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Resumo

O estudo de casos multiplos procurou analisar comparativamente as relagdes entre criatividade, inovagdo e caracter-
isticas do trabalho (CT) em quatro empresas juniores (EJs) de areas de formacdo distintas, de uma mesma instituicdo
de ensino superior. Participaram do estudo somente os membros de cada diretoria. Foram utilizados a Prova de
Imaginagdo Criativa para Adultos (PIC-A), uma medida de Inovagdo de Empresas Juniores (INOVEj) e uma medida
de Caracteristicas de trabalho. O grupo focal foi utilizado somente para apresentagdo e discussdo dos resultados
coletivos com os membros da diretoria. Os resultados apontaram haver diferengas entre as EJs somente nos indica-
dores de criatividade e inovagdo. Conclui-se que as relagGes entre criatividade, inovagdo e CT parecem depender das
caracteristicas de cada EJ, como tempo de existéncia da empresa, caracteristicas dos membros da diretoria e suporte
de docentes-supervisores.

Creativity, innovation, and work characteristics in junior enterprises: multiple case study

Abstract

This multiple case study sought to comparatively analyze the relationships between creativity, innovation, and work
characteristics (WC) in four junior enterprises (JEs) from different training areas at the same institution of higher
education. Only members of each board of directors participated in this study. The instruments used were PIC-
-A (Creative Imagination Test for Adults), a measure of Junior Enterprise Innovation (/INOVEj), and a measure of
Work Characteristics. The focus group was used specifically for presentation and discussion of collective results with
members of the board of directors. The results indicate the existence of differences between JEs in the indicators of
creativity and innovation. It is concluded that the relations between creativity, innovation, and WC seem to depend
on the characteristics of each JE, including length of existence of the enterprise, characteristics of the members of
the board of directors, and the support of teacher-supervisors.

Creatividad, innovacion y caracteristicas de la tarea de junior empresas: Estudios de casos
multiples

Resumen

Este estudio de casos multiples buscé analizar comparativamente las relaciones entre creatividad, caracteristicas
del trabajo (CT) e innovacion en cuatro junior empresas (JEs) de diversas dreas de formacidn pertenecientes a una
misma Institucion de Ensefianza Superior. Participaron en este estudio solamente los miembros de cada Junta Direc-
tiva. Se utilizo la PIC-A (Prueba de Imaginacion Creativa para Adultos), una medida de Innovacion de Junior Empresas
(INOVE]), y una medida de Caracteristicas del Trabajo. El Grupo Focal se usé solo para la presentacion y discusion
de los resultados colectivos con miembros de la Junta Directiva. Los resultados indican la existencia de diferencias
de las JEs solamente entre indicadores de creatividad e innovacion. Se concluye que las relaciones entre las CT, y
creatividad e innovacion sugieren depender de las caracteristicas de cada JE, incluyendo tiempo de existencia, carac-
teristicas de los miembros de la Junta Directiva y el apoyo de docentes-supervisores.
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Este artigo apresenta os resultados de um estudo de casos mul-
tiplos, que teve como objetivo comparar possiveis relagdes entre
criatividade, inovagdo e caracteristicas do trabalho (CT) em quatro
empresas juniores (EJs) pertencentes a mesma institui¢gdo de ensino
superior, mas de areas de formagao distintas. O estudo se justifica,
pois, apesar de as EJs serem um espac¢o de desenvolvimento de
competéncias empreendedoras por proporcionarem o treino pro-
fissional durante o processo de formagao, poderia haver diferencgas
na manifestagdo de requisitos considerados importantes no atual
mundo do trabalho, como criatividade e inovagdo. Adicionalmente,
procurou-se avaliar se haveria alguma associagdo entre CT e a cria-
tividade e inovagdao em EJs que também pudesse diferenciar essas
empresas. Na auséncia de evidéncia de estudos anteriores, decidiu-
-se por realizar um estudo exploratdrio com quatro EJs de atuagdo
em areas especificas.

A criatividade e ainovagdo tém sido estudadas a partir de multi-
plas lentes disciplinares. Desde a descrigdo pioneira de Schumpeter
(1939) do desenvolvimento econdmico como um processo de des-
truicdo e reestruturagao, a criatividade foi descrita como um pro-
cesso disruptivo, ou seja, provocadora de cisOes capazes de levar a
uma reconfiguracdo das velhas estruturas. Apesar da longevidade
das pesquisas sobre criatividade e inovagdo, que langaram bases
de diferenciagdo dos dois conceitos e simultaneamente apontaram
suas complementaridades, as fronteiras entre esses conceitos
apresentam-se esmaecidas. Observam-se ainda poucos estudos
que buscam analisar suas inter-relagdes (McLean, 2005; Nakano &
Weschler, 2018; Spadari & Nakano, 2015).

O empreendedor, nos termos schumpeterianos, é o agente de
inovagdo (Schumpeter, 1939), e a criatividade é um dos elementos-
-chave para que ocorram inovagdes nas atividades empreende-
doras (Vuong & Napier, 2014). A formagdo de empreendedores
envolve a aquisicdo de capacidades criativas, de identificagdo, de
planejamento e exploragdo de oportunidades de negdcios e de
autonomia no trabalho. A manifestagdo de criatividade e a geragao
e difusdo de inovagbes dependem, por sua vez, de CT (variedade de
tarefa, significado e identidade da tarefa, feedback), entre outros
fatores (Alves, Galina, & Dobelin, 2018; Organization for Economic
and Cooperation Development [OECD], 2016).

Em geral, EJs sdo espagos de aprendizagem pela pratica de
competéncias empreendedoras (Nakano & Wechsler, 2018). No
Brasil, as EJs sdo associagdes civis sem fins lucrativos que tém como
propodsito o desenvolvimento técnico, académico, pessoal e profis-
sional dos seus associados (Confederagdo Brasileira de Empresas
Juniores - Brasil Junior, 2015). Embora as EJs brasileiras tenham
surgido nas instituicdes de ensino superior (IES) ha mais de duas
décadas, sé foram regulamentadas pela lei n? 13.267, de 6 de abril
de 2016, que define objetivos e participagdo de professores orien-
tadores nas atividades a serem desenvolvidas. Em 2016, o Brasil
ocupava o primeiro lugar no ranking de paises com EJs, possuindo
1,2 mil EJs em funcionamento (Xavier & Costa, 2016). Apesar desse
posicionamento de lideranga, as EJs brasileiras ainda sdo pouco
estudadas (Ferreira & Freitas, 2013).

Ainda que busquem servir aos mesmos propdsitos, as Els
diferenciam-se em termos de estrutura, de processos de trabalho
e em fungdo de fatores pessoais. Ainda que busquem servir aos
mesmos propdsitos, espagos de aprendizagem pela prética, como
as Els, diferenciam-se em termos de estrutura, de processos de
trabalho e em fungdo de fatores pessoais. Pode-se supor que, por
estarem vinculados a cursos variados em |ES, os membros das EJs
apresentem diferengas no desenvolvimento das competéncias
de criatividade, inovagdo e autonomia no trabalho, por exemplo.
Essas diferencas podem, por sua vez, estar associadas a estruturas

curriculares e métodos pedagdgicos mais ou menos favordveis ao
desenvolvimento de competéncias empreendedoras, em especial
de autonomia no exercicio do trabalho, de criatividade e de ino-
vagdo entre diferentes cursos das IES (Ferreira & Freitas, 2013). Os
processos seletivos das IES e dos cursos também podem conter
variagOes, seja por meio da diferenciagdo dos pesos de provas para
ingresso ou pela existéncia de etapas e provas especificas. Essas
provas buscam identificar discentes com potencial para desen-
volver competéncias especificas e diferenciadas relacionadas ao
empreendedorismo. Adicionalmente, em termos de contetddo e
estruturagdo, as CT tendem a correlacionar-se com a criatividade
e a inovagdo em ambientes de trabalho (Amabile, 1996; Da Costa,
Paez, Sanchez, Garaigordobil, & Gondim, 2015; Da Costa, Paez,
Sanchez, Gondim, & Rodriguez, 2014; Parker, 2014). Assim, as CT
nas EJs também podem ajudar a entender as diferengas em termos
de aprendizagem de competéncias de criatividade, inovagao e au-
tonomia no trabalho.

A discussdo tedrico-empirica supracitada aponta a relevancia
da pesquisa realizada e cujos resultados sdao objeto de apresenta-
¢do nas segdes seguintes deste artigo. Inicialmente sera feita uma
articulagdo entre os conceitos de criatividade, inovagdo e caracte-
risticas do trabalho (ou da tarefa).

Articulando Criatividade, Inovagao e Caracteristicas da Tarefa

O estudo da criatividade no trabalho tornou-se central na pes-
quisasobre o fendmeno da criatividade (Hennessey & Amabile 2010;
Mendonga, Veiga, & Macambira, 2017). Esse crescimento é fruto do
redirecionamento do foco exclusivo nos tragos estdveis daqueles
individuos considerados criativos para o de ambientes e contextos
que favorecem o seu desenvolvimento, como as interagdes diadi-
cas, grupais, sociais e organizacionais (Bedani, 2012; Fleith, 2010;
Zhou & Hoever, 2014). O estudo da criatividade no trabalho tornou-
-se um tdpico central da pesquisa sobre criatividade (Hennessey &
Amabile 2010; Mendonga, Veiga, & Macambira, 2017). Esse cres-
cimento é fruto do redirecionamento do foco exclusivo nos tragos
relativamente estdveis de individuos criativos para o da criatividade
como um produto também de diades e de grupos inseridos em am-
bientes e contextos (fisicos, sociais e organizacionais) favordveis ao
seu desenvolvimento (Bedani, 2012; Fleith, 2010; Zhou & Hoever,
2014). Os individuos nesses contextos elaboram novas ideias sobre
produtos ou servigos, considerados Uteis em um dado contexto
social, e conseguem resolver problemas de forma eficaz e original
(Alencar, Bruno-Faria, & Fleith, 2010; Amabile, 1996; Anderson,
Potocnic, & Zhou, 2014; Artola et al., 2012; Runco & Jaeger, 2012).

Aspecto-chave da criatividade, o pensamento divergente cor-
responde a habilidade do individuo de pensar de modos distintos
sobre um mesmo problema, gerando muitas e diferentes solugdes
(Alencar et al., 2010; Kaufman, Plucker, & Baer, 2008). Na perspec-
tiva de Artola e colaboradores (2012), o potencial criativo abarca os
dominios verbal e grafico. O dominio verbal manifesta-se pela: (i)
fluéncia, definida como a capacidade do individuo de fornecer um
grande nimero de ideias; (ii) flexibilidade, capacidade de incorporar
uma variedade de ideias, ainda que estas sejam inconciliaveis; e (iii)
originalidade, capacidade de gerar ideias que fogem ao padrdo ou a
previsibilidade. O dominio grafico desdobra-se em: (i) originalidade
grdfica, capacidade do individuo de representar graficamente ideias
pouco habituais; (ii) elaboragdo, capacidade de representar ideias
complexas; (iii) detalhes especiais, capacidade de utilizar detalhes
notdaveis e inesperados; e (iv) titulo, capacidade de intitular com
originalidade uma representagdo grafica. Um ultimo aspecto-chave
do potencial criativo é a fantasia, descrito como a capacidade de
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ir além dos estimulos apresentados aos sentidos. Essa concepgao
estrutural da criatividade oferece suporte tedrico a medida de
criatividade PIC-A utilizada no presente estudo de casos multiplos.

Inovagdo refere-se a implementagao eficaz das ideias desenvol-
vidas no processo de criatividade (Amabile, 1996; Anderson et al.,
2014; Hammond, Neff, Farr, Schwall, & Zhao, 2011), envolvendo o
uso de capacidades e habilidades para transformar recursos dispo-
niveis na produgdo de bens e no desenvolvimento de processos.
Envolve um ciclo de trés fases (Drucker, 2008), que se inicia com a
invencdo (geragdo de ideias), avanga com a inovagdo propriamente
dita — caso as ideias sejam exploradas comercialmente —, e comple-
ta-se com a difusdo, quando ocorre a disseminagdao dos novos pro-
dutos e servigos substituindo os antigos, denominada de destruigao
criadora. A sequéncia das fases no ciclo ndo é rigida, visto que a
inovagdo pode estimular novas ideias criativas, e a difusdo pode vir
a fomentar a busca por inovag&es (Schumpeter, 1939). Além disso,
a criatividade pode ndo ser apenas o primeiro estagio do ciclo de
inovagdo, mas também seu estagio crucial (Zhou & Hoever, 2014).
Em sintese, ndo ha criatividade sem inovagdo, e vice-versa. Gerar
ideias criativas com frequéncia e utiliza-las, transformando-as pela
inovagdo em novos produtos e processos, sedimenta padrdes com-
petitivos de negdcios em muitas areas (McLean, 2005). Evidéncias
acumuladas mostram fortes relagdes entre criatividade, principal-
mente impulsionadas pelo pensamento divergente, e a inovagao
nas organizagdes (Amabile, 1996; Alencar et al., 2010; Anderson et
al., 2014; Bedani, 2012; Kaufman et al., 2008).

Ha dois tipos de inovagdo: a de gestdo ou administrativa (IG);
e a de produtos e servigos (IPS). O primeiro tipo, IG, refere-se ao
processo de mudangas significativas na organizagdo do trabalho e
nos processos internos da empresa e também a implementagdo de
novas técnicas e ferramentas de gestdo. A IPS, a seu turno, corres-
ponde aos outputs gerados pela empresa, sob a forma de produtos
e/ou servigos novos ou aprimorados, incluindo os seus impactos
em parceiros, comunidades ou instituigdes (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica [IBGE], 2014). Mais recentemente, observa-
-se maior empenho em se estudar as IG (Alves et al., 2018), mas ain-
da ha poucos estudos que foquem simultaneamente na IG e na IPS.

Neste estudo de casos multiplos, com o intuito de avangar
tedrica e empiricamente na superagdo dessa lacuna, considerou-se
simultaneamente a IPS e a IG, visto que a IPS pode ser mais facil-
mente encontrada nas EJs da drea das engenharias e a IG em EJs de
escolas de administragdo e de psicologia, por exemplo. Focar tanto
na |G quanto na IPS torna-se pertinente a um estudo de EJs, pois ati-
vidades relacionadas a formagao empreendedora estimulam a ado-
¢do de modelos hibridos de praticas de gestdo (IG), com foco tanto
na organizagdo interna quanto na geragao de produtos e servigos
(IPS). Esse hibridismo ajuda na construgdo de redes de cocriagdo
(Chesbrough, 2003), seja com a comunidade de consumidores e/ou
fornecedores, dentro da prépria academia ou com outras empresas
parceiras.

RevisGes de metandlise (Da Costa et al., 2014; Da Costa et al.,
2015) apontam que fatores grupais e organizacionais também sdo
preditores da inovagdo em organizagdes, incluindo as CT, isto &,
conteudos e organizagdo das tarefas, atividades, relagdes sociais
e responsabilidades no contexto do trabalho (Parker, 2014). As CT,
como autonomia, variedade das tarefas, feedback e identidade
da tarefa, podem contribuir para a criatividade, principalmente
por impactarem a motivagdo intrinseca (Coelho & Augusto, 2010),
um dos trés componentes da criatividade destacados por Amabile
(1996).

O Job Characteristics Model (JCM), de Hackman e Oldham
(1976), é um dos modelos mais importantes de CT. Este modelo foi

ampliado e revisto por Morgeson e Humphrey (2008), que identifi-
caram 18 CT, distribuindo-as em trés macrocategorias: motivacio-
nal, social e contextual. A categoria motivacional refere-se as ca-
racteristicas que tornam o trabalho mais satisfatério e motivador,
dividindo-se em caracteristicas da tarefa e caracteristicas do conhe-
cimento. As caracteristicas da tarefa relacionam-se principalmente
a natureza, ao alcance das atividades e a forma como o trabalho é
realizado, e associam-se significativamente com a saude, o bem-
-estar, a seguranga, a satisfacdo, a motivacdo e o desempenho no
trabalho, além de beneficiarem o processo de inovagdo e gerarem
resultados financeiros positivos para as organizagdes (Baron, 2010;
Parker, 2014; Parker, Morgeson, & Johns, 2017). Ainda, relacionam-
-se positivamente com a percep¢do de inovagdo organizacional
(PIO) (Da Costa et al., 2016; Gondim et al., 2019).

No modelo de Morgeson e Humphrey (2008), caracteristicas
da tarefa ou do trabalho envolvem sete subdimensdes. Trés delas
referem-se ao grau de liberdade do trabalho para: (i) organiza-lo
(Autonomia no planejamento do trabalho); (ii) tomar decisGes
(Autonomia na tomada de decisdo); e (iii) escolher os melhores
métodos para realiza-lo (Autonomia nos métodos de trabalho). As
demais se referem a (iv) Variedade das tarefas, que diz respeito ao
grau em que o trabalho requer que os trabalhadores realizem uma
ampla gama de atividades; (v) ao Significado da tarefa, ou ao grau
em que o exercicio do trabalho influencia positivamente o trabalha-
dor e contribui para o bem-estar fisico e psicoldgico dos demais; (vi)
a ldentidade da tarefa, ou envolvimento integral do trabalhador nas
tarefas; e, por fim, (vii) ao feedback do trabalho, ou o grau em que
as atividades realizadas fornecem informagdo sobre o desempenho
do trabalhador em sua execugao.

Em um estudo de Deegahawature (2014), a inclinagdo de
trabalhadores a inovagdao mostrou-se associada positivamente a
variedade da tarefa e negativamente a identidade da tarefa. A velo-
cidade e aimprevisibilidade de mudanga tecnolégica atuaram como
moderadoras nas rela¢des entre variedade da tarefa/autonomia e
inclinagdo para inovagdo. Os resultados permitem inferir que um
desenho de trabalho de tarefas variadas tende a impactar positiva-
mente a inclinagdo para inovar, mas esse efeito torna-se negativo
quando se considera a velocidade da mudanga e a imprevisibilidade
tecnoldgica.

Desenhos de trabalho que proporcionam autonomia, signifi-
cado da tarefa e identidade da tarefa destacam-se como fatores-
-chave no estimulo ao empreendedorismo, auxiliando na criagdo
de novos projetos e na busca por novas oportunidades (Baron,
2010). Assim, uma das suposi¢cdes do estudo de casos multiplos
descrito neste artigo foi a de que as caracteristicas da tarefa, como
autonomia, variedade, significado e feedback, estariam associa-
das positivamente aos indicadores de criatividade e de inovagdo
em contextos de formagdo empreendedora, como os das EJs. No
entanto, essas relagdes poderiam se manifestar de modo distinto
entre as EJs, pois apesar de o movimento EJ atingir diversas areas
de atuagdo no contexto universitario, nem todas elas oferecem
um curriculo que favorece o desenvolvimento de competéncias
empreendedoras, dando maior foco ao potencial de criatividade
e de inovagdo organizacional. Em sintese, procurou-se responder
a seguinte pergunta: a formagdo empreendedora, que se supde
estar na base de toda EJ, seria mais importante para entender as
relagdes entre CT, criatividade e inovagao do que as especificidades
dos cursos e areas de conhecimento a que cada uma das EJs se
vinculava? Ou seria o contrario: as especificidades de cada uma das
EJs explicariam melhor tais relagdes? Como nao foram encontradas
pesquisas anteriores que relacionassem area de formagdo das EJs
com as varidveis relacionadas, o estudo de casos multiplos assumiu
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um carater exploratério. As hipéteses levantadas no presente estu-
do sdo apenas norteadoras e servem como ponto de partida para
reflexes tedricas e empiricas. Estudos exploratérios como o des-
crito neste artigo ndo atendem aos requisitos para teste empirico
de hipoteses.

Método

Trata-se de um desenho qualitativo de estudo de casos multi-
plos que possibilita maior aprofundamento do fenémeno, uma vez
que permite observa-lo em contextos variados, contribuindo para
identificagdo ou ndo de padrdes comuns que viriam a ajudar a gerar
insumos para a futura elaboragdo de modelos tedricos explicativos
gerais, sem negligenciar as especificidades de cada caso (Harrison,
Birks, Franklin, & Mills, 2017; Stake, 2006; Yin, 2001).

Participantes

Participaram do estudo membros da diregdao de quatro EJs. A
escolha apoia-se na suposicdo de que tais membros respondem
pelas decisdes estratégicas e assumem a lideranga dos processos,
tendo maior conhecimento dos procedimentos e processos in-
ternos. O caso 1, fundada em 2015, e o caso 3, fundada em 2002,
sdo da area de ciéncias exatas, mas de cursos distintos. No caso 1,
participaram seis diretores, trés mulheres e trés homens, média de
21,84 anos de idade, entre o 22 e 0 102 semestre, com tempo de
permanéncia na empresa de até 2 anos. No caso 3, cinco diretores,
uma mulher e quatro homens, média de 21 anos de idade, entre o
22 e 0 42 semestre, com tempo de participagdo na empresa de no
maximo um ano. O caso 2 (EJ da drea de ciéncias sociais aplicadas)
atua desde 2015 e participaram oito diretores, trés mulheres e cin-
co homens, média de 21 anos de idade, entre 0 22 e 0 102 semestre,
estando na empresa ha no maximo um ano. No caso 4 (EJ de artes),
fundada em 2016, participaram cinco diretores, quatro mulheres
e um homem, média 21 anos de idade, do 52 ao 82 semestre, com
tempo de permanéncia na empresa de no maximo um ano. A parti-
cipagdo dos membros das diretorias das EJs na pesquisa foi volun-
téria, tendo-lhes sido assegurados o sigilo e a confidencialidade dos
dados, conforme determina a resolugdo CNS 510/2016 que orienta
pesquisa com seres humanos em ciéncias humanas e sociais.

Instrumentos

PIC-A (Prova de Imaginagédo Criativa para Adultos). E um ins-
trumento desenvolvido por Artola e colaboradores (2012). Avalia
a criatividade por meio do pensamento divergente. O instrumento
gera um indice geral de criatividade (IGC) (Percentil: P99 > 206, P50
=100-105 e P10 = 62-67), que inclui criatividade narrativa (CN) (pro-
cura solugdes de problemas de natureza verbal) (Percentil: P99 >
188, P50 = 90-92 e P10 = 53-56) e criatividade grafica (CG) (grau em
que o sujeito faz associacGes e novas combinagdes em tarefas ndo
verbais) (Percentil: P99 > 23, P50 = 11, P10 = 6). A CN foi avaliada
a partir de: (i) fluéncia, que é a capacidade de fornecer um grande
numero de ideias (Percentil: P99 > 95, P50 = 43-45 e P10 = 25-26);
(i) flexibilidade, que corresponde a capacidade de incorporar uma
variedade de ideias em situagdes em que hd necessidade de adap-
tabilidade, levando o pensamento a novos enfoques (Percentil: P99
> 46, P50 = 29 e P10 = 19-20); e (iii) originalidade narrativa, que
se refere a capacidade de gerar ideias além do ébvio ou habitual,
sendo também pouco frequentes (Percentil: P99 > 61, P50 = 17 e
P10 = 7). A CG, por sua vez, foi avaliada a partir de: (i) originalidade
grdfica, que é capacidade de produzir ideias que fogem do percep-
tivel a partir de uma produgdo ilustrativa (Percentil: P99 = 11-12,
P50 = 4 e P10 = 1); (ii) elaboragdo, que é a capacidade de produzir

ideias complexas, desenvolvendo e ampliando solugdes (Percentil:
P99 =8, P50 = 3 e P1 = 0); (iii) detalhes especiais, que é a capacidade
de utilizar detalhes notdveis e inusitados (Percentil: P99 > 4, P50 =
0 e P10 =0); e (iv) titulo, que corresponde a capacidade de produzir
ideias imprevisiveis, adequadas e ndao exclusivamente descritivas
(Percentil: P99 =8, P50 =4 e P10 = 1). A dimenséo de fantasia é ava-
liada de forma separada das dimensdes mais amplas, mas percebi-
da como essencial para o pensamento divergente, referindo-se a
capacidade de ir além do que é apresentado aos sentidos (Percentil:
P99>36,P50=12eP10=5).

O PIC-A é constituido por trés jogos destinados a medir a CN ou
verbal e um quarto jogo destinado a avaliar a CG. No primeiro jogo
é avaliada a fluéncia, a flexibilidade e a fantasia: solicita-se ao indi-
viduo que descreva em frases curtas a cena retratada em um de-
senho (o foco ndo é na narrativa, mas sim nas ideias geradas sobre
a cena). O jogo 2 avalia a fluéncia, a flexibilidade e a originalidade
narrativa: solicita-se que o individuo diga os possiveis usos de um
objeto. O jogo 3 analisa a fluéncia, a flexibilidade e a originalidade
narrativa: apresenta-se ao individuo uma situagdo hipotética e se
solicita que imagine as suas potenciais consequéncias (um exemplo
similar, distinto do original, para ilustrar: se as pessoas comessem
tudo que quisessem sem engordar, o que poderia acontecer?). Por
fim, o jogo 4 avalia a originalidade gréfica, a elaboragdo, os detalhes
especiais e o titulo: a partir de tragos previamente apresentados
em quatro quadros, os individuos sao requisitados a conceber e fi-
nalizar os desenhos, incluindo um titulo para cada um dos quadros.
Como o PIC-A ainda ndo foi validado para o contexto brasileiro,
neste estudo foi adotada a versao original da Espanha, tendo sido
feita traducdo livre para o portugués brasileiro. Ainda que o PIC-A
ndo tenha sido validado, seu formato e a natureza das tarefas nao
invalida sua aplicagdo para o contexto brasileiro com objetivos
exploratorios.

Medida de Inovagdo de Empresas Juniores (INOVEj). Medida
composta por 22 itens criada pelos autores deste artigo, especifica-
mente para a realizagdo do estudo de casos multiplos, respaldando-
-se nas dimensdes sugeridas por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)
e Bachmann e Destefani (2008), na lei n? 13.267, de 6 de abril de
2016, sobre a finalidade de EJs no Brasil e na Pesquisa Industrial de
Inovagdo Tecnoldgica (PINTEC), elaborada pelo IBGE. A medida pos-
sui duas dimensdes: (i) inovagdo na gestdo organizacional (IG) (11
itens), relacionada a implementagdo de novas técnicas de gestdo
ou mudangas, tanto na organizag¢ao do trabalho quanto nas rela-
¢Oes internas da empresa; e (ii) inovagdo tecnolégica em produtos
ou servigos (IPS) (11 itens), que se refere aos outputs gerados pela
empresa, incluindo impactos na comunidade e parcerias e produtos
e/ou servicos aperfeicoados ou novos. A escala de resposta é do
tipo Likert variando de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo total-
mente). A justificativa da criagdo da medida é a necessidade de se
medir a percepg¢do de inovagdo pertinente ao contexto das EJs, uma
vez que as medidas disponiveis sdo de carater geral. Segue também
uma tendéncia ja apontada na literatura de construir medidas si-
tuacionais (ver Ambiel, Campos, Alves, & Silva, 2015).?

Caracteristicas de trabalho (CT). CT, ou caracteristicas da tare-
fa, corresponde a uma das quatro dimensdes da medida de Work
Design (WD) de Morgeson e Humphrey (2008). As CT referem-se a
maneira como o trabalho é realizado. A medida é composta por 24
itens distribuidos em sete caracteristicas do trabalho: (i) Autonomia

2 Embora o INOVEj ndo seja propriamente um teste de Julgamento Situacional,
conforme Ambiel e colaboradores descrevem (2015), ambos os instrumentos se
apoiam na necessidade de construir medidas que se aproximem da realidade de
trabalho. O INOVE]j aplica-se perfeitamente ao contexto das EJs, conforme os
objetivos que fundamentam o seu surgimento no ambito da formagdo universitaria.
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para organizagdo do trabalho (a = 0,85), grau de liberdade, inde-
pendéncia para sele¢do de métodos e programacao de atividades
(3 itens); (ii) Autonomia na tomada de decisdes (a = 0,85), grau de
liberdade que os trabalhadores tém nos processos de tomada de
decisGes (3 itens); (iii) Autonomia nos métodos de trabalho (a =
0,88), grau de liberdade que o desenho das tarefas possibilita na
escolha dos métodos de trabalho (3 itens); (iv) Variedade de tare-
fas (o = 0,95), amplitude das atividades (4 itens); (v) Significado de
tarefas (a = 0,87), importancia do trabalho na vida do trabalhador
dentro ou fora da organizagdo (4 itens); (vi) Identidade da tarefa (a =
0,88), envolvimento do trabalhador nas tarefas (4 itens); e, por fim,
(vii) Feedback do trabalho (a = 0,86), informacgdo sobre o desempe-
nho do trabalhador (3 itens). A escala de resposta foi do tipo Likert
variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). A
medida foi validada para o contexto brasileiro por Borges-Andrade,
Peixoto, Queiroga e Pérez-Nebra (2019), apresentando boas pro-
priedades psicométricas.

Grupo focal. Caracteriza-se como uma técnica qualitativa que
permite compreender o processo de interinfluéncia ao se discutir
topicos sugeridos pelo moderador do grupo (Gondim, 2003). O uso
dos grupos focais em pesquisa possui diversas aplicagGes, e tradi-
cionalmente sdo usados como técnica principal ou complementar
de coleta de dados. No entanto, o grupo focal pode vir a ser util
principalmente para validar interpretagdes dos pesquisadores em
relagdo aos dados coletados anteriormente no nivel individual. Esse
foi o procedimento adotado neste estudo. O objetivo do grupo fo-
cal foi avaliar se havia consenso sobre a justificativa dos resultados
entre os membros diretores de cada EJ. As discussdes decorrentes
da apresentagdo geral dos resultados para os diretores permitiram
aos pesquisadores interpretar melhor os resultados obtidos, visto
que, ao se posicionarem no grupo, os membros da EJ tiveram a
oportunidade de dialogar e analisar criticamente os resultados do
coletivo da EJ.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

O estudo foi realizado em quatro momentos. No primeiro
momento, além do termo de consentimento informado assinado
pelos membros das equipes diretivas das EJs, realizou-se a aplica-
¢do coletiva do instrumento PIC-A (Prova de Imaginagdo Criativa
para Adultos; Prueba de Imaginacion Creativa para Adultos; Artola
et al., 2012), tendo duragdo de aproximadamente 40 minutos. No
segundo momento, entrevistas individuais presenciais previamente
agendadas foram realizadas para dar feedback sobre os resultados
individuais do PIC-A. A duragdo média de cada entrevista foi de
15 minutos. Nesse mesmo momento, foram aplicados mais dois
instrumentos: INOVEj (Medida de Inovagdo em Empresas Juniores)
e Caracteristicas de trabalho (CT), uma das dimens&es do WD, res-
pondidos individualmente. No terceiro momento, foram realizados
quatro grupos focais com os dirigentes das EJs, com duragdo média
de 1 hora e 30 minutos. Os grupos focais foram gravados em dudio e
video com a devida autorizagdo dos participantes. Trés eixos orien-
taram a discussdo do grupo focal: i) apresentagdo dos resultados
gerais (média dos membros) da diretoria da EJ, pois os resultados
individuais foram entregues a cada membro separadamente; ii)
discussdo geral sobre os resultados; e iii) aprofundamento das rela-
¢Oes entre os construtos estudados no contexto da EJ: criatividade,
caracteristicas da tarefa e inovagao.

Procedimentos de Analise de Dados

Para a analise de dados foram utilizadas medidas descritivas,
tais como a média e o desvio-padrdo, a fim de avaliar os escores

individuais e grupais. Os escores do grupo em cada medida foram
apresentados no respectivo grupo focal. A PIC-A foi avaliada com
base no manual de corre¢do da medida e no consenso de trés juizes
independentes, membros da equipe de pesquisa, que nao parti-
ciparam do estudo. As médias da PIC-A estdo apresentadas como
Média dos Percentis (MP). O somatério de CN e de CG gera o indice
de criatividade geral. Com o objetivo de facilitar a comparagao
entre os casos usou-se a média aritmética simples dos resultados
dos membros da diretoria. O mesmo procedimento foi adotado
para analisar os resultados obtidos com a aplicagdo do INOVE;j e da
dimensdo CT do WD.

Para verificar possiveis diferengas entre os construtos inves-
tigados nas EJs foi utilizado o método de aleatorizagdo, uma vez
que os pressupostos dos testes paramétricos cldssicos ndo foram
atendidos. Este procedimento é indicado para analisar um conjunto
de dados muito pequeno ou quando a amostra ndo é aleatéria. Para
a realizagdo deste teste, primeiramente calcula-se o valor de uma
estatistica de teste de um conjunto de dados. Neste trabalho foi
utilizada a estatistica do teste de Kruskal Wallis, um tipo de anélise
da variancia que emprega posi¢ées em lugar de mensuragdes como
critério de avaliagdo. Esse procedimento foi implantado mediante
o uso do software livre R versdo 3.5.1 (Manly, 2006). Contudo, esse
procedimento apresenta menor poder de generalizagdo dos resul-
tados para a populagdo de interesse, ou seja, as EJs.

Conforme dito anteriormente, as discussGes dos grupos focais
permitiram avaliar consensos entre o corpo diretivo da EJ sobre as
relagdes entre criatividade, inovacdo e caracteristicas da tarefa,
servindo para reelaborar interpretagdes prévias feitas pelos pes-
quisadores, a partir da analise dos resultados individuais e dados de
cada EJ, e obter insumos que pudessem contextualizar os achados.
Procurou-se, em sequéncia, avaliar comparativamente os resulta-
dos dos quatro casos das EJs, buscando encontrar evidéncias de
similaridades ou diferenciagdes que poderiam ser explicadas pela
area de conhecimento ou de formagdo da EJ.

Resultados

A Tabela 1 exibe os resultados de criatividade, inovagao e CT
dos quatro casos estudados, em que se podem observar diferengas
significativas entre as EJs no que tange: (i) ao IGC; (ii)) a CN e a uma
de suas subdimensdes — a Fluéncia; (iii) a subdimensdo de Titulo, da
CG; e (iv) a Fantasia. O caso 3 apresentou média bem mais elevada
que as demais EJs em quase todas as dimensdes que se mostraram
significativas. Somente no que tange a fantasia a EJ do caso 3 mos-
trou escores similares aos das EJs 1 e 4.

Em CG, verifica-se maior variabilidade entre os casos, visto que
0 caso 2 situou-se no menor percentil, sendo seguido pelo caso 3
e pelo caso 1. O caso 4 apresentou a maior média geral em todos
os subcomponentes (elaboragdo, detalhes especiais e titulo), sobre-
tudo em Detalhes especiais (90,0), embora todos os casos tenham
obtido escores elevados nesse ultimo subcomponente. Na subdi-
mensado Titulo, destaca-se 0 caso 2 com o0 menor escore e o caso 4
com maior escore.

Em Inovagdo em gestdo e Inovagdo em produtos e servigos
novamente observaram-se diferengas estatisticamente significati-
vas entre as médias dos casos. Os casos 2, 3 e 4 apresentaram as
maiores médias nas dimensdes de |G e em IPS, ao passo que o caso
1 teve as menores médias nas duas dimensdes de inovagao.

N3do foram encontradas diferencgas significativas entre as qua-
tro EJs no que tange as CT. Serdo feitas, no entanto, referéncias
aos resultados das dimensdes de CT de cada empresa a titulo de
exploragdo dos resultados. As quatro EJs apresentaram escores
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acima do ponto médio da escala (3) em caracteristicas da tarefa.
Mais detalhadamente, o caso 1 apresentou médias mais baixas nas
dimensdes Autonomia na organizagdo do trabalho (M = 3,6; DP =
0,57) e na Escolha dos métodos de trabalho (M = 3,4; DP = 0,82),
quando comparadas as dimensdes de Significado (M = 4,2; DP =
0,74), Variedade (M = 4,2; DP = 0,74) e Identidade da tarefa (M = 4,0;
DP =0,74). A dimensdo de Feedback (M = 3,7; DP = 0,82) também foi
considerada baixa para este caso. As dimensdes de autonomia tam-
bém foram as de menor média para a EJ do caso 4: Autonomia nos
métodos (M = 3,2; DP = 0,68), Organizagdo do trabalho (M = 3,9; DP
=0,72) e Tomada de decisdo (M = 3,9; DP = 0,43). As maiores médias
neste caso foram as obtidas nas dimensdes de Variedade (M = 4,6;
DP = 0,41) e Significado da tarefa (M = 4,6; DP = 0,57), seguidas pela
dimensdo de Identidade da tarefa (M = 4,4; DP = 0,37). A dimens&o
Feedback também foi considerada baixa em comparagdao com os
maiores escores desta empresa em caracteristicas da tarefa.

Tabela 1
Escores médios das EJs quanto a criatividade, inovagdo e caracteristicas da
tarefa.

Empresas juniores

Dimens&o Casol %2 Caso3  Caso4 p-valor
Sociais
Exatas . Exatas Artes
Aplicadas
Criatividade
indice geral de *
criatividade (1GC) 44,2 40,3 78,8 41,0 0,0267
Criatividade narrativa 38,3 39,3 77,8 35,0 0,0317*
Fluéncia 22,5 18,8 67,0 22,0 0,0030*
Flexibilidade 32,5 38,8 64,8 37,0 0,3469
Originalidade 65,8 60,0 750 480 0,3353
narrativa
Criatividade grafica 71,7 44,3 64,0 75,4 0,4866
Originalidade grafica 46,8 39,1 54,0 50,4 0,8284
Elaboragdo 61,7 35,0 46,0 60,0 0,0883
Detalhes especiais 85,5 77,8 81,0 90,8 0,5789
Titulo 49,2 18,1 46,0 56,0 0,0077*
Fantasia 27,8 23,5 78,8 31,0 0,0020*
Inovagdo
Inovagdo em gestdo 3,7 45 49 46 0,0020*
Inovagdoem 2,9 42 48 50  0,0000*
produtos e servigos
Caracteristicas da
tarefa
Autonomia para
organizagdo do 3,6 4,1 4,1 3,9 0,4281
trabalho
Autonomia para a 3,6 41 3,7 39 06338
tomada de decisdo
Autonomia na
escolha do método 3,4 4,0 4,0 3,3 0,3068
do trabalho
Variedade de tarefas 4,2 4,0 4,4 4,7 0,5008
Significado da tarefa 4,2 4,5 4,5 4,6 0,5144
Identidade da tarefa 4,0 41 3,5 4,4 0,1624
Feedback da tarefa 3,7 3,7 3,5 3,9 0,9202

Nota. *p<0,05. Os resultados do célculo da aleatoriedade sinalizam haver di-
ferencgas apenas entre as médias, mas ndo apontam quais médias se diferen-
ciam significativamente entre si. Assim, a interpretagdo dos resultados recaiu
sobre as maiores diferengas de médias.

Em contrapartida, as EJs dos casos 2 e 3 apresentaram médias
um pouco mais altas nas dimensdes de Autonomia para organiza-
¢do do trabalho e Escolha dos métodos de trabalho. O que diferiu
esses dois casos foi a dimensdao de Autonomia para a tomada de
decisé@o, em que o caso 3 apresentou uma média menor (M = 3,7;
DP = 0,28). Outra diferenca foi no escore da dimenséo /dentidade

da tarefa, no qual o caso 3 apresentou uma média mais baixa (M
= 3,5; DP = 0,70). Esses dois casos também apresentaram médias
altas similares nas dimensdes Significado e Variedade das tarefas e
baixas em Feedback do trabalho.

Discussao

O estudo de casos multiplos objetivou investigar comparativa-
mente as relagdes entre criatividade, inovagdo e CT em quatro EJs
de dreas de formagdo distintas, de uma mesma IES. Nesse sentido,
a presente discussao enfatiza as similaridades e especificidades dos
casos e possiveis interpretagdes dadas pelos membros da diretoria
nos grupos focais e pelos préprios pesquisadores.

Na Tabela 1 destacam o IGC e o de CN, principalmente em uma
de suas subdimensdes, a Fluéncia, sdo semelhantes entre o caso
1 (ciéncias exatas), o caso 2 (ciéncias sociais aplicadas) e o caso 4
(artes), tanto no que tange ao IGC (percentil entre 40 a 44) quanto
ao de CN (percentil entre 35 a 39). O caso 3 (ciéncias exatas) apre-
sentou um percentil bem mais elevado nos dois indices de criativi-
dade (percentil 77 e 78, respectivamente), sendo que a diferenca se
fez notar na Fluéncia de ideias. O caso 3 esta vinculado a um curso
consolidado e a fundagdo da EJ data de 2002, bem mais antiga que
as EJs dos demais casos.

Para a CG, no entanto, as diferengas se fizeram notar na sub-
dimensdo Titulo. As diferengas também foram encontradas no
que tange a Fantasia. Em relagdo a subdimensdo Titulo, o caso 2
(ciéncias sociais aplicadas) apresentou o menor percentil (18),
diferenciando-se dos demais casos (os percentis variaram de 46 a
56). No que tange a Fantasia, os resultados foram similares para os
casos 1, 2 e 4 (percentil variando de 20 a 25), diferenciando-se do
caso 3, cujo percentil médio foi elevado (78).

Os diretores da EJ do caso 3 ponderaram que o curso tem for-
te énfase em tarefas gréficas, o que poderia ajudar a explicar os
percentis mais elevados em criatividade. Todavia, afirmaram haver
muita padroniza¢do para estar em conformidade com as normas
técnicas, o que diminui as possibilidades de se “pensar fora da cai-
xa”, o que, por sua vez, eleva a importancia das experiéncias extra-
curriculares como as de EJs que os fazem desenvolver habilidades
que ultrapassam o espaco da sala de aula.

Os baixos percentis em criatividade em geral sdo explicados
também pelos diretores das EJs dos casos 1 e 2. No primeiro caso
(ciéncias exatas), os membros da diretoria culpam a forte énfase
no pensamento homogéneo durante o curso, dando pouco espago
ao exercicio do pensamento divergente. No caso 2 (ciéncias sociais
aplicadas), o problema parece residir na formagdo técnica, que ini-
be a fantasia, pois “a profissdo e o curso ndo permitem ir além do
que esta exposto”.

A EJ do caso 4 (artes) destacou-se com o maior escore em
CG e suas subdimensdes, a exce¢do da Originalidade grdfica e
Elaboragdo. Cabe destacar que os candidatos a cursos de artes sdo
submetidos a provas de habilidades especificas para o ingresso no
ensino superior, o que poderia explicar o melhor desempenho dos
diretores da EJ do caso 4. Essa mesma EJ também apresentou um
escore um pouco mais elevado que as demais em Titulo (percen-
til 56), principalmente em relagdo a EJ da édrea de ciéncias sociais
aplicadas (caso 2), que apresentou o menor escore (percentil 18).
No grupo focal, os diretores da EJ de artes reconheceram as suas
dificuldades em ampliar o nimero de ideias e explorar novas pos-
sibilidades apds a implementagdo de uma ideia, reclamando haver
pouco tempo para desenvolver projetos na empresa. Afirmaram
que muitas vezes a novidade é trazida pelo professor supervisor
da EJ, pois as demandas de servigos surgem principalmente por
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indicagdo dele. Acrescentaram, ainda, que, apesar de estarem
em um curso com foco em um campo especifico das artes, isso
os fragiliza, pois acreditam que o curso tem uma légica mais em-
preendedora, que os ensinaria a lidar com clientes. Também alegam
haver lacunas entre o que é ensinado em sala de aula e as atividades
desenvolvidas na EJ, sendo que muitas vezes executam tarefas que
nao foram ensinadas no contexto das disciplinas, o que os forga a
aprender na pratica.

Os resultados sugerem que a area de formagdo pode apresen-
tar-se como uma barreira para o desenvolvimento do pensamento
divergente, considerado um aspecto-chave do potencial criativo
(Alencar et al., 2010; Artola et al., 2012; Kaufman et al., 2008), e for-
talece o argumento de que a criatividade ndo se esgota nos tragos
pessoais, mas pode ser desenvolvida em um ambiente que favoreca
a aprendizagem (Bedani, 2012; Fleith, 2010; Zhou & Hoever, 2014),
tendo a estrutura curricular e as experiéncias proporcionadas no
contexto universitario papéis importantes.

Sobre os escores de inovagdo das EJs, a Tabela 1 revela que os
casos 2 (ciéncias sociais aplicadas, curso consolidado, EJ fundada
em 2015), 3 (ciéncias exatas, curso consolidado, EJ mais antiga,
fundada em 2002) e 4 (artes, curso consolidado e EJ mais nova,
fundada em 2016) apresentaram médias mais elevadas em IG e IPS,
respectivamente, variando de 4,5 a 4,9 no primeiro indice citado e
de 4,2 a 5,0 no segundo. As trés se distanciaram do caso 1 (ciéncias
exatas, curso novo e EJ fundada em 2015), que apresentou esco-
res um pouco mais baixos (3,7 e 2,9 respectivamente). Isso pode
sinalizar que, apesar de duas empresas pertencerem a mesma area
de conhecimento (ciéncias exatas), as especificidades de cada uma
delas (fase e perfil dos diretores atuais) e do curso a que estdo vin-
culadas podem leva-las a ter indicadores distintos em termos de
inovagdo. No grupo focal, os diretores da EJ do caso 1 admitiram
que as suas atividades estdao muito voltadas para a estruturagao
da gestdo, deixando a oferta de servigos e produtos em segundo
plano. Relataram dificuldade em adotar novas formas de gerar re-
ceitas usando os produtos e processos ja existentes e reclamaram
da baixa capacitagdo continua dada aos membros no que tange ao
gerenciamento e ao desenvolvimento de projetos para atender
demandas externas (uma das razBes é a auséncia de suporte aos
professores). Outro aspecto a se considerar em relagdo a essa EJ é
que os membros da diretoria iniciaram sua gestdo ha pouco tempo,
embora estejam na EJ ha tanto tempo quanto os membros das ou-
tras EJs estudadas. O pouco tempo na condi¢ao de diretores tam-
bém pode contribuir para aumentar o foco nos processos internos,
além de a EJ pesquisada ser de um dos cursos mais novos da IES.

Como visto, os diretores dos casos 2, 3, e 4 se percebem com
capacidade elevada para desenvolver projetos de consultoria
diversificados, integrar recursos/produtos/servicos para oferecer
solugBes novas aos seus clientes e assessorar a implantagdo de no-
vas solugbes baseadas em diagndsticos. Conforme afirma Peixoto
(2014), o empresario junior percebe-se como principal responsavel
pela sobrevivéncia e pelo funcionamento da empresa, exigindo for-
te engajamento para dar continuidade aos esforgos dos membros
antecessores. Ao mesmo tempo, o empresario junior necessita in-
vestir no fortalecimento e na melhoria da gestdo da EJ; isso é visto
como um grande desafio devido ao curto tempo de permanéncia de
uma equipe diretiva, que ndo excede, em geral, dois anos —embora
isso possa variar conforme o estatuto e o regimento interno de
cada EJ.

Apesar de os diretores das quatro EJs manifestarem consenso
de que exista influéncia do contexto/érea de formacg&do nos indi-
cadores de inovagao, cada diretoria atribui razoes diferentes aos
resultados encontrados. Os diretores do caso 1 ja haviam falado

sobre a natureza conteudista do curso, que pode inibir a inovagdo
e a criatividade — o que explica seus escores mais baixos em IG e
IPS. Os diretores da EJ do caso 2 acreditam que conseguem inovar
por meio de capacitagdes, de técnicas de brainstorm e benchmark,
o que lhes permite fazer frente a um curso com “grade curricular
engessada” e com “professores que ndo inovam”. A atuagdo deles
tem foco no desenvolvimento de projetos personalizados, visando
a propor solugBes especificas para cada cliente. No caso 4, os dire-
tores acreditam que a inovagdo depende do estimulo dos profes-
sores e da énfase curricular dada no curso. Os diretores do caso 3
afirmaram que o ambiente da EJ é caracterizado pela IPS, principal-
mente por ainda ndo ser uma empresa consolidada no mercado. Os
membros do caso 3 acrescentam, ainda, que as diretorias precisam,
no entanto, ser cuidadosas na inovagao, porque devem preservar a
empresa e sua histoéria, sendo indispensavel que ideias de inovagado
propostas passem por um longo processo de andlise antes de sua
implementacdo. Afinal, a diretoria fica apenas por um ano e o tem-
po dos membros na EJ ndo ultrapassa dois anos.

A comparagdo entre os casos aumenta a complexidade do
entendimento do fendbmeno, sugerindo que a dinamica de uma EJ
resulta da confluéncia de fatores que incluem as diferencas indivi-
duais de habilidades e de motivagao para ingressar em um movi-
mento de EJ (o que ndo se mediu neste estudo), além do processo
de formagao no curso escolhido e do seu préprio amadurecimento
ao longo de sua construcdo. E importante considerar que os pro-
cessos sucessorios das diretorias das EJs sdo bastante frequentes
quando comparados aos de empresas no mercado, o que torna a
gestdao do conhecimento e a sua consolidagdo no decorrer do tem-
po um desafio. Espera-se que as EJs invistam na melhoria dos pro-
cessos internos de gestao, pois para alguns empresarios juniores é
a primeira experiéncia de trabalho em equipe de cunho profissio-
nal, exigindo que inovem em gestdo para selecionarem membros
comprometidos, perceberem-se como equipe e estejam aptos para
avaliar o desempenho dos demais membros e de si mesmos, além
de capacita-los para o gerenciamento e o desenvolvimento de pro-
jetos que atendam as demandas externas (Ferreira & Freitas, 2013;
Terrim, Melo, & Jacomo, 2015).

Sobre as CT ndo foram encontradas diferengas significativas
entre as quatro EJs (vide Tabela 1). As maiores médias nos ca-
sos 1 e 3 (4rea de ciéncias exatas) e 4 (area de artes) foram nas
subdimensdes de Variedade e Significado da tarefa. A Identidade
da tarefa foi a menor média do caso 3 (EJ de exatas em curso de
engenharia), enquanto se mostrou a terceira maior média nos ca-
sos 1 e 4. No caso 2, a maior média foi a de Significado da tarefa
e a menor em Feedback. Esses resultados apontam que as CT ndo
parecem diferenciar as EJs, revelando homogeneidade, algo que
pode estar circunscrito a experiéncia da EJ, independentemente
das configuragdes especificas de cada uma delas e do contexto do
curso de formagdo. Em geral, os estudantes buscam a experién-
cia de EJ no inicio do curso de formagdo como oportunidade da
primeira aprendizagem no exercicio profissional. Sem repertoério
prévio, necessitam realizar diversas atividades, buscando sentido
no que estdo desenvolvendo (Ferreira & Freitas, 2013; Terrim et al.,
2015). A variedade de tarefas mobiliza diferentes habilidades que
podem contribuir para dar significado ao trabalho, principalmente
a percepgdo do processo completo do trabalho, de sua viabilidade
e de sua contribui¢do na formagédo do seu valor (Coelho & Augusto,
2010; Deegahawature, 2014; Hackman & Oldham, 1976).

E digno de nota que os escores de Autonomia tenham sido um
pouco mais baixos, principalmente nos casos 1 (ciéncias exatas) e
4 (artes). Na perspectiva de Coelho e Augusto (2010), a autono-
mia cumpre uma fungdo indispensavel no estimulo a criatividade,
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fornecendo recursos para testar e vivenciar diferentes situagGes,
com impactos na inovagdo. Os diretores da EJ do caso 1 afirmam, no
entanto, ter relativa autonomia em suas respectivas areas, sendo
que somente em mudangas de método do trabalho a tomada de
decisdo é levada para a diretoria executiva (DEX). Os diretores da
EJ do caso 4 (artes) admitiram sua inseguranga quanto a tomada de
decisdo e a organizagdo do trabalho, necessitando muitas vezes da
ajuda e do suporte de professores. Essa dependéncia acaba fazendo
0 posicionamento dos professores se sobrepor as ideias dos mem-
bros da EJ, principalmente sobre o desenvolvimento dos projetos,
uma vez que as demandas de servigos decorrem principalmente da
indicagdo do orientador, que se torna corresponsavel pelo projeto.
No grupo focal, alguns diretores da EJ do caso 3 reconheceram o
medo de decidir e assumir as consequéncias das proprias escolhas
por considerarem que o processo decisorio envolve risco. Isso
contribui para que algumas decisGes sejam levadas a diretoria
estratégica para que haja uma difusdo da responsabilidade ou um
respaldo a decisdo.

As médias na subdimensdo de Feedback do trabalho oscilaram
entre 3,5 (caso 3) e 3,9 (caso 4). O feedback se refere ao quanto
as atividades realizadas fornecem informagdo sobre o desempenho
do trabalhador em sua execugdo, servindo de orientagdo para o
aprimoramento de seu desempenho. O feedback, entdo, amplia o
conhecimento do desempenho real das tarefas e aumenta a mo-
tivagdo para inovar, ao incentivar a experimentagao de diferentes
formas para o alcance de melhores resultados (Coelho & Augusto,
2010; Deegahawature, 2014; Hackman & Oldham, 1976). Esses
resultados foram justificados pelos diretores da EJ do caso 4 pelo
acumulo de tarefas que precisam executar, dificultando a reflexao
critica sobre o desempenho. N3o obstante, esperavam ter melho-
res resultados em feedback da tarefa, pelo fato de realizarem um
trabalho artistico. Os diretores da EJ do caso 1 afirmaram que ndo
conseguem avaliar os seus desempenhos por conta do pouco tem-
po na gestdo da empresa. Os do caso 2 deixam claro a dificuldade
com o feedback. Acreditam que seja “um reflexo da ma gestdo de
conhecimento”, pela diretoria ser nova. Ademais, argumentaram
que as atividades da empresa estdo sendo realizadas pela primeira
vez, dificultando a definigdo de parametros para avaliar se as tare-
fas estdo sendo bem-feitas.

Para finalizar, as relagGes entre criatividade, inovagdo e CT de
cada EJ serdo inferidas de modo exploratério, com base nos resul-
tados das medidas aplicadas e também das discussdes dos grupos
focais, que provocou novas reflexdes criticas aos pesquisadores. O
caso 3 é o que permite visualizar de modo mais claro essas rela-
¢Oes. A elevada CN, medida pela Fluéncia, e a Fantasia, mostram-se
acompanhadas de médias igualmente elevadas em Inovagdo (IG e
IPS), Variedade e Significado da tarefa. A CG se mostrou mediana (P
= 64), junto com a Autonomia, a Identidade e o Feedback da tarefa
(abaixo do ponto 4,0). No caso 4, evidencia-se que a CG, medida
pela dimensdo Titulo, segue acompanhada de média elevada em
IPS e nas trés dimensdes de Variedade, Significado e Identidade da
tarefa. A CN (P = 41) apresentou percentil baixo, ao passo que a
IG e a autonomia nas suas trés dimensdes se mostraram medianas
(abaixo do ponto 4,0). No caso 2, os baixos resultados de CG e CN,
incluindo a Fantasia, foram acompanhados de escores elevados
em Inovagdo (IG e IPS) e elevadas médias em Autonomia e na
Variedade, Significado e Identidade da tarefa. O Feedback da tarefa,
em alinhamento com os demais casos, apresentou escore abaixo
de 4,0. Por fim, no caso 1, escore elevado de CG foi acompanhado
de médias um pouco mais baixas de /novagdo (IG e IPS), abaixo do
ponto 4,0, e de escores mais elevados em Variedade, Significado

e Identidade da tarefa. A CN apresentou percentil de 38, acompa-
nhando a Autonomia e o Feedback da tarefa (abaixo de 4,0).

Os resultados sugerem que as relagGes entre criatividade, ino-
vacgdo e CT ndo sdo facilmente visualizadas, sendo necessario levar
em conta as especificidades de cada EJ. Ou seja, o contexto parece
ter um papel-chave nessa relagdo. Isso vai de encontro a estudos an-
teriores (Baron, 2010; Da Costa et al., 2016; Deegahawature, 2014;
Parker, 2014; Gondim et al., 2019) que concluem que a autonomia,
a complexidade e o desafio das tarefas se mostram importantes
preditores da PIO. Na perspectiva de Peixoto (2014), as EJs em geral
possuem uma ldgica diferente das empresas de mercado. Segundo
o autor, as EJs sdo motivadas pela aprendizagem, no entanto, o
grau de aprendizagem obtida por cada uma das EJs depende de
fatores individuais e contextuais: ano de fundagdo, suporte do
orientador-supervisor e outros docentes, caracteristicas pessoais e
competéncias dos membros que assumem a diretoria, gestdao do
conhecimento e dos processos ao longo do tempo, etc.

A titulo de conclusdo, embora as EJs difiram nos resultados de
criatividade e inovagao e sejam homogéneas no que tange as CT,
ndo se pode afirmar com seguranga que tais distingdes e semelhan-
¢as sejam decorrentes apenas de diferengas no curso de formagao
ou drea de atuagao. Em mais de um caso, os diretores reclamaram
do descompasso entre o curriculo de seus cursos e o que era exigido
no exercicio de suas fungdes na EJ. O que parece mais visivel é que
0 escopo de atividades em uma EJ torna as CT mais homogéneas,
visto que as fungbes das diretorias ndo variam conforme a area de
atuacdo da EJ. Entretanto, algumas diferencas se fazem notar pela
fase de amadurecimento que a diretoria da EJ se encontra. Observa-
se que no caso 1, os escores de Inovagdo foram os mais baixos em
comparagdo com os demais casos, e nos grupos focais os membros
da diretoria argumentaram possuir pouca experiéncia na gestdo da
EJ. Entdo, apesar de haver evidéncias de que as CT favoregam a cria-
tividade e ainovagdo (Da Costa et al., 2014; Da Costa et al., 2015; Da
Costa et al., 2016; Gondim et al., 2019; Nakano & Weschler, 2018;
Spadari & Nakano, 2015), os resultados deste estudo sinalizam que
elas ndo sdo suficientes para explicar os indicadores de criatividade
e inovacgao e suas variabilidades nas EJs.

Os escores elevados em inovagdo, tanto em gestdo quanto em
produtos e servigos, em trés dos quatro casos, sugerem que ambos
os tipos podem caminhar juntos. Isso pode ser explicado pelo fato
de o tempo de permanéncia na EJ ser de curta duragdo, sendo a pri-
meira experiéncia de trabalho e também na fungdo de gestdo. Isso
torna a dinamica da EJ, incluindo o processo de inovacdo, bastante
dependente da capacidade de gestdo do conhecimento de cada EJ,
agravada pela grande rotatividade de seus membros e diretores.
Isso ndo foi abordado em profundidade neste estudo, mas parece
ser um dos grandes desafios das EJs (Terrim et al., 2015).

Uma das principais limitagdes do estudo foi a medida de criativi-
dade, focada nas caracteristicas individuais gerais e no pensamento
divergente, ao contrario da medida de inovagdo, que mesmo sendo
de autorrelato foi contextualizada para atender as especificidades
das EJs. E provavel que a primeira medida citada tenha impedido
trazer evidéncias da criatividade como uma varidvel sensivel ao
contexto ambiental, conforme advogam vérios autores (Amabile,
1996; Bedani, 2012; Glaveanu, 2011, 2018; Mendonga et al., 2017).

E certo que um estudo exploratdrio e com recurso a analise de
casos (mesmo que multiplos) limita a generalizagdo dos resultados
para o universo das EJs. No entanto, tendo em vista que as EJs
constituem empreendimentos, cuja estabilidade se mostra vulne-
ravel pelo fluxo continuo de entradas e saidas de seus membros,
torna-se defensavel o uso de metodologias que permitam apro-
fundar e acompanhar seus processos. Os grupos focais cumpriram
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adequadamente o papel de ofertar novos insumos sobre especi-
ficidades das EJs que levaram os pesquisadores a problematizar
os achados. Desse modo, é possivel compreender melhor as suas
diferengas e similaridades para melhor instrumentalizar politicas
de educagdo empreendedora que visam a promover o desenvol-
vimento do potencial criativo e da inovagao, facilitando a transi¢do
do estudante universitario para o mundo desafiador e incerto do
trabalho.
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