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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo investigar relacbes entre estimulos e barreiras a
criatividade e estilos de lideranga com base na percep¢do de funcionarios de uma organizagéo
publica. A pesquisa de carater descritivo foi realizada em 2008 e os dados foram coletados
por meio de um questionario contendo duas escalas — uma de estilos gerenciais e outra de
condicdes para criar no ambiente de trabalho. A amostra foi constituida por 35 individuos
lotados na Diretoria Administrativa da organizacdo pesquisada. Apos as analises estatisticas,
os resultados indicaram que o estilo de lideranca orientado para o relacionamento
correlaciona-se com o gerente que da suporte ao subordinado. Um primeiro ponto que foi
observado, é que 0s gerentes na organizacao estudada sdo mais voltados para a tarefa. Outra
conclusdo € que o gerente que da suporte aos subordinados no sentido de estimular a
criatividade é aquele que ¢é fortemente voltado para o relacionamento.

Palavras-chave: Criatividade, lideranca, estilos de lideranca, estimulos e barreiras a
criatividade.
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1 INTRODUCAO

Grande nimero de obras sobre lideranga surgiu no Gltimo século, mostrando, assim, a
importancia do estudo deste tema.

Segundo Melo (2004) muitos investimentos tem sido despendidos para recrutar,
selecionar, avaliar e capacitar individuos para ocuparem posicdes de lideranca.

De acordo com Isidro-Filho e Guimarées (2007, p.3) “observando a evolucdo das
teorias da lideranca, pode-se inferir que a base da discussdo a respeito desse fendmeno
encontra-se nos comportamentos dos lideres.” Melo (2004) destaca que o conceito de
lideranca mais aceito na realidade brasileira é o abordado sob a perspectiva da teoria

situacional da lideranga proposta por Hersey e Blanchard em 1986.

Para Hersey e Blanchard (1986 apud ISIDRO-FILHO, 2006) a lideranca situacional
baseia-se na inter-relacdo entre a quantidade de orientacdo e direcdo que o lider oferece, a
quantidade de apoio socio-emocional dado pelo lider e o nivel de prontiddo dos subordinados
no desempenho da tarefa, funcdo ou objetivo. Ainda para esses autores, 0 comportamento de
tarefa € a medida com que o lider dirige e orienta o que fazer, quando, como e onde, além de
definir os objetivos e o0s papéis dos liderados; enquanto que 0 comportamento de
relacionamento é o quanto o lider se empenha em comunicar-se de modo bilateral com seus
liderados, apoiando, encorajando e dando suporte emocional, além de ouvir-lhe atentamente e

apoiar seus esforcos.

Diante do exposto, julga-se relevante que as organizagfes conhecam os estilos de
lideranca presentes e predominantes em seus quadros. Neste estudo, em especial, pretende-se
discutir a influéncia de lideres na criacdo de condi¢es facilitadoras do processo de expressdo
da criatividade em individuos ou grupos no ambiente de trabalho, que atuam na area meio de
organizacao publica federal, sendo que a premissa bésica é a de que o lider pode facilitar o
desenvolvimento da criatividade no liderado, resultando no aprimoramento das condicOes
para criar no contexto organizacional.

Dada a importancia do servi¢co publico no contexto nacional, a questdo é considerada
relevante uma vez que a partir da possibilidade de expressdo da criatividade dos pesquisados,
0 processo de solugdo de problemas pode ocorrer com melhores resultados. Observa-se,
ainda, que embora existam muitos trabalhos a respeito de lideranca e de criatividade nas

organizaces, ainda restam explorar algumas outras questdes, dentre elas, a influéncia do lider
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na facilitagéo da criatividade nestes ambientes.

E neste contexto que surge a pergunta da pesquisa: Qual o tipo de lideranca favorece a
expressao da criatividade nos individuos e grupos de uma organizacao?

O estudo proposto ¢é importante porque dentre os autores lidos na revisdo bibliografica
nacional a abordagem a respeito do tema lideranga versus criatividade ainda ndo foi realizada,
tornando-se uma éarea de teorizacdo e pesquisa repleta de questbes a serem analisadas e
resolvidas. Além disso, é uma oportunidade de contribuicdo préatica para o desenvolvimento
de pessoas no setor publico, com o intuito de desenvolver habilidades gerenciais em lideres e
gerentes de modo a promover o desenvolvimento de criatividade nos liderados.

Popper e Lipshitz (2000 apud ISIDRO-FILHO; GUIMARAES, 2007, p.4) consideram
os lideres como canais de influéncia, pois seus comportamentos impactam a motivacao e as
acoes relevantes para aprendizagem em organizagao.

A partir da explicitacéo dos tipos de lideres que interferem na criatividade das pessoas,
pode-se propor, no futuro, um modelo integrado de estratégias, estrutura e gestdo de pessoas,
adotando-se os procedimentos essenciais na formacao, capacitacdo, avaliacdo e valorizacédo
dos lideres, para que eles possam atingir o nivel de exceléncia que os desafios administrativos
vém exigindo da equipe.

Blanchard (1996, p.102-103) comenta:

Quando vocé vira uma piramide ao contrério, filosoficamente, vocé trabalha para
seu pessoal na implementacdo de visdes e metas. Embora pareca secundéria esta
mudanca faz uma grande diferenca. A diferenga esta entre quem é responséavel e
quem ¢é responsivo. Na piramide tradicional, o chefe é sempre responsavel e os
subordinados devem responder a ele. Ao virar a piramide de cabeca para baixo, 0s
papéis se invertem. As pessoas tornam-se responsaveis e a funcdo da geréncia é ser
responsiva. Isto cria um ambiente muito diferente para a implementacdo. Se vocé
trabalha para seu pessoal, seu propdsito como lider é ajuda-los a atingir suas metas.
A funcdo dos lideres na implementacéo é ajudar as pessoas a vencer, apoiando-as e
removendo barreiras a fim de realizarem as metas que fardo com que a visdo se
torne realidade.

A presente monografia esta estruturada em seis capitulos, sendo o primeiro deles
reservado a esta Introducdo. O segundo capitulo, trata da Fundamentacdo Tedrica. O terceiro
capitulo destina-se a Metodologia utilizada. No quarto capitulo, realiza-se a apresentacdo dos
Resultados. No quinto capitulo, apresenta-se a Discussdo dos Resultados e, finalmente, o

sexto capitulo fecha o trabalho com as Conclusdes extraidas do presente estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tratara da contextualizacdo dos estudos sobre lideranca e criatividade e 0s
respectivos conceitos.

Para Hampton (1990), a lideranca parece ser a mais estudada de todas as funcGes da
administragdo e talvez a menos compreendida.

Para Chemers (2000), lideranca € um processo de influéncia social no qual o individuo
¢ capaz de recrutar ajuda e suporte de outros para a realizacdo de uma tarefa em comum.
Conforme esse autor, a ajuda e suporte de outros individuos para a consecucdo de tarefas
serdo alcancados se o lider desenvolver credibilidade na legitimacdo de sua autoridade,
favorecer um relacionamento com subordinados capaz de mobiliza-los para alcancar metas e
usar conhecimentos, habilidades e recursos materiais para a conclusdo da misséo do grupo ou
equipe.

Segundo Melo (2004), muitos autores tém recomendado atitudes e comportamentos as
liderancas organizacionais. Suas teorias propdem que a lideranca se efetiva a partir: (1) dos
tracos de personalidade dos lideres; (2) dos modos mais ou menos estaveis de se relacionar
com os liderados e consigo proprio; (3) das diversas sintonias com as variacBes ambientais;
(4) das interpretacdes e ajustes dos sentidos as a¢Oes das partes. (5) das politicas e préticas
organizacionais.

De fato, os lideres influenciam seguidores. Por este motivo, muitos acreditam que 0s
lideres tém por obrigacdo considerar a ética de suas decisfes. Apesar de a lideranca ser
importante para a geréncia e estreitamente relacionada a ela, lideranga e geréncia ndo séo os
mesmos conceitos. Planejamento, orcamento, controle, manutencdo da ordem,
desenvolvimento de estratégias e outras atividades fazem parte do gerenciamento.

Um dos papéis dos lideres é criar uma organizacdo em que as pessoas possam pensar
pelas proprias cabecas, identificando e solucionando problemas, pois sabem que o local de
trabalho é um ambiente muito fértil para o crescimento e desenvolvimento (WICK; LEON,
1996).

A criatividade é a base para as mudancgas em produtos e servicos, métodos e processos,
equipamentos e tecnologias, cultura organizacional, estrutura de cargos e salarios, sobretudo

no comportamento das pessoas.
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2.1 Lideranca

Melo (2004) afirma que sdo vérias as teorias sobre a lideranca, dentre essas
destacam-se as seguintes: Tracos da personalidade - segundo esta teoria, ja desacreditada, o
lider possuiria caracteristicas marcantes de personalidade que o qualificariam para a funcao.
Estilos de lideranca - esta teoria aponta trés estilos de lideranga: autocratica, democrética e
liberal. SituacGes de lideranca - nesta teoria o lider pode assumir diferentes padres de
lideranca de acordo com a situacdo e para cada um dos membros da sua equipe. Segue abaixo
a descricdo das teorias citadas.

2.1.1 Teoria dos tragos ou de caracteristicas da personalidade

Elegem dentre certos atributos, os que o lider mais aplica no relacionamento com 0s
liderados e que o distingue destes. Enfatiza o que o lider é.

A procura por tracos sociais, fisicos, intelectuais ou de personalidade que possam
descrever os lideres e diferencia-los dos demais remontam a década de 30, diz Robbins (2002,
p.304). A midia ha muito tempo utiliza a teoria dos tracos para identificar personalidades de
lideranca como Margareth Thatcher, Nelson Mandela, Gandhi, descrevendo-os como
carismaticos, entusiastas e corajosos. De acordo com Robbins (2002, p.304), muitas das
pesquisas para identificar os tracos responsaveis pela capacidade de lideranca ndo foram
conclusivas. O autor cita, por exemplo, que uma revisdo de 20 trabalhos nessa linha
identificou quase 80 tracos de lideranca, € apenas cinco eram comuns a quatro ou mais
estudos e que, se 0 objetivo da investigacao era identificar tracos que sempre diferenciassem
lideres de liderados e lideres eficazes de lideres ineficazes, ela falhou. Conclui dizendo, que se
a pesquisa buscava identificar tragos associados a lideranca, seus resultados podem ser
interpretados de maneira mais elucidativa. Por exemplo, seis tragos que costumam diferenciar
os lideres dos liderados sdo ambicdo e energia, desejo de liderar, honestidade e integridade,
autoconfianca, inteligéncia e conhecimentos relevantes para o trabalho. Ainda, que pesquisas
recentes mostram fortes evidéncias que pessoas altamente flexiveis para ajustar seu
comportamento a diferentes situacdes tém probabilidade muito maior de surgir como lideres
nos grupos. No entanto, a teoria dos tracos apresenta limitacdes que levaram os pesquisadores
a buscar outros rumos.

2.1.2 Teorias de estilo ou comportamento
Fundam seus alicerces no jeito quase constante das atitudes do lider, segundo sua

inclinacdo para a tarefa ou as pessoas. Enfatiza a orientacdo habitual do lider.
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No final da década de 40 e meados da década de 60, as pesquisas de lideranca
enfatizaram o estilo comportamental demonstrados pelos lideres. As teorias comportamentais
propdem que comportamentos especificos diferenciam os lideres de liderados.

A diferenca entre a teoria dos tragos e das teorias comportamentais de lideranga esta
em suas premissas basicas: se a teoria dos tracos estivessem certas, os lideres seriam natos: ou
nascem ou ndo nascem lideres, por outro lado, se existissem comportamentos especificos que
identificassem os lideres, a lideranca poderia ser ensinada.

A pesquisa sobre as teorias comportamentais iniciaram-se no final dos anos 40, na
universidade de Ohio. Os pesquisadores chegaram a duas categorias: estrutura de iniciacdo e
consideracdo. A estrutura de iniciacdo se refere a extensdo em que uma pessoa é capaz de
definir e estruturar o seu préoprio papel e o dos seus subordinados na busca dos objetivos. A
consideracdo € descrita como a extensdo em que uma pessoa € capaz de manter
relacionamentos de trabalho caracterizados por confianca mutua, respeito as idéias dos
funcionarios e cuidado com os sentimentos deles.

A Universidade de Michigan pesquisou caracteristicas comportamentais que
pudessem estar relacionadas com o desempenho eficaz, chegaram a outras duas categorias. A
da orientacdo para o funcionério, que enfatiza as relacfes interpessoais e a orientacao para a
producdo que enfatiza os aspectos técnicos e praticos do trabalho.

Blake e Mouton propuseram o Grid Gerencial, uma matriz nove-por-nove
representando 81 estilos diferentes de lideranga. Infelizmente o grid oferece apenas uma
melhor estrutura para a conceitualizacao do estilo de lideranca (ROBBINS, 2002, p.307)

Alto

RINvwlDSlalo 1] 0o | O

preocupagdo com as pessoas

Baixo)

N 21 33 4 5 g 7171 8§ 9
Baixo Alto
preocupagéo com a producéo

Figura 1: Grade Gerencial de Black e Mouton
Fonte: Melo (2004, p. 32)
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Os autores procuravam encontrar o estilo ideal, dizia Melo (2004), o qual é
representado pelo estilo 9.9 que dedica igual atencdo as duas dimensbes. Assim, 0 gerente
9.9, de acordo com essa abordagem, consegue um equilibrio na sua acdo gerencial, volta-se
para a estruturacdo e 0 acompanhamento da tarefa, mas sem descuidar da dimens&o relacional,
onde as pessoas Sao mais importantes.

As abordagens com duas dimensdes ndo conseguiam apreender apropriadamente a
lideranca. A critica que se faz é a de que as abordagens comportamentais ndo reconhecem as
mudancas nas situag@es, ou seja, no contexto em que a lideranca € exercida. Isso fez com que
emergisse um novo conjunto de abordagens, denominadas de abordagens contingenciais, que
serdo apresentadas a seguir.

2.1.3 Teorias contingenciais ou situacionais

Observam os estilos de geréncia em diferentes ambientes ou situagdes, tendo como
personagens o liderado, o lider e o ambiente. sustentam que o resultado da acdo depende do
ambiente. O foco é a acdo do lider no contexto.

A teoria das contingéncias ou situacionais demonstra que o sucesso da lideranca
reflete as condigdes situacionais. Foi neste vacuo que surgiram as abordagens para a
identificacdo de variaveis situacionais basicas: o modelo de Fiedler (os grupos eficazes
dependem da adequacéo entre o estilo do lider em interagir com os subordinados e quanto de
controle e influéncia a situacdo proporciona a ele), a teoria situacional de Hersey e Blanchard
(é uma teoria contingencial que enfoca a prontidao dos liderados), a teoria da troca entre lider
e liderados ( os lideres criam grupos “dos de dentro” e “dos de fora” e os liderados dentro do
“grupo de dentro” recebem avalia¢cBes melhores, apresentam rotatividade menor e tem maior
satisfacdo com seus superiores), a teoria da meta e do caminho (sustenta que o
comportamento do lider é aceitavel para os liderados quando estes o0 percebem como uma
fonte de satisfacdo, imediata ou futura) e o modelo de participacao e lideranca (oferece uma
sequéncia de regras que devem ser seguidas na determinagdo da forma e da quantidade de
participacao no processo decisério, em diferentes situagdes).

O conceito basico da Lideranca Situacional consiste na premissa de que ndo existe um
unico estilo de lideranca apropriado para toda e qualquer situacdo. O lider, liderados e a
situacdo sdo as varidveis norteadoras do processo de lideranga; entretanto, neste modelo a
énfase recai sobre o comportamento do lider em relagdo aos liderados frente a uma tarefa
especifica (MELO,2007).

Na Figura 2, pode-se observar que os autores do modelo em questdo propdem quatro
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estilos de lideranca: determinar (E1), persuadir (E2), compartilhar (E3) e delegar (E4), os

quais envolvem uma combinacdo de comportamento de tarefa e de relacionamento.

ESTILO DO LiDER
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MATURIDADE DOS LIDERADOS

Figura 2 - Esquema geral da lideranca situacional
Fonte: Hersey e Blanchard (1986. p.189)

A maturidade dos liderados ¢ apresentada dentro de um continuo (imaturo/maduro) em
quatro niveis: baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderado a alto (M3) e alto (M4).

Tem-se ainda as teorias neocarismaticas, sdo teorias sobre lideranga que enfatizam o
simbolismo, 0 apelo emocional e o extraordinario compromisso por parte dos liderados.
Divide-se em trés temas comuns: lideranga carismatica, lideranca transformacional e lideranca
visionaria.

Na lideranca carismatica, os liderados trazem atribui¢des das capacidades herdicas ou
extraordinarias de lideranca quando observam determinados comportamentos. Na lideranca
transformacional, também chamada carismatica, os lideres oferecem consideracdo
individualizada e estimulo intelectual a seus liderados, além de possuirem carisma. Os lideres
transacionais conduzem ou motivam seus seguidores na diregdo de metas estabelecidas por
meio do esclarecimento dos papéis e das exigéncias das tarefas.

A lideranca visionaria possui a capacidade de criar e articular uma visdo de futuro
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realista, atrativa e acreditavel para a organizacdo ou unidade organizacional. Tem como ponto
de partida a situagédo presente e visa a sua melhoria.

Conclui-se que o estudo das teorias de lideranca utiliza inUmeras abordagens, o que
ird refletir na conceituacao do vocébulo conforme apresentado a seguir.
2.1.4 Conceitos de lideranca

S&o inumeras as interpretacdes do termo lideranca, dependendo da area de estudo que
a utiliza.

A liderancga tem sido concebida como centro no processo de grupo, Como uma questéo
de personalidade, como um exercicio de influéncia e de persuasdo, como resultante de
comportamentos especificos, como uma relacdo de poder, como um instrumento para alcancar
metas, como um esforco de interacdo, como um papel diferenciado, como a iniciacdo da
estrutura e como muitas combinagdes dessas defini¢cdes (BASS, 1990).

Reddin (1970) dizia que um lider ndo é na verdade, um gerente no sentido formal.
Ele € alguém que os outros consideram como principal responsavel pela realizacdo dos
objetivos do grupo. Sua eficiéncia é avaliada pelo grau pelo qual ele influencia os seus
seguidores na realizac&o dos objetivos do grupo.

Torres (1990) utiliza o termo “préaticas de lideranca” como sinbnimo de “préaticas
gerenciais”.

O conceito formulado por Bass (1990, p.19-20):

lideranga € uma interacdo entre dois ou mais membros de um grupo que
freqlientemente envolve a estruturacdo ou reestruturacdo de uma situacdo e as
percepcdes e experiéncias dos membros. Os lideres sdo agentes de mudanca, pessoas
cujos atos afetam outras pessoas mais do que outras pessoas afetam os atos deles.”
Para Lacombe (2003, p.347), os lideres influenciam as pessoas gragas ao seu poder,

gue pode ser o poder legitimo, obtido com o exercicio de um cargo, poder de referéncia, em
funcdo das qualidades e do carisma do lider e poder do saber, exercido gracas a

conhecimentos que o lider detém.

2.2 Criatividade

Andrade (2006) pesquisou a origem do vocabulo criatividade que vem do latim creare
que significa fazer, e do termo grego krainen, o qual significa realizar. No Novo Dicionario
Aurélio, a criatividade significa qualidade de criativo, capacidade criadora, engenho e
inventividade (FERREIRA, 1987).

Kruglianskas (1996 apud ANDRADE, 2006, p.31) salienta que a criatividade é
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fundamental para que ocorra o processo de inovagdo. A criatividade é a fonte, é o elemento
essencial para se obter a inovacdo, e esta € a “aplicacdo” das novas idéias criadas. Alencar
(1993) explica que os conceitos de inovacdo e criatividade estdo intimamente relacionados e
tém sido usados, algumas vezes, como sindnimos. Entretanto, a autora enfatiza que a
criatividade é o componente essencial da inovacgdo, e esta englobaria a “concretizacdo” e
“aplicacdo” das novas idéias. A autora concebe o termo criatividade quando relacionado a
individuos e grupos de individuos e o termo inovacdo quando se trata do ambiente
organizacional. Amabile (1990 apud ANDRADE, 2006, p.32) corrobora enfatizando que a
criatividade diz respeito a “geracdo” de idéias novas por um individuo ou um grupo pequeno
que trabalhem juntos.

Inmeras sdo as definicGes de criatividade. Encontram-se defini¢cbes baseadas no
processo criativo, nas caracteristicas da pessoa ou ainda, no produto. Porém, todas concordam
em alguns pontos, ao reconhecer, que o produto para ser criativo, deve ter o atributo da
novidade e deve ser util, valido em algum momento no tempo e em determinada cultura.

Alencar (1992) salienta que 0 aspecto mais ressaltado nas definicdes de criatividade é
a urgéncia de um novo produto, e que para que este produto seja satisfatério ou apropriado, é
necessario que seja aprovado por um ndmero significativo de pessoas. Idéias também séo
consideradas como produto, neste caso.

Alencar (1992) observa que tem sido ressaltada em publicacdes de diferentes paises, a
importancia de se cultivar a imaginacéo e a atividade criadora na escola, através de um ensino
orientado para a solucdo de problemas novos e para a preparacao do aluno para a producgédo do
conhecimento.

Os autores pesquisados ressaltam que todas as pessoas possuem criatividade, sendo
todos capazes de produzir construir, inventar novos objetos, coisas, idéias, reformulacdes,
mesmo em graus diferenciados.

Horta (2006) pesquisou conceitos e definigdes de criatividade apresentados por autores

compreendendo o periodo de 1968 a 2003, os quais sdo apresentados a seguir:

Autor Conceitos /defini¢Bes de criatividade

Kneller (1968, p. 31) Como “a descoberta e a expressao de algo que é tanto uma novidade para o
criador, quanto uma realizacdo por si mesma”.

Amabile (1983, s.p.) A producdo de novas idéias que sdo também, de certo modo, Uteis, apropriadas,
significativas e corretas.

Csikszentmihalyi (1990) Criatividade, em parte, tem origem em um problema a ser trabalhado, visando
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algo a ser descoberto.

Kao (1991, p. 14) “Um processo humano que conduz a um resultado que seja novo, til (resolva um
problema existente ou satisfaca uma necessidade existente), e compreensivel
(pode ser reproduzido)”.

Schwartz (1992, s.p.) A criatividade como um produto da l6gica incomum, ndo é uma coisa magica, e
sim a desmistificacdo da realizacdo de algo.

Woodman, Sawyer e Griffin A geracdo de uma idéia que seja valiosa e Util para os individuos que trabalham
(1993, s.p.) junto em um complexo sistema social.

Alencar (1996, p. 102) “Um processo que resulta em um produto novo, aceito como Util e/ou satisfatorio
por um ndmero significativo de pessoas em algum tempo.”

Maslow (1982, p. 45) Criatividade é caracteristica da espécie humana, destacando que “o0 homem
criativo ndo é o homem comum ao qual se acrescentou algo; 0 homem criativo é o
homem comum do qual nada se tirou”. Portanto,
sempre sera necessario constituir um ambiente no qual a criatividade ndo seja
coibida, mas sim estimulada, difundida e ampliada. As bases estdo em constituir
ambientes tanto familiares, educacionais, profissionais,
culturais para que se possa aflorar o individuo em sua esséncia — um ser humano.

Lubart (1999, s.p.) A habilidade apresentada por um individuo para produzir um trabalho que seja
considerado original, inesperado e apropriado ao contexto que sera inserido.

Bundy (2002, p. 43) A “interacéo de diferentes testes padrdes pelo uso de métodos, convencionais e
anticonvencionais, geradores de mudancas Uteis e de novos conceitos em
produtos”.

Martins e Terblanche (2003, E a geragdo de uma nova idéia, valiosa e Gtil, em produtos, servigos, processos e
s.p.) procedimentos apresentada por individuos ou grupos em um contexto
organizacional especifico.

Quadro 1 — Autor/Conceitos/definic6es de criatividade
Fonte: Horta (2006, p. 38-39)

Dessa forma, de acordo com as definigdes levantadas por Horta (2006), a criatividade
foca-se na natureza dos processos do pensamento e da atividade intelectual usados para gerar
solugBes novas aos problemas que sdo apresentados. Ja outras definicbes focalizam as
caracteristicas pessoais aliadas as habilidades intelectuais dos individuos, e ainda outras
focalizam o produto, no que diz respeito as qualidades e aos diferentes resultados de
tentativas criativas.

Alencar (1996, p. 20 apud HORTA, p. 39) diz que “inovar significa introduzir uma
novidade, implementar uma nova idéia (processo, bem ou servi¢co) em uma organizacdo em
resposta a um problema percebido”, o que depende de criatividade para gerar essa nova idéia.
Amabile et al. (1996, p. 1155 apud HORTA, p. 39), afirmam que “a criatividade, seja ela por

individuos ou por equipes, é o ponto de partida para a inovacdo”. Amabile (2004, p.1 apud
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HORTA, p. 39) vai além nesse conceito ao afirmar que “nenhuma inovacdo é possivel sem os
processos criativos que marcam o objetivo do processo e que sdo: identificar problemas
importantes e oportunidades, colher informacdo, gerar novas ideias e explorar a validade
dessas idéias”. Gurteen (1998, apud HORTA, p. 39) também define criatividade como a
geracdo de idéias.

Tambeém na Educacdo observa-se uma preocupacdo crescente com a criatividade,
almejando-se que, por meio do processo educacional, os alunos desenvolvam um potencial
cognitivo para a producdo de inovagdes e que o professor seja um agente motivador para o
desenvolvimento da criatividade nos alunos (ALENCAR, 1995; KNELLER, 1978;
TORRANCE, 1963; WECHSLER, 1998 apud DIAS; ENUMO; AZEVEDO JUNIOR, 2004).

Dias, Enumo e Azevedo Junior (2004) afirmam que, de acordo com Alencar (1995),
Cunha (1977), Kneller (1978), Novaes (1972), Torrance (1976) e Wechsler (1998), pode-se
ter um panorama considerando quatro categorias que guiam as defini¢cOes atuais de
criatividade: (a) a pessoa que cria (temperamento, habitos, valores, atitudes emocionais, por
exemplo); (b) os processos mentais ou o processo criador (motivagdo, percep¢do, pensamento
criador, comunicacdo, entre outros); (c) as influéncias ambientais e culturais
(condicionamento educativo e cultural) e (d) o produto criado (invencOes, teorias e obras
artisticas. Analisando ainda essa questdo da definicdo, observa-se que as abordagens mais
recentes, denominadas integrativas, consideram a presenca do componente cognitivo,
buscando englobar todos os elementos envolvidos no processo de criagcdo, a exemplo da
conceituacdo de Lubart (1994). Este autor considera duas caracteristicas como centrais: a
novidade e o proposito do produto criado; sendo caracteristicas periféricas a qualidade, a
importancia e a historia de producdo, e o julgamento dessa producdo pelo consenso social,
atentando as nuancas de terminologia entre performance criativa, pessoa criativa e potencial
criativo. Em consonéncia com esta definigéo, Sternberg (2000, p. 337) considera que a “(...)
criatividade envolve a producgdo de alguma coisa que é ao mesmo tempo original e de valor”.

Os fatores que influenciam a criatividade nas empresas e a sua capacidade de
inovacdo, segundo Wechsler (1998), sdo os mesmos que influenciam a criatividade em
qualquer area, assim, 0s componentes basicos da criatividade devem ser estimulados em todos
os ambientes. Um ambiente propicio a expressao da criatividade tende a promover a auto-
realizacdo individual, uma sociedade mais saudavel, estimula ao méaximo a capacidade
humana para produzir inovacgdes e propor alternativas para velhos problemas.

Alencar (1996) enfatiza que as caracteristicas de um ambiente criativo estdo
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diretamente relacionadas a alguns dos direitos da crianca divulgados pelo Unicef. Esses s&o
direitos universais do homem e deveriam ser respeitados em todos os ambientes, sendo eles o
direito a confianca, a liberdade, de mostrar o que sente, de ter confianga. A autora afirma que
oferecer um ambiente favoravel ao desenvolvimento da criatividade representa um grande
desafio para as organizag0es, pois estas estdo marcadas por relagdes de desconfianca, normas
rigidas e precario sistema de comunicacao. Tracar o perfil de uma organizacgéo criativa nao &,
entretanto, uma tarefa dificil [...] o desafio maior reside em proceder as mudancgas que se
fazem necessarias em culturas organizacionais [sem grifo no original] hd muito
sedimentadas, marcadas pela resisténcia as novas idéias e refratarias as exigéncias do mundo
moderno. Outros desafios consistem em conscientizar os individuos de sua capacidade
pessoal para criar [...] e promover mudancas em comportamentos que afetam de forma
adversa as relagdes interpessoais e o clima no ambiente de trabalho”(ALENCAR, 1996, p.92).

Para Sternberg (2000), a expressdo da criatividade estd vinculada a inteligéncia,
principalmente a inteligéncia criativa (criar, inventar, planejar), a inteligéncia analitica
(analisar, comparar, avaliar) e a inteligéncia pratica (aplicar, usar e utilizar).

A analise das relagBes entre a solucdo de problemas e a criatividade, por sua vez,
considera que a solucdo de um problema envolve vérios aspectos, desde a natureza do
problema até o uso do conhecimento para soluciona-lo.

Bruno-Faria e Alencar (1996) salientam que a criatividade € um fendmeno universal
passivel de desenvolvimento e que necessita de determinadas condi¢Ges para se manifestar.
Essas condicdes, segundo Alencar (1993), devem estar presentes em qualquer que seja o
dominio onde a criatividade se manifesta (na familia, na escola ou trabalho). 1sso implica em
conhecer os fatores que influenciam a criatividade dentro das organizacdes de forma a
proporcionar um ambiente que estimule a sua expressdo e desenvolvimento. Bruno-Faria e
Alencar (1996) levantaram doze categorias relativas a estimulos a criatividade e treze
categorias relativas a obstaculos a criatividade, porém os aspectos mais salientados pelos
entrevistados foram suporte da chefia, dos colegas e da organizacao. A pesquisa realizada por
Amabile & Gryskiewikz (1989 apud BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996, p. 59) ressaltaram
os fatores trabalho desafiante e encorajamento organizacional como estimulos preponderantes

nas empresas norte-americanas por elas investigadas.

2.3 Lideranca criativa

Cochia, Caetano Juanior e Borges (2007) desenvolveram pesquisa utilizando o
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modelo de lideranca criativa de Richards e Moger. O estudo verificou que o tipo de lideranca
predominante na empresa analisada foi a lideranca transformacional, associada aos fatores de
lideranca criativa. A escolha do tema da pesquisa foi feita em virtude de que esse modelo
aborda aspectos de lideranca voltados para a inovacao e criatividade nas organizagfes, muito
discutidos atualmente no contexto organizacional.

A lideranca criativa (RICKARDS; MOGER, 1999a, 1999b e 2000 apud COCHIA,
CAETANO JUNIOR; BORGES, 2007) sugere que lideres e liderados podem conseguir
elevados niveis de criatividade e inovagdo em equipes de trabalho e atingir ou superar as
expectativas de desempenho estabelecidas pela organizagdo a partir do surgimento de
estruturas benignas no grupo, favorecidas por um estilo de lideranca participativo e apoiador,
que enfatiza a mutualidade e a cooperacao.

O modelo de Rickards e Moger (1999a, 1999b e 2000 apud COCHIA, CAETANO
JUNIOR; BORGES, 2007 ) baseia-se fundamentalmente nas equipes de trabalho, que podem
ser entendidas como um tipo de grupo organizacional constituido de individuos com objetivos
comuns, de maneira que sejam capazes de realizar tarefas que resultem em produtos ou
servicos que beneficiem a organizacdo. Além do papel do lider nas equipes de trabalho,
Rickards e Moger (1999a, 1999b, 2000 apud COCHIA, CAETANO JUNIOR; BORGES,
2007) consideram sete fatores associados as estruturas “benignas” que favorecem as rela¢des
de lideranca nas equipes criativas, e foram todos identificados nas equipes de trabalho
estudadas por Rickards e Moger (2000 apud COCHIA, CAETANO JUNIOR; BORGES,
2007). Os sete fatores apresentados possuem uma forte associacdo entre si e derivam
diretamente da acdo do lider e de suas relacbes com as pessoas da equipe. Sao eles:

1. Plataforma de entendimento: base de conhecimento, crencas e pressupostos que séo
utilizados para a criacdo de novas idéias em uma equipe criativa (RICKARDS; MOGER,
1999a apud COCHIA, CAETANO JUNIOR; BORGES, 2007). O lider esclarece desde o
inicio que a compreensao dos pressupostos € crucial a todos, de maneira que 0s membros sdo
incentivados a compartilhar seus conhecimentos com os demais e estabelecer seus papéis no
desenvolvimento do trabalho (RICKARDS; MOGER, 1999a apud COCHIA, CAETANO
JUNIOR; BORGES, 2007).

2. Visdao compartilhada: Quando a equipe acessa e examina a plataforma de
entendimento ha a sugestao de perspectivas individuais e a soma das perspectivas dominantes
cria uma visdo compartilhada (RICKARDS; MOGER, 1999a, 2000 apud COCHIA,
CAETANO JUNIOR; BORGES, 2007). O fator visio compartilhada exerce um papel
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importante na relagdo entre 0s membros da equipe ao criar a identificacdo das idéias entre 0s
membros e, a partir dai, tornar mais claras as relaces de poder no grupo e facilitar a aceitacdo
das idéias de outros. Equipes excepcionais irdo fugir das velhas visGes e sustentar visdes
compartilhadas inesperadas (RICKARDS; CHEN, 2000). A partir da visdo compartilhada é
que se diferenciam as visdes comuns, compelidas por héabitos e pressupostos comuns, das
visdes compartilhadas e expostas de equipes superiores (RICKARDS; MOGER, 1999b,
2000).

3. Clima: comumente citado na literatura, tem uma relagdo importante com a
criatividade, pois aqui ndo existe somente a intencdo de se estabelecer um clima propicio para
o desenvolvimento das atividades da equipe de trabalho, mas, principalmente, incentivar a
criatividade e a inovacdo. Consequentemente, além da importancia de um clima
organizacional favoravel a equipe de trabalho, é importante que a equipe tenha um clima
favoravel a criatividade. O melhor exemplo de um clima favoravel € o de uma equipe onde
seus membros confiam-se mutuamente e compartilham uma abordagem positiva e apoiadora
(RICKARDS; CHEN, 2000 apud COCHIA, CAETANO JUNIOR; BORGES, 2007).

4. Resiliéncia: representa a flexibilidade dos membros da equipe quanto as barreiras
ou frustracbes que possam surgir, manifestada na capacidade tanto do lider como dos
liderados de procurar novas perspectivas para superar as dificuldades (RICKARDS; MOGER,
1999a apud COCHIA, CAETANO JUNIOR; BORGES, 2007). Equipes que apresentam alta
resiliéncia sdo capazes de suportar grandes perdas ou situagOes emergenciais sem que se
desfacam ou abandonem seus objetivos iniciais.

5. Idéias proprias: Para que idéias se tornem criativas, as equipes precisam reconhecer
a propriedade de suas idéias, aproxima-las das capacidades reais de cada membro da equipe e,
por fim, assumir a responsabilidade de coloca-las em pratica. Em equipes com elevada
performance criativa, esforcos sdo feitos para criar comprometimento com as idéias e o lider
da equipe encoraja deliberagdes tracadas para alinhar as idéias da equipe em areas onde 0s
membros tém conhecimento e controle (RICKARDS; CHEN, 2000 apud COCHIA,
CAETANO JUNIOR; BORGES, 2007).

6. Ativacdo em rede: Aqui, membros da equipe procuram recursos externos para a
solucdo de problemas, compartilhamento de idéias e apoio em geral (RICKARDS; CHEN,
2000 apud COCHIA, CAETANO JUNIOR; BORGES, 2007). Algumas vezes, as equipes de
trabalho precisam contar com recursos que ndo podem ser obtidos em suas organizagoes.

Equipes criativas procuram, quando necessario, obter externamente 0S recursos para 0
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cumprimento de seus objetivos, indo além dos recursos que comumente podem ser
encontrados na equipe de trabalho. Equipes de trabalho com elevada performance em
criatividade possuem contatos importantes para troca de informacdes, auxilio técnico e
fornecimento de recursos (RICKARDS; MOGER, 1999a, 1999b apud COCHIA, CAETANO
JUNIOR; BORGES, 2007).

7. Aprendizado vindo da experiéncia: indica que seus membros estdo preocupados em
fazer com que toda a equipe possa aprender com as experiéncias de todos, e as intervencoes
do lider séo favoraveis para se obter o aprendizado pela experiéncia. Em equipes criativas, 0s
membros possuem a atitude de aprender com suas experiéncias de crescimento e de adaptacéo
continua para a solucdo de problemas criativos (RICKARDS; CHEN, 2000 apud COCHIA,
CAETANO JUNIOR; BORGES, 2007)..

Melo (2007) apresenta um modelo tedrico autores que considera trés estilos de
lideranca:

e Lideranca Autocratica: o lider é focado apenas nas tarefas. Este tipo de lideranca
também é chamado de lideranca autoritaria ou diretiva. O lider toma decisGes
individuais, desconsiderando a opinido dos liderados.

e Lideranca Democréatica: Chamada ainda de lideranca participativa ou consultiva, este
tipo de lideranca é voltado para as pessoas e ha participacdo dos liderados no processo
decisério.

e Lideranca Liberal ou Laissez faire: Laissez-faire é a contracdo da expressdo em lingua
francesa laissez faire, laissez aller, laissez passer, que significa literalmente "deixai
fazer, deixai ir, deixai passar”. Neste tipo de lideranga o grupo atingiu a maturidade e
ndo mais precisa de supervisdo extrema de seu lider, os liderados ficam livres para por

seus projetos em pratica sendo delegado pelo lider liberal.

2.4 Inter-relacdo entre criatividade e lideranca

Os lideres estdo sendo solicitados a criar novos ambientes de trabalho, que estimulem

0 surgimento da criatividade, levando ao desenvolvimento de novas ideias. O clima propulsor

deve ser o de comunicacao franca, auténtica e de livre circulagdo das idéias. A geragdo de

novas idéias é essencialmente uma questdo individual ou de pequenos grupos, e pode ocorrer
tanto fora das rotinas quanto da propria organizacao.

A criatividade virou palavra de ordem para o sucesso organizacional. Cresce o nimero

de problemas que ndo podem aguardar as morosas orientagcdes dos processos tradicionais de
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administracdo. Eles exigem solugdes imediatas e originais.

Esta é a era da criatividade, diz Kao (1996 apud PEREIRA FILHO, p.39), porque é a
era do conhecimento. E, em uma era que privilegia o conhecimento, a criatividade agrega
valor ao conhecimento e o torna progressivamente mais Util.

"Desfeito o mito de que a criatividade era um atributo presente nos génios ou em
alguns poucos iluminados prevalece a concepcdo de que este € um fendmeno universal
passivel de desenvolvimento™ Bruno-Faria e Alencar (1996, p.50). Eis ainda, que Alencar
(1993) salienta que a criatividade necessita de condi¢cOes adequadas para poder se
desenvolver, e é nesse enfoque que surge a lideranca como uma das condi¢Bes de
desenvolvimento da criatividade. De acordo com Amabile e Gryskiewicz (1989 apud
BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996, p.51) "grande porcentagem de empregados é capaz de
gerar e desenvolver idéias criativas, dado um ambiente organizacional propicio".

Nesta mesma linha tem-se a lideranca como um tema importante para os gestores
devido ao papel fundamental que os lideres representam na eficacia do grupo e da
organizacdo. Os lideres também sdo responsaveis pelo sucesso ou fracasso da organizacéo.
Liderar ndo é uma tarefa simples. Pelo contrario, lideranca exige paciéncia, disciplina,
humildade, respeito e compromisso, pois a organizagdo € um ser vivo, dotado de
colaboradores dos mais diferentes tipos.

Volberda (1998) afirma que os lideres enfrentam um desafio que é o de possibilitar a
existéncia de uma cultura que encoraje a criatividade, a inovagdo e a experimentacdo de
valores. O autor explica que a lideranca é essencial para criar uma cultura que possibilite o
potencial para flexibilidade, pois suas crencas e valores sdo impostas aos funcionarios. Essa
subdimensdo é constituida por trés variaveis que sdo: estilo de lideranca, abordagem de
planejamento e atitude gerencial.

Segundo Volberda (1998), o estilo de lideranca, primeira variavel analisada, diz respeito
ao modo como o lider se posiciona em relacdo aos empregados para o alcance das metas. O
lider pode ser do tipo instrutivo, consultivo, participativo e delegativo, conforme indicadores
como o grau de direcdo e colaboracdo. Ao passar de um estilo para outro ocorre um aumento
na autonomia dos funcionarios. No estilo instrutivo, a lideranca apresenta muita direcdo e
pouca colaboragdo, nele as atividades sdo especificadas passo a passo e o controle do
desempenho das mesmas € intenso. Na lideranca do tipo consultivo ha muita direcdo e alguma
colaboracdo, o lider acompanha de perto o desempenho das tarefas, mas pedir alguma

contribuicdo aos colaboradores na tomada de decisdo. O estilo de lideranga participativo



25

possui pouca direcdo e uma maior colaboracdo, ou seja, o lider oferece apenas um “suporte”
na execucao das tarefas e a tomada de decisdo tem uma participagdo maior dos empregados.
Por fim, o estilo delegativo apresenta pouca direcdo e muita colaboracdo, onde, as decisfes
sobre as tarefas bem como a responsabilidade por elas sdo exclusivamente dos colaboradores.
Volberda (1998) enfatiza que o estilo mais apropriado de lideranca depende amplamente do
tipo de tarefa a ser desempenhada (rotina ou improviso) e da capacidade e motivacado dos
empregados. Assim, o lider deve estar apto a desempenhar varios estilos.

Fatores como a abertura a experiéncia, estimulo ao pensamento divergente para tomada
de decisBes, estimulam o desenvolvimento de uma personalidade criativa. Ja a hostilidade, a
rejeicao, a critica e o autoritarismo sdo fatores negativos a criatividade, ja que ndo favorecem
o desenvolvimento de tracos indispensaveis para que a crianca faca um uso maior de sua
capacidade de criar, como um autoconceito positivo (DIAS; ENUMO; AZEVEDO JUNIOR,
2004).

Senge (1999) quando fala a respeito dos lideres atuantes na criacdo de condicdes que
facilitem o processo de aprendizagem organizacional, diz que eles devem possuir uma nova
forma de agdo. Analogamente, neste estudo enfatiza-se o papel dos lideres atuantes na criagcdo
de condigdes que facilitem o processo de desenvolvimento da criatividade, atuando como
professores, regentes e projetistas.

De fato, os lideres influenciam seguidores. Por este motivo, muitos acreditam que 0s
lideres tém por obrigacdo considerar a ética de suas decisbes. Apesar de a lideranca ser
importante para a geréncia e estreitamente relacionada a ela, lideranca e geréncia ndo séo os
mesmo  conceitos. Planejamento, orcamento, controle, manutencdo da ordem,
desenvolvimento de estratégias e outras atividades fazem parte do gerenciamento.

Nonaka e Takeuchi (1997) relatam que os lideres devem estimular seus colaboradores
dando-lhes tarefas que sejam tdo desafiadoras quanto possivel, gerando, atualizando e
acumulando conhecimento.

O lider de um grupo precisa possuir mente aberta e focar seus esforcos em direcao a
participacdo e inclusdo dos colaboradores no processo de criatividade. Cabe a ele criar um
ambiente de motivacdo e estimulo a criatividade, promovendo agdes que estimulem seus
liderados. A adocdo da criatividade como uma préatica é uma tarefa complexa, porém vital.

A seguir, descreve-se a metodologia utilizada nesta monografia, incluindo: o tipo de
pesquisa, a amostra, 0 instrumento de pesquisa utilizado, os procedimentos utilizados na

coleta de dados e a analise dos dados coletados.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo descritos 0 método e as técnicas de pesquisa adotados no
levantamento de dados sobre estilos de geréncia e estimulos e barreiras a criatividade
decorrentes do papel do gestor. Constata-se na literatura que a definicdo metodoldgica para
uma pesquisa empirica tem sido de fundamental importancia para as pretensées do
pesquisador, que deve informar o que pretende investigar e o porqué de tal pesquisa. Também
tem como objetivo apresentar conceitos e exemplos sobre populagdo, amostra e selecdo dos
sujeitos, dentre outros aspectos relacionados ao desenho da pesquisa (VERGARA, 2000).

A seguir sdo descritos: o tipo de pesquisa, a amostra a ser pesquisada, o instrumento a

ser aplicado, os procedimentos a serem adotados e a forma de analise dos dados coletados.

3.1 Tipo de pesquisa

Segundo Vergara (2000), existem varias taxonomias de tipos de pesquisa, de acordo
com os critérios utilizados pelos autores que tratam do assunto. No estudo em questdo, serdo
utilizados os critérios basicos propostos por Vergara (2000), que classifica os tipos de
pesquisa quanto aos fins a que se destina e quanto aos meios de investigacao.

Quanto aos fins a que se destina, a pesquisa a ser realizada, conforme Vergara (2000),
é do tipo quantitativa e descritiva. Quantitativa porque abordo numericamente as respostas
dos individuos por meio de andlises estatisticas descritivas, busca compreender e descrever
dados representativos do fendmeno estudado e identifica relacbes entre variaveis
demogréaficas e funcionais, lideranca e fatores de criatividade. Descritiva porque visa
caracterizar a populacdo a ser estudada, especialmente quanto as percepcles, expectativas e
sugestdes do pessoal técnico-administrativo da &rea-meio de uma autarquia publica federal e
pretende-se estabelecer correlagdes entre as variaveis do estudo e definir sua natureza.

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografica e de campo. Bibliografica porque para
a fundamentac&o tedrico-metodoldgica do trabalho serdo realizadas pesquisas sobre o assunto
em material cientifico publicado em livros, revistas, meios eletrénicos. A pesquisa sera de
campo, porque foram coletados dados primarios na instituicdo em estudo, como, no caso,

aplicacdo de questionarios.

3.2 Populagdo e Amostra

A Defensoria Publica da Unido — Categoria Especial — DPU — CE, subordinada a
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Defensoria Publica-Geral da Unido, 6rgdo vinculado ao Ministério da Justica, localiza-se em
Brasilia, no Distrito Federal, conta com um total de 112 servidores, sendo 37 da Diretoria-
Geral. A amostra foi composta por 35 servidores lotados na Diretoria-Geral. A amostra
corresponde a 94,59% do total da forga de trabalho da Diretoria.

Justifica-se a escolha dessa amostra tendo em vista a peculiaridade da equipe que tem
que demonstrar constantemente recursos inovadores voltados para a auto-estima dos

servidores e o desenvolvimento de uma cultura organizacional propria do 6rgéo.

3.3 Instrumentos de pesquisa

O levantamento de dados foi realizado com base em dois instrumentos que fizeram
parte de um Unico questionario..

A primeira primeira parte refere-se a Escala de Avaliacdo de Estilos Gerenciais (EAEG)
construida e validada por Melo (2004) contendo 19 itens. Esses itens sdo representados por
trés fatores listados a seguir:

e Relacionamento - 9 itens (1, 2,5, 6,10,11,13, 16 e 19);

e Situacional - 4itens (3,9,15e18) e

e Tarefa-6itens (4,7,8,12 14 e 17).

O instrumento foi respondido com base em uma escala Likert de cinco pontos (1-
Nunca age assim a 5- Sempre age assim).

O segundo instrumento contém 22 itens extraidos de duas escalas do instrumento
denominado Indicadores de Condic¢des para Criar no Ambiente de Trabalho (ICCAT)
desenvolvido por Bruno-Faria et al, (no prelo). O instrumento E composto por 12 fatores.
Neste estudo, foram usados apenas os dois fatores que apresentam aspectos referentes a
estimulos e barreiras dos gerentes em relacéo a criatividade no trabalho, elencados a seguir:

e Suporte do Gerente imediato - 10 itens ( 2, 35, 7, 10, 11, 13, 16, 18, 20) e
e Atuacdo inadequada do Gerente - 12 itens (1, 4, 6, 8, 9, 12, 14, 15, 17, 19, 21. 22)

Esta escala também possui respostas fechadas, estruturada em escala tipo Likert, de 5
pontos, variando de 1 (discordo plenamente) a 5 (concordo plenamente). O questionério foi
respondido escolhendo-se a alternativa que melhor correspondesse ao ambiente onde o
entrevistado realiza a maior parte de suas atividades diarias na organizacdo em que trabalha.

A (ltima parte do instrumento de pesquisa foi constituida por itens relativos a dados

funcionais e biograficos dos respondentes, bem como um campo para que possam registrar
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livremente informagGes que entendam relevantes sobre o assunto.

3.4 Procedimentos
O questionario foi enviado, por meio eletrénico e fisico, com as respectivas instrucdes

de preenchimento e o retorno deu-se por meio eletrénico, além dos meios tradicionais (in
print), o que foi mais acessivel aos respondentes. Todos foram respondidos no local de

trabalho.

3.4 Anélise dos dados

Analisar os dados coletados por meio da pesquisa survey é uma tarefa que requer
conhecimento profundo dos dados, tempo disponivel e muito cuidado na interpretacdo dos
mesmos. Segundo Freitas et al. (2000), uma pesquisa bem estruturada deve permitir que, de
posse das ferramentas apropriadas, se chegue com tempo habil e com energia a exploracao
dos dados, 0 que nem sempre acontece. Além disso, “ndo pode haver equivoco: para se obter
algo bom nos dados, deve-se conhecé-los a fundo e dedicar tempo a essa tarefa” (FREITAS et
al., 2000, p. 109).

Assim, para se analisar os dados coletados foram registrados em um arquivo de dados
eletrébnico no programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 16.0.
Foram calculados: média, desvio padrdo dos fatores e as estatisticas dos dados demograficos
e as correlacdes de Pearson entre as escalas de estilos gerenciais e de estimulos e barreiras a

criatividade.
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3 RESULTADOS

Participaram do estudo 35 respondentes. A analise dos dados revela que ha um
equilibrio na quantidade de homens e mulheres, pois 54,8 % dos respondentes € do sexo
feminino e 45,2 do sexo masculino. Dentre os sujeitos pesquisados, 61% possui curso
superior completo, com tempo de servico de 5 anos, em meédia, e cerca de 86% dos
respondentes ndo exercia funcdo de chefia na ocasido da pesquisa. As idades variavam de 18
a 50 anos., sendo as idades mais frequentes entre 26 e 40 anos. A amostra utilizada
correspondeu a 94,59% do total da forca de trabalho da Diretoria. A estrutura orgnizacional
da empresa pesquisada € informal, portanto ndo ha cargos e sim funcdes de chefia que sdo em

namero de quatro.

4.1 Resultados da Escala de Avaliagédo de Estilos Gerenciais (EAEG)

A pesquisa relativa ao estilo gerencial é composta de uma série de itens que descrevem
comportamentos que séo apresentados pelas chefias no dia-a-dia de trabalho com os seus
subordinados e corresponde a maneira como a chefia imediata se comporta na organizacgéo. A
escala de respostas apresenta cdédigos de 1 (nunca age assim) a 5 (sempre age assim).

Abaixo seguem os resultados das médias e desvio-padrao dos fatores Relacionamento,

Situacional e Tarefa, apresentados nos estilos gerenciais pesquisados.

Tabela 1 — Médias e desvios padrao dos Fatores de Estilo Gerencial

Fatores Média  Desvio Padréo
Relacionamento 3,76 0,86
Situacional 3,71 0,98
Tarefa 4,30 0,74

A Tabela 1 mostra que os sujeitos, em média, consideraram que 0s gerentes entre
ocasionalmente e freglientemente agem voltados para o relacionamento e para a situacdo na

organizacao e ainda que os gerentes sao frequentemente voltados para a tarefa.

4.2 Resultados das Escalas de Estimulos e Barreiras a Criatividade relacionados ao

Comportamento dos Gerentes
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A Tabela 2 mostra o resultado das médias e desvio padrdo obtidos na pesquisa quanto
aos fatores Suporte do Gerente Imediato e Atuacdo Inadequado do Gerente, apresentados
como estilos gerenciais que facilitam ou inibem a expressdo da criatividade no ambiente de

trabalho.

Tabela 2 — Médias e desvios padrao dos Fatores de Criatividade

Fatores Média Desvio Padréo
Suporte do gerente 3,72 0,74

imediato

Atuacdo inadequada 2,83 0,93

do gerente

A Tabela 2 mostra que as respostas se situaram entre em duvida (3) e pouca
concordancia (4) em relacdo ao fator Suporte do Gerente como estimulo a criatividade dos
colaboradores no ambiente de trabalho.

Em relagcdo ao fator Atuacdo Inadequada do Gerente as respostas se situaram entre

pouca discordancia (2) e em duvida (3).

4.3 Resultados das correlagdes entre Suporte do gerente imediato e Atuacao inadequada do
gerente
A fim de verificar se ha relagdo entre o fator relacionamento e ciatividade, foram

calculadas Correlagdes de Pearson, conforme a seguir.

Tabela 3 — CorrelagGes entre o Fator Relacionamento e as Escalas de Criatividade

Fatores r p
Suporte do gerente 0,56 0,0001
imediato

Atuacéo inadequada -0,34 0,045
do gerente

A Tabela 3 mostra que a correlacdo é positiva, significativa entre o estilo de gerente
voltado para o Relacionamento e Suporte do Gerente Imediato, significa que os sujeitos que
concordaram mais que existe suporte do gerente imediato para criatividade sdo aqueles que
perceberam os gerentes agindo mais voltados para o relacionamento

Ha correlacdo significativa negativa entre o estilo de gerente voltado para
relacionamento e atuacdo inadequada do gestor, significa que os sujeitos que concordaram
mais que o estilo do gerente é voltado para o relacionamento foram o0s que consideraram
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menos a criatividade a atuacdo inadequada do gerente para criatividade.
A Tabela 4 mostra os resultados da correlacao entre o Fator Situacional e os Fatores de

Criatividade.

Tabela 4 — Correlacdo entre Fator Situacional e Fatores de Criatividade.

Fatores r p
Suporte do gerente imediato 0,411 0,014
Atuacdo inadequada do gerente -0,254 0,141

A Tabela 4 mostra que ha correlacdo significativa positiva entre o estilo de gerente
voltado para Situacéo e o suporte do gerente. Tal resultado indica que aqueles que perceberam
que o gerente age mais voltado para a situacdo foram os que consideraram suporte do gerente
para criatividade.

Os resultados das correlagcBes também evidenciaram que quanto maior o nivel de
escolaridade maior a percepcéao de suporte do gerente imediato para a criatividade (r = 0,411 ;
p = 0,014).
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No estudo ora realizado detectou-se, quanto ao estilo de geréncia, que 0s sujeitos, em
média, consideraram que 0s gerentes da organizacdo pesquisada, entre ocasionalmente e
frequentemente, agem voltados para o relacionamento e para a situacdo e, também, que os
gerentes sdo frequentemente voltados para a tarefa. Neste caso, podemos dizer que, segundo
Melo (2007), existe um misto de lideranca autocratica - o lider focados nas tarefas - e
lideranca democrética - lider voltado para as pessoas incluindo a participacao dos liderados.

De acordo com Melo (2004) a teoria de estilo ou comportamento € alicercada no jeito
quase constante da atuacéo do lider, segundo sua inclinacéo para a tarefa ou para as pessoas,
enfatiza a orientacdo habitual do lider, como no resultado encontrado na presente pesquisa. O
gerente é voltado para a estruturacdo e acompanhamento da tarefa, mas sem se descuidar da
dimensao relacional, onde as pessoas s&o mais importantes.

Isidro-Filho (2007) afirma que a base da discussdo da evolucdo das teorias da
lideranca encontra-se nos comportamentos dos lideres. Para Hersey e Blanchard (1986 apud
ISIDRO-FILHO, 2007) a lideranca situacional baseia-se na inter-ralagdo entre a quantidade
de orientacdo e direcdo que o lider oferece, a quantidade de apoio sécio emocional dada pelo
lider e o nivel de prontiddo dos subordinados no desempenho da tarefa, funcéo ou objetivo.

Quanto ao fator Suporte do Gerente Imediato a pesquisa demonstrou que os individuos
tem davida ou concordam pouco que existe suporte do gerente no dia-a dia de trabalho na
organizacdo. Os aspectos mais salientados nos estudos de Bruno-Faria (1998) foram suporte
da chefia, dos colegas e da organizacao.

Quanto ao fator Atuacdo Inadequada do Gerente, os individuos pesquisados pouco
discordam ou encontram-se em duvida se existe atuacdo inadequada do gerente no dia-a-dia
de trabalho.

Bruno-Faria e Alencar (1996) levantaram doze categorias relativas a estimulos a
criatividade e treze categorias relativas a obstaculos a criatividade, porém os aspectos mais
salientados pelos entrevistados foram suporte da chefia, dos colegas e da organizacéo.

De acordo com Alencar (1998) suporte da chefia é uma das categorias levantadas
como estimulo a criatividade. A pesquisa aqui demonstrada conclui que o estilo do gerente
que € voltado para o relacionamento, da suporte aos subordinados.

Chefes que ndo ouvem os funcionarios, ndo valorizam suas idéias e producdes, nao



33

aceitam idéias novas, ndo estimulam a criatividade dos empregados, mantém distancia entre
eles e seus subordinados, ndo estabelecem metas a serem seguidas sdo caracteristicas que
criam barreira a criatividade levantadas por Alencar e Bruno-Faria (1998). Afirma-se, pois,
que o resultado da pesquisa mostra que ha correlacdo entre o estilo de gerente voltado para o
Relacionamento com a atuacdo adequada do gestor.

Os resultados indicaram correlacGes significativas entre estilos de geréncia e
criatividade. O estilo de geréncia voltado para o Relacionamento e para a Situacdo foram
relacionados como estimulo a criatividade.

De acordo com Melo (2007) o conceito mais aceito na realidade brasileira é o
abordado sob a perspectiva da teoria situacional da lideranca porposta por Hersey e
Blanchard,em 1986. O conceito basico da lideranca situacional consiste na premissa de que
ndo existe um Unico estilo de lideranca apropriado para toda e qualquer situacdo. Neste
modelo, a énfase recai sobre o comportamento do lider em relacdo aos liderados frente a uma
tarefa especifica (Melo, 2007).

De acordo com Alencar (1998) suporte da chefia € uma das categorias levantadas
como estimulo a criatividade. A pesquisa aqui demonstrada conclui que o estilo do gerente
que é voltado para o relacionamento, dé& suporte aos subordinados.

A correlacdo entre o fator Tarefa e os fatores de Criatividade ndo foi significativa,
portanto ndo sera discutida aqui.

H& correlagcdo significativa negativa entre o estilo de gerente voltado para
Relacionamento e Atuacdo Inadequada do Gerente, significa que 0s sujeitos que concordaram
mais que o estilo do gerente é voltado para o relacionamento foram 0s que consideraram

menos a atuacdo inadequada do gerente.
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5 CONCLUSOES

O desenvolvimento da criatividade dentro das empresas depende de fatores do ambiente
organizacional. Dentre esses fatores destaca-se a lideranca a qual, segundo estudiosos da
tematica, é considerada primordial para a expressdo da criatividade. Assim, torna-se
necessario criar condi¢des que possibilitem oportunidades e ocasides para essa expressao.

Nesse contexto, este estudo teve como objetivo principal de identificar o tipo de lideranga
que favorece a expressao da criatividade dos individuos e grupos, a partir das percepcdes de
funcionarios, de uma organizacdo do Servico Publico Federal.

Destaca-se a relevancia cientifica e social desta investigacdo, pois sdo raros os estudos
que abordam o bindmio lideranca e criatividade. Com isso, acredita-se que esta pesquisa
contribui para o preenchimento dessa lacuna. Enfatiza-se, ainda, que a criatividade de
interesse da organizacdo, segundo os teodricos (PAROLIN, 2001; PAROLIN;
ALBUQUERQUE, 2004; CORREIA; DORNELES, 2003), é aquela direcionada aos objetivos
organizacionais, ou seja, aquela que possibilita, por exemplo, a melhoria de um produto ou de
um processo.

Na busca de uma sintese para o aprendizado obtido com a pesquisa, ndo obstante as suas
limitagdes tipicas de um estudo descritivo, ha alguns aspectos que merecem ser destacados.

O fator relacionamento da lideranca indica que os funcionarios tendem a perceber
comportamentos criativos quando suas chefias comportam-se no sentido de construir relagdes
saudaveis com seus subordinados. Em outras palavras, o lider que tende a se comportar de
modo mais mobilizador, participativo, e busca oferecer suporte aos subordinados, demonstra
favorecer a expressao da criatividade.

Um primeiro ponto que foi observado, € que 0s gerentes na organizacdo estudada sao
mais voltados para a tarefa. Outra conclusdo é que o gerente que da suporte aos subordinados
no sentido de estimular a criatividade é aquele que é fortemente voltado para o
relacionamento.

Ou seja, confirmou-se neste estudo que, conforme o referencial tedrico abordou, as
chefias imediatas que dao suporte aos funcionarios influenciam nas condic¢des facilitadoras do
processo de criatividade enquanto que os gerentes que agem de forma inadequada tendem a

manter o status quo, com menor influéncia no que tange a criatividade.
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Uma limitagédo deste estudo repousa na dificuldade de encontrar literatura nacional sobre
a relacdo entre criatividade e lideranca no contexto organizacional. Verifica-se que muito se
encontra sobre lideranca, a literatura sobre criatividade é mais escassa e raras obras sobre a
inter-relacéo dos dois conceitos.

Outro aspecto limitador refere-se ao tamanho da amostra. Vé-se que embora quase a
totalidade da forca de trabalho da Diretoria da organizagdo investigada tenha participado do
levantamento de dados, foram poucos os sujeitos da pesquisa.

Sugere-se aplicar as referidas escalas em amostras maiores, incluindo sujeitos de
diferentes setores de uma organizagdo e de diferentes organizagdes para verificar se esses
achados se confirmam. Também deve ser feita uma ampla revisao da literatura internacional

para possibilitar uma discussdo mais abrangente dos resultados do presente esatudo.
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ANEXO A - Instrumento de coleta de dados

ESCALA DE AVALIACAO DE ESTILOS GERENCIAIS (EAEG)

Prezado (a) senhor (a),

A presente pesquisa faz parte do Curso de Especializacdo de Gestdo de Pessoas da
Universidade de Brasilia e tem como objetivo investigar estilos gerenciais que facilitam ou
inibem a expressao da criatividade no ambiente de trabalho.

Sua participacdo € de extrema importdncia para que possamos avangar na
compreensdo da criatividade no ambiente do trabalho, especialmente no papel dos gerentes de
equipes.

Por favor, responda a todas as questdes, escolhendo a alternativa que melhor
corresponda ao ambiente onde vocé realiza a maior parte de suas atividades diarias na
Organizacao em que trabalha.

Informamos que as respostas serdo tratadas de maneira confidencial e os resultados
serdo apresentados de modo a ndo permitir a sua identificagéo.

Agradecemos antecipadamente a sua indispensavel colaboracéo.

Claudete Botelho Machado — Universidade de Brasilia claudetebm@gmail.com
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Vocé encontrard a seguir uma série de itens que descrevem comportamentos que sdo

apresentados pelas chefias no dia-a-dia de trabalho com os seus subordinados. Examine cada

descricdo e indique o quanto ela corresponde a maneira como a sua chefia imediata se

comporta na organizagao.

Para responder, assinale com “X” apenas um dos cddigos da escala de 1 a 5, a direita

de cada frase, que significam:

ITENS
1.E atencioso(a) no relacionamento com os subordinados.

2. E compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados.

3. D& maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da sua
disposi¢do para realizar a tarefa.

4. Coloca o trabalho em primeiro lugar

5. Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados

6. Demonstra respeito pelas idéias dos subordinados.

7. E rigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos.

8. Valoriza a disciplina e a subordinacéo (hierarquia).

9. D4 liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante da tarefa
a ser executada.

10. Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.
11. Estimula a apresentagdo de novas idéias no trabalho.

12. Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.
13. Demonstra confianga nos subordinados

14. Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas.

15. D4 maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da sua
competéncia para realizar a tarefa.

16. Mostra-se acessivel aos subordinados.



17. Valoriza o respeito a autoridade.

18. Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para
executar a tarefa

19. Encontra tempo para ouvir 0s membros do grupo

41



42

SEGUNDA PARTE

INDICADORES DE CONDICOES PARA CRIAR NO AMBIENTE DE TRABALHO
(ICCAT)

A seguir, encontram-se itens relativos ao papel do gerente no ambiente de trabalho.
Tratam-se de duas escalas do ICCAT que tem como propdsito avaliar estimulos e barreiras a
criatividade. Responda cada item utilizando um dos codigos seguintes:

Discordo plenamente  Discordo pouco  Emdivida  Concordo pouco  Concordo plenamente
1 2 3 4 5

No espaco ao lado de cada afirmativa sobre o ambiente em que trabalha, marque um X
no namero que melhor corresponda a sua percepg¢do, conforme codigos acima descritos.

Escolha apenas uma resposta para cada item.

ITENS 1 2 3 4

1. O gerente costuma ouvir apenas as idéias dos colaboradores com quem ele tem
mais afinidade.

2. Meu gerente aceita idéias diferentes das dele.
3. O gerente elogia as idéias novas e de valor que séo apresentadas pelos empregados.

4. O gerente censura os erros cometidos pelas pessoas no trabalho.

5. O gerente imediato explica claramente qual o papel de cada um dos componentes
do grupo de trabalho.

6.. Meu gerente ndo submete as idéias que o grupo de trabalho propde a avaliacdo da
instancia superior, visando analise e possivel aprovacéo.

7. O meu gerente estimula os funcionarios na busca de novas idéias e solugdes para 0s
problemas da Organizacéo.

8. Meu gerente imediato tem receio de que eu apresente melhor desempenho do que
ele no trabalho.

9. Os colaboradores que discordam de seus gerentes sdo mal vistos por estes.

10. Sou solicitado(a), pelo meu gerente imediato, a dar sugestdes quanto ao
aprimoramento dos servicos e/ou produtos que a Organizagdo oferece.

11. O gestor encoraja as pessoas a experimentar novas formas de executar o trabalho.
12. O gerente acredita que somente € correta a maneira como ele realiza o trabalho.

13. O gerente faz criticas construtivas sobre o meu desempenho no trabalho.



14. A falta de conhecimento das atividades do setor impede que o gerente discuta as
idéias novas com seus colaboradores.
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Discordo plenamente  Discordo pouco  Emdavida  Concordo pouco  Concordo plenamente

1 2 3 4

ITENS
15. Os gerentes ndo estimulam a interacdo entre as pessoas da equipe de traballlkho.

16. Meu gerente estimula a interagdo entre os colegas de trabalho.

17. Sinto-me pressionado pelo meu gerente imediato para realizar as tarefas de
determinada forma.

18. O gerente estimula a diversificacdo do modo de realizagdo das atividades de
trabalho.

19. Sinto-me vigiado(a) pelo meu gerente imediato, enquanto realizo minhas
atividades de trabalho.

20. O gerente acredita na minha capacidade de realizar trabalhos de qualidade.

21. O gerente toma decisdes sobre atividades sem consultar aqueles que irdo realiza-
las.

22. Quando proponho uma idéia nova, € comum que algum gerente se aposse dela
como se fosse sua.

5
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TERCEIRA PARTE

Para finalizar, solicitamos-lhe a gentileza de responder aos seguintes itens, de modo a
possibilitar a descricdo das caracteristicas dos participantes da pesquisa.
Sexo 1. ( ) masculino 2. () feminino
Faixa etaria:

1.( )18a25anos 4.( )26a40anos

2.( )26a30anos 5.( )4la4b5anos
3.( )3la35anos 6.( )46 a50anos

7.( ) acima de 50 anos

Escolaridade:

1. () 1°.grau incompleto 6. ( ) superior completo

2.( ) 1°. grau completo 7. () mestrado em andamento
3.( ) 2°. grau incompleto 8. () mestrado completo
4. ( ) 2°. grau completo 9. ( ) doutorado em andamento

5. () superior incompleto 10. ( ) doutorado completo

Tempo de trabalho na Empresa: anos.

Cargo que ocupa na Empresa:

Gerencia alguma equipe de trabalho? ( )sim () ndo

Acrescente outras informagfes que considerar relevante

Agradecemos 0 apoio na pesquisa.



