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DESAFIOS A CRIATIVIDADE NA PRODUCAO FAST FASHION: UM ESTUDO NA INDUSTRIA CALCADISTA

Resumo

O objetivo do estudo é identificar como, em condi¢des de pressdo, a criatividade é percebida pelos
integrantes de equipes de desenvolvimento de produtos na producéo orientada para fast fashion. Foi
conduzida uma pesquisa de carater descritivo, de abordagem qualitativa e como estratégia optou-se
pelo estudo de caso Unico em uma empresa de grande porte, produtora de cal¢ados femininos, na qual
foram conduzidas sete entrevistas com pessoas em diferentes posicfes no desenvolvimento de
produtos, aliadas a observacio participante. A luz da Visdo Baseada em Recursos, a pesquisa é
original por avaliar como a criatividade organizacional se desenvolve em setores voltados a producao
em larga escala, como é o caso da fast fashion calcadista. O estudo revela que as barreiras a
criatividade possuem nuances ndo completamente reveladas em estudos anteriores, por tratar da
criatividade em diferentes niveis organizacionais. O estudo chama a atengdo para o ambiente criativo,
propondo um olhar mais atento para as motivacGes intrinsecas e extrinsecas dos profissionais
envolvidos com o desenvolvimento de colecGes de moda.

Palavras-chave: Criatividade organizacional. Barreiras a criatividade. Fast fashion. Estudo de caso
unico.

1 Introdugéo

0s Ultimos anos, a criatividade tem se tornado cada vez mais importante para as organizacdes,

especialmente diante de um cenario de mudancas constantes e intensificacao de incerteza. A

necessidade de enfrentar essas mudancas e se adaptar ao cenario econdémico tem levado as
empresas a valorizarem a criatividade como um recurso essencial para a inovacgéo (J. Zhou & Shalley,
2008; Zhou & Li, 2012). Cada vez mais, se vislumbra que a criatividade organizacional é um fator
determinante para o desenvolvimento de capacidades e competéncias que proporcionam vantagem
competitiva (de VVasconcellos et al., 2019; Javidan, 1998).

Empresas que atuam no setor da moda, em especial aquelas voltadas para a producdo de fast
fashion, enfrentam desafios ainda maiores no que diz respeito inovar e enfrentar tal cenario. O ritmo
acelerado desse tipo de producdo exige que as empresas sejam criativas em intervalos de tempo cada
vez mais curtos (Bhardwaj & Fairhurst, 2010). A industria calcadista, inserida nesse contexto, precisa
constantemente buscar alternativas na fabricacdo e desenvolvimento de calcados, lidando com a
pressdo de produzir em larga escala e a0 mesmo tempo ser criativa (Rigby et al., 2009).

Nesse cenario, o desenvolvimento e gerenciamento da criatividade assumem um papel
fundamental. Os gestores organizacionais precisam criar ambientes que estimulem o potencial
criativo dos colaboradores, uma vez que a forma como a empresa é percebida em termos de
criatividade pode influenciar sua competitividade (Chu, 2018). A busca por estratégias que estimulem
a criatividade e superem as barreiras existentes torna-se crucial para promover a inovagdo nas
organizacOes (Blauth et al., 2014; Gao et al., 2021).

Este estudo adota a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VBR) para analisar a importancia
da criatividade organizacional como um recurso intangivel para a construgcdo de vantagem
competitiva sustentavel, tomando esse recurso como de valor, raro e dificilmente imitavel no espectro
competitivo (Barney, 1991, 1995). A pesquisa se prop0e identificar como, em condigdes de pressao,
a criatividade ¢é percebida pelos integrantes de equipes de desenvolvimento de produtos na produgao
orientada para fast fashion. Ao compreender esses fatores, espera-se contribuir para a criacdo de
ambientes organizacionais mais propicios a criatividade e que permitam a emersao da criatividade
organizacional, mesmo sob condicdes de presséo por velocidade na produgéo.

Um estudo de caso Unico foi realizado em uma empresa calcadista de grande porte localizada no
Brasil. A escolha dessa empresa se deve ao fato de ela ser lider na industria da moda e seguir a logica
de producdo fast fashion. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas,
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observacdo participante e anélise documental. A abordagem qualitativa permite uma compreensdo
mais aprofundada das percepgdes dos colaboradores sobre a criatividade no contexto do
desenvolvimento de produtos.

Os resultados da pesquisa indicam que as percep¢des sobre a criatividade sdo variadas dentro das
equipes de desenvolvimento de produtos. Enquanto alguns lideres percebem elementos que
estimulam a criatividade, os colaboradores diretamente envolvidos na criacdo de novos modelos
muitas vezes se sentem pressionados e limitados em sua criatividade. Essa diferenca de percepgéo
pode ser explicada por diversos fatores, como a pressdo por prazos curtos, a énfase na produtividade
e a falta de autonomia criativa.

Além disso, foram identificadas algumas barreiras especificas a criatividade nesse contexto.
Entre elas, destacam-se a falta de tempo para experimentacao e exploracdo de novas ideias, a cultura
organizacional voltada para resultados imediatos e a auséncia de estimulos adequados, como
recompensas e reconhecimento pelo trabalho criativo. Essas barreiras podem impactar negativamente
a capacidade da empresa de inovar e se destacar no mercado.

Em suma, este estudo aborda a importancia da criatividade nas equipes de desenvolvimento de
produtos na industria calcadista de fast fashion, em condicGes de pressdo decorrentes de
caracteristicas especificas desse modo de producdo. A partir da perspectiva da Visdao Baseada em
Recursos, o estudo identifica os fatores que estimulam e inibem a criatividade nesse contexto
especifico. Os resultados fornecem insights valiosos para as empresas do setor, permitindo o
desenvolvimento de estratégias que promovam a criatividade como fonte de vantagem competitiva.

2 Fundamentacdo Teorica

esta secdo, apresenta-se o suporte tedrico que sustenta esse estudo. A partir de um predmbulo
na Gtica da inovacao, aborda-se os temas relacionados a criatividade organizacional como
recurso, bem como as barreiras e incentivos a criatividade no ambiente organizacional.

2.1 Gestdo da inovacéo

O Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018), elaborado pela Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico, detalha como a inovagdo pode ocasionar mudancas no nivel da
empresa. Nesta perspectiva, concentra-se em processos, produtos e negocios significativamente
aprimorados, reconhecendo que as inovagdes organizacionais podem determinar o desempenho das
empresas.

Conforme s&o realizadas melhorias significativas em um produto, por meio de novas
combinacfes de materiais e servigos anteriormente disponiveis, com métodos diferentes que
aprimoram 0s processos de fabricacdo, consolida-se a inovagdo incremental. Essas alteracOes
promovem o aperfeicoamento do desempenho funcional do produto, pela reducdo de custos ou
aumento da eficiéncia e qualidade dos processos de producdo (Osenieks & Babauska, 2014; Scherer
& Carlomagno, 2009).

Por outro lado, as inovacdes radicais sdo aquelas que implicam na introducéo de novos produtos
que provocam grandes mudancas no mundo e tendem a criar valores de mercado (Carvalho, 2009;
Nagano et al., 2014). Contudo, Rocha (2009) sinaliza que as inovacGes radicais, embora trazendo
maior investimento, tém potencial de trazer maiores retorno. Elas representam maiores riscos e
incerteza, além de que seus investimentos nem sempre trazem beneficios no curto prazo (Philip et al.,
2020). A longo prazo, oferecem perspectivas para melhorar o posicionamento da empresa no
mercado. Por esta razao, algumas organizacdes tém dificuldade de implementar as inovacdes radicais,
uma vez que o0s acionistas demandam retorno rapido (Petricevic & Teece, 2019; Zawislak, 2014).

Para que a organizacdo consiga enfrentar a volatidade e consequente incerteza, € importante
reconhecer as diferentes tipologias de inovagdo e identificar a abordagem mais adequada para
viabilizar seus projetos. Entende-se que a incerteza nao pode levar as empresas a descontinuidade de
investimentos para inovar (Darvishmotevali et al., 2020; Nagano et al., 2014). Neste contexto, além
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de investimentos, um elemento antecedente da inovagdo é a criatividade (Barczak et al., 2010; Im et
al., 2013), tanto para minimizar investimentos como para gerar ideias de melhorias de produtos ou
sua renovacao perante o consumidor.

2.2 Criatividade organizacional

Criatividade organizacional é conceituada na literatura de gestdo como um produto, servico,
ideia, procedimento ou processo novo, valioso e Util, criado por individuos que trabalham juntos em
um sistema social complexo (Woodman et al., 1993). No entanto, nem sempre a criatividade foi bem-
vinda no contexto organizacional. Quando imperava o0 modelo produtivo em massa, a criatividade era
barrada por instrumentos que favoreciam a disciplina e a burocracia para manter o ritmo esperado na
producdo (Cummings, 1965). Na medida em que a diferenciagéo foi sendo valorizada, a criatividade,
enquanto recurso, portanto criatividade organizacional, passou a ser percebida como algo valioso e
de dificil imitagdo, favorecendo a mudanca de status para recurso de primeira ordem (Amabile, 1996;
de Vasconcellos et al., 2019).

O conceito de criatividade, no contexto organizacional, relaciona-se a geracdo de ideias,
processos, produtos e/ou servigos novos, gque produzam alguma contribuicdo valiosa para a
organizacgéo (S. Acar & Runco, 2019; Souza & Bruno-Faria, 2013). A visdo de Duailibi e Aravind
(2009) e Bezerra e Guimardes (2017), mais voltada para o marketing e publicidade, fornece elementos
para conceituar a criatividade como uma atividade orientada a existéncia de algo novo seguindo um
objetivo previamente delimitado.

Na visdo de Amabile (1997), a criatividade se refere a0 modo como as pessoas pensam e
resolvem problemas, através do uso da imaginacao, podendo trazer beneficios as organizacdes. Os
maiores erros conceituais referentes a criatividade sdo: i) a ideia de que a criatividade esta relacionada
com a caracteristica de individuos com personalidade excéntrica; ii) de que se restringe a
manifestacdes artisticas ou iii) que é resultado apenas da inteligéncia ou de boas ac¢des.

Segundo o Modelo Componencial da Criatividade (Amabile, 1996), o processo criativo é
composto por expertise, raciocinio criativo e motivagdo. A expertise compreende 0s conhecimentos
e talentos especificos de determinado dominio, habilidades essas que podem ser afetadas por
educacao, experiéncia, treino formal e informal, bem como pelas capacidades técnicas desenvolvidas.

Este componente depende também do talento, que é inato e orienta o trabalho e o pensar
cientificamente para explorar e resolver problemas em uma &rea em particular (Amabile, 1997).
Empresas que tém dificuldade em transformar ideias de seus individuos em criatividade
organizacional tém dificuldade de lidar com a inovacédo e, ao longo do tempo, comprometem sua
capacidade de responder as mudancas que o ambiente externo Ihes impde (Amabile, 1998; Folta,
2007). Por outro lado, a criatividade organizacional, enquanto recurso, depende da forma como a
organizacdo propicia o compartilhamento de ideias, conectando os niveis de analise da criatividade
do individuo, dos grupos e da organizacdo (Gao et al., 2021).

O raciocinio criativo, também chamado de habilidades criativas relevantes, inclui “o estilo
cognitivo, os tracos de personalidade ¢ o estilo de trabalho” (Costa, 2006, p. 24). E um componente
que pode ser aplicado a qualquer dominio, ndo focando apenas em &reas em que a pessoa €
especialista. Esse componente diz respeito a maneira pessoal de pensar, gerar ideias e solucionar o0s
problemas. Tais habilidades dependem do estilo cognitivo que engloba um conjunto de técnicas, tais
como: caracteristicas de personalidade, interdependéncia, tolerancia a ambiguidade, taticas para
produzir e explorar novas alternativas, auséncia de julgamentos inibidores, uso de categorias para a
organizacdo de informacéo e a capacidade de ser orientado para enfrentar riscos (Amabile, 1996;
Costa, 2006; Gomes et al., 2016).

Os estilos de trabalho também séo parte desse componente. Podem representar uma caracteristica
que se relaciona a criatividade que é referida ao trabalho intenso, aptid&o para a concentragéo, procura
da exceléncia, abandono de ideias com reduzido potencial de operacionalizacao, dedicacéo de longos
periodos e esforcos para a realizacao de trabalho criativo notdrio (Kazanjian & Drazin, 2012). Alguns
destes aspectos, em algum momento, fazem parte da personalidade ou estrutura cognitiva basica do
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individuo. Sendo inatos, podem ser aprendidos, desenvolvidos e praticados de muitas maneiras,
resultando e fazendo que as pessoas aprendam a ser mais flexiveis, fluentes e originais no seu
pensamento (Amabile, 1996; Costa, 2006; Muzzio, 2017).

O terceiro componente é a motivacdo (Gondim et al., 2015). Existem dois tipos de motivacao: a
intrinseca (interna ao individuo) e a extrinseca (externa ao individuo). A motivacédo intrinseca diz
respeito a satisfacdo que o individuo aplica na tarefa, independente dos fatores e motivacoes externos,
pelo empenho, desafio pessoal, prazer, satisfacdo pelo proprio trabalho, autodeterminacdo e
competéncia na execucdo (Amabile, 1996; Gondim et al., 2015).

J& a motivacgdo extrinseca refere-se ao envolvimento do individuo na realizacdo de determinada
tarefa com o objetivo de alcancar aspectos como metas, compensacfes, recompensas,
reconhecimentos, competicdo e avaliagdo externa no processo criativo. Destaca-se que a existéncia
de motivadores extrinsecos pode provocar efeitos positivos na motivacdo intrinseca (Bezerra &
Guimarées, 2017; Thompson, 2018).

Neste ambito, se determinadas recompensas sdo interpretadas como reconhecimento do esforco,
talento e dedicacdo pessoal, ao invés de uma forma do mecanismo de punicao e recompensa, pode
suscitar a motivacao intrinseca. Nesta condicdo em particular, a recompensa vem depois da execugédo
do trabalho, ndo sendo, o0 motivo para a sua realizagdo (Costa, 2006).

Amabile (1996) constatou que embora na criatividade predomine caracteristicas do individuo, o
ambiente exerce forte influéncia no processo criativo para que a criatividade individual possa ser
compartilhada e transformada em um recurso organizacional de primeira ordem. Um ambiente em
que as pessoas pensam criativamente esta relacionado com a independéncia e autodisciplina dos
individuos, de estimulo para assumir riscos, de tolerancia a ambiguidade e incentivo a perseveranca
diante dos problemas e aos questionamentos das ideias preconcebidas (Bezerra & Guimaraes, 2017,
Gondim et al., 2015).

Enquanto a criatividade € uma caracteristica humana que, assimilada pela organizacgdo, se torna
um recurso (de Vasconcellos et al., 2019; Puccio & Cabra, 2012), a inovacao é mais ampla, envolve
toda uma acao organizacional para representar uma novidade que desperte interesse no mercado.

2.3 Criatividade como antecedente da inovacgéo

No contexto organizacional, a criatividade é um processo de carater cognitivo-emocional,
fundamentalmente individual, quando socialmente compartilhada pode potencializar a inovagao
(Muzzio, 2017; Sousa, 2000). Nesta perspectiva, a criatividade constitui uma condi¢cdo necessaria
para que a inovacgdo ocorra com éxito (Gao et al., 2021) mesmo que envolta em paradoxos sobre a
relacdo entre a criatividade e a produtividade dentro das organizacdes (Basset-Jones, 2005) ou no
meio econdmico quando a demanda por producdo padronizada e constantemente renovada se imp6e
(Chu, 2018).

Esses paradoxos, relacionados as diferentes percepcGes sobre a criatividade dentro das
organizacbes (Ek Styvén et al., 2022) acabam por emergir como barreiras a serem superadas
(Kazanjian & Drazin, 2012) e podem culminar na fragilizagdo da converséo da criatividade individual
em criatividade organizacional (Gao et al., 2021), recurso de primeira ordem para a obtencgdo de
vantagem competitiva (Acar et al., 2019).

Lin (2011) sinaliza que as organizacOes poderdo adquirir vantagens competitivas através da
transformacéo da criatividade dos colaboradores em inovacéo organizacional. Convém, no entanto,
distinguir criatividade organizacional e inovagdo. Bruno-Faria, Vargas e Martinez (2013, p.11)
defendem que “enquanto uma pessoa pode ser criativa e sozinha gerar ideias, a implementagao de
ideias, tipicamente, depende de aprovacao, suporte e recursos de outros”. Esse € um fator central na
diferenciacéo entre os dois constructos.

A inovacdo resulta de um conjunto de agOes direcionadas, requerendo esfor¢o sistematico,
organizado, focado e com propositos (Damanpour & Aravind, 2012).

A criatividade individual e do grupo nutrem e abastecem a inovagdo (Santangelo & Phene, 2022).
Bruno-Faria et al. (2013) salientam que no processo da inovacao pode surgir a necessidade de ajustes
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como o aprimoramento de um produto, o aperfeicoamento de ideias anteriormente estabelecidas ou
de revisdo de um processo de trabalho para obter um resultado mais efetivo e vidvel a sua
implementacdo. J4 a criatividade organizacional, enquanto recurso, influencia diretamente na
producdo da inovacdo (de Vasconcellos et al., 2019).

Em termos de desempenho, a criatividade estd para o individuo como a inovacao esta para a
organizacao (Monteiro Jr, 2011). Para Monteiro Jr (2011, p. 68), uma “pessoa pouco criativa ¢
exageradamente avessa a risco pode ter mais dificuldades para atingir suas metas ou demorar mais
ou resolver seus problemas. Mas nada impede que ela leve uma vida normal e se sinta realizada. O
mesmo ndo pode ser dito para a organizacdo”. A empresa que ndo inova, mais cedo ou mais tarde
sentira as consequéncias, podendo perder espaco no mercado e até deixar de existir (Mumford, 2012).
Nesse sentido, a criatividade organizacional passa a ser um recurso de alto valor para a organizacéo,
ultrapassando os limites do individuo e valorizando a socializagdo de ideias (de Vasconcellos et al.,
2019; Sirmon et al., 2011), estabelecendo-se como um dos pilares — ou microfundamentos — da
competividade (Foss & Pedersen, 2019; Vaz et al., 2021).

Para Rocha (2009) e Gondim et al. (2015), as empresas que ndo tiverem competéncias para
flexibilizar suas estruturas e criar soluces que estimulem a criatividade dos seus empregados terdo
dificuldades de manterem-se em funcionamento. Elas precisam ser coordenadas por gestores que
tenham a mente aberta a inovagfes para, assim, encontrarem formas de estimular a criatividade de
seus empregados (Chang & Shih, 2018), tanto trabalhando a motivagdo quanto auxiliando no
rompimento do pensamento tradicional vigente para implementar ideias criativas e inteligentes.

Para que a criatividade organizacional se converta em inovagdo, precisa ser combinada com
outros recursos e capacidades organizacionais (Bissola et al., 2014; Gao et al., 2021). E essencial que
haja investimento, por parte das organizacdes, nas condi¢des ambientais em que o individuo atua e
estimulos para o desenvolvimento das pessoas que fazem parte da organizacao.

Além de restricdes em termos de questdes ambientais e financeiros, diferentes elementos podem
restringir o processo de transformacéo de criatividade do individuo em criatividade organizacional
(EK-Styven et al., 2022), até mesmo as expectativas diferentes das pessoas envolvidas no processo de
gerar ideias criativas a depender de suas posic¢Ges hierarquicas (Yu & Wang, 2022).

2.4 Barreiras a criatividade

Com relacéo as barreiras a inovacdo e fatores que inibem a criatividade, Alencar (1995) apresenta
cinco categorias: estruturais, sociais e politicas, processuais, falta de recursos e, finalmente,
individuais e atitudinais. As barreiras estruturais dizem respeito ao grau de importancia dado ao
seguimento de regras e procedimentos no desempenho das tarefas. As barreiras sociais e politicas
ocorrem quando existe uma énfase exagerada nas relacGes de poder e a existéncia de normas que
reforcam o conformismo. As barreiras processuais referem-se aos procedimentos e regulamentacdes
que frequentemente inibem a inovagao e privilegiam o status quo.

A falta de recursos diz respeito a caréncia de profissionais, equipamentos e/ou tecnologias
adequados, recursos financeiros e tempo insuficiente para se tentar criar no ambiente de trabalho
diante da pressdo por desempenho (Liu et al., 2022). As barreiras individuais e atitudinais
compreendem as restricbes presentes na préopria pessoa, como medo de correr riscos, intolerancia a
ambiguidade, dogmatismo, inflexibilidade, conformismo (Gondim et al., 2015; Muzzio, 2017).

Com relacéo aos fatores que estimulam a criatividade no ambiente de trabalho, Robbins (2000)
destaca que € preciso tornar o ambiente favoravel para inovacao, fugir do tradicional, reinventar,
desprender-se das rotinas que acomodam o individuo e despertar o potencial criativo. No contexto
organizacional, o papel do lider é fundamental, no sentido de desfazer possiveis barreiras a
criatividade (Liu et al., 2022), maximizando as oportunidades para a expressdo da criatividade dos
colaboradores (de Alencar & de Faria, 1996; Muzzio, 2017; Popescu, 2022)

Outro fator determinante para que a criatividade se manifeste ou néo, é a cultura que predomina
no ambiente organizacional. Para Rocha (2009), o estimulo a criatividade esta sujeito a aspectos
culturais, estrutura organizacional e a criacdo de processos de gestdo da inovacdo que selecionem as
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melhores ideias. Na perspectiva de Robbins (2000), as organizag¢des inovadoras tendem a ter culturas
parecidas, encorajando seus colaboradores a experimentarem, premiar 0s sucessos e valorizar o erro
como meio de aprender (Bradley et al., 2018; Cropley & Cropley, 2008).

De Alencar e de Faria (1996) e Muzzio (2017) destacam que a organizacdo deve proporcionar
salarios e beneficios adequados as pessoas que geram ideias inovadoras, a fim de que os colaboradores
se sintam valorizados por propor solucfes criativas aos problemas da organizacdo. Além disto, a
estrutura organizacional deve ser flexivel e descentralizada, caracterizada por um relacionamento
interpessoal guiado pela confianga mutua e respeito as opinides divergentes, muitas vezes associadas
a papéis diferentes dentro da estrutura hierdrquica da organizacao (Yu & Wang, 2022).

Por meio deste ambiente marcado pela liberdade, flexibilidade, respeito as diferencas e
autonomia, os colaboradores terdo mais facilidade no acesso as informagdes internas e externas,
imprescindivel na realizacao de suas atividades (Gomes et al., 2016; Gondim et al., 2015).

Diante do exposto, um dos grandes desafios apresentados aos gestores esta em encontrar meios
para eliminar barreiras, estimulando a expressdo da criatividade entre seus colaboradores, uma vez
que a criatividade € um elemento que antecede a inovacéo e decorre da percepcao dos individuos
(Emer & de Vasconcellos, 2021) que o ambiente é propicio para compartilhar suas ideias (Ek Styven
et al., 2022). Além disso, a pressao de tempo € condicionante e inerente em ambientes competitivos
(Amabile et al., 2002; Ismail, 2015) em que a entrega de produtos criativos, cada vez mais
rapidamente, € essencial para manter a competividade, como é o caso de industrias que produzem fast
fashion (Bhardwaj & Fairhurst, 2010; Zhu et al., 2018) e envolvidas com design (Hsiao et al., 2017).

3 Metodologia

técnica de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso unico, recomendado por Yin (2015) para

pesquisas na area dos estudos organizacionais e gerenciais. Estudos de caso Unico séo
recomendaveis especialmente quando o pesquisador se defronta com um caso critico, isto é, ha uma
confrontacdo tedrica que justifique a escolha do ambiente de investigacdo (Yin, 2015) como é o caso
da empresa escolhida, que produz fast-fashion em grande volume, compete por custos e necessita ser
criativa para renovar suas colegfes quinzenalmente, em cinco diferentes linhas de produtos,
produzindo 80 milhdes de pares de cal¢ados femininos por ano.

Os critérios de escolha do caso estdo associados a fatores como representatividade em termos
producdo fast fashion e a capacidade de desenvolvimento de cole¢des de produtos, em curto prazo,
dentro da prépria empresa. Além disso, buscou-se identificar um caso em que fosse viavel a
generalizacdo da pesquisa (Dyer & Wilkins, 1991; Yin, 2015) para outros setores em que a
criatividade é elemento crucial tanto para a inovacdo como para a percepcdo do cliente sobre o seu
valor intrinseco como fator de competitividade. Embora seja de interesse da empresa que se preserve
sua identificacdo, é necessario destacar que o caso foi desenvolvido em uma das maiores fabricantes
de calcados do Brasil que, quando os dados foram coletados, lancava coleg¢des quinzenais em
diferentes linhas.

Os dados foram analisados por andlise de conteddo (Bardin, 1977) a partir de categorias de
analise. A partir de um roteiro previamente desenhado, como preconizado por Gaskell (2000),
coletou-se os dados que foram confrontados com as categorias (Zhang & Wildemuth, 2005), cuja
aplicabilidade tem sido testada em diferentes estudos relacionados a inovagdo (por exemplo,
Hollingsworth, 2000).

Além da analise dos dados da empresa e das entrevistas, desenvolveu-se também observacao
participante. A observacdo participante € uma técnica utilizada em pesquisas qualitativas que insere
0 pesquisador no ambiente da pesquisa para coletar informacdes sobre o convivio, as simetrias e as
assimetrias de comportamento no ambiente, com registros feitos através de caderno de campo ou

E sta pesquisa é de natureza descritiva, pois busca descrever evidéncias a luz da teoria. Como
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outros elementos de registro que permitam capturar informacfes que ndo seriam perceptiveis nas
entrevistas (Serva & Jaime Janior, 2012; Spradley, 1980).

A pesquisa foi realizada no departamento de pesquisa e desenvolvimento de produto, de uma
empresa calcadista brasileira de grande porte, em 2018. A referida organizacédo foi fundada nos anos
1970 e possui unidades fabris nas adjacéncias da sua matriz. Produz mais de 300 mil pares de cal¢ados
por dia, comercializados no Brasil e em quase uma centena de paises, empregando oito mil
trabalhadores diretamente. Sua linha de produtos é constituida de um portfdlio de cinco marcas, que
definem diferentes posicionamentos e publicos de atuacdo, com colecBes renovadas a cada 15 dias.

A marca Alfa é referéncia nacional de moda em calgados femininos, voltada para a producéo e
comercializacdo de produtos de maior valor agregado. A marca Beta € a que possui maior variedade
de produtos. Também voltada para o desenvolvimento de cal¢cados femininos, a marca visa atingir
mulheres entre 25 e 45 anos, das classes B/C. A terceira marca, Gama, desenvolve os calcados para
um publico feminino, jovem e adulto. Com mais de uma década de histéria e com os produtos que
séo recordes em vendas e faturamento para a empresa, a marca Delta surgiu para atender as meninas
do publico infantil, desde bebés até a fase mirim. Finalmente, a marca Omega, também voltada para
0 universo feminino, tem foco no conforto.

Participaram do estudo sete colaboradores dos quinze que atuam na area de desenvolvimento de
produtos. Os entrevistados trabalham nas equipes desenvolvedoras das marcas Alfa, Beta e Gama. A
direcdo da organizacéo indicou o0s representantes dessas trés marcas por se tratar das que representam
maior faturamento e volume de vendas. Os integrantes das marcas Delta e Omega foram excluidos
devido as especificidades de seus nichos, infantil e moda conforto, com volume de vendas pouco
expressivo, quando comparados as outras marcas, além de estarem sujeitos a demandas distintas
relativas ao seu publico-alvo.

As entrevistas foram autorizadas pela diretoria, sob a condicdo de que deveriam ser com
colaboradores que estivessem envolvidos diretamente com o produto e que atuassem na criagdo no
seu dia a dia. Dois colaboradores de cada marca foram indicados, sendo um o estilista, lider de equipe,
e 0 outro assistente criativo, no intuito de capturar a percepcdo de barreiras a criatividade em
diferentes posicGes dentro das equipes.

O estilista € responsavel pela coordenagdo da equipe de criacdo e responde pelos resultados de
sua area junto a direcdo. O assistente criativo colabora na criacdo e é responsavel pelo
desenvolvimento de modelos sob supervisao do estilista, ocupando-se de aspectos técnicos.

Além desses, também um colaborador foi escolhido para realizar a validacdo do roteiro de
entrevistas. No entanto, percebeu-se que as contribuicGes desse colaborador foram relevantes a
pesquisa, motivo pelo qual foi incluido entre os entrevistados, com a aquiescéncia da direcdo, dado
que ndo houve mudancas substanciais entre a primeira e a segunda versao do roteiro de coleta. Na
Tabela 1, estdo relacionados os entrevistados e suas particularidades.

Tabela 1. Relacao dos entrevistados.

Entr. Género Cargo Equipe Exp. total Tempo empresa
E-1 M Estilista Alfa 25a 4a

E-2 F Assistente Alfa 8a 11m

E-3 F Assistente Alfa 1la 9a

E-4 F Estilista Beta 10a la

E-5 F Assistente Beta 8a 2a

E-6 F Estilista Gama 15a 13a

E-7 F Assistente Gama 9a 6a

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para sondagem do ambiente e para estabelecer a triangulacéo dos dados, a pesquisa seguiu quatro
pilares: i) o levantamento de dados da organizacéo; ii) a observacao participante; iii) as entrevistas
semiestruturadas individuais; e iv) levantamento de dados setoriais.

Para orientar a entrevista, validou-se o roteiro semiestruturado, & luz do referencial teorico.
Através do roteiro, buscou-se, no primeiro momento, entender a visdo dos entrevistados quanto aos
conceitos de criatividade e inovagdo. Posteriormente, a investigacao foi orientada para as percepcoes
quanto aos estimulos e barreiras a criatividade presentes no ambiente de trabalho.

Aplicou-se as entrevistas num periodo de quinze dias, para que efeitos externos a realidade da
empresa ndo causassem Vviés de andlise (Rosenzweig, 2007). Durante 0 mesmo periodo, um dos
autores desta pesquisa esteve presente colhendo impressdes sobre as relagdes interpessoais dos
entrevistados, como recomendado por Serva et al. (2012), em pesquisas em administragdo. As
entrevistas foram gravadas para posterior transcricdo e andlise, no sentido de compor o corpus da
pesquisa. No final, gerou-se um quadro analitico aproximando o referencial tedrico com os resultados,
como recomendado por Gaskell (2000). De posse da transcricéo as evidéncias foram assinaladas para
a confrontagdo, conforme também indicado por Gaskell (2000).

As informacGes obtidas nas entrevistas, as observacdes descritas no diario de campo e os dados
levantados na organizacdo foram submetidos a técnica de anélise de contetdo, segundo metodologia
proposta por Bardin (1977). A partir do corpus em perspectiva, foi possivel realizar a analise dos
dados, quando procurou-se identificar a percepcao dos trabalhadores tanto a respeito dos fatores que
servem de estimulo quanto os que funcionam como barreiras a criatividade no ambiente onde atuam,
no que se entende ser a percepcdo dos membros da equipe sobre a criatividade sob pressao em seu
ambiente de trabalho.

Para analise dos dados, foi realizada a reducdo das informacdes, agrupando os temas relacionados
entre si e assim possibilitando posterior analise. As respostas foram mapeadas e relacionadas a base
tedrica. Segundo Bardin (1977), é fundamental que se estabeleca uma categorizagao do material a ser
coletado. Para a autora, a analise é essencialmente tematica e transversal, recortando as percepgdes
dos entrevistados e do observador em torno de cada tema-objeto.

Para esse estudo, foram definidas categorias que procuravam identificar as percepcdes sobre
criatividade, tanto em relacdo aos seus estimulos como as barreiras existentes para a intensificacao
do uso da criatividade. As categorias foram identificadas a luz do referencial tedrico, com base de
Alencar (1995), de Alencar e de Faria (1996), conforme Tabela 2.

Tabela 2. Sintese das categorias da pesquisa.

Barreiras

Estimulos

Categorias

Estruturais

Sociais e politicas

Processuais

Falta de recursos

Individuais / atitudinais

Ruidos de comunicagédo
Auséncia de estimulos

Pressdo de tempo

Fonte: Elaborado pelos autores.

- Estrutura organizacional
- Suporte da chefia

- Suporte do grupo de trabalho
- Liberdade e autonomia
- Suporte organizacional
- Ambiente fisico

- Recursos tecnolégicos

- Treinamento

- Participacéo

- Desafios

- Comunicacdo

- Salarios e beneficios

- Tempo e volume de trabalho
condizentes

Estrutura

Elementos sociais e politicos

Processos

Recursos

Caracteristicas individuais /
atitudinais

Acesso a informagao
Modelos de recompensas

Pressdo de tempo e sobrecarga de
trabalho
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A seguir, apresenta-se os resultados da pesquisa, utilizando os procedimentos metodolégicos
descritos nesta se¢ao, como forma de atender o objetivo da pesquisa, antecedidos sobre um panorama
da producdo mundial e nacional de calcados, que colaboram na triangulacdo dos dados como
instrumento de confiabilidade da pesquisa.

4 Resultados e Analise de dados

egundo dados da Associacdo Brasileira da Industria de Calcados (ABICALCADOS, 2022),

em 2018 a inddstria calcadista brasileira empregava 266 mil pessoas, distribuidas em mais de

5 mil empresas. Naquele ano, foram produzidos mais de 22 bilhdes de pares de calcados no
mundo, sendo que 972 milhdes, no Brasil. Do tal produzido no mundo, 845 milhdes foram
consumidos no Brasil. Em termos de consumidores, estimativas da entidade indicam que da producao
brasileira, 41% sejam destinados ao publico feminino; 12%, ao masculino; 7%, ao infantil; e 40%
sem identificacdo de publico-alvo. Se considerado o tipo de calgados, chinelos representam 45% da
producdo em pares; casual, 41%; esportivo, 9%; seguranca, 4%; e ortopédico, menos de 1%. O caso
estudado se enquadra no perfil de consumidoras do género feminino e o tipo de cal¢ado é casual. A
representatividade do caso na producéo brasileira, contribui no perfil do estudo de caso Unico, pois
entre as 5 mil empresas calcadistas do Brasil, isoladamente a empresa emprega trés por cento dos
trabalhadores diretos e produz quase oito por cento e tudo o que o Brasil fabrica em calgados, ou vinte
por cento da producéo de calgados femininos.

Nesta sec¢do, analisa-se, por categorias, as informagdes coletadas por meio de entrevistas, nas
observacGes e nos documentos que ampararam este estudo de caso. Previamente, buscou-se
compreender a percepcao dos entrevistados sobre criatividade.

No entendimento dos entrevistados, a criatividade esta relacionada com a criacdo de novas ideias
e novos métodos. Enquanto E-2 entende que a criatividade pode ser desenvolvida “em qualquer agdo
do cotidiano”, a E-2 sinaliza que a criatividade é a geragdo de novas solugdes saindo dos padrdes e
facilitando o dia a dia das pessoas. Para a entrevistada E-3, “a criatividade acontece quando se cria
algo novo” e para E-7, “a criatividade acontece quando ¢ possivel enxergar com outros olhos o que
existe e transforma-lo em algo diferenciado”. Outra entrevistada relatou que a criatividade tem
relagdo com as “experiéncias de vida de cada pessoa. Quanto maior for sua experiéncia, maior serd o
desenvolvimento da criatividade” (E-4). E-1 refletiu, “a criatividade tem relagdo com o estado de
espirito de cada pessoa”. Estes apontamentos corroboram os conceitos explorados por Souza e Bruno-
Faria (2013) e por Bezerra e Guimaraes (2017), que se referem a geracdo de ideias, processos,
produtos e/ou servigos novos para determinado individuo ou grupo dentro de um contexto,
contribuindo para a organizacdo ou bem-estar dos individuos. O fator ambiente social pode
influenciar o comportamento criativo, desde que os integrantes da equipe percebam que suas ideias
séo avaliadas e acolhidas (Chang & Shih, 2018).

Através das entrevistas e observacOes, percebeu-se a preocupagdo recorrente voltada para a
adocdo de melhorias e busca continua por mudancas que possam gerar beneficios no processo de
producdo, com aumentos de produtividade, qualidade e reducdo de custos. Essas alteracGes ocorreram
na organizacgao pesquisada, especialmente na automatizacao de etapas da montagem do calcado.

Outra modificagdo importante, embora de baixa difuséo, foi a introducdo de processos de corte
a laser, que representou um importante incremento de produtividade e economia, com a reducdo do
descarte de matéria-prima, o que permite interpretar a interrelacdo entre criatividade e disponibilidade
de recursos dentro da organizacdo (Amabile, 1996; Soriano de Alencar, 2012). Na sequéncia, sao
apresentadas as categorias de analise que representam o desenho da pesquisa.

4.1 Estrutura

A categoria estrutura organizacional remete aos conceitos explorados por Yu e Wang (2022), de
Alencar e de Faria (1996), Amabile (1988) e Rocha (2009). Tais autores sugerem gque uma estrutura
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favoravel a criatividade se caracteriza por estruturas com poucos niveis hierarquicos, flexiveis, com
menos burocracia e descentralizada. Rocha (2009) destaca que as empresas precisam trabalhar na
motivacao de seus colaboradores como, por exemplo, para romper com 0s paradigmas e pensamentos
tradicionais, de forma a estimular a criatividade de seus empregados e facultar a operacionalizacao
de ideias criativas, como também destacado por Chang e Shih (2018). Por outro lado, Yu e Wang
(2022) sugerem a existéncia de forcas duais em termos de relagcdes hierarquicas em torno da
criatividade e o desempenho.

A organizacdo estudada tem caracteristicas de uma empresa tradicional com departamentos e
niveis hierarquicos bem definidos, o que e considerado, & luz dos autores revisados, uma barreira ao
processo criativo (de Alencar, 2012). Apesar disso, mesmo possuindo uma estrutura tradicionalmente
hierarquizada, com diversos niveis, percebe-se que a gestdo permite o livre acesso das pessoas da
criacdo a outros setores e a troca de informacGes.

4.2 Elementos sociais e politicos

Esta categoria refere-se aos conceitos apresentados de Alencar e de Faria (1996) e Amabile
(1998), caracterizados pelo suporte da chefia, suporte do grupo de trabalho e liberdade e autonomia,
a partir de Gomes et al. (2016) e Gondim et al. (2015). O fator suporte da chefia se refere a capacidade
da lideranca de apoiar e prover suporte as novas ideias, aos projetos de inovacédo e a necessidade de
recursos dentro da organizagéo (Liu et al., 2022). Este fator foi citado pelos participantes da pesquisa
como um ponto favoravel, pois a empresa esta aberta a novas ideias e da suporte a possiveis mudancas
que poderiam ser benéficas a instituicao.

Através dos mecanismos oferecidos como os programas de aperfeicoamento, a empresa incentiva
0 aprimoramento das atividades individuais atuando como estimulo a ideias, além de fomentar o
crescimento profissional. Por meio destes programas, os colaboradores podem aprimorar suas acées
e resultados, compartilhar informac6es que visem a obtencao de melhorias na qualidade dos produtos,
produtividade, reducdo de desperdicios e agilidade das operacdes e processo.

O fator suporte do grupo de trabalho esta caracterizado pelo relacionamento interpessoal das
pessoas, guiado pela confianga mutua, descontracdo e alegria. Foi retratado por E-3 e E-4 como um
estimulo a criatividade, pois o relacionamento entre os colegas € considerado satisfatério, existindo
sempre a vontade de ajudar uns aos outros e a trocar opinides. E-6 sinaliza, ainda, que a colaboracéo
entre as pessoas ¢ um dos fatores predominantes para o sucesso da empresa, uma vez que “sem a
colaboracéo o produto final ndo fica pronto no prazo estipulado”.

O fator liberdade e autonomia esta relacionado ao grau de liberdade que a empresa da aos
colaboradores em poder tomar decisdes e ter senso de responsabilidade sobre os seus trabalhos (de
Alencar & de Faria, 1996; Gomes et al., 2016). Dentre os elementos desta categoria, foi possivel
constatar que, na opinido dos gestores entrevistados, principalmente E-4, este fator é identificado
como um estimulo, pois os gestores tém liberdade de tomar decis6es e definir os modelos, materiais
e cores que estardo em cada colegéo.

Contudo, na opinido dos assistentes de criacdo, esse fator foi citado como uma barreira, pois o
nivel de autonomia e liberdade que lhes é concedido é baixo. A maioria das decisdes recai sobre o
estilista e isso atrapalha a expressdo da criatividade. Essa percepc¢éo € identificada através do relato
de uma das entrevistadas:

(...) precisamos de mais liberdade para fazer pesquisas de rua, poder viajar, sair de dentro de uma
sala fechada e buscar alguma fonte que te faca criar mais. Eu acho que poderia ter um espago na

empresa para pensar, que seja mais tranquilo. (...) olhar para fora e buscar alguma inspiragéo que
va agregar na execugdo da tua tarefa (E-3).

Essas percepcdes podem ser relacionadas ao que Amabile (1996) ilustra com gerentes que podem
influenciar os trés componentes da expressao da criatividade, a expertise/conhecimento, raciocinio
criativo e motivagdo. Nesse sentido, os gerentes podem implementar mudancas sutis para estimular a
motivacgdo das pessoas contribuindo para obtengdo de resultados mais rapidos e imediatos.
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Portanto, percebe-se a relevancia de se conceder um nivel consideravel de autonomia para definir
0S meios para atingir o objetivo, tanto para que um profissional possa se dedicar a sua carreira como
para que os lideres da empresa possam fazer a gestdo de talentos, como defendem Popescu (2022),
Gomes et al. (2016) e Gondim et al. (2015).

4.3 Processos

A categoria processos refere-se aos conceitos explicados de Alencar (1995), Rocha (2009) e
Amabile (1996) sobre suporte organizacional que remetem ao reconhecimento do trabalho criativo,
uma cultura voltada para inovagdo, mecanismos para o desenvolvimento de novas ideias, bem como
o0 planejamento e a definicdo de metas de trabalho.

Nessa categoria, foi possivel perceber que a empresa estudada tem profundo conhecimento do
seu negdcio, com processos e metas de trabalhos bem desenhados, buscando sempre 0 sucesso nas
suas atividades. Também possui como mecanismo para incentivar novas ideias, 0s programas internos
de aperfeicoamento e desenvolvimento de novidades e sugestdes de melhorias. Porém, conforme
percebido na fala de alguns assistentes criativos, os incentivos e apoio as novas ideias sdo limitados
em alguns momentos do processo criativo

4.4 Recursos

Essa categoria trata do acesso a recursos, em termos de sua suficiéncia, atualizacdo e adequacao
as necessidades dos trabalhadores para o desenvolvimento de ideias originais. Os recursos,
mencionados por Amabile (1997) e de Alencar e de Faria (1996), devem ser apropriados ao ambiente
fisico, a tecnologia disponivel e ao treinamento. Na empresa estudada, esses fatores sdo interpretados
como um estimulo a criatividade e em alinhamento com esta percepcéo a organizagdo disponibiliza
ambientes de trabalho adequados e seguros para que todos desempenhem suas atividades.

Conforme observado, o ambiente fisico remete a um espaco ergonomicamente confortéavel,
podendo-se observar que ha preocupacao com a seguranga, salde e bem-estar de seus colaboradores.
No que se refere aos investimentos em bens de capital, conforme relatado por E-6, nos Gltimos cinco
anos a empresa aumentou o0 or¢camento para a modernizacao produtiva e do maquinario, aquisicao de
novas tecnologias, a expansao das instalacdes atuais.

Sobre 0s recursos tecnologicos, a empresa busca constantemente introduzir novas tecnologias
para a automatizacao e ganhos em produtividade e economia em produtos, processos e servigos. No
entanto, dois entrevistados ressaltaram que 0s recursos tecnologicos sdo poucos explorados na area
de criacdo, 0 que consideram um aspecto negativo, ja que na atual funcdo dos assistentes criativos, a
atualizacdo com novos recursos e tecnologias pode propiciar a reducdo do lead time, o que é de grande
importancia.

O fator treinamento, caracterizado pela capacitacdo dos colaboradores e investimento em
desenvolvimento das suas habilidades, também é considerado pelos entrevistados como um estimulo
a criatividade, visto que a empresa investe na construcdo coletiva do conhecimento por meio de
programas internos. Tais programas tém o objetivo de estimular o desenvolvimento dos
colaboradores, a capacitacdo e conhecimento em novas areas. No entanto, foi evidenciado
descontentamento por parte de E-3, devido a falta de tempo para fazer os cursos e a necessidade de
estudar fora do horéario de expediente, alinhado ao que defendem de Alencar e de Faria (1996), sobre
a relevancia do treinamento como instrumento de alavancar a criatividade no meio organizacional.

4.5 Caracteristicas individuais e atitudinais

A categoria caracteristicas individuais e atitudinais alude os fatores relacionados a participacéo
e desafios mencionados por De Alencar e De Faria (1996). O fator participacdo esta caracterizado
pela valorizacdo da iniciativa, em prol na concepcdo de possiveis solucdes de problemas da
organizagao.
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O fator desafios esta associado a diferentes graus de dificuldade que podem estimular o individuo
a ousar na proposicao de solucdes e ideias, no ambiente organizacional, bem como ao posicionamento
individual em face da interpretacdo de determinados obstaculos para a realizacdo de tarefas. Nem
sempre a percepcao do que a organizacdo entende por ideia criativa corresponde a criatividade
percebida pelo colaborador em si proprio (Ek-Styvén et al., 2022).

Dar devida importancia aos desafios superados foi citado pelos entrevistados como um estimulo
a criatividade, pois a empresa constantemente desafia 0s colaboradores da &rea de criacdo a
desenvolverem produtos diferenciados com custos pré-estabelecidos dentro das faixas de preco. Esta
constatagdo encontra respaldo tedrico em Amabile (1997), que preconiza que para estimular a
motivacao intrinseca os gerentes devem oferecer desafios combinando conhecimento (expertise) e
raciocinio criativo.

4.6 Acesso a informacao

Essa categoria se refere aos conceitos explorados De Alencar e De Faria (1996) como a
comunicacdo entre colaboradores, setores e ambiente externo. Constatou-se que este fator é
caracterizado pelo facil e rapido acesso as informacdes internas e externas. No entanto, E-3 acredita
que ocorrem problemas com a comunicagdo vertical, porque “as informac¢des demoram para ser
repassadas da chefia aos colaboradores; em alguns casos, sdo at¢ mesmo omitidas”.

Nesse sentido, apesar de haver problemas na comunicacdo vertical, o acesso a informacédo €
considerado, em certos momentos, como um estimulo a criatividade, em outros momentos como uma
barreira. Através das entrevistas e observacdes, constatou-se a preocupacdo dos entrevistados em
relacdo a obtencdo de éxito em todos os processos envolvidos, desde a criacdo de um produto até a
entrega para o consumidor final e que consideram a informagdo como fator fundamental para que
todos os setores desempenhem bem suas fungbes, como defendido por Costa (2006) em relacdo a
aplicabilidade da informagdo no desenvolvimento de ideias.

4.7 Modelos de recompensa

Esta categoria busca evidéncias da percepcdo sobre os salarios e beneficios adequados e
satisfatorios as ideias inovadoras, preconizados por de Alencar e de Faria (1996). No departamento
estudado, essa categoria é identificada como um estimulo, pois a estrutura organizacional possibilita
promocdes e oportunidades de crescimento para os colaboradores que apresentam bom desempenho
criativo e se mostrem interessados em alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa. Para Gao et
al. (2021) a criatividade da organizacdo so é evidenciada quando a criatividade do individuo encontra
espaco de validacao.

Evidenciaram-se, ainda, beneficios como a participagdo nos lucros, 6nibus exclusivo aos
trabalhadores, alimentacdo e auxilio a quem estd cursando o ensino superior. No entanto, uma
entrevistada mencionou sentir a falta de um convénio médico e odontologico que integrasse o0 modelo
de recompensas ofertado pela empresa, assinalando as diferentes percepgdes sobre 0 mesmo fator, no
que Costa (2006) destaca como um dos fatores extrinsecos que determinam motivacGes intrinsecas
no individuo.

4.8 Presséo de tempo e sobrecarga de trabalho

De acordo com o Modelo Componencial de Criatividade, a pressdo de tempo influencia
negativamente a expressdo da criatividade e pode prejudicar o pensamento criativo (Amabile, 1997).
A sobrecarga de trabalho, decorrente da falta de pessoas e de diversos recursos materiais, excesso de
tarefas por pessoa e pouco tempo para realiza-las também influencia negativamente a criatividade
(Amabile, 1998). Além disto, tais fatores podem causar desmotivacdo, estresse e prejudicar a
qualidade de vida.

Por outro lado, pesquisas indicam que a pressdo de tempo pode também afetar positivamente a
criatividade, dada a necessidade de gerar resultados dentro do ritmo produtivo da organizacao. Bruno-
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Faria et al (2013) chamaram a atencdo para a sintonia entre a necessidade de inovar a partir de ajustes
no aprimoramento de um produto e o aperfeicoamento de ideias, e a revisao de processos.

Diante de tais fatores, evidenciaram-se vérias situa¢fes ao longo das observacdes em que 0s
colaboradores se sentiram pressionados por prazos e continuo volume de trabalho, dificultando o
processo criativo. Também foi mencionado por E-4 que, devido aos langamentos quinzenais, a area
de criacdo tem pouco tempo para criar, pensar e desenvolver novas ideias de forma criativa.

5 Discussao dos Resultados

Com relagdo ao entendimento dos entrevistados quanto ao conceito de inovacéo, constatou-se que
eles associam o0 conceito a alguma novidade ou a melhoria de algo j& existente sejam em processos,
tecnologia, custos, conforto ou necessidade de mercado. Essas respostas estdo alinhadas com as bases
conceituais expressam no Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018) que definem a inovacdo como a
implementacao de um produto, processo, bem, servico ou métodos organizacionais, significativamente
melhores ou novos.

O grau de impacto que as inovaces provocaram na organizacdo esta alinhado com os preceitos
tedricos formulados por Carvalho (2009) e Rocha (2009), devido ao fato de que a empresa estudada
adota em seu modelo de negécio as praticas da inovacdo incremental. E possivel compreender que ela
promove e estimula continuamente pequenas melhorias, aperfeicoamentos e simplificacdo em seus
produtos, processos e servicos. Representam, geralmente, pequenos avangos nos beneficios percebidos
pelo consumidor e ndo modificam o modelo de negdécio, associados a percepcdo necessaria de renovagao
de moda, intrinseca a producao fast fashion (Bhardwaj & Fairhurst, 2010).

Foi possivel perceber que um modelo de gestdo com caracteristicas formais, burocrética e

centralizada, promovidas pela estrutura rigida, potencialmente pode trazer percepcdes diferentes sobre
a criatividade na organizagdo, como um todo, ora como fator de diferenciacdo de produto (Im et al.,
2013), ora como fator de dificuldade para manter a disciplina e a produtividade (Cummings, 1965).
O caso estudado sinaliza que fatores sociais aliam barreiras individuais e atitudinais em sua iteracao
social, em que os individuos expbem sua aversdo a correr riscos relacionados a intolerancia, ao
dogmatismo, e a inflexibilidade de seus pares, conforme observado por Gondim et al. (2015) e Muzzio
(2017), evidenciando a constante tensdo existente na conversdo da criatividade do individuo em
criatividade organizacional apregoada por Gao et al. (2021). O caso, a partir dessa percepgdo dos
entrevistados, possibilita abrir espaco para a discussao de o quanto a organizacao é capaz de conciliar
recursos tecnoldgicos com a criatividade organizacional. A conexdo entre recursos potencializa o
desenvolvimento de capacidades organizacionais e, por fim, competéncias observadas pelo meio em que
ela compete (de Vasconcellos et al., 2019).

Esta tensdo potencialmente, torna-se barreira a criatividade. Conforme relato dos participantes, em
certos momentos, os colaboradores séo incentivados a dar novas ideias e propor melhorias nos produtos,
processos e métodos. Porém, em outros momentos esse convite e estimulo, bem como o reconhecimento
pelas ideias fornecidas, ndo acontece. Tal evidéncia denota o que ja foi observado por Rocha (2009) e
Gondim et al. (2015), quanto a necessidade de as empresas desenvolverem competéncias para
flexibilizar suas estruturas para propiciar o desenvolvimento de solucGes que possibilite a emersao da
criatividade.

Finalmente, ha evidéncias de que administrar o tempo é uma barreira significativa a criatividade
pela Gtica de quem esta na operacdo, enquanto os gestores entendem a pressdo de tempo como fator para
gerar ideias criativas, dentro dos limites de valores estipulados para cada marca. Assim, é possivel
entender que o efeito do tempo sobre a criatividade esta associado ao nivel hierarquico dos individuos
responsaveis pela criagdo. Essa diferente percepcéo sobre a pressdo de tempo encontra ressonancia na
literatura, pois é percebida pelos pesquisadores ora como barreira (Amabile, 1988, 1996) ora como
necessario para gerar criatividade, em ambientes em que o tempo para langar produtos € crucial para a
competitividade, como na producéo fast fashion (Bhardwaj & Fairhurst, 2010).

6 Consideracdes finais
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escolha de uma inddstria tradicional, como € o caso da induUstria calcadista, permitiu que se

estabelecessem diretrizes, evidenciadas por meio dos estimulos e das barreiras a criatividade,

em um setor caracterizado por grande competitividade, complexidade e pelo desafio
constante de estar sempre inovando e se diferenciando, pressionado pela necessidade de lancar
produtos com rapidez e com restri¢bes de faixas de preco, tipicos da producéo fast-fashion.

Observou-se as percep¢des em dois diferentes niveis hierarquicos em times de desenvolvimento
de produtos. Foi possivel perceber, em algumas das categorias de analise, percepc¢des conflitantes
entre estilistas e assistentes criativos. O fator liberdade e autonomia foi apontado pelos gestores como
um estimulo a criatividade. No entanto, na visdo dos assistentes esse fator constitui uma barreira,
visto que a maioria das decisdes recai sobre o gestor e isso atrapalha a expresséo da criatividade.

No decorrer da pesquisa, também foram evidenciados alguns fatores mencionados pelos
entrevistados como estimulos a criatividade com maior frequéncia: a estrutura organizacional; o
suporte da chefia; o suporte organizacional; o suporte do grupo de trabalho e o ambiente fisico. Ja
entre os fatores que mais mencionados como barreiras a criatividade destacam-se: os fortes niveis de
pressdo de tempo; a sobrecarga de trabalho ndo condizentes; e o limite de trabalhar com um custo do
produto pré-definido.

6.1 Contribuicdes teoricas

Como contribuicdo tedrica, este estudo aponta que aspectos da percepcdo das pessoas envolvidas
no processo de criacdo dentro de um ambiente hierarquizado, numa industria madura, que enfrenta o
desafio de inovar constantemente para enfrentar a concorréncia globalizada fast fashion apresenta
pressdes distintas que formam barreiras que a organizacdo tem dificuldade de enfrentar. Por exemplo,
0 tempo necessario para criar.

Este estudo contribui também para a discussao sobre a percepcao dos trabalhadores sobre como
ser criativo em ambientes sob pressdo da producdo padronizada, dado que este tema tem sido fruto
de pesquisa em outros setores, como turismo e hotelaria (Ek Styvén et al., 2022). Além disso, o estudo
reforca a compreensdo de como a criatividade individual é capaz de se transformar em capacidade
organizacional, como foco nas barreiras que as organiza¢fes constroem em seu clima de trabalho,
estendendo trabalhos recentes que tangencialmente tratam do tema (Gao et al., 2021; Liu et al., 2022;
Santangelo & Phene, 2022).

6.2 ImplicagOes para a gestéo

Em termos de implicacGes para a pratica, foi possivel constatar, que o fator custo pré-definido
do produto como barreira a criatividade percebida como mais relevante. A pressdo de trabalhar com
limite de faixas de preco foi apontada pelos entrevistados como barreira a criatividade e um limitador
na hora de criar ideias. Também foi identificado como barreira, a estrutura fisica, pois trabalhar em
nichos é um desafio adicional ao profissional de criacéo.

A luz do caso, sugere-se que gestores que atuam em empresas de fast-fashion procurem criar
ambientes propicios a criatividade, que proporcionem condi¢des que minimizem pressées
relacionadas ao neg6cio como o todo para as equipes que trabalham com criagdo de produtos em larga
escala.

Um fator a ser enfrentado pelos gestores é a necessidades que os profissionais criativos tém se d
conectarem a outros ambientes, sairem a rua e viajar para nutrir novas ideias. Est implicagéo se alinha
com o desenvolvimento de um ambiente favoravel ao desenvolvimento do pensamento divergente,
como preconizado por Acar e Runco (2019).

6.3 LimitacOes da pesquisa

Ao longo da pesquisa, 0s autores se depararam com algumas limitacdes no que se refere a
metodologia adotada. Primeiramente, por se tratar de um estudo de caso em uma empresa especifica,
dificilmente pode ser replicado devido as caracteristicas de contexto. Segunda, foi examinado apenas
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um departamento da empresa, o que também pode dificultar a generalizacao dos resultados. Terceiro,
a pesquisa ndo tem como avaliar o efeito do avanco tecnologico na pressdo exercida sobre a
criatividade, dado que, como relatado por alguns entrevistados, algumas tarefas vém sendo
automatizadas na producédo, com implicacdes sobre o desenvolvimento de produto.

6.4 Agenda de pesquisa futuras

Para fins de pesquisas futuras, recomenda-se conduzir entrevistas ao longo do tempo para
perceber como as questdes relacionadas a motivacdo vao sendo alteradas na medida em que a
organizacdo toma medidas de alinhamento de objetivos. Ressalta-se a importancia de pesquisar a
criatividade diante de limitagdes impostas por faixas de precos, podendo melhorar o entendimento
das barreiras e dos incentivos a criatividade.

O efeito do avanco tecnoldgico sobre a criatividade pode também ser um elemento a ser
pesquisado, dado que setores intensivos em méo de obra passaram a ser expoentes de transformacéo
digital. A tensdo entre criatividade e avanco tecnoldgico esteve presente nas falas de alguns
entrevistados o que pode despertar o interesse de novas pesquisas.

Espera-se que estudos em diferentes niveis de analise, diferentes industrias e com abordagens
quantitativas podem contribuir para elucidar o que leva empresas de um mesmo setor a apresentar
distintos niveis de criatividade, que terminam por representar vantagem competitiva distinta perante
o olhar do cliente final.

6.5 Conclusao

Finalmente, como conclusdo final da pesquisa e na perspectiva da Visdo Baseada em Recursos,
este estudo teve como objetivo identificar como, em condic¢des de pressao, a criatividade é percebida
pelos integrantes de equipes de desenvolvimento de produtos na producdo orientada para fast fashion.
A pesquisa confirmou as nuances complexas da percepcao da criatividade entre as pessoas envolvidas
no desenvolvimento de produtos diante da pressao de produzir em alta escala, produtos padronizados
e de moda, caracteristicos da producéo fast-fashion e ofereceu contribuigdes tedricas sobre a interface
da producdo em grande escala, burocracia e criatividade, além de indicar recomendac¢es aos gestores
que vivem no seu dia a dia a presséo de criar em ritmo de producéo.
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