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Resumo

Este estudo teve como objeto a criatividade na pequena empresa, especificamente
uma pequena empresa familiar do ramo téxtil, situada na cidade de S&o Paulo.
Procurou-se avaliar como a criatividade era percebida pelos empregados e
dirigentes e se o ambiente (clima organizacional) estimulava o seu vicejar. O
pressuposto central foi de que os proprietarios das pequenas empresas familiares do
setor tradicional da economia, por centralizarem o conhecimento e o poder, ndo
estimulam a criatividade dos funcionarios, como de fato péde ser constatado. Assim,
nao foram observados na malharia em questdo alguns fatores diversos que
caracterizam um clima favoravel a criatividade, tais como: trabalho motivador,
principalmente na area operacional, autonomia, valorizagdo da atividade de
treinamento, existéncia de recompensas para os individuos criativos e,

especialmente, apoio da diregao.

Palavras-chave: Criatividade, pequena empresa, pequena empresa familiar.

Abstract

This study had as subject the creativity in the small business, specificallya small
family business in the textile sector located in Sdo Paulo. The main objective was to
understand how creativity was perceivedby employees and high administration and if
the environment (organizational climate) encourages its development.The central

assumption was that the owners of small familybusiness in the traditional sector of
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the economy, by centralizing the knowledge and power, fail tostimulate the creativity
of employees, as it could be verified. Several factorsthat characterize a favorable
climate to creativity were not observed in suchknitting such as: challenging work,
mainly in the operational area,autonomy, appreciation for the training activities,

rewards for creative individuals,and ,especially, support from management.

Keywords: Creativity, small business, small family business.

1. Consideragoes Iniciais

Segundo o “Anuario da Micro e Pequena Empresa - 2009 do Dieese” entre 2000 e
2008 :

. As micro e pequenas empresas responderam por 99,0% do total de
estabelecimentos formais do pais.

. Foram gerados 9,0° milhdes de postos de trabalho no periodo;

. As pequenas e micro empresas: foram responsaveis por
aproximadamente 54,0% dos empregos formais do pais

. O numero total de empresas cresceu 4% a.a. enquanto que nas
pequenas empresas esse crescimento foi de 6,2% a.a.

. Somente no Estado de Sdo Paulo em 2008, concentravam-se 30,8%
do total de micro empresas e 31,1% das pequenas empresas.

. A partir de 2003 essas empresas alcancaram 5,0 milhdes de
estabelecimentos formais e empregavam 13,0 milhdes de trabalhadores
formais, o que representa pouco mais da metade dos empregos formais do

pais.

De acordo com a homepage do SEBRAE na Internet, “As micro e pequenas
empresas sado, atualmente, o grande fator gerador de ocupag&o, porque a grande
empresa, pela necessidade de aumentar a produtividade, exigéncia da globalizagao,
automatiza-se cada vez mais e, assim, emprega menos”.

Por outro lado, nota-se que a mortalidade nos pequenos negdcios € alta no
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Brasil, sendo que a causa desse fato € atribuida a varios fatores, inclusive a erros
banais cometidos pelos seus dirigentes e que podem leva-los a faléncia ja nos

primeiros cinco anos (Kanitz, 1999).

De fato, estudos e pesquisas do SEBRAE (2005) mostram que os dez
pecados capitais de pequenas empresas brasileiras que n&o obtiveram sucesso sio:
usar sem parciménia o dinheiro da empresa para pagar contas pessoais; nao fazer
um plano de negdcios; ndo controlar os custos; vender a prazo sem avaliar a real
capacidade de pagamento do comprador; investir sem planejamento; centralizar
informagdes e fungdes; estabelecer prazos de venda sem avaliar o capital de giro;
acumular sucessivos déficits e dividas; errar no calculo do preco; recorrer ao cheque

especial para bancar gastos da empresa.

Além desses problemas de gerenciamento, novos produtos, marcas e

empresas sdo gerados todos os dias, acirrando mais a competitividade.

E é justamente nesse contexto que surge a criatividade, algo simples que
pode se tornar um aliado importante, um diferencial nessas organizagdes, permitindo

que busquem novas respostas (OLIVAN, 2004).

De Masi (2003), um especialista em criatividade e professor de Sociologia do
Trabalho na Universidade de Roma, adverte que a burocracia presente,
especialmente, nas grandes empresas cerceia a criatividade: Diz ele: Quanto mais
ha controle, mais se destroi a motivacdo. O controle é o reino da burocracia. A
motivagdo € o reino da criatividade. A burocracia € o nosso grande inimigo.

Burocracia significa ngo ter fantasia.

Afirma o autor que, para ser criativo, € necessario ter certa harmonia interna e
determinado senso de luta, porque criar € um desafio, implica em muitas
probabilidades de erro em relacdo ao acerto. Coloca, ainda, que na ltalia as

pequenas empresas sdo mais criativas do que as grandes.

Mas podemos nos perguntar: o que, afinal, € criatividade? O que € uma ideia

criativa? Qualquer ideia nova é criativa? Segundo Amabile (1996):
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um produto ou resposta é criativa na amplitude que observadores
apropriados independentes concordam que é criativa. Observadores
apropriados sdo aqueles familiarizados com o campo no qual o
produto foi criado ou a resposta articulada. Assim criatividade pode
ser considerada como a qualidade de produtos ou respostas julgadas
ser criativas por observadores apropriados, e ela também pode ser
considerada como o processo pelo qual algo assim é avaliado e
produzido (AMABILE, 1996, p.33).

Krugliankas (1996) diferencia os termos criatividade, inovagéo e invencéo,
afirmando que a criatividade é fundamental para o processo de inovagao, mas nao
suficiente. Criar significa gerar novas ideias, mas € preciso que a empresa trabalhe
no sentido de vencer as resisténcias naturais que surgem diante delas. Ja invengao
€ criar algo novo, inusitado, que envolve a formulagdo de uma proposta inédita,

enquanto inovacgao € o processo de tornar uma invencao rentavel para a empresa.

Assim, quando uma empresa introduz um novo bem ou servigo, ou usa um
novo método de trabalho ou utiliza um novo insumo esta implantando uma mudanca
tecnolégica. Mesmo que essa mudanga ndo seja inédita em termos de
conhecimentos, como, por exemplo, copiar ou imitar um produto, mas implique na
aquisicao de novos conhecimentos e/ou habilidades e/ou esteja sendo adotada pela

primeira vez, € uma inovagao tecnoldgica.

Entdo, a criatividade pode ser um fator de diferenciacéo para a sobrevivéncia
das pequenas empresas em um ambiente competitivo e globalizado. Baseando-se
em Freud, Manzini-Covre (2003) afirma que todo individuo tem uma parcela de
originalidade e autonomia e reconhece que, para conseguir sobreviver na

globalizagéo, a empresa deve permitir espagos para a criatividade.

A criatividade nas pequenas empresas pode ter como resultado o
melhoramento em algo que ja esta feito, diferindo-se de inovagdo, que pode ser

considerada como atividades novas para empresa. Desse ponto de vista a
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criatividade é geradora das inovagoes.

Diante disso, o objetivo do presente trabalho foi verificar e analisar como a
criatividade acontece e & percebida pelos dirigentes e funcionarios de uma pequena
empresa familiar de um setor tradicional da economia nacional - o téxtil, tema ainda
pouco explorado na literatura pesquisada. A hipotese inicial era de que, os
proprietarios, por centralizarem os conhecimentos e o poder, pouco estimulam seus

funcionarios a desenvolverem ideias criativas.
As questdes iniciais deste estudo foram, principalmente:

Como as pequenas empresas vivenciam a criatividade? Como a criatividade
€ percebida pelos funcionarios e pelos dirigentes? Os empresarios estimulam seus
empregados a desenvolverem ideias criativas? O que leva um funcionario ser

criativo? A forma de gerir os negocios tem influéncia na criatividade?

2. Estudo de Caso : Uma Pequena Empresa Familiar

O estudo de caso se deu em uma pequena empresa familiar do setor téxtil e
do sub-setor de malharia, situada na cidade de Sao Paulo, a qual denominaremos
MIS.

A MIS pode ser caracterizada como uma pequena empresa, pois, ha epoca
da realizagdo da pesquisa, possuia dezoito funcionarios registrados, enquadrando-
se no critério utilizado pelo IBGE, que estabelece para esse tipo de empresa entre

10 e 99 funcionarios efetivos.

Com respeito a critérios qualitativos que caracterizam a pequena empresa,
conforme Leone (1991, apud Gongalves e Koprowski, 1995), destaca-se que né&o
possuem administracao especializada fora da empresa; usam trabalho préprio ou de
familiares; n&o pertencem a grupos financeiros e econdmicos; existe estreita relagéo
pessoal do proprietario com os empregados; ha dificuldade de obter créditos,
mesmo em curto prazo, e ha falta de poder de barganha nas negociagcbes de

compra e venda.
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A MIS se enquadrava em todos esses critérios. Era administrada unicamente
pelos dois socios proprietarios, sendo um deles responsavel pela parte

administrativa financeira (Sr. José) e outro pela parte de produgédo (Sr. Jo&o).

A MIS pode ser caracterizada como industria tradicional e também como uma
empresa familiar, como ocorre comumente no Brasil. Esse tipo de empresa é
responsavel por uma grande porcentagem de geracédo de empregos, de sustentagao
da economia e aquecimento do mercado. A esse respeito, Vidigal (1996, p.14)
afirma:

A nédo ser as criadas pelo governo, todas as empresas, na origem,
tiveram um fundador ou um pequeno grupo de fundadores, que eram
seus donos. As agbes ou cotas da empresa seriam provavelmente
herdadas por seus filhos. Praticamente todas as empresas foram
familiares na origem...Podemos ter certeza que as empresas

familiares representam mais de 99% das empresas nao estatais
brasileiras .

Hoje, a empresa familiar € responsavel por grande parte dos negocios no
mundo e em nosso pais. Lansberg et al. (1996, apud Oliveira, 1999, p.21)
consideram que 70% das empresas em todo o mundo pertencem a familias e que

esse percentual tende a aumentar nas duas proximas geragdes.

Também de acordo com o Instituto de Desenvolvimento Administrativo (IMD),
de Lausane (apud The Economist, 1994 p.73): “Cerca de 99% das companhias da
Italia sdo empresas familiares...”. Esse Instituto apresenta outras estimativas para a
participagdo das empresas familiares na Europa: Portugal 70%, Inglaterra 75%,
Espanha 80%, Suica 85-90%, e Suécia 90%.

No Brasil, tal cenario ndo é diferente. De acordo com Oliveira (1999), no final
da década de 80, de cada dez empresas, nove eram familiares e o controle estava
com uma ou mais familias. Esses numeros mostram a importancia do tema na
economia nacional e ratificam a preocupacédo tanto dos dirigentes quanto dos

especialistas (aqui entendidos como académicos e consultores) em estuda-lo.

Lodi (1993) assim conceitua empresa familiar:
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...6 aquela em que a consideragcdo da sucessdo da diretoria esta
ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um
fundador. O conceito de empresa familiar nasce geralmente com a
segunda geracao de dirigentes, ou porque o fundador pretende abrir
caminho para eles entre os seus antigos colaboradores, ou porque
os futuros sucessores precisam criar uma ideologia que justifique a
sua ascensdao ao poder (LODI, 1993,p.03).

Donnelley e Fritz (1989, apud Macedo, 2001, p.26) consideram familiar a
empresa “‘que tenha estado ligada a uma familia ha pelo menos durante duas
geragbes e com ligagbes familiares que exercam influéncia sobre as diretrizes

empresariais, os interesses e objetivos da familia”.

Ja Bernhoeft (1989, apud Macedo, 2001) amplia esse conceito, unindo os
dois anteriores, quando afirma que esse tipo de empresa mantém membros da
familia na administragdo dos negocios, ou tem sua origem e sua historia vinculadas

a uma familia.

Para Lanzana ( 1999, apud Macedo, 2001), porém, diferentemente de Lodi
(1993), ndo existe obrigatoriedade da empresa passar pelo processo sucessorio
para ser considerada familiar. Segundo o autor, as estatisticas demonstram que
70% das empresas familiares n&do chegam a segunda geragdo. Afirma que basta a
concentracdo de capital nas maos da familia como suficiente para interferir no

controle administrativo.

Analisando os conceitos acima, pode-se observar que eles possuem em
comum o fato de a empresa familiar se caracterizar como uma organizagdo em que

as relacdes familiares dos dirigentes estao presentes e interferem em sua dinamica.

A MIS se enquadra tanto na conceituacdo de empresa familiar de Lanzana,
que afirma que basta a concentracdo de capital nas maos de uma familia (um ou
mais membros) para a empresa ser considerada familiar, quanto na conceituagao de
Bernhoeft, que coloca que é necessario que os membros da familia estejam na

administragdo, origem e na histéria da empresa.

Assim como a maioria das pequenas empresas familiares, a MIS possui
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caracteristicas que revelam muito do modo centralizado de seus dirigentes
administrarem: estreita relagdo dos proprietarios com os empregados, exigéncia de

dedicacéo e expectativa de alta fidelidade.

3. Empresarios Criativos e Inovadores

No ambito empresarial, € comum confundir-se o conceito de criatividade com
o de inovagao. De modo geral, pode-se dizer que enquanto criatividade refere-se a

geracéao de ideia, inovacgéao diz respeito a sua implementacgao.

Schumpeter (1961) mostra a importancia da criatividade e da inovagdo no
processo capitalista e, consequentemente, para as empresas, e afirma que o
capitalismo “é por natureza, uma forma ou método de transformagao econdémica e
nao, apenas, reveste carater estacionario, pois jamais poderia té-lo” (p.105). O
impulso fundamental que pde e mantém em funcionamento a maquina capitalista:
‘procede dos novos bens de consumo, dos novos métodos de produgdo ou
transporte, dos novos mercados e das novas formas de organizagédo industrial
criadas pela empresa capitalista” (SCHUMPETER, 1961,p. 105).

Ao descrever o processo capitalista, o autor analisa que a abertura de novos
mercados e a organizagdo da forma de produzir, da oficina do artesdo a firma,

servem de exemplo do mesmo processo de mutagéo industrial que:

revoluciona incessantemente a estrutura econdbmica a partir de
dentro, destruindo incessantemente o antigo e criando elementos
novos. Esse processo de destruicdo criadora € basico para se
entender o capitalismo. E dele que se constitui o capitalismo e a ele
deve se adaptar toda a empresa capitalista para sobreviver
(SCHUMPETER, 1961, p.106).

Em sua analise, Schumpeter (1982) define desenvolvimento pela realizagdo
de novas combinagdes (de materiais e forgcas ao alcance do ser humano) que

englobam cinco casos:
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1) introdugéo de um novo bem, ou de uma nova qualidade de um bem;

2) introdug¢do de um novo método de produgdo ou uma nova maneira de

manejar comercialmente uma mercadoria;
3) abertura de um novo mercado;

4) conquista de uma nova fonte de oferta de matérias primas ou de bens

semimanufaturados;

5) estabelecimento de uma nova organizagdo de qualquer industria. O autor
reconhece a importancia da inovacgao e enfatiza que esta € uma peculiaridade

da conduta do empresario.

Tanto Amabile (1996) quanto Kruglianskas (1996) consideram que, embora
nao seja suficiente, a criatividade €& fundamental para que ocorra o processo de

inovagao.

Amabile (1996) assim diferencia os dois termos:

Criatividade é a producao de ideias novas e Uteis em qualquer area
de atuacgdo... Inovagao € a implementagcdo de uma ideia dentro de
uma organizagao com sucesso. Dessa forma, criatividade individual e
do grupo sdo pontos de partida para a inovagdo; sdo condigdes
necessarias, mas nao suficientes. A inovagado de sucesso depende
também de outros fatores e pode se originar de ideias criativas
geradas fora da organizacdo (como  tecnologia, por
exemplo)(AMABILE, 1996, p.01).

Na mesma linha de raciocinio, Kruglianskas (1996) considera que a inovagao

€ 0 processo de tornar uma invengao rentavel para a empresa.

Quando uma empresa introduz um novo bem ou servigo, utiliza novos
insumos, ou utiliza novos métodos, esta implantando uma mudanga tecnoldgica.
N&o importa que esse novo bem ou servigo seja copia ou imitagdo ou n&o seja
inédito em termos de conhecimento universal, mas, se esta sendo adotado pela

empresa pela primeira vez e implica na aquisicdo de novos conhecimentos e/ou
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habilidades, constitui-se em inovagéao tecnoldgica.

Apesar da evolugdo tecnologica dos equipamentos (inovagédo), a forma de
organizacgao do trabalho na MIS n&o foi alterada. Na ocasido deste estudo, eram oito
teceldes na empresa, dos quais cinco com mais de dez anos de casa, divididos em
quatro niveis: A, B, C e D, sendo que aqueles enquadrados no nivel A ganhavam
mais e os iniciantes entravam no nivel D. O critério de promocado era o da
antiguidade. Embora os mais antigos exercessem certa lideranca sobre os demais,
nao tinham autonomia nem independéncia. O trabalho de definir modelos e
combinar cores, verificar viabilidade de execucgao, elaborar detalhes, definir
quantidades e, principalmente, programar as maquinas ficava por conta do Sr. Joao.

Assim, as decisdes continuavam a ser centralizadas nas maos dos proprietarios,

4. Poder, Liderancga e Criatividade na Pequena Empresa

Organizagdo e poder estdo indissoluvelmente ligados. O poder implica em
autoridade. Um levantamento bibliografico sobre o poder apresenta um grande
numero de obras, autores e abordagens diferentes. Talvez isso ocorra pelo fato de

qgue ele esta presente em todas as relagdes humanas.

Macedo (2001) afirma que, guardadas as devidas diferenciagdes decorrentes

dos pressupostos tedricos, o que todas as definicbes tém em comum,

é o fato de se referirem ao poder como uma relagdo em que ha um
desequilibrio de forgas entre duas partes com interesses divergentes,
onde uma impde sua vontade sobre a outra e faz com que esta faca

coisas que, de outra forma, nao faria (MACEDO, 2001, p.54).

Ansoff (1983) reconhece trés tipos de poder: autocratico, descentralizado e
distribuido. Em uma estrutura autocratica o poder é exercido pela direcdo geral; em
uma estrutura descentralizada parte do poder é adquirida pelos funcionarios

qualificados como administracdo média e inferior. Na estrutura de poder distribuido o
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pessoal técnico tem um poder decisorio sobre o trabalho organizacional.

O tipo de poder autocratico € o que parecia mais caracterizar a area produtiva da

MIS, como se pode observar nesta fala do proprietario

Os funcionarios que a gente tem, eles resolvem coisas pequenas,
que ja estdo introduzidas. Entdo, as amostras que vém para a gente
desenvolver praticamente vao todas na minha mao, fago o grosso

dos programas, ponho nas maquinas e eles operam. (Sr. Jodo, 2005)

Na linha de pensamento de Bertero (1989), nas pequenas empresas o poder
encontra-se, num primeiro momento, centralizado na figura do proprietario; as
decisdes sao dele, bem como os eventuais beneficios, na medida em que ele é o
unico responsavel pelo empreendimento. O poder do proprietario esta lastreado na
propriedade e na tradicdo, que lhe conferem legitimidade, ja que a sociedade como
um todo, e especificamente os outros membros da organizagéo, aceitam o exercicio

do seu poder, acatando e executando suas decisoes.

Num segundo momento, o poder organizacional pode difundir-se, com o
crescimento da empresa e a necessidade de contratagdo de especialistas que
dominem habilidades administrativas ou que possuam conhecimentos tecnoldgicos,

ou mesmo com a abertura do capital e surgimento de acionistas.

Pode-se perceber que, embora a MIS tivesse mais de trinta anos de
existéncia, continuava sendo uma empresa de pequeno porte, sendo que as funcdes
gerenciais continuavam unicamente nas maos dos dois proprietarios, o que lhes

conferia autoridade e poder.

Segundo Alencar (1996), cabe a lideranga propiciar um ambiente que
potencialize a criatividade pelo apoio e pela valorizacdo das novas ideias. Porém,
existem “chefes” que, apesar de terem certa lideranca, ndo tém autonomia para

valorizar novas ideias, contratar, avaliar, demitir, nem tomar decisoes.

Amabile (2010) ao comentar o 40° aniversario do PARC Xerox enfatiza o que
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essa organizagéao se diferenciou de outras onde a criatividade esta abalada :

1. Pessoas inteligentes que pensam diferente: as quarenta pessoas que
la trabalhavam tinham dois tipos diferentes de talento: primeiro, tinham
profundo conhecimento em ciéncia da computacao, ciéncia optica e dindamica
do sistema, bem como conhecimento amplo em campo aparentemente nao
relacionados; segundo , tinham inteligéncia criativa, consumiam vorazmente
novas informacgoes.

2. Engajamento apaixonado: as pessoas sdo mais criativas quando estéo
em uma missao , intrinsicamente motivada por um amor por aquilo que estao
fazendo.

3. Um ambiente criativo: o fundador do PARC, George Pake, construiu
um ambiente de trabalho quase perfeito para a criatividade: a liberdade de
perseguir as paixdes, metas desafiadoras, as normas de colaboragdo, tempo
suficiente para realmente pensar e 0s recursos necessarios para as pessoas

seguirem os seus sonhos.

No caso da MIS, a lideranga efetiva estava centrada nos proprietarios. Assim,

eles é que deveriam criar um clima favoravel ao desenvolvimento da criatividade.

5. O Clima Organizacional na MIS

S&o varios os autores que enfatizam a importancia do clima organizacional
para o desenvolvimento da criatividade. Bosticco (1975) afirma que é importante

criar uma atmosfera favoravel que contribua para a geragao de idéias.

Alencar (1996) também atribui grande importancia ao ambiente interno das

organizagdes para a expressao da criatividade e coloca:

praticas interpessoais, sistemas de normas e valores, presenca de
incentivos e desafios, que podem estimular ou obstruir a criatividade
dos funcionarios...esses fatores vao também afetar o espaco

permitido para que as idéias criativas possam ser implementadas e
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transformadas em produtos, servicos ou praticas inovadoras
(ALENCAR, 1996, p.14).

Pelos depoimentos colhidos, pode-se dizer que, de forma geral, os agentes

sociais da MIS sentiam um clima de cordialidade, espirito de equipe e cooperagao.

Talvez o fato de essas pessoas encontrarem um mercado de trabalho
bastante recessivo, ja terem passado por muitos empregos, terem vivenciado ou
conhecerem pessoas que vivenciaram experiéncias de reducao de salarios leve-as a
serem menos criticas com relagdo ao clima organizacional existente na MIS e,
principalmente, com relagdo aos patrbes, uma vez que, segundo informagdes dos

funcionarios e dos proprietarios, os salarios eram pagos em dia.

Embora tenha sido possivel captar certo clima de cordialidade na MIS, além
de espirito de equipe e cooperacdo, ndo foram percebidos outros fatores
caracteristicos de um clima favoravel a criatividade nas organizagcbes, conforme
apresentados por Van Gundy (1987, apud Alencar, 1993), dentre os quais
destacam-se: 1) autonomia: entendida como liberdade concedida aos funcionarios
para inovar; 2) sistema de premiagado dependente do desempenho: entendido como
um sistema de premiagdo justo e apropriado, baseado na competéncia e no
desempenho; 3) apoio a criatividade: entendido como a percepg¢ao por parte do
corpo funcional da empresa de que a mesma apoia novas ideias e mudancas; 4)
aceitacao das diferengas e interesse em ter diversidade entre os membros por parte
da diregéo; 5) envolvimento pessoal: entendido como motivagao intrinseca, isto €,
satisfacdo e envolvimento que o individuo tem pelo seu trabalho, abrangendo

interesse, competéncia e autodeterminacédo e 6) apoio da diregao.

6. Treinamento

A importancia do treinamento para o desenvolvimento da criatividade ja é
reconhecida desde a época do Renascimento. De Masi (2003) mostra o quanto as

oficinas eram entio células do sistema criativo descrevendo o inicio do treinamento
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e aprendizagem de um pintor - aos 13 anos, este entrava para a oficina e nela
permanecia em regime de tempo integral até dominar muito bem o seu oficio. Nos
primeiros seis anos, aprendia os rudimentos do desenho, para depois colorir, fazer
drapeados, treinar pinturas de parede, o que durava outros seis anos (Cenini, apud
De Masi, 2003). Sobre a oficina, De Masi descreve:
O seu ambiente é particularmente adequado para fecundar a
criatividade, ndo s6 porque reune a teoria e a pratica, mas
também porque constitui um tipo de cla ao qual confluem
amigos fiéis, patrocinadores e financiadores ...completamente
voltada a criatividade e a originalidade, a oficina era o reino do
imprevisto, da inovagédo, da flexibilidade e da aversdo a
banalidade (De Mais, 2003, p.223).

Segundo Kruglianskas (1996) tanto na situagdo em que ocorre a troca de um
numero significativo de equipamentos, quanto em mudangas em processos, 0 que
se tem constatado é que as empresas precisam estar continuamente adquirindo
novos conhecimentos e habilidades para se manterem competitivas. Isso leva a
necessidade de treinamentos constantes e interacédo intensa entre as pessoas da

empresa, para que o conhecimento possa ser compartilhado.

Na Malharia Irm&os Silva foi possivel perceber que isso ndo ocorria com
frequéncia. Costumeiramente, ndo eram oferecidos treinamentos aos funcionarios,

ficando os conhecimentos mais centralizados nas méaos dos proprietarios.

A grande maioria dos funcionarios pesquisados relatou n&o ter participado de
nenhum treinamento externo, apenas de alguns que ocorreram internamente, por
ocasiao da compra de novas maquinas, e foram oferecidos pelos representantes de

vendas dos respectivos produtos.

D’Angelo (1998) mostra a importancia das empresas se adequarem e se
adaptarem as novas realidades decorrentes da globalizagcdo, dando énfase a
requalificagcdo dos trabalhadores:

a flexibilizacdo da producdo, a intensificagdo dos processos de
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trabalho e a velocidade das mudancas, levam a aceleracdo da
desqualificagdo e esta, por seu turno, a requalificacdo. Assim, a
requalificacdo torna-se fundamental ao desempenho de novas
exigéncias do trabalho. Isso implica mudangas organizacionais,
maiores investimentos, intensificacdo de pesquisas, além de
provocar alteracbes em sistemas educacionais, impondo a
reestruturagdo das instituicbes encarregadas do seu planejamento,

desenvolvimento e avaliagdo ( D’ Angelo, 1998, p.108).

A MIS parecia n&o estar atenta ao preconizado por D’Angelo, pois n&o existia
na empresa uma politica de aperfeicoamento de seus recursos humanos, o que
certamente ocorria ndo pelo fato de ela estar passando por dificuldades financeiras,

mas porque talvez pouco valorizasse essas atividades.

7. Sistemas de Recompensas

Uma outra forma de incentivar a criatividade nas empresas € através do

chamado sistema de recompensa.

De acordo com Imai (apud Kruglianskas, 1996), um dos aspectos chaves para
0 sucesso das inovagcdes € reconhecer esforgcos voltados para a busca de

aprimoramentos, ou seja, valorizar o processo de procura de melhorias.

Segundo Kruglianskas (1996) as recompensas de natureza financeira
geralmente s&o dadas aos funcionarios pelo alto desempenho em termos de
resultados com aumento de lucratividade, sendo que as de natureza “honorifica” sdo

por bons desempenhos em termos de esforgos visando aprimoramento.

Nos Estados Unidos, as empresas enfatizam excessivamente o atingir
resultados, premiando regiamente os esfor¢cos para tanto; ja no Japao,
consistentemente com a filosofia da “qualidade total’, as empresas tendem a
reconhecer e premiar, muito mais que os americanos, o interesse e o esforco do

funcionario em “procurar contribuir”.
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O sistema de sugestdes comegou nos EUA por volta de 1920, e no Japao passou a
ser utilizado somente apos a Segunda Guerra Mundial. Sua alta disseminag&o neste
pais esta associada aos sucessos obtidos com seu uso pela empresa Toyota. Nessa
empresa, o numero de sugestbes aumentou de forma impressionante num periodo

de vinte anos, conforme pode ser visto na tabela | abaixo

Tabela | - Sistema de Sugestdes na Toyota (Japao)

Ano N° de | Percentagem Sugestoes por
sugestoes de implantagcao |funcionarios

1960 9.000 39 1,0

1970 40.000 70 2,5

1973 247.000 76 12,5

1076 380.000 83 15,3

1979 575.861 91 13,3

1980 858.039 94 19,2

1981 1.412.565 95 38,8

1083 1.655.858 96 31,8

Fonte : Oliveira, 1995 p.112

Kaplinsky (1988 apud Oliveira, 1995) relaciona o sistema de recompensa com a
cultura da empresa, afirmando:
Por tras deste sistema existe uma cultura corporativa que
reforca a aprendizagem grupal e a adesdo aos valores da
companhia, mas existe, também, um generoso sistema de

recompensas ( Kaplinsky (1988 apud Oliveira, 1995, p.112).

Kassoy (2004) defende a ideia de que a forma mais adequada de
recompensar as melhores ideias nao € através de prémios em dinheiro. Cita, entéo,

um estudo realizado pela Maritz, dos EUA, em que uma especialista em programas
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de sugestdes no mundo ndo defende prémios em dinheiro e afirma que um presente
estimula mais, pois, geralmente, o dinheiro ganho vai para o pagamento de uma
divida ou para necessidades diarias. Ressalta, dessa forma, que o mais importante é

0 reconhecimento.

Amabile (1983, 1996, apud Alencar e Fleith, 2003) também considera que a
motivacao extrinseca pode minar, em parte, o processo criativo. A autora afirma que
essa motivacdo € marcada pela recompensa e pelo reconhecimento externo e
refere-se ao envolvimento do individuo em uma tarefa com o objetivo de alcangar
alguma meta, sendo que ha dois tipos: um que pode levar o individuo a se sentir
controlado, que é o seu lado negativo, e outro que prové informagdes e contribui

para que o individuo complete a tarefa com sucesso.

Na MIS nao foi observado nenhum sistema de recompensa, nem mesmo de

maneira informal.

Pode-se inferir que os dirigentes da MIS ndo valorizavam esse tipo de
estratégia, que pode incentivar a criatividade e, ao mesmo tempo, valorizar a

autoestima, o reconhecimento e a identificacdo dos empregados com a empresa.

8. Consideragoes Finais

Foi possivel verificar que a MIS é uma empresa com tradigdo no mercado,
sendo que o subsetor no qual esta inserida vinha atravessando dificuldades,
principalmente em fun¢do da concorréncia de produtos similares, de origem asiatica,
como os da Coréia. Os soOcios pareciam possuir espirito empreendedor,
apresentando varias de suas caracteristicas, tais como: senso de oportunidade,
disposicdo para aprender, disposicdo para assumir riscos calculados e
autoconfiangca. Com isso, vinham proporcionando o pleno funcionamento da
empresa nas diversas fases, desde a fundacéo, e contribuindo fortemente na busca
de solugbes que permitissem a sobrevivéncia e o desenvolvimento da firma no

ambiente turbulento pelo qual vem passando os atores da economia nacional.
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Também foi possivel observar que a malharia objeto do estudo apresentava varias
caracteristicas das empresas familiares, tais como lagos afetivos fortes influenciando
relacionamentos internos, dificuldades em separar aspectos racionais e emocionais,
valorizag&do da antiguidade etc. Além disso, os empregados pareciam se identificar,
na relagao de trabalho, com o mito da familia, sendo evidenciadas a cooperacéo e a

solidariedade para vencer condi¢coes adversas.

O poder na MIS concentrava-se, realmente, nas maos dos dois socios
gerentes. O tipo de poder mais evidentemente observado foi o autocratico, ou seja,
exercido pelos soécios. As decisdes sobre a programagdo das maquinas eram
centralizadas em um dos socios gerentes, e a operacgéo, de responsabilidade dos
teceldes. A lideranca do sécio responsavel pela area operacional pdde ser
percebida em varios de seus depoimentos. Esse poder autocratico diagnosticado
poderia se tornar mais diluido, com os demais atores tendo maiores oportunidades

de expressar suas opinides e vé-las sendo levadas mais em conta.

O clima organizacional ¢é, reconhecidamente, importante para o
desenvolvimento da criatividade. Embora o clima percebido na MIS fosse de
cordialidade, espirito de equipe e cooperagao, ndao se pode deixar de levar em conta
alguns depoimentos que revelaram ressentimentos mal resolvidos entre os colegas

e em relacao a alta administragéo.

Conclui-se, entédo, que a busca efetiva e sistematica por um clima psicologico
que propicie uma verdadeira percepcao de bem estar pelos funcionarios poderia
trazer efeitos positivos de toda ordem para a firma, principalmente para o vicejar da

criatividade nos espiritos dos atores em todos os cargos.

O trabalho dos tecelbes era bastante repetitivo, pouco exigindo em termos
intelectuais, principalmente considerando-se que as atividades de programagao, no
caso aqui analisado, estavam centralizadas nas mé&os do sécio gerente operacional,
como mencionado. Assim, as tarefas operacionais, pelas préprias caracteristicas da
organizacao do trabalho e de cada tarefa de per si, podem conduzir para um estado
de apatia e alienacdo que nao favorecem o espirito criativo e inovador. Esse

diagndstico da subsidios para que a alta geréncia pense em estratégias
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diferenciadas e mais motivadoras em relagdo a organizagédo do trabalho no sentido
de permitir que o pessoal operacional sinta-se mais sujeito participe e com melhor
auto-estima, o qual repercutira, segura e positivamente, para um clima

organizacional extremamente colaborativo e responsavel.

A atividade de treinamento pareceu ser pouco valorizada na MIS. Os
empregados basicamente aprendiam e se desenvolviam com a ajuda e troca de
experiéncias com os colegas de cada area interna. Nao havia uma politica de

aperfeicoamento de seus recursos humanos.

No que se refere ao sistema de recompensa, pela pesquisa efetuada, nao foi

constatado nenhum mecanismo para efetiva-lo, formal ou mesmo informalmente.

Os depoimentos dos funcionarios acerca do “sentir” sobre a criatividade
mostraram que o ambiente interno (apesar do clima cordial percebido), originario
principalmente nas caracteristicas gerenciais verificadas, pouco enfatizava a
criatividade, principalmente na area operacional. Com isso e pela analise efetuada
no decorrer deste estudo, foi possivel confirmar alguns pressupostos iniciais, que
trouxeram subsidios importantes para o tema da criatividade, reforgcando sua
importancia, principalmente na pequena empresa familiar. Como é ainda um tema
pouco abordado na literatura pesquisada, ressalta-se que novos estudos devem ser
realizados em empresas de porte similar, pertencentes ou ndo a outros setores da

economia.
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