https://doi.org/10.22398/2525-2828.10288-25

Lideranca e criatividade: uma analise da
atuacao de gestores de equipes criativas no
Agreste Pernambuco

Leadership and creativity: a performance analysis of the
role of creative team managers in Agreste Pernambuco
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RESUMO

A economia criativa e suas industrias criativas sdo caracterizadas pela presenca de individuos e
equipes criativas que se destacam no mercado de trabalho como fontes de vantagem competi-
tiva. Dessa forma, esses individuos usam da criatividade como uma competéncia da lideranca.
Diante disso, o objetivo geral deste trabalho foi analisar a lideranca exercida pelos gestores
na economia criativa, das quatro grandes areas da economia criativa, no Agreste Pernambuco.
Especificamente, buscou-se compreender a atuacdo desses gestores diante dos elementos da
lideranca criativa e as caracteristicas relacionadas a criatividade. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa de carater exploratoério e descritivo de natureza qualitativa. Foram feitas entrevistas
semiestruturadas com cinco gestores da economia criativa, da cidade de Caruaru, Pernambuco,
sob a otica da analise de conteldo. Concluiu-se que os gestores da economia criativa estdo em
processo de transicdo em direcdo a lideranca criativa, esforcando-se nesse sentido. Considerando
os principais fatores envolvidos na gestdo de equipes criativas, os aspectos “ideias proprias”,

nou

“clima”, “resiliéncia” e "aprendizado vindo da experiéncia” apresentaram maior congruéncia.
n "

Por outro lado, os aspectos “plataforma de entendimento”, “visdo compartilhada” e “ativacao
em rede” requerem atencdo para serem aprimorados.
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ABSTRACT

The creative economy and its creative industries are characterized by the presence of creative
individuals and teams, who stand out in the job market as sources of competitive advantage.
These individuals use creativity as a leadership skill. Thus, the overall objective of this study was
to analyze the leadership exercised by managers in the creative economy in its four major ar-
eas, in Agreste Pernambuco. Specifically, the study aims to understand the performance of these
managers in relation to the elements of creative leadership and the characteristics related to
creativity. To achieve this, exploratory and descriptive qualitative research was conducted. Semi-
structured interviews were conducted with five creative economy managers in the city of Caruaru,
PE, from the perspective of content analysis. It was concluded that creative economy managers
are in the process of transitioning toward creative leadership, making efforts in this direction.
Considering the main factors involved in managing creative teams, aspects such as original ideas,
organizational environment, resilience, and learning from experience showed greater alignment.
Nevertheless, aspects like shared understanding, shared vision, and network activation require
attention for improvement.
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INTRODUCAO

A economia criativa e suas industrias criativas sdo marcadas no mercado de
trabalho por individuos criativos e equipes criativas como fonte de vantagem com-
petitiva (Florida, 2011). Esses individuos gerenciam a criatividade como uma compe-
téncia de lideranca, e, com isso, tém a aptiddo de permear a criatividade desde a
cultura do ambiente de trabalho até as comunidades, reformulando os valores, as
normas e a propria organiza¢ao (Muzzio; Paiva Junior, 2014).

A tematica das equipes criativas ganha visibilidade decorrente da ascensao do
debate sobre economia criativa nos ultimos anos. A economia criativa surge como
forma de revitalizar as tradicionais industrias de manufaturas, entretenimento e ser-
vicos na Era Pés-industrial (Kumar, 2006). Multiplas sao as defini¢des acerca da eco-
nomia criativa: para Howkins (2001), é a comercializacdo de novas ideias, e trabalha
primordialmente com o intelectual gerando valor econémico e simbélico.

A Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD)
destaca que a producao criativa esta interligada por meio de quatro principais are-
as: consumo, midias, cultura e tecnologia. Assim, essa economia é impulsionada por
uma producao cultural, na qual os valores econémico-simbdlicos devem ser consi-
derados como fatores que interferem tanto na esfera produtiva quanto nas demais
instancias de valoracao da producao.

Diante do contexto da economia criativa, o perfil da forca de trabalho vem se
diversificando cada vez mais, e um dos desafios das pessoas que exercem lideranca
passa a ser, entao, desenvolver uma acao de orientacao para a mudanca (Florida,
2011). Posto os desafios atribuidos as organizacdes pelo contexto da criatividade,
liderados e liderancas precisam quebrar paradigmas para gerir suas equipes nesse
cenario. Nesse sentido, as organiza¢des comecaram a se preocupar em inserir pesso-
as mais criativas em seu corpo de trabalhadores.

Nesse novo contexto, Miguez (2007) destaca uma economia fundamentada
na criatividade, que tem atraido o interesse de estudiosos, bem como de governos
e da sociedade civil em todo o mundo. Pois os estudos mostram que os elevados
niveis de criatividade, inovacdo em equipes de trabalho e lideres criativos supera-
ram as expectativas de desempenho estabelecidas pela organizacao (Miguez, 2007).
Além disso, Florida (2011) e Newbigin (2010) argumentam que vivenciamos um novo
éthos, que poderia ser mais precisamente chamado “éthos criativo”, e é nessa con-
figuracao atual que as areas estratégicas de desenvolvimento de lideres das empre-
sas, segundo os autores, olham para o uso da criatividade como recurso essencial
para a geracao de equipes criativas (Carvalhal; Muzzio, 2015).

No entanto, Grinberg (2014) levanta questionamentos sobre o significado da
criatividade no mundo corporativo. Para ele, seja qual for o verbete do dicionario,
e independentemente da etimologia da palavra, em um contexto empresarial a
criatividade deve ser entendida como fornecer solu¢des alternativas para proble-
mas conhecidos e encontrar abordagens inovadoras para desafios emergentes.
Mas quais seriam as competéncias de um lider criativo? Como as equipes criativas
sao geridas?
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Diante disso, o objetivo geral deste trabalho foi analisar a lideranca exerci-
da por gestores de equipes criativas da economia criativa no Agreste Pernambuco.
Especificamente, buscou-se compreender a atuacdo desses gestores diante dos ele-
mentos da lideranca criativa, as caracteristicas relacionadas a criatividade e analisar
os principais fatores para gerenciar equipes criativas. Entao, indaga-se a seguinte
pergunta de pesquisa: como a lideranca é exercida por gestores de equipes criativas
das quatro grandes areas da economia criativa no Agreste Pernambuco?

Esta pesquisa tem carater exploratério e descritivo, de natureza qualitativa.
Para a selecdao dos participantes, utilizou-se o critério amostral nao probabilistico.
A coleta de dados foi realizada por entrevistas semiestruturadas com profissionais
da area, possibilitando a exploracdo de percepcdes e experiéncias dos responden-
tes. Posteriormente, os dados coletados foram tratados utilizando a técnica de
andlise de conteudo, garantindo uma interpretacao sistematica e aprofundada
das informacoes.

Apos essa introducdo, o artigo esta organizado em outras quatro secdes. A se-
gunda secdo apresenta a revisao de literatura, abordando conceitos e estudos do
tema. Em seguida, a terceira se¢do descreve a metodologia utilizada para conduzir
a pesquisa. Na quarta secao estao a discussao e os resultados obtidos. E a quinta
secdo traz as consideracdes finais, com as conclusdes, as limitacdes do estudo e as
sugestoes para pesquisas futuras.

REVISAO DA LITERATURA

A economia criativa abrange um vasto conjunto de atividades, sendo um dos
setores mais dinamicos da economia global. A primeira tentativa de orientar politi-
cas publicas para o desenvolvimento da economia criativa ocorreu ha trés décadas,
em uma iniciativa da Organiza¢ao das Na¢des Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a
Cultura (Unesco). Segundo a UNCTAD (2010), o objetivo era compreender as dispari-
dades de recursos culturais entre os paises do Norte e do Sul, reconhecendo o valor
da cultura para a economia e propondo métodos de andlise.

A importancia da economia criativa na histéria surge em 1997 com a inovacao
do Reino Unido ao mapear as industrias criativas, identificando o potencial desse
setor para a economia, constatando sua forca na geracdo de empregos e renda.
De acordo com Volkerling (2001), a partir de 1990, a ideia de que a economia criativa
— ou industrias criativas — poderia ser uma estratégia para revitalizar as economias
nacionais pos-industriais, ganhou influéncia. Nesse sentido, a Austrdlia, o Canada
e a Nova Zelandia se esforcaram na implementacdo de politicas voltadas para as
industrias criativas (Corazza, 2013).

A Cadeia da Industria Criativa, segundo a UNCTAD (2010), é composta “pelos
ciclos de criacao, producao e distribuicao de bens e servicos que usam criatividade e
capital intelectual como insumos primarios”. Dessa forma, ainda sequndo a UNCTAD
(2010), a economia criativa tem quatro grandes areas: consumo, midias, cultura e
tecnologia. Essa divisao é uma tentativa de organizar um campo muito amplo para
ser mais bem compreendido a partir de divisdes (Muzzio; Paiva Junior, 2014).
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Pratt e Huntton (2013) definem as industrias criativas, que sdao a base da ca-
deia criativa, como o conjunto distinto de atividades assentadas na criatividade, no
talento ou na habilidade individual. Esses servicos e produtos tém propriedade inte-
lectual e abrangem desde atividades tradicionais, como artesanato, até complexas
cadeias produtivas do setor de moda, por exemplo.

Logo, é possivel afirmar que a economia criativa é caracterizada pela preva-
|éncia dessa dimensdo simbdlica oriunda de setores criativos. Dantas (2008, p. 4)
contribui ao dizer que:

As indUstrias criativas tém por base individuos com capacidades criativas e
artisticas que, em parceria com gestores e profissionais da area tecnolégi-
ca, desenvolvem produtos e servigos cujo valor econdmico reside nas suas
propriedades intelectuais e culturais.

Portanto, a economia resultante desse processo fundamenta-se na criativi-
dade, na habilidade e no talento distribuidos na sociedade, pois a producao, nes-
se contexto, esta focada na mobilizacdo de recursos imateriais inesgotaveis, como
ideias, conhecimento e cultura.

MERCADO CRIATIVO NO BRASIL

O mercado criativo advém da jun¢ao de pessoas, ideias e projetos, no qual o
capital intelectual é a principal fonte de matéria-prima desse setor, originando as
industrias criativas (Ferreira Filho; Lima; Lins, 2019).

Segundo o Mapeamento da Industria Criativa no Brasil da Federa¢dao das
Industrias do Estado do Rio de Janeiro (Firjan) — pesquisa entre 2017 e 2020 —, a
participacdo do Produto Interno Bruto (PIB) Criativo no PIB nacional aumentou de
2,61 para 2,91%. Como resultado, em 2020, o PIB Criativo totalizou R$ 217,4 bilhdes,
valor comparavel a producao do setor de construcao civil, que, em 2020, também
figurou 2,9% do PIB total (Firjan, 2022).

Ainda conforme a Firjan, sob a 6tica do mercado de trabalho, a economia
brasileira contava com mais de 935 mil profissionais criativos em 2020. Portanto, o
valor gerado pelas industrias criativas tem impacto direto na producao de renda dos
trabalhadores e na geracao de riqueza no Brasil (Firjan, 2022).

Dessa forma, o valor absoluto da economia criativa em relacdo ao PIB brasilei-
ro apresenta superioridade ao longo dos trés anos observados, comprovando que
o mercado das industrias criativas esta crescendo e sendo rentavel. Ademais, as in-
dustrias criativas sao areas estratégicas com potencial econédmico para impulsionar
a economia nacional. Entao, visto que o PIB Criativo esta em continuo crescimento,
isso significa que € um mercado que compensa o investimento (Firjan, 2022).

De acordo com Nyko e Zendron (2018, p. 3):

A tendéncia futura é que o crescimento da industria criativa permane-
¢a acima do crescimento mundial, o Brasil demonstra potencial ainda
maior de crescer, refletindo a dimensdo do mercado doméstico, criativi-
dade para geracdo de novos produtos, contetdos e servicos e a riqueza
cultural brasileira.
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Britto (2016) menciona que iniciativas da economia criativa proporcionam diver-
sificacdo na economia regional, sobretudo em paises em desenvolvimento. Contudo,
a UNCTAD (2010) afirma que as cidades estdo sendo mais ativas no desenvolvimento
de politicas de incentivo a economia criativa do que autoridades federais.

Caruaru, no Agreste Pernambucano, tem uma economia criativa que se desta-
ca pela Feira de Caruaru, pelo Armazém da Criatividade e pelo Porto Digital.

A Feira ndo é apenas um mercado, é um espaco de construcdo de identidade
cultural, que se destaca por sua capacidade de inova¢dao e manutencao de elemen-
tos tradicionais. Reconhecida como Patriménio Cultural pelo Instituto do Patriménio
Historico e Artistico Nacional (IPHAN) desde 2006, é um dos simbolos mais relevan-
tes da cultura nordestina. Surgida no final do século XVIII, a feira se consolidou
como um espaco criativo e cultural da regido, abrangendo desde a comercializacao
de artesanato até produtos alimenticios. Sendo assim, um importante motor de de-
senvolvimento econdmico e social (Iphan, 2021).

O Porto Digital € um dos mais importantes parques tecnolégicos do pais, atu-
ando na area de Economia Criativa e Tecnologia, resultado de uma politica publica
para a insercao de Pernambuco no mercado mundial de tecnologia (Firjan, 2022).
O Porto Digital também tem uma unidade avancada em Caruaru; o Armazém da
Criatividade foi inaugurado em 2015, conta com incubadoras, estrutura e crédito
proprios para desenvolver empresas. Administrando projetos que visam aumentar
a competitividade do setor de Tecnologia e Economia Criativa, além de promover
acdes de desenvolvimento sustentavel (Franca, 2022).

Em 2025, o Armazém passard por um reposicionamento estratégico (para o
centro da cidade), o que facilitara o acesso e ampliara sua integragao com iniciativas
locais. Essa requalificagdo visa transformar a area central de Caruaru em um distrito
de inovacao, criando mais oportunidades e colaboracdes entre diferentes setores da
economia criativa. Além disso, o Porto estd expandindo seu alcance no interior do
estado, conectando iniciativas regionais com oportunidades nacionais e internacio-
nais (Porto Digital, 2024).

Logo, a presenca de iniciativas como a Feira, o Porto Digital e o Armazém
fortalecem Caruaru como referéncia no segmento de economia criativa, promo-
vendo o desenvolvimento sustentavel e gerando impacto positivo na cultura e na
economia local.

Com tais incentivos, Pernambuco teve participacdao de 1,9% do PIB criativo
brasileiro nos anos de 2017 e 2018 e contribuiu com 2% no PIB no ano de 2020, va-
lor correspondente a aproximadamente R$ 4,348 bilhdes do PIB absoluto nacional
(Firjan, 2022). O que evidencia a importancia dos incentivos, dos investimentos e das
politicas publicas para o fomento da Economia Criativa regional.

LIDERANCA

A partir do século XIX, o estudo da lideranca passou a ser organizado com
énfase na identificacdao de atributos e caracteristicas das personalidades influentes,
das situa¢des que os lideres enfrentam, do papel que desempenham e das a¢des
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diante dos desafios. Permitindo, assim, a evolucao tedrica e pratica que influenciam
a gestao e a eficacia organizacional atualmente.

Apesar de toda producdo acerca do tema, é possivel verificar que hd uma con-
vergéncia na maior parte delas que presume que a lideranca envolve um processo de
influéncia intencional, exercida por uma pessoa sobre outras. Segundo Delfino, Silva
e Rohde (2010), a lideranca, como um processo social, envolve a intera¢do entre lider
e liderados. Aspectos como experiéncia, influéncia, relacionamentos e resultados sao
observados como pontos convergentes mencionados pela maioria dos estudiosos.

Até 1970, conforme Bergamini (1994), pesquisadores em comportamento or-
ganizacional e humano delinearam trés movimentac¢des de estudos da lideranca e
seu impacto nos ambientes organizacionais. Esses movimentos sdo: a abordagem
dos tracos, que ressalta as virtudes dos bons lideres, os que acreditam promover um
desempenho melhor dos subordinados; a dos estilos de lideranca, concentrando-se
em validar ou descobrir condutas de lideranca; e a abordagem situacional da lide-
ranga, que considera a teoria contingencial e identifica o contexto e o ambiente que
o comportamento de lideranca esta associado.

A partir de 1980, segundo Stoner e Freeman (1999), os estudos investigaram o
comportamento de lideres com forte impacto sobre suas organizacées. Essa aborda-
gem é tratada como “nova lideranca”, da qual fazem parte a lideranca carismatica,
visionaria, cultural, transforacional e liberal. A seguir, o Quadro 1 apresenta a evo-
lucdo conceitual do tema.

Quadro 1. Evolugao conceitual da lideranca.

Periodo Lideranca Caracteristicas
A lideranca resultava de algo trans-
2300 a.C - cendental e sobrenatural, designava

qualidades superiores.
A lideranca era considerada heranca gené-
Século XIX até 1940 Teoria dos Tragos |tica e era explicada por meio de tracos ou
caracteristicas de personalidade.
. . Impacto do comportamento e estilo do lider
Teoria dos Estilos C L . )
1950 . na eficacia do grupo. A lideranca é um pro-
de Lideranca . ~ ! .

cesso de interagdo entre lideres e liderados.
Como os fatores ambientais influen-
Teoria ciam o processo de lideranca, o com-
Contingencial portamento do lider e do liderado e o
ambiente organizacional.

1960 a 1980

Lideranca
Transformacional,
Transacional,
Visionaria, Criativa
Fonte: Adaptado de Carvalhal (2012).

As organizacdes almejam nos lideres atribu-
tos como cooperag¢do, autonomia, inovacgao,
entre novos papéis e praticas de lideranca.

1980 até atualmente

Além disso, Rickards e Moger (2000) abordam a lideranca como um processo
no qual a imagem do lider é um fator primordial que facilita o alcance dos resul-
tados da equipe. Para os autores, a lideranca e seu processo estao projetados para
atingir o éxito da inovag¢ao organizacional.
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LIDERANCA CRIATIVA

Estudar o fenbmeno da lideranca requer mais que consideracao do ambito
empresarial e sua evolucao historica, é preciso atentar as perspectivas do individuo
e da sociedade, e como eles se integram a essa tematica, compreendendo suas face-
tas e intersecdes, visto a busca de novos modelos teérico-metodoldgicos (Carvalhal;
Muzzio, 2015). Nesse sentido, faz-se necessario destacar a figura do lider.

Na teoria da Lideranca Criativa de Rickards e Moger (2000), é apresentado o
Modelo de Lideranca Criativa (MLC), que se concentra no comportamento coletivo
e na gestao da equipe, sugerindo que, por meio da lideranca criativa, lideres e lide-
rados podem alcancar alto desempenho. Com base no MLC, foram identificados os
sete fatores das equipes criativas por Rickards e Moger (2000), conforme Quadro 2.

Quadro 2. Sete fatores de equipes criativas.

Fatores Caracteristicas

Os membros da equipe respeitam os pontos de vista uns dos outros,
Plataforma de |compartilhando conhecimentos, crencas, valores e convic¢des. O lider
entendimento |esclarece as atividades, criando uma plataforma de entendimento que
impulsiona o desenvolvimento de novas ideias.

Os membros compartilham senso de proposito e responsabilidades que
motivam e sustentam o progresso da equipe, com visdes significativas
sobre o futuro.

Visao
compartilhada

O lider destaca a importancia de um clima positivo, procurando que
Clima os membros confiem uns nos outros e compartilhem uma positiva e
acolhedora abordagem para estimular a criatividade.

O lider enfatiza a importancia de buscar alternativas ao lidar com
Resiliéncia expectativas frustradas, promovendo flexibilidade da equipe diante de
frustracdes e obstaculos.

A lideranca foca em comprometer a equipe na construcao de ideias,
Ideias préprias | priorizando aquelas percebidas como abertas ao engajamento coletivo
para resolver problemas relacionados as tarefas.

A lideranca criativa facilita o trabalho em rede da equipe, promo-
Ativacao vendo a troca de ideias e suporte mutuo com pessoas externas,
em rede aproveitando habilidades, conhecimentos e recursos para resolver
problemas coletivos.

O lider incentiva o aprendizado criativo, promovendo crescimento,
adaptacao e resolucdo de problemas. A equipe é orientada a aprender
com suas experiéncias, fortalecendo sua disposicdo para inovar, ousar e

Aprendizado
vindo da
experiéncia

assumir riscos.

Fonte: Adaptado de Carvalhal e Muzzio (2015) apud Rickards e Moger (2000).

Um lider criativo exerce uma lideranca que vai além da teoria classica. Assim
sendo, a criatividade dos liderados é uma variavel dependente do estilo de lideranca
dominante. A lideranca que gera criatividade e inovacao demonstra que os lideres
podem impactar direta ou indiretamente suas equipes e organizacdes, por meio de
mecanismos de media¢do, como a estimulacao intelectual, a participacdo em proces-
sos criativos, a melhora do clima organizacional e inovacao (Figueiredo et al., 2022).

Logo, a lideranca é um importante impulsionador da criatividade organizacio-
nal, haja vista que os lideres tém a capacidade de incentivar o pensamento criativo
e criar um clima organizacional que favorece a inovacao. Assim, a criatividade pode
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ser explicada como um fendbmeno gerenciavel, por meio dos Sete Fatores de Equipes
Criativas, no qual os lideres desempenham um papel crucial em sua efetividade.

METODOLOGIA

Realizou-se uma pesquisa de carater exploratério e descritivo de natureza
qualitativa, em que foi utilizado o critério amostral ndo probabilistico. O material de
analise foi composto de entrevistas qualitativas com gestores da economia criativa
no Agreste Pernambucano, que ocupam papel de lideranca formal em organizacdes
entre as quatro areas da economia criativa, conforme a UNCTAD (2010).

O primeiro entrevistado foi selecionado com base nos critérios de inclusao e
acessibilidade (considerando-se aptos a participar da pesquisa aqueles que estao no
exercicio da lideranca ha pelo menos 6 meses, maiores de 18 anos e com atua¢ao no
Agreste Pernambucano). Os demais foram selecionados pelo método bola de neve,
no qual o primeiro indica os préoximos. Para delimitacdao e fechamento da amostra
de pesquisa, utilizou-se o critério do nimero minimo de cinco entrevistados, confor-
me Creswell (2007).

O numero de respondentes ndo foi maior devido a fatores metodolégicos e
operacionais. O critério amostral ndo probabilistico, pelo método “bola de neve”,
restringiu a selecdo a indicacdo mutua entre participantes, sendo eficiente em po-
pulacdes especificas. Ademais, o critério de Creswell (2007) justifica a escolha de
cinco entrevistados, dado que pesquisas qualitativas privilegiam a profundidade na
analise individual em detrimento da quantidade. Restricdes operacionais, como cro-
nograma limitado para coleta e analise de dados em 3 meses, e a necessidade de
transcricao detalhada também influenciaram. Por fim, o foco da pesquisa nos Sete
Fatores (Rickards; Moger, 2000) reforcou a adequacdo de uma amostra menor para
explorar tendéncias relevantes ao tema.

A coleta de dados foi realizada por entrevistas em profundidade, com roteiro
semiestruturado de nove perguntas formuladas com base na teoria de Rickards e
Moger (2000) dos Sete Fatores de Equipes Criativas. As entrevistas foram conduzi-
das por videochamada via Google Meet e cada entrevista teve duracdo média de
24 minutos, resultando em uma média de seis paginas de transcricdo. O audio foi
gravado — e posteriormente transcrito para analise de conteiddo — com o consen-
timento dos participantes, obtido mediante assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido.

Os dados coletados foram tratados e analisados na fase de pesquisa. Essa eta-
pa foi dividida em seis partes, conforme as indica¢ées de Bardin (2009). Entao, os
recortes foram examinados em busca de subcategorias, e para a composicao final
do quadro tedrico-metodoldgico, as categorias foram organizadas para apresentar
um quadro geral dos significados que emergem dos discursos.

RESULTADOS
Foram entrevistados cinco profissionais que atuam na economia criativa, aten-
dendo aos requisitos de experiéncia para o fenédmeno e da quantidade minima de
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cinco entrevistados (Creswell, 2007). O grupo é formado por uma gerente de ino-
vacdo, com 2 anos de experiéncia, um CEO (Chief Executive Officer ou diretor-exe-
cutivo) com 8 anos de atuacdao, uma CEO com 6 anos de experiéncia, uma CEO com
30 anos de lideranca e um gerente executivo com 20 anos de experiéncia.

Os entrevistados sao lideres chave de cada negdcio: dois da area de Tecnologia,
uma do setor de Inovacdao, uma da area de Consultoria de Marcas e um do setor de
Comunicacao e Marketing. A empresa do entrevistado 2 é de grande porte, a do en-
trevistado 3 é uma microempresa, e os demais administram empresas de pequeno
porte, todas localizadas em Caruaru.

A seguir sdao detalhados os elementos da lideranca criativa, conforme a abor-
dagem dos Sete Fatores de Rickards e Moger (2000). As categorias sdao explicadas
separadamente a fim de facilitar a compreensao didatica, embora deva-se observar
que estao intrinsecamente entrelacadas nas praticas organizacionais.

Referente a plataforma de entendimento, o propésito reside em promover
o desenvolvimento de novas ideias. Para atingir esse objetivo, os integrantes da
equipe devem compreender e respeitar as perspectivas uns dos outros, bem como
compartilhar conhecimentos, crencas, valores e convic¢des. Nesse contexto, o lider
desempenha um papel fundamental ao explicar as tarefas a sua equipe (Rickards;
Moger, 2000).

A primeira entrevistada explica que além de sempre manter a comunicacao
aberta com os membros da equipe, também os orienta em dire¢ao aos valores e a
visdo da matriz, visto que:

[...] a gente ndo tem aquelas plaquinhas tradicionais de administra¢cdo né
visdo, valores, mas esses sdo 0os nossos valores: colaborac¢do, conexdo, im-
pacto. Dai a gente tem essa missdo de fomentar, impactar cada vez mais a
inovacdo que é produzida e feita aqui no agreste pernambucano.

O segundo entrevistado explicou que é responsavel de “tentar consolidar to-
dos na mesma direcdo, mesmo que nem todos acreditem nas mesmas coisas, e a
primeira coisa que a gente fez foi deixar bem claro quais sdo os nossos valores”.
Para tratar as diferencas de valores e visdo de mundo eles criaram provérbios para os
membros absorverem os valores da empresa e os praticarem, “foi algo que a gente
construiu junto com todo o grupo e sempre divulgou em todas as nossas acdes para
as pessoas acreditarem nos propositos da empresa”; além das reunides e das orien-
tagdes, outras acdes sao gincanas, idealizadas pelos gestores e pelo time de cultura,
realizadas ao longo de 3 meses, e que sao baseadas nos valores da empresa, com o
objetivo de integrar a equipe para troca de crencas e conhecimentos.

A entrevistada 3 relata que ela e os gestores tém muito bem mapeados os valo-
res e os objetivos da empresa, e se esforcam para repassa-los aos colaboradores des-
de o processo de contratacdo. Além disso, realizam reunides periédicas com a equi-
pe, estdao sempre disponiveis para esclarecer duvidas, oferecer apoio e organizam
gincanas e momentos de integracdo mensais entre os membros das equipes, visan-
do promover maior conhecimento mutuo e compartilhamento de conhecimentos.
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A quarta entrevistada destacou que a cultura organizacional em sua empresa
é muito forte, a qual norteia todo time que nela trabalha e mantém a equipe inte-
grada. Outrossim, eles fazem uso de plataformas virtuais para interacdes e conver-
sas. Além de realizar reunides quinzenais com os gestores, todos se encontram men-
salmente, em momentos de integracao das equipes, para debaterem sobre projetos,
clientes, ideias e sobre os préprios membros da empresa.

Ja o quinto entrevistado explicou que, devido a diversidade etaria da equipe,
eles priorizam o didlogo como meio de enfrentar os desafios decorrentes das dife-
rencas geracionais. De acordo com o gestor:

[...] aqui ndo tem muito essa questao do que é certo ou errado, até porque
a gente tem diversas geracdes trabalhando em conjunto, para ndo haver
choque geracional a gente tenta realmente ir no didlogo ouvindo todas as
partes e tentando de forma conjunta chegar a um denominador comum.

Logo, percebe-se que somente os entrevistados 2, 3 e 4 conseguem se apro-
ximar do que se esperaria de um lider criativo, ao promover a disseminacao dos va-
lores da empresa e crencas individuais, a fim de alcancar um entendimento comum
que fomente o surgimento de ideias. Entretanto, nota-se que os demais também
fazem esforcos nessa direcao.

No tocante a visao compartilhada, o lider deve instilar nos membros da equipe
um senso de proposito e responsabilidade que impulsiona e mantém seu avanco, es-
timulando-os a desenvolver visdes do futuro que sejam impactantes e significativas
(Rickards; Moger, 2000).

A entrevistada 1 respondeu que eles tém os valores e a visdo de futuro segun-
do a empresa matriz, prezando, entao, pela conexao e pela colaborac¢do para gerar
vinculos e relacionamentos.

Por outro lado, o entrevistado 2, considerando também a analise supracitada
dele, comunica a sua equipe os planos da empresa e esclarece o papel de cada mem-
bro na consecuc¢ao desses objetivos:

[...] eu gosto muito de compartilhar com eles a visdo de futuro, pra onde a
gente ta indo, pra tentar olhar menos onde a gente ta agora e mais aonde
a gente quer chegar, pra que eles acreditem que eles também vao crescer
com o crescimento da empresa. E querendo ou ndo vender um sonho, né?
T6 vendendo uma ideia de futuro.

Por sua vez, a entrevistada 3 e a equipe gestora se esforcam para oferecer novas
perspectivas aos colaboradores, orientando-os e ampliando sua visdo de mundo, com o
intuito de criar um caminho benéfico tanto para o desenvolvimento pessoal e profissio-
nal dos colaboradores quanto para o sucesso da empresa. Pois “desde o processo de ana-
lise a gente tem muito definido qual os nossos valores, nossos objetivos, aonde a gente
quer chegar e quais impactos positivos a gente quer deixar em todo lugar que a gente
vai, a gente tem todo nosso objetivo mapeado. Diante disso, ela se esforca para comuni-
car a sua equipe tanto os objetivos da empresa quanto os da equipe, unificando-os com
os objetivos pessoais de cada colaborador em um plano de carreira personalizado.
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A entrevistada 4 explicou que como a empresa tem uma cultura organizacio-
nal muito forte, a qual norteia todo time, ha “um entendimento do que é que vocé
faz, de com quem vocé quer conversar do mercado e como vocé vai conversar”.
Fazendo com que o time compartilhe da mesma visao de futuro para a organizacao,
acredite no propésito da lider e no propésito da empresa.

O entrevistado 5 relatou que ha uma questao curiosa na empresa, devido a
modalidade de trabalho hibrido de membros de certas equipes, entdo a comunica-
¢do entre a gestao e os membros em home office (escritério em casa) se da de forma
mais lenta e trabalhosa, o que dificulta, moderadamente, a comunicacdo entre os
membros da mesma equipe e, consequentemente, o desenvolvimento de visdes do
futuro que sejam impactantes.

Logo, observa-se que os lideres enfrentam o desafio de estimular nos mem-
bros da equipe, concomitantemente, a motivacdo e o senso de objetivo comum.
Entretanto, os entrevistados 2, 3 e 4 apresentam caracteristicas de lideres criativos,
com objetivos, cultura, visdo e tarefas bem estabelecidos. Ja no caso dos entrevista-
dos 1 e 5, ainda é preciso que eles estimulem mais nos membros da equipe o desen-
volvimento de visdes do futuro da empresa que sejam significativas.

No que diz respeito ao clima, o lider deve enfatizar a relevancia de um clima
positivo, incentivando os membros da equipe a confiar uns nos outros e adotar uma
abordagem positiva e acolhedora para promover a criatividade no ambiente de tra-
balho (Rickards; Moger, 2000).

A entrevistada 1 trabalha diversas formas de motivacdao, de maneira especifica
para cada colaborador, pois “a motivacao vai variar muito de pessoa para pessoa”,
entao, por exemplo, ela busca reconhecer o trabalho do seu time, criar um ambiente
de trabalho que proporcione experiéncias e aprendizados, mais saudavel, colabo-
rativo e acolhedor, que “possibilite cada um ser da maneira que quer, que deseje”.
E estimula oportunidades de estarem em eventos, viagens, para além da questao
concreta de salario e beneficios. Logo, ela busca ter uma gestdao horizontal, “ter
uma comunicacao muito propria com meu time e que eles possam, que eles saibam
que podem contar comigo”.

O entrevistado 2 explicou que em adi¢cdo aos beneficios oferecidos e criados
pela empresa, como salario compativel com o mercado, plano de saude, TicketNet,
vale alimentacdo, entre outros, ele tenta criar um ambiente de trabalho inclusivo e
harménico, por meio da empatia, para que as pessoas estejam motivadas e enga-
jadas. Além de realizarem periodicamente momentos de jogos, gincanas e happy
hours ("hora feliz").

Ja a entrevistada 3 confessou que manter sua equipe motivada é uma tarefa
dificil; nas palavras dela: “motivacdo é algo que é um desafio principalmente para
mim como gestora, entdo, motivacdo é um desafio, é um trabalho, eu acho que é
um trabalho extremamente pessoal e de observacao”. Por isso, ela, junto ao setor
de pessoas, procuram conhecer os colaboradores com os quais estao lidando para
criar grupos de semelhanca entre eles; entao, sao feitas trilhas de aprendizagem e
desenvolvimento personalizadas por grupos e por pessoas, “é uma trilha em que a
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gente vai apoiar no maximo que a gente pode, para fazer com que o objetivo que
essa pessoa queira alcancar ela encontre aqui dentro da empresa”. Ademais, sao
criados projetos de investimento interno para potencializar o ambiente, a fim de
torna-lo mais confortavel, gerando bem-estar para os colaboradores.

No caso da entrevistada 4, a equipe se mantém motivada por acreditar no
proposito da empresa e por confiar na lider. A estratégia da gestora para manter um
clima positivo na organizacao se da pelo cuidado com os colaboradores. Segundo a
entrevistada, é importante:

[...] vocé ter transparéncia, é vocé estar junto, é vocé conversar é vocé ta
ali perguntando se todo mundo ta bem, entdo eu me preocupo néao sé
se as pessoas estdo desempenhando seus papéis, mas se elas estdao bem,
porque se eles estdo bem, obviamente eles vdao desempenhar melhor suas
habilidades e seu potencial dentro da empresa.

E para o entrevistado 5, uma das formas utilizadas para motivar a equipe é
reconhecer o esfor¢o deles, incentiva-los ao mostrar o bom trabalho que estao de-
senvolvendo, ajudar e orientar nas dificuldades para facilitar as tarefas mais desafia-
doras. Além de tratar todas as questdes com didlogo, para que haja confianca entre
os membros da equipe e colaborac¢do na construcao e na entrega dos resultados.

Tem-se um ponto de convergéncia entre os entrevistados. Todos almejam esta-
belecer um ambiente de trabalho no qual seus liderados sintam bem-estar. Eles en-
fatizam valores como colaboragao, transparéncia, inclusdo e empatia. Com o objeti-
vo de incentivar o apoio mutuo e a confianca.

No que se refere as ideias proprias, o lider se empenha em fomentar o compro-
misso com a geracgao de ideias, incentivando sua equipe a conceber e manter novas
solucdes para desafios relacionados as tarefas. Nesse processo, é dada maior énfase
as ideias percebidas como passiveis de engajamento por toda a equipe (Rickards;
Moger, 2000).

A entrevistada 1 frisou que eles tém liberdade em como vao atingir as me-
tas, hd um guia do que deve ser feito e as metas a serem cumpridas, mas eles tém
autonomia para idealizar e criar as formas pelas quais atingirdo os objetivos. Além
disso, ela explicou que a equipe tem autonomia para decidir com quem realizar as
parcerias e para quais publicos propor os projetos solicitados.

O entrevistado 2 explicou que foi criado um setor na empresa especifico para
captacao de ideias, por meio de um banco de dados no qual qualquer pessoa da
empresa pode submeter ideias. Apds submetida, a ideia passa por diversas analises,
e, caso aprovada, sera testada, validada e lan¢gada como novo produto, negécio ou
oportunidade da empresa.

Ja a entrevistada 3 relatou que tanto ela quanto a equipe de gestores apre-
sentam diversas iniciativas e demonstram apoio as ideias dos colaboradores, sempre
buscando compreender o propdsito por tras de cada uma.

Por sua vez, a entrevistada 4 explicou que como cada vez mais ela estd no campo
estratégico, e ndo no operacional, tornou-se mais facil a criagdo de novas iniciativas e
ideias; com o apoio e as ideias da equipe, novas visdes e parcerias sdo formadas.
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E o lider 5 ressalta que todos devem estar sempre motivados para a criacao,
pois “no nosso ambiente necessariamente a ideia é o nosso principal negécio”.
Com frequéncia, essa motivacdo emerge da demanda dos clientes ou dos desa-
fios relacionados as entregas, o que mantém todos os membros da equipe fora
de suas zonas de conforto, constantemente gerando novas ideias, principalmente
por meio da técnica do brainstorming (“explosdo de ideias”). Apds as reunides de
brainstorming, algumas ideias sdo escolhidas e outras podem ser arquivadas para
serem reavaliadas futuramente.

Conclui-se, entao, que os lideres estimulam seus liderados a colaborar com no-
vas ideias. Da mesma forma, os gestores se sentem motivados para cria¢des proprias
e sao apoiados por suas equipes, demonstrando, assim, um ambiente propicio para
a criatividade.

Quando se aborda a resiliéncia, o lider enfatiza a importancia de buscar al-
ternativas ao lidar com expectativas nao atendidas, promovendo a flexibilidade dos
membros de sua equipe diante de obstaculos e frustragdes (Rickards; Moger, 2000).

Para a entrevistada 1 é importante entender qual acdo nao gerou o resultado
esperado e em que parte do processo o erro foi cometido. Para corrigir essas situ-
acoes e ndo repetir as mesmas falhas em projetos futuros, “a gente chama aqui de
tirar das licdes aprendidas, de todos os projetos e todas as a¢des, a gente pode errar
de novo, mas ndo 0 mesmo erro, isso € uma premissa”.

O entrevistado 2 adota a estratégia de reunides de acompanhamento:

[...] todo mundo tem essas reunides, as vezes é semanal, as vezes quinze-
nal, depende muito do nivel de intera¢do, de afinidade que eu preciso, a
gente tem os pareceres semestrais. Entdo a gente tem uma rotina aqui de
sempre manter o colaborador bem direcionado em suas expectativas, para
onde vai etc., para que ele entenda que as vezes uma frustracdo faz parte.

De maneira andloga, a entrevistada 3 primeiramente preza pela calma.
Ela também realiza anélises de impacto com a equipe quinzenal ou mensalmente,
dependendo do projeto, para que os colaboradores entendam que eles estao todos
juntos nesse processo: “a gente tenta lidar com ela [frustracdo] da melhor maneira
possivel, apoiando, tentando entender onde a gente errou, para nao errar mais e a
gente vai seguindo”.

A entrevistada 4 confessou que “essa maturidade para lidar com uma coisa
que nao foi aceita pelo cliente foi um processo muito dificil e ainda é". Ela explicou
que esse entendimento foi sendo construido ao longo do tempo até chegar ao
ponto de fazer um novo projeto caso o proposto ndo tenha sido aceito. Contudo,
segundo a gestora, “hoje minha equipe tem um entendimento seguinte: ndo deu
certo, vamos virar a pagina e vamos fazer de novo”, pois ela trabalha a resiliéncia
com a equipe constantemente, para saberem lidar da melhor forma com as frustra-
coes e sequir em frente.

Por outro lado, o entrevistado 5 ressalta a importancia da resiliéncia para ven-
cer os obstaculos, além de buscar dialogar com a equipe sobre a situacao, a fim de
abordar as questdes necessarias para solucionar os problemas. Ele explicou que eles
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lidam com frustrac¢des diariamente: “acho que a gente, o setor em si, ja td muito
acostumado a lidar com frustracdo ja por conta disso, pela natureza do negdécio”,
por isso adquirir a habilidade de resiliéncia é importante nesse processo.

Portanto, os lideres destacam a relevancia da resiliéncia no ambiente de traba-
Iho, especialmente na gestdao de equipes e na condugao de projetos. Eles abordam
a resiliéncia como um fator essencial para superar os obstaculos e as frustragdes,
adotando estratégias diversas, buscam entender o que aconteceu, quais atitudes
devem ser tomadas ou mudadas para que os erros nao se repitam, sempre tratando
as situacdes com didlogo, compreensao e colaboracao.

No que concerne a ativacao em rede, é responsabilidade do lider garantir que
os liderados sejam proficientes na comunica¢do com individuos externos a equipe,
compartilhem ideias entre si e oferecam apoio muUtuo, sempre com o objetivo de
solucionar os desafios da equipe (Rickards; Moger, 2000).

A gestora 1 explicou que suas equipes realizam diversos projetos com parceiros
externos, entdo faz parte da rotina deles estar em contato com outros times e ou-
tras equipes. Ademais, ela sempre estimula seus liderados a participarem de even-
tos, viagens e treinamentos para criarem conexdes e uma rede de relacionamentos.

O lider 2 diz que eles se esforcam para que a empresa nao seja extrema-
mente setorizada, para que haja uma rotina de interacdo mais fluida. Além disso,
sao criadas algumas rotinas e comités para os colaboradores trabalharem juntos.
Trimestralmente é realizada uma happy hour de jogos e anualmente ocorre o even-
to de dinamicas e gincanas inspiradas nos valores da empresa, a fim de estimular
momentos de interacdo e engajamento entre as equipes e de disseminar a visdo e a
cultura da empresa.

Semelhantemente, a entrevistada 3 também realiza trabalhos mensais de in-
tegracao, que sdo redes administrativas “para fazer com que as pessoas falem, con-
versem, se expressem, seja da maneira que ela consiga se expressar”. Mensalmente
ocorre uma happy hour com diversas dinamicas, gincanas de como trabalhar com
projetos e com grupos, com objetivos tanto de integracao quanto de conhecimento
pessoal. Além disso, ela sempre incentiva a participacdo em palestras, eventos e
viagens externas.

Ja a equipe da entrevistada 4 faz uso da plataforma Discord, com salas, conver-
sas, interagoes e nucleos de projetos. E mensalmente ocorre um encontro presencial
com toda a equipe em que “nds conversamos sobre pautas de clientes, sobre a gen-
te, € um momento de interacdo da equipe, entdo sdao as formas que a gente busca
para estar perto”.

E o gestor 5 relatou que com equipes em home office a comunicagao entre
os membros acontece de forma menos fluida com os outros setores, e de maneira
mais lenta do que as equipes presenciais, “porém a nossa comunicacao de forma
geral é boa entre equipes de setores diferentes, a gente tem uma boa integracao
do pessoal”.

Percebe-se que, de forma majoritaria, os gestores incentivam ativamen-
te seus liderados a cultivar redes de contatos, seja por meio da participacdo em
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programacgoes e comunidades de praticas internas a organizacao, frequentando
treinamentos e eventos, seja envolvendo-se em projetos externos. Por sua vez, ou-
tros lideres ou tém dificuldades com o modelo hibrido ou ndo incentivam a criacdo
de uma rede externa.

No que diz respeito ao aprendizado vindo da experiéncia, é incumbéncia do
lider incentivar a aprendizagem, visando promover a mudanca, o crescimento, a
adaptacao e a solucao criativa de problemas. Os membros da equipe sdo direciona-
dos a explorar o aprendizado a partir de suas préprias vivéncias, o que os tornam
mais propensos a ousar (Rickards; Moger, 2000).

A entrevistada 1 explicou que quando ela nao sabe de alguma informacao ela
consulta a sua equipe; nas palavras da gestora: “eu pergunto, ndo tenho problema
de perguntar, ndo acho que isso é uma fragilidade”. Ela busca que alguém a ensine,
sempre procurando dados, resultados e solu¢des com a sua equipe.

O gestor 2 declarou que é importante exercer a empatia para tomar decisdes.
Segundo o lider, ele aprende mais rapido por meio da pratica e do relacionamento.
Por outro lado, alguns membros da sua equipe aprendem de maneira mais rapida
estudando, lendo manuais, livros ou pesquisando. Entao, o aprendizado é estimula-
do da forma com que cada um melhor se identifica.

A lider 3 sempre se esforca para criar gatilhos que estimulem perspectivas di-
ferentes entre os membros da equipe. Quando surgem duvidas, ela procura as pes-
soas em sua equipe que tém as informacdes necessarias, elabora um plano e todos
colaboram na busca de solugdes.

Por sua vez, a entrevistada 4 realiza quinzenalmente um encontro com
a equipe mais estratégica da empresa. Nessa reunido, o planejamento é ana-
lisado, decisdes sdao feitas e tanto as informac¢des quanto os conhecimentos
sdo trocados.

E para o entrevistado 5 é primordial conversar com as equipes internas em
busca da construcao de solucdes. Caso nao obtenha sucesso nessas tentativas, ele
recorre a agentes externos.

Nesse fator, fica claro que a aprendizagem e a busca por informacdes e solu-
¢Oes sao abordadas de maneiras diversas pelos lideres e por suas equipes. Todavia,
é perceptivel que todos ressaltam a importancia da colaboracdo, da comunicacao e
da adaptac¢ao no processo de aprendizado.

Logo, em conjunto, essas perspectivas revelam a complexidade da lideranca
criativa e as diversas abordagens para promové-la, enfatizando a importancia
do entendimento das pessoas, da comunicacdo e da empatia como pilares chave
nesse contexto.

CONSIDERACGES FINAIS

Considerando os principais fatores envolvidos na gestdao de equipes criativas,
os aspectos “ideias proprias”, “clima”, “resiliéncia” e “aprendizado vindo da expe-
riéncia” foram os que tiveram maior congruéncia entre as praticas observadas e os
principios tedricos da lideranca criativa.
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Os gestores demonstraram a capacidade de estimular novas ideias e colaboracao
entre os liderados. Esse achado reflete a abordagem de Grinberg (2014), que conside-
ra a lideranca criativa essencial para promover a inovacdao em ambientes dinamicos.
A pratica observada também dialoga com o conceito de economia criativa, descrito
por Howkins (2001), em que a valoriza¢do de ideias € um motor econémico essencial.

A busca por um ambiente de trabalho que privilegie bem-estar, colaboracao e
transparéncia foi amplamente destacada pelos gestores. Esse aspecto é coerente com
a teoria de Rickards e Moger (2000) e Carvalhal e Muzzio (2015), que ressaltam a influ-
éncia do ambiente organizacional no desempenho e na criatividade dos individuos.

A resiliéncia, enfatizada como uma habilidade fundamental pelos entrevista-
dos, esta alinhada as teorias de Rickards e Moger (2000), que apontam a necessida-
de de lidar com obstaculos e adaptar estratégias de forma colaborativa. O processo
adotado pelos gestores, que privilegia o didlogo, reforca o papel do lider como
facilitador de superacao de desafios, assim como identifica Figueiredo et al. (2022).

E a valorizacdo do aprendizado continuo e da adaptacdo as mudancas € um
ponto de congruéncia com os principios apresentados por Carvalhal e Muzzio (2015).
A abordagem dos gestores, que enfatiza a comunicacao e a troca de conhecimento,
também reforca a visdo de Delfino, Silva e Rohde (2010), sobre a importancia da
experiéncia conjunta como catalisadora da inovacao.

Por outro lado, os aspectos “plataforma de entendimento”, “visdo comparti-
Ihada” e “ativacdo em rede” merecem atencao de alguns gestores, pois apontaram
lacunas na congruéncia entre as praticas e os modelos tedricos.

No aspecto “plataforma de entendimento”, apesar do esfor¢co em alinhar va-
lores e crencgas entre os liderados, alguns gestores enfrentam dificuldades em imple-
mentar uma comunicacao assertiva, fundamental para uma base comum de enten-
dimento, como destacam Rickards e Moger (2000).

Em relacdo a visdo compartilhada, observou-se que, embora alguns lideres
demonstrem competéncias claras nesse quesito, ainda ha desafios na motivacdo de
suas equipes para o desenvolvimento de um propdsito comum, uma caracteristica
central para a lideranca criativa, especialmente em contextos de alta complexidade,
conforme Carvalhal e Muzzio (2015).

Referente a ativacdo em rede, a integracdo interna apresenta-se sélida; no
entanto, a criacdo e a manutencao de redes externas estratégicas continuam sendo
um ponto de atencao. Esse aspecto é crucial no ambito da criatividade, pois as co-
nexodes externas desempenham um papel fundamental na geracdo de inovacgdo e
competitividade, como enfatiza Rickards e Moger (2000).

Com o objetivo geral respondido, observa-se que, entre os casos analisa-
dos, os entrevistados 2 e 3 demonstram comportamentos esperados de um lider
criativo, enquanto nos demais casos é possivel identificar muitos aspectos que
caracterizariam uma lideranga criativa, embora ainda nao estejam completa-
mente desenvolvidos. Logo, infere-se que os gestores da economia criativa es-
tdo em um processo de transicdo em direcdo a lideranca criativa, esforcando-se
nesse sentido.
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Portanto, conclui-se que a presente pesquisa ressalta a viabilidade de geren-
ciar a criatividade, pois os gestores demonstram tracos que reforcam a teoria da li-
deranca criativa. Logo, as descobertas desta pesquisa representam um avanco signi-
ficativo no campo do conhecimento, merecendo atencao tanto na esfera académica
quanto no ambiente organizacional.

Sugere-se que futuros estudos expandam a pesquisa para diferentes setores
da economia, com o objetivo de facilitar comparacdes com os resultados deste estu-
do e contribuir para a consolidacdo do conhecimento na area, visando formar uma
base de conhecimento sélida para beneficiar tanto académicos quanto gestores.
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