A CRIATIVIDADE NASORGANIZACOES: UM ESTUDO COMPARATIVO DAS
ABORDAGENS SOCIOINTERACIONISTASDE APOIO A GESTAO EMPRESARIAL

RESUMO

A preocupagdo multidisciplinar de estudar e
compreender a criatividade alcanca a area das
organizacOes por sua emergéncia no contexto atual
do mundo empresarial. Nessa perspectiva, 0
presente estudo faz uma comparagdo entre varios
autores que pensam a criatividade segundo uma
perspectiva soci ointeracionista do processo criativo,
gue relaciona o perfil das pessoas que criam com o
papel do ambiente organizacional, dos lideres e dos
projetos em ambientes de estimulo a criatividade.
Na seqliéncia, apresenta autores que discutem a
criatividade como apoio a gestdo empresaria e
aponta experiéncias cléssicas de empresas que
estimulam a criatividade e a inovagdo, na mesma
relacdo de condigbes estruturada pelos autores,
evidenciando a relevancia da criatividade para as
organizagbes. Do estudo comparativo emergem
generalizacOes fortemente calcadas nos aspectos
relacionais que envolvem a manifestacdo da
criatividade, e questionamentos sobre as habilidades
e competéncias gerenciais capazes de promover um
ambiente de estimulo a criatividade e ainovagéo. O
estudo é limitado, principamente, pela escassez de
pesquisas cientificas na éea empresarid e
contribui, de acordo com uma visdo sistémica, com
sugestfes de teméticas para hovas pesgui sas.

ENsAIO

Sonia Regina Hierro Parolin

Mestre em Administracéo

Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS
E-mails: sparolin@opet.com.br; sparolin@bbs2.sul.com.br

ABSTRACT

Multidisciplinary concern  to study and
understand creativity because of its emergence in
the current context of the entrepreneurial world,
directly influences organizations. From this
perspective, various authors that cite creativity asa
socially interactive process are compared.
Creativity is viewed in relation to the knowledge of
the type of people involved, the role of the
organizational ambient, the function of the leaders
and of the environments that stimulate projects of
creativity. Next, the authors discuss creativity as a
support to business management and point to
classic experiences of companies that stimulate
creativity and innovation, in the same set of
conditions structured for the authors to show the
relevancy of creativity for organizations. From this
comparative study result generalizations, closely
associated to the relationships involving
manifestation of creativity and pointing towards
questioning of the managerial abilities and
qualifications, capable of producing an ambient
that stimulates creativity and innovation.
Considerations are restricted by the lack of
scientific research in the business area, however a
contribution is made in supplying a systemic view,
and offering suggestions for subjects of new
research.
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1. INTRODUCAO

O presente artigo trata da criatividade aplicada as
organizacGes, mais especificamente aquelas que
oferecem o apport tedrico-prético de apoio a gestao
empresarial.

Segundo a etimologia da palavra, criatividade
esta relacionada com o termo criar, do latim creare,
gue significa “dar existéncia, sair do nada,
estabel ecer relacdes até entdo ndo estabel ecidas pelo
universo do individuo, visando determinados fins’
(PEREIRA et al., 1999: 4).

Constata-se uma preocupacado multidisciplinar no
tratamento da temética criatividade. No caso das
ciéncias humanas, a filosofia, a psicologia e a
administracéo de empresas — como ciéncia aplicada
—, tém fortalecido o interesse no desenvolvimento
do assunto.

As teorias filoséficas do mundo antigo sustentam
gue o individuo criador € um ser inspirado pela
divindade, pressuposto cujo icone é Platdo, que
declarou “ser o artista, no momento da criacéo,
agente de um poder superior, perdendo o controle
de s mesmo” (KNELLER, 1978 32). A
criatividade como forma de loucura, pela aparente
espontaneidade e irracionalidade, também remonta
a Antiglidade e perdurou inquestionavel durante o

século XX, sob a conviccéo de que “a criatividade
seria como uma espécie de purgativo emociona que

mantinha mentalmente sdo os  homens’

(KNELLER, 1978: 34).

As teorias, predominantemente da area da
psicologia, possuem uma vasta quantidade de
pesquisas seriamente empenhadas “na tentativa de
medir 0s processos criativos que ocorrem em
individuos normais e naqueles de talento invulgar”
(GARDNER apud BODEN, 1999: 150). Como
trabalho complementar & psicometria, 0 mesmo
autor enfatiza que os esforcos foram fortemente
centrados na determinacdo das peculiaridades
psicolégicas dos individuos criativos. Mais
recentemente, as pesquisas sobre criatividade tém
abordado a centralidade das motivagdes intrinsecas
comparadas as extrinsecas, focadas no aspecto da
conduta do trabalho criativo, da psicologia do
desenvolvimento e da ciéncia cognitiva, destacando

0 papel das regras no processo do trabalho criativo
(GARDNER apud BODDEN, 1999).

Nas artes, as pesguisas tém maior expressdo na
Teoria Combinatéria, baseada na associacdo de
idéias semelhantes e nas analogias mais distantes
gue resultam em combinagBes incomuns, facilmente
percebidas nas pinturas, poemas, musicas, etc. A
Teoria Combinatdria ndo estd preocupada em
determinar como a combinagdo surgiu, mas sim
com o resultado das combinagtes (BODEN apud
BODEN, 1999).

Na &rea das organizacles, as pesquisas sdo bem
mais recentes e escassas. AS existentes tentam
enquadrar, na area organizacional, os resultados das
investigagdes nas é&eas das artes, psicologia,
educacdo e histdria da ciéncia. Sobre esse aspecto,
Bruno-Faria destaca as investigagbes de FORD e
GIOIA (1995) sobre o impacto gque o fato causa aos
estudiosos da criatividade: “as pesquisas tendem a
extrapolar os achados desses campos para 0
dominio organizacional, sem a devida percepc¢éo de
que se tratam de processos e resultados
fundamentalmente diferentes” (BRUNO-FARIA,
1996: 05). A autora, ao analisar as pesguisas sobre
criagtividade que enfocam o0 contexto das
organizacbes, basdiase em GEIS (1988),
destacando trés grandes areas:

caracteristicas das pessoas atamente criativas;
habilidades cognitivas do pensamento criativo;

ambiente social favorével ou inibidor & expressdo
da criatividade.

BRUNO-FARIA (1996) destaca, ainda, as
pesquisas de FERNALD (1989), que afirmam a
necessidade de um gerenciamento das pessoas de
forma que se promova a criatividade e ainovacéo, e
de um direcionamento para o desenvolvimento de
novas maneiras de trabalho, para que se possa
melhor competir no mercado. Destaca ainda, entre
outras, as pesquisas de RAUDSEPP (1988) sobre o
papel da criatividade no aprimoramento da
produtividade e da qualidade no trabal ho.

! GARDNER (1999) cita pesquisas dos autores AMABILE
(1983) e CSIKSZENTMIHALY| (1988a, 1988b, 1990) como
referencial &s pesquisas sobre motivagdo intrinseca, e de
FELDMAN (com GOLDSMITH, 1990), como referencial a
psicologia do desenvolvimento e ciéncia cognitiva.
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Em recente pesquisa com 189 lideres formais de
empresas da Regido Metropolitana de Curitiba— PR
— 59% deles eram diretores e gerentes, e 0s demais,
coordenadores, supervisores, chefes de setores e
lideres de equipes —, um dos objetivos era
conceituar a criatividade segundo a opinido dos
lideres. Foi constatado que (PAROLIN, 2001: 107-
113):

97% dos lideres formais  pesguisados
concordaram em que O meo sociocultural
influencia o comportamento das pessoas,

69% concordaram em que a cultura
organizacional influencia a manifestagdo da
criatividade nas organizagtes e 27% demostraram
dlvidas a respeito;

96% concordaram em que a criatividade pode
melhorar a qualidade;

84% concordaram em que a criatividade esta
presente em todas as areas de atuacdo do ser
humano;

86% concordaram em que a inovacdo depende da
criatividade;

77% concordaram em que as idéias criativas nem
sempre sdo inéditas;
82% admitiram acreditar que a criatividade na

empresa Serve para minimizar 0 estresse
individual e grupal;

55% admitiram acreditar que as decisdes devem
ser tomadas segundo a | 6gica financeira;

78% admitiram acreditar que “brincadeira ndo é
coisa somente de crianga” (ludicidade presente no
processo criativo e nos ambientes de trabal ho);

88% concordaram em que ha lugar para atitudes
inovadoras nas empresas.

O resultado da pesquisa apresentado acima
contribui para desfazer a crenca de que a
criatividade esta restrita a areas de atuagdo do ser
humano distantes do ambiente organizacional, e
aponta para a emergéncia de discussbes mais
aprofundadas em torno dos seus mecanismos, dos
meios para sua obtencdo e conducdo, dos objetivos
da organizacdo e dos resultados potenciais a ser
alcancados.

Nesse sentido, este artigo pretende contribuir
como referencial de estudo sobre a criatividade

BN

aplicada a Administracdo, sem pretender,
entretanto, esgotar atemética em questéo.

2. OBJETIVO

O presente estudo, embasado nas pesguisas ja
indicadas, tem como objetivos alinhar e comparar as
abordagens soci ointeracionistas, e oferecer o apport
tedrico para os modelos de gestdo empresaria que
buscam no estimulo a criatividade e & inovagdo um
dos diferenciais intraempresariais para a
competitividade.

3. ASABORDAGENS
SOCIOINTERACIONISTAS DO
PROCESSO CRIATIVO

As abordagens  sociointeracionistas® da
criatividade consideram que as condi¢fes para que
0 processo criativo ocorra incluem: a pessoa que
crig, as relaghes interpessoais, o papel do ambiente
organizacional e as relacdes da pessoa que cria com
os lideres e com 0s projetos organizacionais.

Os pesguisadores apresentados a  seguir
dimensionam diferentemente os aspectos acima. O
conjunto das propostas permite uma visdo mais
ampla do processo criativo has organizagoes.

OSTROWER (1986) trata da criatividade com
base numa perspectiva histérico-social, enquanto
potencial inerente a condicdo humana e muito além
do homo faber, impelido de forma consciente a
compreender e formar avida. Ao partir da premissa
de que a criagdo € um processo consciente, a autora
introduz a questdo da aienacdo do homem de sua
existéncia social, afirmando que:

2 O temo sociointeracionista, também  denominado
socioconstrutivista, € usado para distinguir a corrente tedrica de
Vigotsky do construtivismo de Piaget, embora ambos sgam
congtrutivistas em suas concepgdes do desenvolvimento
intelectual, pois sustentam que a inteligéncia é construida a
partir das relagBes reciprocas entre 0 homem e o meio. Os
estudos de Vigotsky sobre a perspectiva sociointeracionista
(perspectiva  historica) consideram o0s seguintes niveis:
filogenético — refere-se a historia evolucionéria da espécie;
sociogenético — refere-se a historia dos grupos sociais (funcdo
da sociedade); ontogenético — refere-se ao desenvolvimento do
individuo, desde a fecundagcdo até a maturidade; e
microgenético — refere-se ao desenvolvimento de aspectos
especificos do repertério psicoldgico dos sujeitos, ou sgja, a
seqliéncia singular de processos e experiéncias vividas por cada
sujeito especifico (SOUZA FILHO, 1997).
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O modo de sentir e de pensar os fendmenos, o préprio
modo de sentir-se e pensar-se, de vivenciar as
aspiractes, 0s possiveis éxitos e eventuais inSUCESSoS,
tudo se molda segundo idéias e hébitos particulares ao
contexto social em que se desenvolve o individuo. Os
valores culturais vigentes constituem o clima mental
para seu agir. Criam as referéncias, discriminam as
propostas, pois, conquanto os objetivos possam ser de
cardter estritamente pessoa, neles se elaboram
possibilidades culturais. Representando a
individualidade subjetiva de cada um, a consciéncia
representa a sua cultura (OSTROWER, 1986:16).

Além dos fatores socioculturais, a consciéncia de
S mesmo impulsiona 0 homem a reconhecer sua
acao simbolica na agéo criativa, no contexto em que
esta inserido. Para a autora, “formar importa em
transformar”, num processo dinamico:

Criar é, basicamente, formar. E poder dar umaformaa
ago novo. Em qualquer que sga o campo da
atividade, trata-se, nesse ‘novo’, de coeréncias que se
estabelecem para a mente humana, fendmenos
relacionados de modo novo e compreendidos em
termos novos. O ato criador abrange, portanto, a
capacidade de compreender; e esta, por sua vez, a de
relacionar, ordenar, configurar, significar
(OSTROWER, 1986: 09).

Ao relacionar o ato de criar com o de formar, a
autora conceitua a materialidade, ndo somente como
fato meramente fisico, mas fundamental mente como
linguagem simbdlica, e afirma que é no trabalho
gue o homem elabora seu potencial criador, pois é
ele que “traz em s necessidades que geram as
possiveis solucdes criativas’ (OSTROWER, 1986:
31). Ou sgja, é no pensar especifico sobre um fazer
concreto especifico que esse potencial criador se
manifesta, mesmo que o sentido de materialidade
necessite de um contexto histérico que o caracterize
engquanto finalidades e formas. Para a autora acima
referida, o consciente racional nunca se desliga das
atividades criadoras. Ao contrério, constitui um
fator fundamental de elaboracdo. A criagdo deriva
de uma atitude da pessoa e, nas profundezas da
concentracdo, a intuicdo sustenta a tensdo psiquica.
Conceber o ato criativo desconsiderando o
consciente na criagdo seria como desconsiderar uma
das dimensdes humanas.

Para Kneller, criatividade *“consiste (...)
grandemente em rearranjar o que sabemos, afim de
achar o que ndo sabemos’ (KNELLER, 1978: 75).
Ou melhor, de acordo com a Teoria Combinatériaja
citada, as idéias criadoras nao precisam,
necessariamente, ser novas, €elas podem ser

criadoras também por conseguir olhar de maneira
nova algo que antes era adequado a uma dada
situacéo.

Segundo o autor, é possivel conceber o
pensamento criador como inovador, explorador,
impaciente ante a convencdo, atraido pelo
desconhecido e pelo indeterminado, pelo risco e
pela incerteza que traduz. Relne um grupo de
capacidades relacionadas, como a fluéncia, a
originalidade e a flexibilidade. O pensamento ndo
criador é cautel oso, metédico e conservador.

Ainda de acordo com Kneller, “um desinibido
bambolear de quadris dificilmente seria danca
criativa, nem o simples misturar de tintas numatela,
pintura criadora” (KNELLER, 1978: 14). Para fins
deste estudo, € necessério explicitar um pouco mais
0 entendimento desse autor sobre a criatividade,
pois ele trata do assunto de forma completa e
consistente.  Segundo ele, as definicbes de
criatividade devem considerar quatro categorias. a
pessoa que cria (fisiologia, temperamento, atitudes
pessoais, habitos e valores), 0s processos mentais
(motivacdo, percepcdo, aprendizado, pensamento e
comunicacdo), as influéncias ambientais e culturais,
e o produto (teorias, invenges, pinturas, esculturas
e poemas) (KNELLER, 1978: 15).

As quatro categorias acima, 0 autor acrescenta 0s
elementos. novidade, inteligéncia, solucdo de
problemas e a cance da criatividade (o autor analisa
as capacidades mentais de mudar, produzir idéias
relevantes e inusitadas, ver aém da situagdo
imediata). Para dar ao leitor a nogdo exata do que
entende por alcance da criatividade, cita os escritos
de Harry Broudy, aqui transcritos:

Assim a invengdo, o pensamento cientifico e a criacdo
estética tém de comum uma facilidade em remangjar
elementos de experiéncias prévias, desse modo
obtendo novas configuragBes. Quando Sandburg
escreve que ‘ararastgja com pequeninos pés de gato’,
e uma crianga chama os residuos que a borracha deixa
no papel de ‘poeira dos erros’, e um pintor mostra ao
mesmo tempo os quatro lados de um paiol, e um
escritor se refere a algo ‘tdo implacavel como um
taximetro’, e alguém converte um corredor numa roda,
e um Newton vé analogia entre macas e planetas,
existe manifesta atividade intelectual que parece de
igual textura, apesar das diferencas de coloracdo
(BROUDY, apud KNELLER, 1978: 25).

Ao considerar que 0 processo criativo ocorre em
um periodo de tempo, € aceita amplamente a
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existéncia de quatro fases reconheciveis:
preparacdo, incubacdo, iluminacdo e verificacdo.
KNELLER (1978) considera-as como estadios, e
acrescenta uma nova fase inicial a sequéncia
convencional. Os estadios nem sempre sao distintos,
mas sdo considerados interpenetrantes pelo autor:
primeira apreensdo (0 primeiro insight), preparacao,
incubagdo, iluminacéo e verificagdo (KNELLER,
1978: 62-73). O ultimo estédio pode durar alguns
anos, pode contar com o julgamento de terceiros e
pode conduzir a novas intuicbes, até mesmo de
natureza diversa.

Quanto as qualidades, ou tragos criadores, o autor
indica: inteligéncia superior a média, maior
sensibilidade ao seu meio, maior fluéncia de idéias
sobre  determinado  assunto,  flexibilidade,
originalidade para produzir idéias raras (elaborar e
seguir as proprias idéias), ceticismo, persisténcia
diante de obstécul os, capacidade de explorar idéias
como um “brinquedo” intelectual, ego altamente
flexivel, inconformismo voltado para nhovas
experiéncias (o contrario do anticonformista, aquele
individuo que aparenta criatividade para escarnecer
da convengdo), autoconfianga sem a megalomania
como ilusdo dos psicéticos (KNELLER, 1978: 78-
85).

Quanto aos obstaculos culturais, 0 mesmo autor
apresenta pesquisas realizadas nos  estdgios
escolares, identificando os processos que, de forma
ndo intencional, inibem o desenvolvimento da
criatividade. Esses processos vao desde a inibicéo
dafantasia da crianca — premida pelos pais para que
pense de forma mais redista — até os atos
disciplinares, em detrimento da iniciativa e da
espontaneidade, a pressio dos colegas e 0 excessivo
realce a aquisi¢cdo do conhecimento acumulado em
vez de ao uso original desse repertério (KNELLER,
1978: 91-93).

Apesar de considerar 0 aspecto socia relevante
no processo criador, KNELLER (1978) detém-se na
identificacdo da pessoa criativa, grandemente
apoiado em pesquisas cientificas realizadas por
psicologos consagrados na érea, como Paul
Torrance e J. P. Guilford. GUILFORD (apud
KNELLER, 1978), pioneiro no estudo da psicologia
da criatividade na década de 50, detém-se no estudo
das diferentes capacidades conhecidas da mente,
para identificar quais delas participam da
criatividade, definida pelo pensamento divergente.

A relevancia dos estudos sobre criatividade de
GUILFORD (apud KNELLER, 1978) relaciona-se
com os sdlidos subsidios por eles fornecidos para a
andlise da complementaridade entre o pensamento
convergente e o divergente. Para o autor, quanto
mais 0 pensamento convergente municia o
pensamento divergente de informacdes estruturadas,
mais 0 pensamento criativo é capaz de produzir
novas idéias. Na sua estrutura, uma das funcdes do
pensamento divergente é a de resgatar do
inconsciente respostas diferentes, originais, ousadas
e até aparentemente ilégicas e fora do padréo de
normalidade. A possibilidade de lograr éxito na
imersdo/emersdo do pensamento divergente no
inconsciente depende fortemente da barreira
emocional e de bloqueios mentais, como crengas e
valores, interpostos entre 0 consciente e o
inconsciente.

A capacidade do pensamento divergente ou
criativo de romper as barreiras interpostas entre o
consciente e 0 inconsciente permite que 0 processo
de incubacdo de idéias se invista de elementos
completamente inesperados. Pode-se afirmar que
um dos papéis do inconsciente é o de encharcar o
pensamento  divergente, qual uma esponja
mergulhada em elemento fluido.

Tanto a complementaridade entre o pensamento
convergente e o divergente quanto o carater
interpenetrante das fases da criagdo propostas por
KNELLER (1978) sdo concebidos de forma que
facilitem o estudo da criatividade, pois é o0 que se
percebe no ato criativo em si.

Nos estudos de BONO (1995) sobre o
pensamento criativo ha semelhancas com a
conceituagdo de Guilford do pensamento
convergente e divergente. O autor classifica o
pensamento vertical como aguele voltado para a
identificagdo do processo racional, e o pensamento
lateral como aguele que é préprio a maneira mais
crigtiva de usar a mente. Ambos S0
complementares e ndo exclusivos.

BONO (1995), movido pela tentativa de
examinar como idéias ssimples sO sdo Obvias depois
de terem sido concebidas, busca formular conceitos
sobre 0 pensamento lateral, baseados em
observacbes — sustentadas pelo conhecimento
adquirido pelo autor sobre o funcionamento do
cérebro -sobre como as pessoas resolvem
problemas (BONO, 1995. 5-6). As principais
distingbes entre os pensamentos vertical e lateral
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propostos pelo autor podem ser organizadas da

seguinte forma:

QUADRO 01- Distingdes entre o pensamento vertical e o pensamento lateral formulados por Bono

PENSAMENTO VERTICAL

PENSAMENTO LATERAL

- modo 6bvio de encarar as situagdes e necessita
de uma estrutura conceitual basica aceita;

- direciona 0 pensamento de acordo com o
processo convencional de resolver problemas,
obtendo alta probabilidade de acertos;

- l6gica assume o controle da mente;
- idéias dominantes, adequadas e polarizantes;
- classifica as coisas para controlar aimprecisio;

- contexto rigidamente definido (estar certo a
cada passo).

- modo especifico de pensar, estimulado pela atitude e

pelo habito mental (pensamento criativo);

- estimula a flexibilidade da mente para modos

dternativos de resolver problemas, com baixa
probabilidade de acertos se comparado ao
convencional;

- |6gica esta a servico da mente;

- idélas novas, promovidas pelo agucamento da

percepcdo e dos sentidos;

- fluidez dindmica que se aimenta do potencia

ilimitado do caos;

. exigetalento e originalidade.

Para BONO (1995), o pensamento lateral esta
voltado para a pesquisa de novas idéias, de maior
simplicidade e eficiéncia, e para a fluidez, que
permite a troca de uma idéia por outra melhor. O
pensamento vertical apresenta limites enquanto
método gerador de novas idéias. No entanto, Bono
considera que a contribuicdo do pensamento
raciona é fundamental na organizacdo mental para
a estruturagdo da nova idéia, apls sua geracdo. A
complementaridade, ou cardter ndo exclusivo, entre
0 pensamento vertical e o lateral proposta pelo autor
é claramente explicitada quando ele afirma que “a
rigidez confinadora de um simbolo é uma forma de
envolvimento que decididamente impede a livre
contracdo e expansdo de uma idéia, movimento que
pode ser necess&rio para 0 seu desenvolvimento.
(.). E muito mais frutifero alternar-se entre
periodos de fluidez criativa e periodos de rigidez de
desenvolvimento” (BONO, 1995: 80).

A ndo-exclusdo tanto do pensamento vertical
guanto do latera e a constatacdo da necessaria
alternancia entre os periodos de fluidez criativa e de
rigidez de desenvolvimento vém ao encontro do que
KNELLER (1978) apresenta sobre o caréter
interpenetrante das fases de criag&o.

Vale ressaltar que, tanto em KNELLER (1978)
guanto em BONO (1995), é possivel perceber que a
investigacdo sobre os elementos que compdem o
processo criativo detém-se na identificacdo da

personalidade criativa confrontada com o produto
advindo desse processo. KNELLER (1978) frisa
que é possivel abranger cientificamente apenas 0s
aspectos que podem ser medidos e observados, ou
sgja, o produto. Bono, ao questionar a maneira pela
qual se encara um problema, torna-se mais critico,
afirmando que “o0 nimero de vezes que se apele
para 0 pensamento lateral é uma questdo de
temperamento” (BONO, 1995: 70). Para o autor, a
auséncia de um aparente problema pode ser o maior
problema, pois é possivel que a légica das idéias
dominantes esteja sobrepujando a necessé&ria dose
de pensamento lateral, capaz de imprimir um novo
carater aos problemas. o de degrau para uma
melhoria. Assim, 0 autor levanta a seguinte questao:
“Quando € que adequacdo, complacéncia e auséncia
de problemas sdo apenas outros nomes para
inadequacéo e falta de imaginacdo?’ (BONO, 1995:
71).

O autor langa, a partir dessa e de outras questdes,
a discussdo sobre as condigbes habitualmente
impostas para que novas idéias sgjam aceitas, tais
como: provar sua adequacdo, ndo questionar as
idéias dominantes convencionais, comparar a idéia
nova com a antiga. Todas elas, segundo o autor, sdo
falaciosas pelo carater indtil e inibidor a resolucéo
dos problemas, pois inlmeras vezes a solugdo esta
além dos limites que as condic¢des habituais impdem
e surge num lampego de  percepcao.
Freglientemente, uma nova idéia “surge quando
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novas informagdes, reunidas através da observagdo
ou da experiéncia, forcam uma reavaliacdo das
velhasidéias’ (BONO, 1995: 15). Além darejeicéo
as novas idéias pelo contexto l6gico das idéias
dominantes, uma das razdes que 0 autor encontra
para essa resisténcia € a de que:

A relutancia em aceitar idéias novas ndo passa de uma
relutdncia em investir dinheiro em idéias novas, uma
relutdncia em arriscar grandes somas de dinheiro em
algo gque ndo pode ser efetivamente julgado enquanto
ndo estiver ocorrendo. O uso do pensamento lateral,
no entanto, ndo se limita ao desenvolvimento de novos
produtos, mas se estende a todos os campos em que
novos modos de encarar as coisas podem ser Uteis. As
novas idéias ndo significam apenas gastar dinheiro, na
maioria das vezes significam economizar dinheiro
(BONO, 1995: 117).

A dirmagdo acima, relativa ao contexto de
gestédo da criatividade nas empresas, da ensgjo a
discussdo sobre como as organizagbes encaram o
surgimento das novas idéias. Ainda sobre o
pensamento criativo, o autor usa de vigilante cautela
na aplicagdo do termo. Deixa clara sua opgdo de
usa-lo somente para artistas, percebida na afirmacéo
de gue “no mundo da arte, pode parecer que o
pensamento lateral se processa o tempo todo, sob o
nome mais satisfatério de pensamento criativo”
(BONO, 1995: 112). Prefere utilizar o termo “novas
idéias’ para a ideacdo de modo gera, e
“pensamento criativo” para a atividade artistica.

A estrutura de concepcdo dos fatores que
compdem o pensamento divergente de GUILFORD
(apud KNELLER, 1978) assemelhase a de
concepcao das Mdltiplas Inteligéncias, pesquisadas
pela equipe de Howard Gardner. Este, para
conceituar como as descobertas criativas ocorrem,
parte de um conjunto de estudos de caso de sete
personalidades criativas que viveram por volta de
1900, cada uma em num dominio diferente, como
exemplos exponenciais em cada uma das
inteligéncias. A pesquisa do autor tem como
objetivo principal extrair generalizagbes que
possam prevalecer em individuos atamente
criativos, através do estudo de padrbes que
caracterizam a maioria deles (GARDNER, apud
BODEN, 1999).

Para ele, um individuo é considerado criativo “se
regularmente resolve problemas ou elabora
produtos em algum dominio, de uma maneira que é
inicialmente vista como nova, mas acaba sendo

reconhecida como adequada aguele dominio”
(GARDNER, 1995: 53).

Em suas pesquisas sobre a descoberta criativa,
Gardner se refere a uma estrutura de trés elementos
centrais para o ato criativo: um ser humano que cria,
um objeto ou projeto no qual o individuo esta
trabalhando, e os outros individuos que habitam o
mundo do individuo criativo, numa relagdo da
dimensdo afetiva com 0 apoio cognitivo
(GARDNER, 1996: 9). A mesma estrutura é
encontrada em KAO (1997), que afirma que a
criatividade, bem como o espirito empreendedor, é
proveniente da inter-relacdo de trés elementos. a
pessoa, atarefa e o contexto organizacional.

Para AMABILE (1999: 110), “para ser criativa,
uma idéia também deve ser adequada, ou sgja, Util e
executavel. De aguma forma deve influenciar a
maneira como 0s negdcios sao realizados’. Segundo
a autora, existem trés componentes da criatividade:
pericia (expertise), motivacao intrinseca e raciocinio
criativo (AMABILE, 1999: 116).

Especificamente sobre o papel da motivagéo
intrinseca, MOSCQOV|I (1997: 77) considera que a
“motivacdo humana é constante, infinita, flutuante e
complexa’. Apresenta a hierarquia das necessidades
basi cas elaborada por MASLOW (1954), na qual as
necessidades fisioldgicas sdo primordiais, seguidas
das necessidades de seguranca, afetivo-sociais, de
estima e, no topo da pirdmide, a necessidade de
auto-realizacdo. Nessa perspectiva a concepgdo de
Maslow é vista, pela autora, como motivagdo de
deficiéncia. A autora também apresenta o esquema
abrangente de motivagdo  elaborado  por
HARRISON (1972, apud MOSCOVICI, 1997),
cujamaior contribuicdo esté relacionada ao estudo e
a interpretagdo das peculiaridades do aparecimento
e da satisfagdo das necessidades ao longo davidado
ser humano.

A idéia de atividade criativa como atividade
compensadora reforca tanto a concepgcdo de
OSTROWER (1986) sobre arelagdo da criatividade
com o trabalho, quanto a de GARDNER (1996)
sobre idéias e projetos, reafirmando o entendimento
da atividade criativa como compensacéo afetiva, de
fator psiquicamente equilibrante.

Uma concepcdo semelhante € encontrada em
IZQUIERDO (1996), que infere que a descoberta
cientifica € um ato criativo semelhante & descoberta
artistica. Com um conhecimento profundo das
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necessidades humanas, adquirido com base em suas
pesquisas sobre o funcionamento do sistema
Nnervoso no exercicio da imaginacdo presente nos
profissionais da medicina, o autor faz um paralelo
entre as capacidades do cérebro humano de amar,
imaginar e criar, € uma maquina. Para ele, a criacdo
€ 0 conjunto do amor com a imaginagdo. Ao
introduzir o amor no ato criativo, como energia
pulsante do desgjo, e a imaginagdo, como atributo
da vida, o autor, fazendo uso de toda a liberdade
académica, sugere que o amor, a imaginagdo e a
criacdo sd0 uma Unica coisa.

Essa possibilidade de 1ZQUIERDO (1996)
transitar livre e prazerosamente pelos conceitos do
alo criativo permite uma associagdo com O
pensamento de Gardner, que afirma que “cada
descoberta criativa requer umaintersegdo do infantil
e do maduro; o espirito especifico moderno deste
seculo foi a incorporacdo da sensibilidade da
crianca pequena.” (GARDNER, 1996: 9)

O puro prazer com a atividade em s ¢é
apresentado por CSIKSZENTMIHALY (1992), ao
se referir ao estado afetivo de fluxo, ou experiéncia
de fluxo, que caracteriza a atividade autotélica. Este
estado de fluxo apresenta uma intensa concentragéo,
capaz de levar pessoas a perderem a nocéo do
tempo cronoldgico, a consciéncia de s, e
permanecerem de tal maneira absortas que ndo ha
atencdo excedente para situagdes ou problemas
alheios ao ato criativo. A esse estado de espirito o
autor denominaflow, que pode ocorrer ao acaso, por
aguma feliz coincidéncia entre as condicdes
internas e as externas. Pode ocorrer, também, como
resultante de uma atividade estruturada, da
habilidade da pessoa em fazé-lo acontecer, ou da
concomitancia dessas duas possibilidades.

Em Bono, esse relaxamento davigilancia sobre si
mesmo é considerado, em relacdo ao jogo, uma das
técnicas para estimular o surgimento casual de
fendmenos e idéias que ndo seriam normalmente
procurados. Apesar de ndo tratar especificamente do
prazer contido no jogo, o autor é enfético ao afirmar
que “a propria inutilidade do jogo é 0 seu maior
trunfo (...). Os pensadores verticais tém vergonha de
jogar, mas a Unica coisa vergonhosa é a
incapacidade de jogar” (BONO, 1995: 89).

De certa forma, considerando que a imerséo no
jogo pressupde um relaxamento do pensamento
racional, o estado de flow (fluxo) apresentado por
CSIKSZENTMIHALYI (1992), o prazer extraido

das atividades, apresentado por 1ZQUIERDO
(1996) e AMABILE (1999), o prazer de brincar
com as idéias, presente em KNELLER (1978), a
sensibilidade infantil apresentada por GARDNER
(1999), o trunfo do jogo para o surgimento de nova
idéias, em BONO (1995), sGo compativeis com a
visdo de CAMERON (1998: 35) a esse respeito,
pois este afirma que “as idéias surgem quando o
pensamento e a atividade racionais sdo seguidos por
um periodo de descanso”. Paraa autora, 0 coragao €
que da origem aos impulsos criativos e é na
liberdade presente no divertimento infantil que o
individuo poderd recuperar os dons criativos
trancados dentro do seu ser.

A autora trata os leitores como “artistas’ e
conceitua criatividade como “um ato da ama, uma
expansdo e extensdo da forga divina, ndo apenas
uma ‘viagem do ego’ que nos satisfaz”
(CAMERON, 1998: 40). Concebe a criatividade de
forma indistinguivel da espiritualidade, em que a
inspiracdo e o ainhamento do pensamento em
possibilidades mais positivas assumem um carater
preponderante para a auténtica arte através do eu,
valorizando o processo de crescimento espiritual,
renovacdo e cura muito mais que o produto dai
proveniente (CAMERON, 1998).

A espiritualidade contida nos estudos e técnicas
de CAMERON (1998) soma-se aos estudos sobre as
condi¢des da criatividade, que tem como uma de
suas bases a motivacdo intrinseca. Se em
OSTROWER (1986) é possivel encontrar a
percepcdo consciente do processo de criacdo, em
CAMERON (1998) a sensibilidade pode ser vista
como O nutriente para 0 agucamento da percepcao
de s mesmo.

3.1 A criatividade como apoio a gestao
empresarial

E possivel considerar que a indissociabilidade
entre o consciente racional e as atividades criativas,
em face da necessidade, na atualidade, de se
repensar a fungdo do trabalho, sgja um dos fatores
que impulsionam KAO (1997) a afirmar que a
humanidade se encontra na Era da Criatividade.
Para sustentar essa convicgao, 0 autor apresenta um
arrazoado que permite que se considere a natureza
do trabalho, a atual situagdo de desemprego e
subemprego, as mudancas ocorridas desde a
sociedade agricola a sociedade informatizada, como
fatores cruciais de repressao da criatividade.
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Algumas consideragdes acerca da necessidade da
crigtividade estdo associadas a obtencdo de
inovacdes, como segue:

- superior desempenho financeiro a longo prazo é
associado com inovagao;

- 0s Cclientes crescentemente estdo exigindo
inovacao;

- 0s competidores estdo cada vez mais hébeis e
melhor capacitados a copiar inovagdes passadas;

- novastecnologias habilitam inovagdes;

- antigos processos ja ndo sdo validos na atualidade
(PLSEK, 1997:11).

O anseio de criar € um dos desejos bésicos do ser
humano, pois “(...) fundamentalmente, trabalhamos
para criar e sO por decorréncia € que trabalhamos
para comer. Essa criatividade que pode existir nos
relacionamentos, nas comunicagGes, N0S Servigos,
nas artes, ou em produtos Uteis esta muito perto de
congtituir o significado central das nossas vidas’
(HARMAN e HORMANN, 1997: 31).

Essa afirmacdo é contréaria a0 paradigma da
modernidade, que presta um desservico a0 anseio
criativo ao apregoar que a motivagdo do ser humano
para o trabalho é preferencialmente econbémica’.

A concepcdo do homo economicus difundida com
a Revolucdo Industrial e modelo do Scientific
Management apregoado pelos Estados Unidos esta
fundamentada na “méxima estandartizacdo dos
produtos, especializacdo das tarefas, divisdo das
atribuicdes e sincronizagdo do tempo” (DE MASI,
1999: 51). O modelo europeu, ha mesma época,
percorria um caminho inverso, o de busca e prética
de modalidades originais para organizar o trabalho
criativo desenvolvido de forma coletiva.

Com a era poésindustrial, os principios da
especializacao das tarefas vao cedendo lugar &

busca de novos critérios organizacionais capazes de
valorizar a flexibilidade das tecnologias, a

% Sobre a chamada era pés-moderna, GARDNER (1996) afirma
que sua caracteristica definidora € “um deliberado
obscurecimento dos géneros; uma ignorancia desafiadora dos
arranjos e precedentes histéricos; um desafio a qualquer
tentativa de ser realmente sério; uma facil mudanca de estilos,
superficies e identidades; uma rendincia a tentativa de encontrar
significado ou estrutura por baixo do caos superficia; e um
‘vale tudo’ nos mundos da criagdo e da interpretagdo”
(GARDNER, 1996: 323).

disponibilidade das informagdes, a criatividade das
pessoas, maximizando ndo tanto as vantagens do
trabalho executivo — cada vez mais delegado &
maquinas —, quanto, de preferéncia, as vantagens do
trabalho idealizador, do qual 0 homem conserva intato
0 monopdlio (DE MASI, 1999: 51).

Para sustentar a proposta de reversdo desse
gquadro, Harman e Hormann citam John Naishitt e
Daniel Bell, que afirmam ser o momento de
substituir a “teoria do valor do trabalho”, de Marx,
por uma nova “teoria do valor do conhecimento”
(HARMAN e HORMANN, 1997: 33). Ou sgja,
propdem arevisdo das desigual dades na distribuicéo
de renda de acordo com a produtividade, por meio
da plena participacdo no trabalho, que envolve
aprendizagem e renovagdo constantes.

Alencar vé a criatividade “como 0 processo que
resulta na emergéncia de um novo produto (bem ou
servico), aceito como Util, satisfatorio e/ou de valor
por um numero significativo de pessoas em algum
ponto no tempo” (ALENCAR, 1996: 15).

Para que a criatividade ocorra, ALENCAR
(1996) propde um modelo composto de cinco
componentes, construido com base na sua
experiéncia de coordenacdo de seminarios e
wor kshops (oficinas) de criatividade para estudantes
universitarios, professores, gerentes e outros
profissionais de diversas &reas. Os componentes
s80: reducgdo dos bloqueios, tracos de personalidade
(motivagdo), habilidades de pensamento, clima
psicolégico, dominio de técnicas e repertério
cognitivo. Além desses componentes, a autora
destaca 0 inegavel cardter histérico-social da
criatividade, aproximando-se das concepgdes de
OSTROWER (1986) sobre a simbologia dos fatores
socioculturais presentes na ag&o criadora.

Stoner e Freeman tratam da criatividade e da
inovagdo na administragdo num contexto de
mudanca, abordando temas recorrentes como a
resisténcia as mudancas e 0s interesses pessoais, 0
desenvolvimento organizacional e a ética. Os
autores definem:

Criatividade como a geragdo de uma nova idéia, e
inovagdo como a transformacdo de uma novaidéiaem
uma nova empresa (Apple Computer), em um novo
produto (o walkman da Sony), em um novo servico
(as entregas imediatas da Federal Express), em um
novo processo (fila Unica de espera para multiplos
Servigos num banco ou num parque de diversdes), ou
em um novo método de producéo (projeto e fabricagao
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auxiliados por computador) (STONER e FREEMAN,
1999: 311).

A mudanga para viabilizar o aproveitamento de
oportunidades e o desenvolvimento da inovacéo
deve estar acompanhada de uma atitude voltada
para 0 aproveitamento desta, a fim de gerar
mudangcas comportamentais e em processos
administrativos e produtivos, resultando em
beneficios para a organizacdo. Nesse sentido, o
comportamento criativo € o “fator-chave naresposta
as mudancas e abre espaco para que a organizacao
promova inovagtes’ (RODRIGUES e SILVA,
1998: 64).

Da mesma maneira como ha ferramentas que
trazem a teoria da administragdo da qualidade e da
produtividade para a aplicagdo prética, também ha
as que dirigem os pensamentos aos empenhos
criativos e os direcionam para a superagdo de
desafios especificos da administracdo estratégica,
considerando toda a fisiologia do ato criativo
(PLSEK, 1997: 185).

Como é possivel observar, no contexto das
organizagOes a criatividade amplia muito mais o
leque de definicbes, bem como o das inter-relagbes
provenientes da relagdo capita-trabalho. Além
desses aspectos, no ambito das organizacbes a
criatividade é associada a conceitos como inovacao,
empreendedorismo e mudanca (BRUNO-FARIA,
1996).

Alencar, ao apresentar seus estudos sobre o perfil
de uma organizacdo criativa, enfatiza a importancia
fundamental do ambiente de trabalho na vida do
individuo, ambiente que substitui, em grande parte,
o papel vital dafamilia, davizinhangae daigrejana
vida das pessoas. Na configuracéo da atualidade, “o
local de trabalho passou a ter um significado
especial, em que as hecessidades de envolvimento,
apoio, aprego e reconhecimento social devem ser
satisfeitas, havendo espago para a pessoa crescer e
amadurecer” (ALENCAR, 1996: 90). Sobre esse
aspecto, a autora cita as observacfes de SROUR
(1994: 41 apud ALENCAR, 1996: 90), que afirma
gue “querer obter dos funcionérios comportamento
criativo em ambiente politicamente fechado, sem o
oxigénio libertario da polémica e das criticas, sem o
cultivo das diferencas ou o reconhecimento da sua
legitimidade, € sonhar acordado”.

Seguindo na sua andlise sobre a estreita relacao
entre a criatividade do individuo e a pratica da

inovagdo no ambiente de trabalho, que influencia a
motivagdo intrinseca do individuo na realizacéo de
tarefas, Alencar aponta as pesqguisas realizadas por
Hill e Amabile, pelo destaque que vém obtendo na
série de estudos sobre ambientes organizacionais e
seus efeitos na criatividade pessoal. Para esses
autores, segundo destague de Alencar,

Se as pessoas percebem que estdo trabalhando em um
ambiente onde os objetivos dos projetos sdo claros,
desafiadores e interessantes, onde tém autonomia em
decidir como trabalham em direcdo a essas metas,
onde as novas idéias sdo recebidas com encorgjamento
e entusiasmo, onde elas ndo sdo pressionadas com
prazos impossiveis ou limitagBes de recursos, onde
outros estdo dispostos a cooperar no alcance dos
objetivos, onde os melhores esforcos sdo
reconhecidos, certamente trabalhardo em nivels mais
altos de motivagdo intrinseca e produzirdo idéias
crigtivas (HILL e AMABILE, 1993: 425 apud
ALENCAR, 1996: 91)

Para De Mas, o0 clima organizacional
encorgjador de solugbes criativas coletivas ou
cooperativas necessita, por um lado, das habilidades
intelectuais e de um forte envolvimento emotivo,
aliados a0 senso de unido das pessoas por
pertencerem a um mesmo grupo; por outro lado,
necessita ser sincronico, habil na concentracéo de
energias, de forma que calibre a dimensdo do grupo
em relacdo atarefa (DE MASI, 1999: 21-20).

MOSCOVICI (1997: 155) prefere apresentar as
caracteristicas dos “solucionadores criativos’:
inteligncia acima da média, exposicdo a
experiéncias diversificadas, interesse por idéias e
suas combinagdes, habilidade de jogar com idéias,
capacidade de fazer associagbes remotas,
receptividade a metéforas e analogias, preferéncia
pelo novo e pelo complexo e independéncia no
julgamento. Para a autora, esses elementos sofrem
influncias das  condigbes  sociais, das
personalidades dos individuos e do ambiente que,
desgavelmente, ndo oferecam pressdo ou ameaca
psicoldgica que limitem a liberdade ou a coragem
das pessoas de se expressarem sem medo de
censuras ou retaliagoes.

Com relagdo ao clima organizacional encorajador
do desenvolvimento da criatividade, Rodrigues e
Silva apresentam a pesquisa de VANGUNDY
(1987), que identifica seis caracteristicas de um
climafavoravel, reproduzidas a seguir:
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a) autonomia: refere-se ao grau de liberdade que se
da & pessoas para expor idéias e tomar
iniciativas;

b) sistema de recompensa por desempenho e
competéncia: refere-se a percepcdo da existéncia
de um sistema justo e adequado, baseado na
competéncia e no desempenho das pessoas,

C) suporte a criatividade: diz respeito a percepcéo
das pessoas de que a organizacao apdia as novas
idéas;

d) acetacdo das diferencas e interesse pela
diversidade entre as pessoas. refere-se ao espaco
dado para a divergéncia de opinides e propostas;

€) envolvimento pessoal: refere-se ao
reconhecimento das habilidades e esforcos das

pessoas, e

f) apoio da geréncia: diz respeito ao apoio da alta
administracdo da organizacdo na configuracdo de
um clima criativo (RODRIGUES e SILVA, 1998:
66).

As pesguisas apontadas permitem observar que a
concepgdo de gestdo de pessoas nas organizagoes é
decisiva para que a criatividade ocorra. Tanto os
fatores facilitadores e blogueadores quanto as seis
caracteristicas de um clima favorével a criatividade,
e também as observacBes de HILL e AMABILE
(1993) sobre como surge a motivagdo intrinseca e a
producdo de idéias criativas tém intima relagdo com
o papel do lider na organizacdo e com as condic¢des
gue a empresa oferta aos seus colaboradores para
gue o potencial criativo se desenvolva e atenda aos
objetivosindividuais e organizacionais.

Esse conjunto de elementos que compdem as
condi¢cbes para uma organizacdo que pretenda ser
criativa deve estar focado no empenho e na
capacidade de aprendizagem das pessoas, em todos
os niveis (PEREIRA e al., 1999). O
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem na
organizacdo, desde a superagdo dos blogueios
individuais, do estimulo da geréncia, a crenca na
emergéncia da criatividade, “pode provocar uma
maior capacidade de resposta que desencadearda um
processo continuo de aprendizagem organizacional”
(PEREIRA et al., 1999: 05).

A relacéo da aprendizagem na organizagdo com a
importdncia do ambiente para a expansdo da
crigtividade torna a lideranca empresaria
responsavel pela qualidade do ambiente de trabalho
e pelatransmissdo de uma visdo orientadora. Assim,
ao tratarem especificamente do papel dos gerentes,

HARMAN e HORMANN (1997: 38) afirmam que
0 gerenciamento € “muito mais uma questédo de
encorgjar o outro para que se desenvolva e use
muito mais sua prépria capacidade de criacdo” .

As discussbes acerca do papel do lider na
organizacéo e do ambiente de trabalho devem
considerar que, se o individuo aprender a pensar
criticamente, enfrentar situacbes novas sem panico
e de forma mais livre ou criativa, confiar em s e
nos outros, descobrir e desenvolver suas
potencialidades, no sentido de tornar-se mais
auténtico e produtivo, podera estar melhor
preparado  para enfrentar as  mudancas
(MOSCOVICI, 1997).

A relagdo entre o pape do ambiente
organizacional e 0 processo de gestdo permite,
ainda, resgatar a reflexdo de Scherkenbach sobre o
medo no local de trabalho, nos seus estudos e
observagBes sobre os Quatorze Pontos do Dr.
Deming. Para 0 autor, 0 medo esta em toda parte e
se manifesta de variadas formas, razéo pelaqual:

(...) a eliminagdo ou minimizacdo do medo deve ser
uma das primeiras das quatorze obrigacGes que a ata
geréncia precisa comecar a implementar, porque ela
afeta nove dos demais pontos. Sem uma atmosfera de
respeito mUituo, um sistema de gerenciamento com
base estatistica jamais funcionarg, como alias nenhum
outro (SCHERKENBACH, 1990: 75).

Além de tratar do medo, o autor ainda faz
referéncia ao desafio de envolver todos nainovagéo
e derrubar as barreiras entre departamentos, de
forma “ que cada um saiba que tem algo a contribuir
e gue podem fazer isso em um ambiente de respeito
mituo” (SCHERKENBACH, 1990: 82).

Kao apresenta um importante riff relacionado ao
ambiente organizacional favoravel ao surgimento da
crigtividade. Para ele, os gerentes devem “criar
ambientes eficazes em relagdo aos custos e
sustentaveis para o trabalho produtivo. Eles sdo
agentes integradores — o flexivel tecido conjuntivo —
gue conectam as crencas as metas, a cultura, a
estratégia;, e o0 desempenho a recompensa
Energizam as pessoas, possibilitando o trabalho
criativo.” (KAO, 1997: 117).

Vé&ias concepgdes sobre a criatividade foram
apresentadas e estdo sintetizadas no Quadro 2 a
seguir, que aponta 0s principais aspectos que as
caracterizam como abordagens sociointeracionistas
de apoio a gestédo empresarial, relacionando-as sob a
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forma de eixos estruturais, que sdo: a pessoa que
cria, as relagbes interpessoais, 0 papel do ambiente

organizacional, arelacdo com lideres e projetos.

Quadro 02: Comparacéo entre as abor dagens sociointer acionistas de apoio a gestdo empresarial

Condicdes para que 0 processo criativo ocorra
Base conceitual da =
Proposta CL - Papel do RelagBes com
g criatividade Pessoa quecria Relago&l ambiente liderese
I nter pessoais e i
organizacional proj etos

Alencar Perspectiva Motivacdo Reducéo dos Clima Relevancia dos
histérico-social. ativada a partir bloqueios. psicol égico recursos
Instigaainovacdo. | daauto- favoravel. materiais.

realizacao. Atenco &
Presenca do varidveis que
consciente diferenciam os
racional e de empregados.
tracos da

personalidade.

Amabile | Perspectiva Motivacdo Condigdes Idéiadeve ser
sociointeracionista. | intrinseca ofertadas pela Gtil, adequada e
Influenciaa influenciada pelo empresa sdo executavel. Os
realizacdo dos ambiente cruciais. objetivos devem
negocios organizacional. ser claros,

Exige expertise e desafiadores e
raciocinio interessantes.
criativo.

Cameron | Perspectiva Motivacdo Apoio do grupo | Relagéo
fenomenoldgica e intrinseca ativada | para o alcance da | espiritual com a
sociointeracionista. | pelo caréter liberdade e do natureza.

espiritual. Ato da | divertimento

ama. Carater infantil. Grupos

IGdico e curativo. | vistos como
“espelhos
confiantes’.

DeBono | Forteinfluénciado | Relaxamentoda | Forteinfluéncia | Forteinfluéncia | Criatividade
contexto deidéias | vigilancia do contexto das | do contexto das | avaliada pelo
dominantes. Vaorizagdodo | idéias idéias produto. Atinge
Complemen- carater ludico dominantes. dominantes. P&D, O&M,
taridade do presente no jogo. andlise devalor e
pensamento vertical | Pensamento P.O.
elateral. lateral como

habito mental.

De Masi Perspectiva Habilidades Enfase auni&o do | Clima Comportamento
histérico-social. intelectuaiscom | grupoea organizacional sincrénico do
Mobilizagdo de forte cooperagao encorajador & lider com o
equipes ligadas a envolvimento voltada para o solucdes grupo.
trabalhos emotivo. alcance de criativas. Habilidade em
idealizadores. solucdes concentrar

coletivas. energias do
grupo.
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Base conceitual da

Condicdes para que 0 processo criativo ocorra

existentes (de s
parasi).

Proposta C - Papel do RelagBes com
P ElE e Pessoaquecria | | tReIa&s. ambiente liderese
nierpessoals or ganizacional projetos

Gardner Perspectiva Compensacéo Relacdo afetiva | Relagdo afetiva | Relagdo deidéias
fenomenolégicae afetiva, de apoio de apoio com proj etos.
sociointeracionista. | psiquicamente cognitivo. cognitivo.

Capacidade equilibrante, com

associativo- apoio cognitivo.

sinérgica. Intersecéo do
infantil com o
maduro.

Guilford Complementaridade | Dependéncia dos | Dependénciados | Dependénciados | ----
entre o pensamento | bloqueios e bloqueios e bloqueios e
convergente e 0 barreiras barreiras barreiras
divergente. emocionais. emocionais. emocionais.

Kneller Perspectiva Fisiologia, Podem oferecer | Forteinfluéncia | Criatividade
sociocultural. temperamento, obstaculos ndo ambiental e avaliadapelo
Processo atitudes pessoais, |intencionaisde | cultural. produto.
combinatorio habitos, valores e | ordem cultural.
voltado paraa processos Relactes de
inovacdo e a mentais. Carater | prazer ao
exploragao. |adico. “brincar”.

Kao Perspectiva Enfase aos Cumplicidade, Lugarese Questionaa
fenomenoldgica e pprocessos, empatiae ética. | espagos que natureza do
sociointeracionista. | préaticase facilitem a trabal ho.
Valoriza o contexto | percepgoes. criatividade. Gerentes devem
organizacional. Precondicéo da Atmosfera aberta | buscar equilibrio

“mente de aconstante na destruicéo
inciante”. improvisagao. criativa.

Moscovici | Perspectiva Inteligéncia As Influénciasdas | Lideres devem
fenomenoldgica e acimadameédia. | personalidades | condicfes sociais | promover a
sociointeracionista. | Exposicéo a influenciam o ndo devem criticidade,
Solucionadores experiéncias individuo oferecer presséo | confianca,
criativos criticos, diversificadas. crigtivo. Clima | de ameaca enfrentamento
auténticos e deconfiangano | psicoldgica das mudancas,
produtivos, grupo. ambiente de
Promove o autenticidade.
desenvolvimento
organizacional.

Ostrower | Perspectiva Percepcéo Relactes O ato criador Os processos
histérico-social. consciente do afetivas. transforma o criativos surgem
Enfase na processo de meio social. dentro dos
materialidade do criacéo. A processos de
processo criativo e | intuicdo ocorre trabal ho.
na capacidade de nas profundezas
transformag&o. da concentrag&o.

Antever problemas e | Motivacdo

solucoes. intrinseca
embasada nas
potencialidades
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A CRIATIVIDADE NASORGANIZACOES: UM ESTUDO COMPARATIVO DAS
ABORDAGENS SOCIOINTERACIONISTASDE APOIO A GESTAO EMPRESARIAL

Para confrontar as abordagens apresentadas com
a redidade da prética empresaria focada nos
processos inovadores de gestéo, foram elencadas 3
empresas reconhecidas internacionalmente pelo
incentivo a criatividade e ainovacéo.

Assim sendo, 0 Quadro 3 apresenta uma leitura
das experiéncias de empresas que empreendem
esforgos direcionados as constantes inovagdes e
gue, para o continuado alcance desse fim, adotam
na sua estratégia de agdo, de forma implicita ou
explicita, o cultivo & criatividade na organizac&o.
Nessas empresas, percebe-se que os estimulos a
crigtividade ocorrem de forma  sistémica,
abrangendo: as caracteristicas individuais, as
caracteristicas do trabalho e a visdo do contexto

ENsAIO

sociocultural, relacionadas as edtratégias da
organizagdo. Para um melhor entendimento da
relacdo entre 0s conceitos expostos neste estudo,
organizados no Quadro 2, € 0S pressupostos
apresentados pel os exemplos cléssicos das empresas
comprometidas com a criatividade e a inovagéo, o
Quadro 3 propde uma andlise dos pardmetros
comuns apresentados pelos autores, e gue
constituem o suporte organizacional parao estimulo
do processo criativo, e de sua relevancia para as
organi zacOes.

Cabe ressdltar que as experiéncias da 3M, da
DuPont e da Pfizer Incorporation apresentam
modelos de gestdo e de organizagcdo do trabaho
semel hantes.

Quadro 3: Compar acgéo entre 0s suportes or ganizacionais nas empresas para o estimulo do processo
criativo e sua relevancia para as or ganizacoes

CondigBes em que 0 processo criativo ocorre
N Papel do Relagbescom | Relevanciaparaa
Empresa Pessoa que cria Relacoes e liderese or ganizag&o
I nter pessoais : i
organiz. projetos

3M Pessoal técnico | Conversa A empresadeve | Gerentes 30% das vendas sdo
com habilidades | interdeparta- criar ambiente | utilizam-se de provenientes de
multidisciplina | mental, auxilio | desafiador. sistemas de produtos com menos
resede mUtuo, Pessoal técnico | recompensas. de 4 anos. Elo entre
comunicagéo. cooperagéo e tem 15% do Devem retirar criatividade pessoal

compartilha- tempo destinado | obstaculos, e desempenho da
mento de anovas incentivar, empresa. Inovagéo
informagoes. pesquisas. oferecer “licenca | como estratégia
Equipe criativa’. essencial.
multidisciplinar. Investimento em

P& D.

DuPont Pessoal técnico | Equipe A empresa esti Sistemas de 75% dareceitade
se sente multidisciplinar | voltadaparaa prémios, alguns projetos
motivado pelos | em comités. manutencdo de | recompensas. devem ser
desafios do Compartilham ambiente que Controle sobre | provenientes de
trabal ho. conhecimentos, | oriente e focalize | descobertas e novos produtos.

transferem apesquisa, a pesquisas para | Desafio permanente
tecnologia. exploragdo de manter coeréncia | ao status quo. Foco
Contatos idéiasea com os objetivos | nainovacdo parao
pessoais visando | sensacéo de daempresa. sucesso continuo.
asinergia. liberdade. Investimento em

P& D.
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Condicbes em que 0 processo criativo ocorre
Empresa _ RelagBes Papel do Relagdescom | Relevanciaparaa
Pessoa quecria . ambiente liderese organizacao
I nter pessoais . i
organiz. projetos
Pfizer Pessoal técnico | Equipe Ambientegeral | Sistemade Mudanca criativa no
I ncorp. apresentasuas | sintonizadae focado em prémios e aproveitamento das
idéas. Pessod motivada ao estimular, promogdes. ocorréncias.
mais aperfeicoamen- | organizar e Gerentes Gerenciamento da
independentee | to continuo. orientar o veteranos em inovagdo e da
motivado pela desenvolvimento | esforcos de guebrade
procurada criativo. equipe, eficazes | paradigmas em
melhoria da comunicadores e | pesquisa basica.
condicdo habeis
humana. estimuladores.
Exercicio da Baixa
melhor atitude rotatividade nas
crigtivae geréncias.
inovadora. Aplicacéo de
17% em P&D.

Fonte: KANTER et al., 1998.

4. CONCLUSOES

O objetivo proposto neste estudo — alinhar e
comparar as abordagens sociointeracionistas de
apoio a gestao empresarial — vem oferecer um apoio
tedrico para aguelas organizagGes que buscam no
estimulo a criatividade e a inovagcdo um dos
diferenciais intracempresariais para a
competitividade.

Enquanto dimensdo humana, a criatividade € uma
das expressdes da capacidade inesgotéavel do
homem de se transformar e transformar o0 seu meio
sociocultural. Enquanto criatividade empresarial, a
manifestacdo da criatividade esté circunscrita aos
objetivos organizacionais e deve ser direcionada
para o alcance desse fim, intimamente relacionado a
estratégia de inovacd como condicdo para a
sobrevivéncia da empresa.

No entanto, como foi tratado anteriormente, para
uma organizagdo manter-se competitiva no mercado
atual, necessita de plano ingtitucional claro e
pessoal motivado a pensar estrategicamente, a ter
idéias inovadoras, e esse perfil se talha com o buril
da criatividade (KAO, 1997).

O confronto entre os Quadros 2 e 3 permite
algumas generalizacOes sobre as condigdes para que
0 Processo criativo ocorra nas organizagdes, numa
abordagem sociointeracionista e dialética da

concepcdo de trabalho da gestdo empresarial na
atualidade. Assim, é possivel considerar que:

a perspectiva sociointeracionista do processo
criativo, evidenciada na maioria dos autores
adotados neste estudo, oferece a fundamentagéo
para que as organizacOes focadas nainovagdo e
na competitividade considerem a atarelevancia
das habilidades interpessoais direcionadas para
0 alcance do desempenho almejado;

0 consciente ndo se afasta do processo criativo
e, s um funcion&io for adequadamente
envolvido para se comprometer com resultados,
estara canalizando a sua capacidade criativa
paraesse fim;

a pessoa motivada ao trabaho estara
direcionando esforcos e habilidades para o
acance dos objetivos, e a geréncia deve saber
mobilizar condi¢des para que isso ocorra e para
reduzir os fatores impeditivos;

0 esforco (energia pulsante), o empenho
(persisténcia na atividade) e o desempenho
(resultado acancado) sdo aguns dos
componentes comportamentais apresentados
pela pessoa mativada ao trabal ho;

para que 0 pensamento criativo (pensamento
divergente ou lateral) invista livremente no
inconsciente e, a0 Mesmo tempo, se municie
das informagbes ofertadas pelo pensamento
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racional (pensamento convergente ou vertical),
as barreiras emocionais e relacionais devem ser
afastadas ou minimizadas, com o fim de se
obter também o trabaho em equipe
multidisciplinar;

0 processo criativo exige equilibrio entre as
doses de ludicidade durante os estdgios de
incubagdo e as doses de racionalidade nos
estagios de verificagdo, considerando-se que ha
um periodo em que a produtividade ndo
aparece;

0 processo de auto-redizacdo € a mola
propulsora da imersdo no processo criativo,
pelo sentimento de descoberta e liberdade que
apresenta, e depende muito mais dos processos
internos que externos;

sistemas de prémios e recompensas podem
servir de estimulos externos ao desempenho
criativo nas organizagdes, como aternativas de
aceleramento dos insights individuais e
coletivos, como forma de garantir um processo
continuo e duradouro, e como compensacao ao
empenho dos colaboradores diante dos
resultados al cangados;

o clima organizacional, traduzido nas condic¢des
ambientais ofertadas e nas inter-relacbes de
colaboradores, lideres e gerentes, é componente
basico no encorgjamento a expressdo da
crigtividade e deve manifestar seguranca e
confianca;

0 pessoal da area técnica recebe maior suporte
organizacional para a expressdo da criatividade
em razdo do investimento em P&D, como
estratégia de inovagcdo permanente, e esse
suporte podera estender-se a outras areas da
organizacdo, até mesmo aquelas que se
relacionam com as rotinas sustentadoras do
cotidiano;

as empresas comprometidas com a inovagéo
devem manter o €lo entre a criatividade
individual, a auto-realizac&o e o desempenho da
empresa;

a nova relagdo capital-trabalho inclui uma
revisao do sentido do proéprio trabalho criativo,
gue deve ser considerado como elemento
transformador pela inerente condicdo da
materialidade que o compde.

Tais consideragfes, e muitas outras, podem ser
desdobradas do estudo comparativo entre os
conceitos e as experiéncias apresentadas. A partir
delas, surge uma nova questéo que deve, por si S0,
inquietar 0s gestores, e esta sujeita a multiplas
respostas. 0 que move o0 qué?

Uma resposta diz respeito a Abordagem
Contingencial: arelacdo “ se-depende” entre osfatos
(STONER; FREEMAN, 1999). Se a empresa esta
comprometida com estratégias de inovagdo, ela ndo
s6 depende de individuos criativos, como também
necessita manté-los na organizagdo. Para tanto,
precisa integrar, no cotidiano, estratégias que
viabilizem sua expressao, e contar com a habilidade
dos gerentes em lidar com a vaéncia das
recompensas (intrinsecas ou extrinsecas) para a
manutengdo da motivacao.

Cabe destacar que as abordagens apresentadas
sdo fortemente baseadas nos aspectos relacionais
gue envolvem a manifestacdo da criatividade. Esta
tendéncia aponta para 0 questionamento sobre as
habilidades e competéncias gerenciais capazes de
promover um ambiente de estimulo a criatividade e
a inovacdo. Para ratificar essa tendéncia, foram
apresentadas trés experiéncias classicas de empresas
gue investem em criatividade e inovagdo, com base
no mesmo modelo sociointeracionista de suporte
organizacional (condi¢cBes) para que O pProcesso
criativo ocorra.

5. LIMITACOESDO ESTUDO

A principa limitagdo do estudo relaciona-se com
a escassez de contribuicBes cientificas sobre a
criatividade aplicada & gestéo empresarial. Em face
da importdncia do tema, surgem inUmeros
“manuais’ que pretendem “ensinar” como
desenvolver e manter a cridtividade nas
organizacOes sem, contudo, embasa-la
adequadamente e possibilitar que haa a
desmistificag&o do assunto.

Como revisdo bibliogréfica — e ndao como
pesquisa empirica —, este estudo ndo se propds a
comprovacdo das relaghes causais apresentadas
sobre o tema.
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6. RECOMENDACOESDO ESTUDO

Varias outras teméticas no contexto da gestdo se
inter-relacionam de forma sistémica e merecem
investigagbes criteriosas para que  possam,
realmente, contribuir para os novos processos de
gestéo:

a visdo dos funcionérios sobre o estimulo a
manifestagdo da criatividade em empresas que
investem em inovacao;

a importancia da criatividade nos processos
decisorios;
0 estabelecimento da cultura da criatividade na

empresa de forma ndo reducionista do potencial
criativo;

a influéncia da ética na manifestacdo da
criatividade;

0 impacto dos prémios e bonificagcbes nas
equipes, quando utilizados como estimulo a
manifestacdo da criatividade;

0 papel da criatividade na gestdo da qualidade e
da produtividade;

0 impacto da criatividade na manutencdo do
emprego.

Segundo LEVITT (1986: 49), “é certamente mais
f&cil converter a criatividade em inovagdo no setor
de publicidade, que huma empresa que opera com
processos elaborados de produc&o, longos canais de
distribuicdo e uma situagdo administrativa
complexa’. O desafio ndo é pequeno, mas é um
imperativo para os novos modelos de gestdo que
objetivam a competitividade.
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