os colaboradores por meio de hierarquias

organizacionais. Muito pelo contrario, eles proporcionam os recursos necessarios, oferecem
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autonomia e apoiam o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores
financiando cursos e treinamentos. Os s6cios exercem uma gestdo de confianga com seus

colaboradores e de respeito as opinides deles mesmo quando divergentes das suas.

Quanto ao “espaco fisico”, foram apresentados os elementos que compdem o espaco de
trabalho e a localizagdo inicial da Quantica. O inicio de suas atividades dentro de uma
incubadora universitaria de negocios foi fundamental para que a empresa contribuisse para
a inspiracdo devido a proximidade com a Academia e com a educagdo, favorecendo a
diversidade cultural e alimentando as redes de contatos. No entanto, no espago fisico do
escritorio atual, o ambiente favorece a interatividade e a troca de informagdes entre a
equipe de colaboradores. O oferecimento de “amenidades”, como frutas, cha, café e outros
itens, tornam a rotina de trabalho mais agraddvel e os recursos materiais, como
equipamentos para trabalho remoto disponiveis no escritério, apoiam 0s processos criativos

por permitir flexibilidade de agendas.

Referente as “praticas de gestdo”, constataram-se que na empresa analisada s&o
fundamentais: a valorizagdo do capital intelectual, estimulada pelos investimentos que
potencializem as habilidades individuais e profissionais de seus colaboradores e pelos
treinamentos oferecidos; a comunicacao interna aberta e ativa de informagdes, importante
para que os funciondrios saibam o que estd acontecendo em toda a empresa, além da
transparéncia por meio de feedbacks/avaliagdes constantes e integragdo dos funcionarios
remotos por meio de ferramentas tecnologicas; a diversidade de colaboradores, tanto em
termos de aspectos culturais quanto de perfis comportamentais; a liberdade para decidir 0
trabalho a ser realizado ou como realiz&-lo, fomentando a percepcdo de controle sobre o
proprio trabalho e a participacdo dos colaboradores com opinides ouvidas pela lideranca; a
flexibilidade na escala e local de trabalho, com apoio total ao trabalho remoto; a aceitacédo
das falhas cometidas pelos colaboradores, como decorrentes do processo criativo €, em
consequéncia, do processo de inovagdo; a pressdo de tempo, prazos e metas, que deve ser
administradas por todos e, por fim, a remuneracdo, beneficios e reconhecimento pelos

resultados provenientes da capacidade criativa e inovadora.

A partir de tais constatagdes, e para complementar o objetivo de investigar como a
criatividade € estimulada na Quantica, foi elaborado um modelo experimental (Figura 6)

em uma tentativa de explicitar como isso ocorre, considerando que os elementos do



122

ambiente social da empresa podem impactar na criatividade individual e da equipe em geral
e, em uma reacao em cadeia, pode gerar valores e diferenciais ao mercado oferecendo

servigos inovadores.

No entanto, 0 modelo proposto ainda carece de validacdo estatistica, uma vez que foi
elaborado com base em um estudo exploratério. Esse modelo poderd ser futuramente
testado em outros estudos conclusivos, que tenham um namero representativo de empresas
das industrias criativas, permitindo, assim, estimar as variaveis mais relevantes para cada

empresa em quest&o.

Além da reflexdo proposta pelo presente estudo ao analisar o caso da empresa Quantica,
outras organizacdes, pertencentes, ou ndo, as industrias criativas, também podem obter
parametros dos fatores organizacionais a serem aperfei¢coados, incentivando transformagdes
em busca da criatividade e da inovacdo. Diversas caracteristicas identificadas pelas
observacOes e pelas entrevistas podem ser replicadas em outras empresas, como: permitir
flexibilidade de horario de trabalho, disponibilizar algumas “amenidades” para deixar o
ambiente mais acolhedor e divertido, incentivar os colaboradores a assumirem riscos em
suas decis0es e tarefas, promover a diminuicdo de barreiras de comunicacao entre a equipe
e a lideranca e escolher uma localizacdo que gere sinergia e seja estratégica para 0S

negocios da empresa.

Como um dos objetivos especificos, buscou-se compreender a relagdo entre as industrias
criativas e o empreendedorismo. Estudo também sugere uma reflexdo a respeito do papel
efetivo das industrias criativas para o desenvolvimento econémico do pais por meio do
empreendedorismo. Como foi possivel observar, a Quantica iniciou suas atividades com
apenas dois socios, usando como insumo a articulacdo de suas redes de contato e a
transformacédo de seus talentos e conhecimentos em solucdes para 0 mercado. Desde o
inicio, a empresa vem sendo lucrativa, segundo relato de um dos sdcios. O investimento em
estrutura fisica ocorreu posteriormente, apds a empresa ter conquistado seus clientes e ja
estar faturando. O aumento do volume de negocios levou a necessidade de investimento em

contratacdo de colaboradores.

Por possuir uma ténue barreira de entrada no mercado, as inddstrias criativas,

especialmente as do setor de tecnologia, que permitem a criacdo de novos modelos de
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negdcios, devem ser vistas pelos empreendedores como alternativa de investimento, sendo
constantemente apoiadas pelos governos. Porém, como visto, as industrias criativas
fundamentam-se no conhecimento, que deve ser nutrido principalmente por meio de

educacdo e treinamento.

Enfim, o objeto do presente estudo foi analisar a Quantica, empresa que atua em um setor
das industrias criativas, o que foi fundamental para aproximar a teoria da pratica, ilustrando
0 que diversos pesquisadores ja haviam apresentado no campo tedrico. Mas, se deve
esclarecer que os resultados obtidos ndo podem ser generalizados a todas as empresas, pois
se limitam a empresa estudada, ndo sendo adequado estender as percepcbes coletadas nem

mesmo aos demais colaboradores da prépria empresa em questéo.

Dessa forma, espera-se que o0 presente estudo venha a contribuir teoricamente com a
temaética das industrias criativas, ainda incipientes no Brasil, sinalizando a necessidade de
outros estudos futuros, uma vez que a pesquisa poderia ser replicada para empresas de
outros setores das industrias criativas do Brasil, tais como as de publicidade, arquitetura,
design, moda ou mesmo biotecnologia ou mesmo outras. Comparar se ha diferencas entre
estes setores possibilitarda uma gestdo da criatividade mais direcionada e objetiva para cada
segmento. Com base nos fatores que estimulam a criatividade nas empresas, indicados
pelos diversos autores, podera se obter, ainda, maior compreensdo desse universo de

empresas no Brasil e a distingdo da criatividade e da inovacgdo nesses negocios.

N&o somente em relagdo a novos campos de estudo, o presente trabalho pode ser
aperfeicoado em relagdo a andlise das entrevistas com a adocdo da analise de contetdo
(BARDIN, 1977), que é um conjunto de instrumentos metodol6gicos para analise
sistematica da comunicagéo e o seu contetdo das mensagens. Para Bardin (1977), a analise
de contetido pode ser uma anélise dos significados e dos seus significantes, com um dos

objetivos de trazer objetividade cientifica as ciéncias sociais.
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APENDICES

A — Roteiro de entrevista para os socios

Nome do entrevistado:

Idade:

Funcéo/cargo:

Data da entrevista:

Horario de inicio:

Horario de término:

Local da entrevista:

A. Aviso de gravacgdo da entrevista: solicitar permissdo para gravar audio.

B. Apresentacgdo do propdsito da pesquisa
Trabalho de dissertacdo que visa a estudar o ambiente de uma empresa da industria criativa e
verificar como a empresa promove a criatividade.

Questdes de entrevista

Parte |

Entendendo a dindmica de trabalho

1. Descreva brevemente a empresa. Como vocés comecaram? Como chegaram até

aqui? Como estéo hoje?

Quais sdo as suas perspectivas?

Comente sobre a deciséo de montar a empresa na Habits.

O que voceé faz na empresa? Qual a sua funcéo?

Quantas pessoas tém na empresa hoje? Quantas trabalham diretamente com vocé?

Hé& alguma divisao por areas ou setores? Qual o tamanho de sua equipe?

Como é o processo de trabalho? Como € a rotina?

Como vocé descreve o ambiente de trabalho da empresa?

8. Como vocés recrutam seus colaboradores? Quais caracteristicas pessoais e
competéncias vocés buscam?

9. Ha estrutura de cargos e salarios? Os salarios séo fixos ou variaveis (por projeto)?

abswb

~N o
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Parte Il

Liberdade de atuacdo/expressdo; Trabalho desafiador; Suporte do Grupo de
Trabalho

Como ¢ feita a atribuicdo de trabalho aos funcionarios?

Relate um pouco sobre seus colaboradores. Caracteristicas pessoais e de trabalho.
Comente sobre a relacdo da empresa com os funcionarios. (Beneficios? Eventos
sociais internos?)

Comente sobre o seu relacionamento com os funcionarios.

Quais séo as expectativas em relagéo aos colaboradores?

Relate qual o desempenho da equipe. Alguém tem se destacado em algum aspecto?
Relate brevente qual o processo de avaliagdo dos funcionarios.

Vocés tém funcionarios que so trabalham remotamente? Como é a integracdo dessas
pessoas na(s) equipe(s)? Quais sdo 0s pontos positivos e negativos que impactam na
qualidade da tarefa executada?

Como é o fluxo de comunicacéo interna? (Ha reunides periddicas?)

Incentivo Gerencial; Incentivo Organizacional; Falta de barreiras organizacionais;
Redes e trabalho em grupo; Autopercepcao sobre a criatividade

1.

2.

ok~

Comente sobre o posicionamento da empresa em relacdo a criatividade e a
inovacao.

Relate quais as ideias e contribuicdes sugeridas por funcionarios. (Quando ocorrem?
Como sdo tratadas?)

Relate qual o posicionamento da geréncia em relacdo a falhas e erros dos
funcionarios.

Comente sobre as contribuic6es entre colegas de trabalho.

Relate o posicionamento dos funcionarios em relagdo a falhas e erros dos seus
pares.

Como vocé acha que seria descrito por seus funcionarios?

Recursos (se suficientes)

1.

Relate quais as principais parcerias que a empresa possui. Como se d& esses
relacionamentos?

Pressao carga de trabalho realista

1.
2.

Descreva o relacionamento com os clientes.
Como surgem e se organizam 0S NOVOS projetos?

C. AGRADECIMENTO
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B — Roteiro de entrevista para os funcionarios

Nome do entrevistado:

Idade:

Funcdo/cargo:

Data da entrevista:

Horario de inicio:

Horario de término:

Local da entrevista:

A. Aviso de gravacdo da entrevista: solicitar permissdo para gravar audio.

B. Apresentacdo do propdsito da pesquisa
Trabalho de dissertagdo que visa a estudar o ambiente de uma empresa e verificar como a mesma
promove a interagdo entre seus colaboradores.

Questdes de entrevista

Parte |
Entendendo a dindmica de trabalho

1. Descreva brevemente a empresa. Como vocé veio parar aqui?

2. Como vocé foi recrutado? Quais caracteristicas pessoais e competéncias vocé

acredita que foram decisivas para sua contratacao?

O que vocé faz na empresa? Qual a sua funcéo?

Quais sdo as perspectivas?

Com quem vocé tem mais contato (Socio 1 ou Socio 2)? Comente sobre seu

relacionamento com ambos 0s SOcios.

6. Quantas pessoas trabalham diretamente com vocé? Ha alguma divisdo por areas ou

setores? Qual o tamanho da sua equipe?

Como é o processo de seu trabalho? Relate sua rotina.

Como vocé descreve o ambiente de trabalho da empresa?

9. Ha estrutura de cargos e salarios na empresa? Seu salério é fixo ou variavel (por
projeto)?

»ow
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Parte Il

Liberdade de atuacdo/expressdo; Trabalho desafiador; Suporte do Grupo de
Trabalho

Como ¢ feita a atribuicdo de trabalho aos funcionarios?

Descreva brevemente seus colegas, suas caracteristicas pessoais e de trabalho.
Comente sobre a relacdo da empresa com os funcionarios. (Beneficios? Eventos
sociais internos?)

Comente sobre o seu relacionamento com os sécios da empresa.

Quais sao as expectativas em rela¢do aos socios da empresa?

Relate o desempenho da equipe. Alguém tem se destacado em algum aspecto?
Descreva brevemente o processo de avaliagcdo dos funcionarios.

Vocé tem colegas que sé trabalham remotamente? Como é a integracdo dessas
pessoas nas equipes? Quais sdo 0s pontos positivos e negativos para a qualidade da
tarefa executada?

Como é o fluxo de comunicacéo interna? (Ha reunides periddicas?)

Incentivo Gerencial; Incentivo Organizacional; Falta de barreiras organizacionais;
Redes e trabalho em grupo; Autopercepcao sobre a criatividade

1.

2.

NGO

Comente sobre o posicionamento da empresa em relacdo a criatividade e a
inovacdo. Como pensam e planejam em relagcdo a novos produtos?

Relate as ideias e contribui¢cbes sugeridas por funcionarios. (Quando ocorrem?
Como sdo tratadas?)

Relate as ideias e contribuicdes sugeridas por vocé. (Quando ocorrem? Como sdo
tratadas?)

Relate o posicionamento dos superiores/ responsaveis pelo projeto em relacdo a
falhas e erros dos funcionérios.

Comente sobre as contribuic6es entre colegas de trabalho.

Descreva o posicionamento dos colegas em relacédo a falhas e erros dos seus pares.
Como vocé acha que seria descrito por seus colegas?

Como vocé acha que seria descrito pelos socios da empresa?

Recursos (se suficientes)

1.

2.

Relate quais as principais parcerias que a empresa possui. Como se d& esses
relacionamentos?
Qual o seu papel nesses relacionamentos com parceiros?

Pressdo carga de trabalho realista

1.
2.

Descreva o relacionamento da empresa com os clientes.
Como surgem e se organizam para 0S Novos projetos?

C. AGRADECIMENTO
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C — Termos de consentimentos

W FEAUSP @ quantica

AUTORIZAGCAO PARA FINS ACADEMICOS

Eu Ricardo Suddrio e Freitas, abaixo assinado, responsavel pela
QUANTICA DDM TI E COMUNICACAO LTDA, autorizo a realizagdo do
estudo “Promovendo a criatividade na industria criativa: um estudo de
caso em uma empresa de tecnologia da informagdo e comunicagdo, com
énfase na educacgdo”, que esta sendo conduzido pela aluna do Mestrado
Profissional da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de S3o Paulo. Fui informado pela responsavel do estudo
sobre as caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como das atividades
que serdo realizadas na institui¢do a qual represento.

Declaro ainda que esta instituicdo estd ciente de suas
corresponsabilidades como instituicdo coparticipante do presente projeto
de pesquisa e de seu compromisso no resguardo da seguranca e bem-
estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados, dispondo de infraestrutura
necessdria para a garantia de tal seguranca e bem-estar.

S3o Paulo, \Q de Qumw de 2016.

QH)_Z\,_

Ricardo Sudé'rio e Freitas
Diretor Executivo
QUANTICA DDM Tl E COMUNICACAO LTDA

Faculdade de Economia, Administracdo ¢ Contabilidade
da Universidade de Sio Paulo

Departamento de Administracio

Av. Prof, Luciano Gualberto S08
CEP 05508 010 Cidade Universitaria Sdo Paulo SP Brasil
Tel 455 11 3091 5995 Fax +55 11 3818-4026
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5},’FEAUSP W SILABE

AUTORIZAGAO PARA FINS ACADEMICOS

Eu Marcos Pereira da Soledade Junior, abaixo assinado, responsavel
pela SILABE DDM PLATAFORMAS ON LINE DE APOIO ESCOLAR LTDA,
autorizo a realizagdo do estudo “Promovendo a criatividade na indistria
criativa: um estudo de caso em uma empresa de tecnologia da informagdo
e comunicagdo, com énfase na educagido”, que esta sendo conduzido pela
aluna do Mestrado Profissional da Faculdade de Economia, Administragdo
e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. Fui informado pela
responsavel do estudo sobre as caracteristicas e objetivos da pesquisa,
bem como das atividades que serdo realizadas na instituicio a qual
represento.

Declaro ainda que esta instituicdo estd ciente de suas
corresponsabilidades como instituicdo coparticipante do presente projeto
de pesquisa e de seu compromisso no resguardo da seguranca e bem-
estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados, dispondo de infraestrutura
necessaria para a garantia de tal seguranca e bem-estar.

Sjo Paulo, |4 de ?J.vuuaw- de 2016.

Marcos Pereira da Soledade Junior
Diretor Executivo
SILABE DDM PLATAFORMAS ON LINE DE APOIO ESCOLAR LTDA

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabllidade
da Universidade de S8o Paulo

Departamento de Admenistracio

Av. Prof. Luciano Gualberto 908

CEP 05508 010 Cidade Universitana S30 Paulo SP Brasil
Tel +55 11 3091 5995 Fax +55 11 3818-4026
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D — Itens que compuseram o protocolo de estudo de caso

Declaracao sobre o projeto

Esta mensagem tem como objetivo apresentar a pesquisadora em questdo, Stéfani Paranhos
de Oliveira, mestranda em Ciéncias Sociais aplicadas ao Empreendedorismo e Inovagéo
pela Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA) da Universidade de
Sdo Paulo (USP) e se destina aos interessados em compreender brevemente do que se trata

a pesquisa desenvolvida pela pesquisadora.

A presente pesquisa refere-se a um estudo de caso, de carater explicativo, tendo como
objetivo constatar como uma empresa pertencente a Industria Criativa promove a

criatividade em seu ambiente de trabalho.

Para tal, tendo como metodologia a realizacdo de entrevistas e a observacdo néo
participante investigar-se-4 se a empresa selecionada para o estudo de caso pode ser
considerada criativa. Com este propdsito, sera possivel analisar as praticas que estimulam,

ou ndo, a criatividade.

Atenciosamente,

Stéfani Paranhos de Oliveira.

Visao geral do estudo de caso

O problema de pesquisa do presente estudo é “como uma organizagdo do setor de
tecnologia da informacao e comunicacao, com énfase na educacao, promove a criatividade

em seu ambiente de trabalho?”

A empresa objeto de estudo atua com o desenvolvimento de solugdes de e-learning no

Brasil, definindo-se como “consultoria de e-learning especializada na criagdo de
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plataformas personalizadas™. Essa empresa foi escolhida pela pesquisadora por apresentar
resultados financeiros acima da média em relacdo as outras empresas do seu segmento,
além de constantemente receber destaque na midia e premiacGes decorrentes de seu
trabalho. Além disso, os socios diretores da empresa apresentam-se altamente disponiveis,

acessiveis e proximos para possibilitar o desenvolvimento da pesquisa.

A escolha do tema deu-se devido a constatacdo da importancia que as industrias criativas
vém adquirindo para o desenvolvimento da economia. Estima-se que as mesmas tenham
gerado um PIB de R$ 126 bilhdes em 2013, representando 2,6% do total produzido no
Brasil. A comparagdo com dados correspondentes a 2004 aponta para um crescimento de
69,8%, no PIB das Industrias Criativas contra 36,4% no PIB brasileiro no mesmo periodo
(FIRJAN, 2014).

Teve-se como objetivo compreender como uma empresa de industrias criativas pode
promover a criatividade em seu ambiente de trabalho. Para atingir o objetivo proposto e
visando a maior compreensdo da tematica, foi realizada primeiramente uma pesquisa

bibliografica. As quatro referéncias fundamentais foram:

1. Relagdo entre criatividade e inddstrias criativas: BILTON, C. Management and
creativity: from creative industries to creative management. Oxford: Blackwell
Publishing, 2007.

2. Dados estatisticos sobre a Industria Criativa no Brasil: FIRJAN. Mapeamento da
Industria Criativa no Brasil. Dez. 2014. Disponivel em:
<http://publicacoes.firjan.org.br/economiacriativa/mapeamento2014/>. Acesso em: 28 jan.
2015.

3. Histdria da Industria Criativa no mundo e conceitos: HARTLEY, J. Creative Industries.
London: Blackwell Publishing, 2005.

4. Revisdo bibliografica das principais ferramentas para mensurar a criatividade nas
organizagfes: MATHISEN, G. E.; EINARSEN, S. A review of instruments assessing
creative and Innovation Environments within Organizations. Creativity Research Journal,
16(1), p. 119-140, 2004.
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Proposigdes

e A empresa criativa analisada aplica, de forma consciente ou inconsciente, 0 que a
literatura recomenda;
o lIdentificar outras praticas ndo levantadas no referencial tedrico, mas que sé&o

vivenciadas para incentivar a criatividade em seus ambientes de trabalho.

Possiveis fontes de evidéncia

« Site e eventuais materiais impressos de comunicacdo da empresa;

« Entrevista em profundidade com colaboradores e geréncia;

« Aplicagdo de roteiro semiestruturado com colaboradores e geréncia;

o Observaces no dia a dia da empresa;

o Convivéncia na organizacédo / conversas com colaboradores e geréncia,;

o Levantamento dos processos organizacionais em cada area do organograma da

instituigdo e verificagdo da forma como cada qual tem tratado da inovagao.

Guia para elaboracao de relatério

As entrevistas gerardo evidéncia documental em audio, que serdo transcritas. Os dados

transcritos passardo por analise, buscando-se elementos presentes na teoria levantada

compativeis com 0s registros orais.





