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Resumo: A criatividade passou a ser reconhecida como fendmeno gerencial e vantagem
competitiva para organizagdes. Possui relagdo direta com inovagéo. Nesse trabalho, defende-se
a criatividade é uma fase antecedente a inovacdo e importante para seu desenvolvimento.
Contudo, a premissa central € de que a criatividade é fendmeno gerenciavel dentro do contexto
organizacional. Diante disso, esse ensaio tedrico tem como objetivo discutir aspectos gerais da
criatividade como um fendmeno gerenciavel. O método utilizado é um ensaio teorico que visa
a discussdo de pontos que sdo encontrados em termos de desenvolvimento. E utilizado o modelo
de gestdo da criatividade organizacional de Muzzio (2019) para tomar como base. Cada ponto
discutido no desenvolvimento desse ensaio apresenta discussdes que culminam em resultados
e conclusbes analiticas para o tema em debate. Desta forma, os principais pontos do
desenvolvimento s&o: bases e antecedentes da criatividade, gestdo da criatividade e inovagéo.
Por fim, abordagem mis recente no estudo da criatividade, a criatividade aberta e a colaboracao.
Palavras-Chave: criatividade, gestdo da criatividade, inovagao

CREATIVITY IN ORGANIZATIONS: A MANAGEMENT PROBLEM

Abstract: Creativity has come to be recognized as a managerial phenomenon and a competitive
advantage for organizations. It has a direct relationship with innovation. In this work, creativity
is defended as an antecedent phase to innovation and important for its development. However,
the central premise is that creativity is a manageable phenomenon within the organizational
context. Therefore, this theoretical essay aims to discuss general aspects of creativity as a
manageable phenomenon. The method used is a theoretical essay that aims to discuss points
that are found in terms of development. Muzzio's (2019) organizational creativity management
model is used as a basis. Each point discussed in the development of this essay presents
discussions that culminate in results and analytical conclusions for the topic under discussion.
In this way, the main points of development are: foundations and antecedents of creativity,
management of creativity and innovation. Finally, a more recent approach to the study of
creativity, open creativity and collaboration.

Keywords: creativity, creativity management, innovation
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1. INTRODUCAO

O estudo da criatividade vem se intensificando ao longo dos Gltimos anos. A trajetéria
de pesquisa nessa area data de um pouco mais de 90 anos (Mejia, D'lIppolito & Kajikawa, 2021).
Apesar disso, ainda existem divergéncias no entendimento da criatividade e abrangéncia de
estudos, o que dificulta o aprofundamento sobre o tema.

A criatividade ¢ estudada a partir de diversas dimensdes. A Cognitiva, vista no ambito
da psicologia, considera a criatividade como uma caracteristica dos individuos e suas
investigacGes focam nas dimensdes psicoldgicas. A abordagem organizacional do estudo da
criatividade, com énfase nas questdes de gestdo da criatividade para aproveitamento
organizacional. A abordagem macro organizacional, estuda a criatividade como elemento que
é parte de um contexto institucional e econémico mais (Mejia, D'lppolito & Kajikawa, 2021).

O estudo da criatividade foi além da perspectiva psicologica, inicialmente explorada por
Mel Rhodes em seu trabalho seminal de 1961. Um mapeamento dos principais temas
abordados, sendo estes em ordem de maior adesdo séo apresentados a seguir: Organizational
creativity and team creativity, Social-psychology of creativity, Creative industries and creative
cities, Idea Generation, Neuroscience of creativity, Creative arts and art therapy, Creativity and
mental illness, Expertise and productivity, Enhancing creativity, Identity and multiculturalismo,
Creative destruction, e outros (Mejia et al., 2021).

No ambito da economia, a criatividade ja era considerada vital para o processo de
inovacdo e desenvolvimento de organizacdes e territorios. Nos estudos organizacionais
percebe-se um avango a partir do final do século XX, sendo possivel encontrar amplos temas e
niveis de analise (Amabile, 1997), (Mumford & Hemlin, 2017), Clima criativo (Ekvall, 1996),
Perspectiva da lideranga (Rickards & Moger, 2000) (Isaksen, 2018), Perceptiva da rede social
(Perry-Smith & Shalley, 2003), a teoria do gestdo da criatividade (Xu & Rickards, 2007),
Perspectiva cultural (Erez & Nouri, 2010; Moultrie & Young, 2009) , Gestdo da criatividade
(Muzzio, 2017; Muzzio & Paiva Junior, 2018) criatividade aberta (Muzzio, 2019).

As Dbases conceituais da criatividade organizacional sdo oriundas dos estudos de
inovacgdo. Apesar das divergéncias acerca da separacdo entre inovacao e criatividade, defende-
se neste trabalho que séo coisas distintas, mas inter-relacionadas. Tanto a criatividade, quanto
a inovacdo, sdo entendidas como um processo que pode ser gerenciado. A finalidade desse

processo seria gerar novas maneiras de executar as agdes gerenciais. A criatividade € entendida
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como a fase da geragdo da ideia (Amabile, 1997), a inovacgdo é a fase de implementacdo e
execucdo dessa ideia (Anderson, Poto¢nik & Zhou, 2014).

A criatividade também pode ser encontrada em diversas fases para a inovacao, desde
gue em algum momento desse processo seja necessario a geracdo de ideias. Desta forma, uma
fase de geracdo de implementacéo do produto, por exemplo, pode exigir dos tomadores de
deciséo a capacidade de gerar ideias para o langamento desse produto, a partir disso, outro ciclo
de criatividade se inicia. A relacdo entre criatividade e inovacdo é reconhecida como um
continuum, isso implica que diferentes niveis de criatividade podem ser encontrados na préatica
gerencial. Também nao fica tdo evidente no processo qual 0 momento exato que a criatividade
Se encerra e comeca a inovagao.

Desta forma, é possivel encontrar na literatura perspectivas e metodologias de
criatividade e inovacdo. Teoria Componente da Criatividade e Inovacdo Organizacional;
Perspectiva Interacionista da Criatividade Organizacional; Modelo de acéo criativa individual;
Teorizando sobre Diferencas Culturais e Criatividade; Teoria dos quatro fatores do clima de
equipe para inovagédo; Teoria da ambidestria (Anderson et al., 2014).

A gestdo dessa criatividade € considerada como uma préatica gerencial que pode ser
analisada tanto na perspectiva do individuo em seu grupo, quanto do processo de lideranca e/
ou da cultura. Os elementos da gestdo da criatividade supracitados, podem ser gerenciados com
a finalidade de gerar desempenho para a organizagdo. Apesar de serem interrelacionados, esses
elementos podem ser analisados separadamente (Muzzio, 2017).

Existe uma diferenca que precisa ser esclarecida no estudo da criatividade, que € a
separacao entre criatividade organizacional e organizacOes criativas. As organizages criativas
sdo engajadas com as industrias criativas (Caves, 2003), nessas organizac¢des a criatividade é o
principal fator para elaboragdo de suas atividades. No entanto, existem diversas organizagoes
que ndo fazem parte desse ramo, mas que necessitam da criatividade para gerar vantagem
competitiva, dessa forma a criatividade organizacional € um elemento a ser gerenciado (Bérubé
& Demers, 2019).

Na gestdo da criatividade também deve ser levado em consideracdo os ambientes,
objetos e artefatos que podem fortalecer a geracdo de ideias. Um exemplo de ambiente que pode
potencializar a criatividade sdo os coworkings (Muzzio, 2019), nesses espagos, tanto individuos
guanto organizacOes, estdo em um ambiente que possibilita a troca e construcdo de ideias
criativas. Dentro das organizagdes tradicionais também podem ser encontrados diversos
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elementos que potencializam a criacdo, como artefatos, objetos, simbolos, entre outros,
(Caccamo, 2020).

O Ethos da criatividade adotado no texto € pautado em um cunho social, ou seja, uma
realidade construida socialmente, ao passo que se estrutura materialmente (Godart, Seong &
Phillips, 2020). Diante disso, esse ensaio tedrico tem como objetivo discutir aspectos gerais da
criatividade como um fenémeno gerenciavel. Toma como referéncias os trabalhos de Muzzio,
(2017,2018,2021).

A criatividade é concebida ndo como um elemento meramente individual, mas apesar
de ser refletida no individuo, ela é produto de uma interagdo social. Com isso, mesmo a analise
do ponto de vista do individuo, dos lideres ou da cultura (Muzzio, 2017) o ethos da criatividade

ainda é o mesmo.
2. METODOLOGIA

Método utilizado é um ensaio tedrico. Na visdo de Meneghetti (2011, p.8) esse tipo de
trabalho na administra¢do “possibilita a transgressao l6gica, tdo importante para 0 rompimento
com a razdo tradicional, alicerce da ciéncia tradicional. Os ensaistas da administracdo séo
convidados a experimentacdo do objeto por meio da reflexdo negativa, com o principio da néo-
identidade”.

Além disso, permite que o leitor participe do proprio manuscrito na medida em que esta
sendo lido. 1sso porque o ensaio tedrico permite a reflexdo da subjetividade e eletividade por
parte do leitor e avanco do conhecimento em determinado tema. O que ndo pode ser confundido

com um estudo de revisdo da literatura.
3. DESENVOLVIMENTO

Neste item serdo discutidos os aspectos gerais da criatividade. Comecando com seus
antecedentes historicos e conceituais. Em seguida discutida a diferenca entre criatividade e
inovagdo, assim como, a relacdo entre esses dois fenémenos. Por fim, abordagens mais recentes

da criatividade, a criatividade aberta.

3.1 BASES E ANTECEDENTES DA CRIATIVIDADE
As raizes da criatividade estdo pautadas nos postulados dos filésofos classicos.
Durkheim quando trata da capacidade natural humana do poder criativo. Nos estudos de Marx

podemos encontrar a criatividade fundamentalmente como um fendmeno cultural, em que esta
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relacionada com seus fundamentos materiais. J& Weber vé a criatividade como um fendmeno
organizacional, que pode ser influenciada pela burocracia. Em suma, a criatividade para os
autores classicos, esta ligada a estabilidade da mudanca, o que pode ser um fato prejudicial.
Tarde relaciona a criatividade com a capacidade de imitagcdo, Latur com a teoria do ator rede,
Bourdieu com a abordagem artistica, Giddens relacionado com as estruturas, Adorno com a
teoria critica, entre outros (Godart et al., 2020).

Todas as vertentes citadas coadunam com a perspectiva social da criatividade, que
passou a ser amplamente estudada na area de gestdo e negocios, isso permite que a criatividade
seja aprendida e gerenciada, para usufruto das organizagfes. A criatividade, para estudos
organizacionais, € algo inevitavel, apesar de individuos e organizacfes terem a op¢do de ndo
optarem pelo seu desenvolvimento (Muzzio, 2019).

A criatividade pode ser apresentada de duas formas: a primeira relacionada a criacéo de
algo novo, a segunda com a figura moderna do artista e com a estética em geral. Assim, 0
fendmeno criativo esta ligado aos processos de estetiza¢do social, apesar de ndo serem um Gnico
conceito. A criatividade é uma forma especifica de estética (Godart et al., 2020).

O conceito de estética desloca nossa atencdo para a complexidade da sensibilidade
perceptiva incorporada na conduta humana, cujo carater multifacetado, sem duvida, o torna
particularmente relevante para a sociologia e a histéria cultural. Diante disso, a estética envolve
os elementos a sensibilidade, a imaginacdo, o incompreensivel, o sentimento, o gosto, a
corporalidade, a criatividade, o sem propdsito, o sublime, o belo. Ndo seria em si todos 0s
elementos da percepcgdo dos sentidos, ela abrange apenas aqueles atos perceptivos que sdo
desfrutados para seu proprio bem (Reckwitz, 2020).

Outro elemento da estética é que ela € um fim em si mesma e se refere a ela mesma, a
partir de uma relacdo de auto dindmica. Em outras palavras, o que importa em relagdo a estética
ndo € saber o resultado entre a dicotomia entre seus elementos, mas saber que ela por si s6 ja
responde seus questionamentos. Nao importa se é belo ou feio, mas a estética por tras disso. A
estética € um elemento construido socialmente e que reflete a percepcdo e as experiéncias das
pessoas. Por operar em um espaco socialmente construido, sdo compartilhados objetos
esteticamente, uma vez que os individuos se identificam e compartilham experiéncias
(Reckwitz, 2020).

Outra conceituagéo de criatividade a partir de uma abordagem social a considera como
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uma configuracdo de elementos culturais e materiais. Ela decorre de uma combinagdo de
simbolos, ideias ou objetos, realizadas através das préaticas de trabalho e de uma relacdo
estabelecida socialmente, na medida que envolve relacdes de rede (Godart et al., 2020).

A criatividade vem da sociedade para a sociedade e € produzida por individuos, grupos
e organizacOes. Ela é estabelecida através de um consenso da sociedade, ou seja, um
reconhecimento social da capacidade criativa, marcada por criar algo valioso e util para a
sociedade ou um grupo. Assim, o préprio conceito ja diz, que faz parte a configuracdo de
elementos simbolicos e culturais, por isso que determinado grupo se identifica, pois ela é
construida e sua utilidade é reconhecida pelos individuos.

Sdo considerados como antecedentes da criatividade a estrutura, instituicbes e o
contexto. Estrutura esta relacionada com o conceito de rede, e deriva do fato de que os
fendmenos ndo acontecem isoladamente, ou seja, o resultado de ideias e trocas materiais que
fluem através de conexdes em um determinado campo. As instituicdes seriam 0s canais nos
canais a criatividade é legitimada. Assim, a criatividade esta enraizada na combinagdo de
elementos que refletem individuos e contextos (Godart et al., 2020).

No ambito das organizacdes, a criatividade € vital na geracao de ideias cujo objetivo é
a producdo de inovacgdo. A inovacao uma vez sendo langada no mercado, espera-se que alcance
vantagem competitiva para as organizacOes. Diante disso, a gestdo dessa criatividade passa a
ser vital para o sucesso das organizacgdes, tanto das organizacGes da inddstria criativa, quanto

organizacional tradicional que se utilizam da criatividade organizacional.

3.2 GESTAO DA CRIATIVIDADE E INOVACAO

O processo de inovagédo inclui tanto pessoas, quanto ideias e transacGes. Em linhas
gerais, este processo define-se como desenvolvimento e implementacdo de novas ideias por
pessoas, em um determinado contexto e espago de tempo. Isso pode ocorrer por meio de
variedades de técnicas, produtos e processos administrativos. Este ultimo, resulta na busca do
gerenciamento de fatores que podem fortalecer ou inibir o desenvolvimento da inovagdo (Van
de Ven, 1986).

Ainovacao pode ser considerada uma ferramenta determinante que tem a capacidade de
proporcionar diferenciacdo e vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes em
diferentes aspectos, seja na diminuicdo de custos, aumento das vendas, ganhos na qualidade e

produtividade e dentre outras situacGes operacionais. A garantia de sobrevivéncia aos mercados
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globalizados altamente complexos e competitivos esta na maneira em que a organizacao planeja
e direciona sua estratégia, a fim de lidar com as imensas dificuldades que um novo concorrente
proporciona ao tentar aprender e dominar suas tecnologias (Tidd, Pavitt & Bessant, 2008).

O gerenciamento do processo de inovacdo passa pelo direcionamento de praticas de
solucdo de problemas que sdo considerados intrinsecos a esse processo. S&o considerados
problemas para o processo de inovagdo: Problema humano — de gerenciar a atengéo; Problema
processual- de administrar as ideias em boa medida; Problema estrutural- gerenciar as relacdes
entre partes (relacdo o todo e a parte); Problema estratégico da lideranca institucional (Van de
Ven, 1986). Portanto, sendo a inovagdo um processo de geracao de ideias que séo desenvolvidas
e lancadas no mercado, o fator humano é um dos principais elementos a serem gerenciados.

Como visto na introducdo deste trabalho, a inovacdo esta diretamente relacionada com
a criatividade, ambas fazem parte de um continuum, sendo a criatividade a primeira etapa desse
processo (Amabile, 1997). Assim como a gestdo da inovacgéo precisa ser atenuada e considerada
praticas e estudo para o seu desenvolvimento, a gestdo da criatividade precisa dessa atengdo
(Xu & Rickards, 2007).

A literatura de criatividade aborda diferentes fases do processo criativo, uma delas
envolve a geracdo, promocéo e implementagéo (Caniéls, De Stobbeleir & De Clippeleer, 2014).
A fase de geracéo diz respeito a formulacédo da ideia por meio da identificacdo da oportunidade,
a inspiracdo e o tempo de amadurecimento da ideia, sdo fatores influentes nesse processo. A
fase de promocao da ideia diz respeito a fase posterior ao amadurecimento, nesse momento, 0s
desenvolvedores j& possuem uma certa familiaridade e seguranca a respeito dessa ideia, 0
desafio agora é angariar recursos para conseguir legitimidade para sua implementacao.

A implementacdo da ideia ndo pode ser confundida com a etapa de inovagdo. Aqui, seria
a implementacéo da ideia, ja criada e decidida a ser introduzida dentro da organizacdo, ou seja,
articulac@es, projecdes, reunides, com objetivo de tracar as primeiras acdes no caminho da
inovacdo. No entanto, ndo € descartado o fato de que em um dado momento essa fase é
imbricada com o processo de inovagao, sendo este, a execugdo propriamente dita do que foi
criado.

A preocupacdo com a gestdo criativa no ambito das organizacGes € um fendmeno
recente. Ao fazer uma analise longitudinal da gestdo organizacional a partir dos estudos dos
meios de producédo, observa-se que em meio a um modo de producéo fordista, a criatividade

era um fator negligenciado. Foi possivel identificar uma aproximacdo em rela¢do a preocupacao
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com a criatividade a partir do Toyotismo. No entanto, s6 a partir do Século XXI, que se
intensificam as preocupacdes com a criatividade nas organizacgdes, devido aos esforgos globais
na disseminagdo do conhecimento integrado de teorias e praticas criativas. Sdo considerados
principios da gestdo criativa a Universalidade, Desenvolvimento e o Ambiental (Xu &
Rickards, 2007).

Esses principios sdo norteadores da gestdo da criatividade independente do nivel de

analise, ou seja, tanto no nivel individual, em grupo ou organizacional.

3.3 MODELO DE GESTAO DA CRIATIVIDADE DE MUZZI0 (2019)
3.3.2 Individuo

A analise da criatividade a partir da perspectiva do individuo diz respeito tanto a
algumas caracteristicas pessoais, quanto de elementos dessa caracteristica que foram
construidos a partir de uma interacdo do individuo em seu meio/grupo. Cabe destacar que, a
anélise do individuo na perspectiva da criatividade ndo desconsidera seu ethos social, pois
considera o individuo inserido no seu grupo e contexto social.

Uma das teorias que buscam explicar a criatividade individual é a Teoria Componencial.
Nas primeiras abordagens dessa teoria era predominante a ideia de que as pessoas seriam mais
criativas atraves da motivacéo intrinseca. Nessa linha de pensamento, a criatividade residiria,
quase que unanimemente, de aspectos na propria personalidade dos individuos. A motivagéo e
prazer para o trabalho seriam os fatores determinantes da criatividade (Amabile, 1997).

Trés sdo 0s componentes principais para a criatividade, a experiéncia, habilidade de
pensamento criativo e motivacao intrinseca. O principal argumento da teoria é que, em um
ambiente de trabalho, a criatividade é mais provavel de acontecer quando as habilidades das
pessoas se sobressaem aos seus principais interesses implicitos, paixdes e desejos. Além disso,
a potencializacao dos trés componentes também é um indicador para o aumento da criatividade
(Amabile, 1997).

Nessa perspectiva, é defendido que todo individuo, em maior ou menor grau, € com
capacidades normais, podem ser criativos em seu ambiente de trabalho. Esse ambiente social
influencia a criatividade e todos os trés componentes individuais. Apesar disso, 0 impacto na
motivacdo da tarefa & imediato (Amabile, 1997). Essa visdo da criatividade unicamente
individual foi revista pelos autores seminais (citar pelo menos dois autores seminais). Uma nova

abordagem da Teoria Componencial a considera como dinamica. O principal argumento da
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Teoria Componencial Dindmica € que a visdo anterior de criatividade individual era simplista,
e ndo reconhecia o papel da criatividade grupal.

Os fatores motivacionais extrinsecos, antes negligenciados, foram considerados
influenciadores da criatividade. Entende-se por fatores motivacionais extrinsecos as pressoes
como prazos ou motivadores positivos, como incentivos e reconhecimento. A visdo de que o
ambiente social influencia a criatividade em todos os niveis de lideranca e gestdo, permanece.
Mas, também se reconhece no modelo revisitado que, esse ambiente é um sistema aberto sob
fortes influéncias sociais, econémicas, culturais e outras influéncias externas a organizacéo
(Amabile & Pratt, 2016).

Diante disso, € possivel identificar no modelo revisitado uma melhor defini¢do do que
seria inovacdo organizacional e criatividade individual. Portanto, € visto uma énfase tanto nos
fatores extrinsecos, mas também do contexto e da inovacdo organizacional. Influenciados por
autores de uma perspectiva sociolégica do estudo da criatividade, dentre eles o Drazin, Glynn
e Kazaniian (1999) que faz uma anélise multinivel da criatividade, o modelo foi revisado. Com
isso, foi identificado uma perspectiva de analise antes voltada para psicologia, mas, agora para
uma andlise psicossocial, com énfase no contexto social que a organizacdo esta inserida. E
também as diversas relages organizacionais, em diversos niveis de gestao.

Isso nos permite aproximar as andlises da criatividade para uma perspectiva da
construcdo social. Desta forma, além de influéncias sociais, econémicas, culturais internas as
organizac0es, essas mesmas influéncias podem vir de forcas externas, a partir de um nivel extra
organizacional.

Além disso, no modelo revisitado, todos 0os componentes da criatividade precisam
acontecer, eles séo interdependentes e multiplicadores para geracéo da inovagdo. Como jé dito,
nesse modelo é destacado de forma diferenciada a inovagdo organizacional, a partir de um
cruzamento com a criatividade individual. No modelo de Amabile (1997) a criatividade era
vista como o primeiro estagio da inovagdo. Apds a revisao, a criatividade passa a integrar o
processo de inovagao no estagio terceiro. E reconhecido com mais énfase que antes do estagio
de geracdo de ideias é preciso movimentos dentro da organizagdo como forma de preparar o
ambiente para 0 processo de criatividade.

Os estagios de inovacdo organizacional do modelo revisitado sdo: estagio 1-
identificacdo da meta a ser alcancada ou do problema a ser resolvido; estagio 2- preparacao
para um processo bem-sucedido; estdgio 3- geracdo de possibilidades; estagio 4- avaliar
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possibilidades; estagio 5- envolve e é chamado de avaliacdo de resultados. Os estagios do
processo criativo podem ser identificados nos mesmos termos, do estidgio da inovagédo
organizacional. Mas, defende-se que os componentes sdo fatores multiplicativos, influenciando
ambos 0s processos. Desta forma, a criatividade passou a ser vista como parte do meio do
processo de inovagéo organizacional, ndo mais como parte inicial (Amabile & Pratt, 2016).

Para além das contribuicbes da Teoria Componencial, o estudo da criatividade
individual é abordado por diversos outros autores. Essa analise permite identificar fatores
individuais que podem contribuir com criatividade. Um estudo sobre os tipos de personalidade
(Caniéls et al., 2014) é um exemplo. Foi identificado que a personalidade introvertida pode
estar relacionada com a fase de geracdo de ideias por parte dos individuos. A personalidade
extrovertida pode ser importante na fase de legitimacéo dessa ideia dentro da organizacgéo.

As competéncias individuais que podem contribuir no processo criativo sdo outro ponto
a ser abordado no estudo da criatividade individual. Por exemplo, competéncias profissionais,
competéncias metodoldgicas e competéncias pessoais-sociais (Mietzner & Kamprath, 2013).

No entanto, esses elementos da analise individual dizem respeito a como o individuo
reage diante de seu grupo. Isso foi identificado na revisita da teoria componencial. A anélise do
grupo, na visdo de alguns autores (Muzzio, 2017; Rickards & Moger, 2000) esta ligada ao

processo de lideranca e em como o0s individuos reagem aos diversos estilos.
3.3.2 Liderancga

O desempenho criativo das equipes estd relacionado com o aprimoramento de
intervencOes de lideranca (Rickards & Moger, 2000). Desta forma, para o desenvolvimento e
aprimoramento da criatividade organizacional, a presenca de lideres motivadores da
criatividade tem impacto direto no desempenho final. A relacdo se daria por uma
retroalimentacdo de elementos da lideranca facilitadora, da criatividade, de resultados da
criatividade, e oriundos das a¢Ges individuais e grupais. Nesse processo, o desenvolvimento das
equipes é uma dimensdo a ser gerenciada.

De acordo com Rickards e Moger (2000), as equipes se deparam com algumas
restricdes, que se tornam barreiras para seu desenvolvimento. Essas restricdes podem ser de
natureza externa, como as influéncias do ambiente, quanto internas e construidas socialmente.

A lideranca esta ligada ao clima criativo da organizacdo. Nessa perspectiva, elementos

do clima organizacional, tanto positivos quanto negativos, podem influenciar o
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desenvolvimento de equipes. Isso porque, os lideres sdo 0s principais responsaveis pelo
gerenciamento do clima organizacional.

Elementos do clima organizacional podem afetar o desenvolvimento da criatividade.
Com isso, o comportamento da lideranca, cultura organizacional, gestao e préaticas, sistemas
politicos e procedimentos, caracteristicas das equipes e necessidades individuais podem
interferir tanto no nivel individual, quanto grupal ou organizacional (Ekvall, 1996; Isaksen,
2018).

Nessa perspectiva, Isaksen (2018) argumenta que para analise organizacional, o clima
seria mais propicio para achar resultados relativos a influéncia dos lideres, do que a cultura
organizacional. Isso se justifica pelo fato de que, o autor define clima como padrdes recorrentes
e observaveis, em que é propicio para esforcos deliberados de mudanca. Ja a cultura, reflete os
fundamentos da organizacgdo, sendo assim, menos passivel de mudancas e considerada como
um antecedente do clima.

Essa provavel flexibilidade do clima organizacional expressa por Isaksen (2018) é uma
visao de que os lideres possuem maior influéncia no clima, ja que este tem carater conjuntural.
Ja Ekvall (1996) defende que o clima existe independente da percepcdo dos lideres, por se tratar
de um atributo da organizacdo. Apesar disso, 0 autor ndo descarta sua visdo de que os elementos
do clima influenciam na criatividade e também precisam ser gerenciados.

Essa relagdo do clima e cultura no estudo da criatividade organizacional apresenta
contradicBes de definicdes e de cunho ontologico. Mas, o que se defende € que esses elementos
influenciam, de uma forma ou de outra, a criatividade organizacional, e devem ser levados em

consideracgao no seu gerenciamento.

3.3.3 Cultura

O termo clima criativo foi cunhado por Ekvall (1996) e foi definido como elemento da
cultura organizacional e se manifesta na producdo criativa dos individuos. Para o autor, como
jamencionado, o clima se diferencia de cultura, podendo ser uma manifestacdo desta. Ademais,
é tido como uma propriedade objetiva da organizacao.

Séo elementos do clima criativo: a hora ideal de tomar decisdes, 0 ato de assumir riscos,
a atmosfera favoravel ao desafio, a liberdade, suporte ideal para geracdo de ideias, debates,

humor e brincadeiras, confianga e abertura, dinamismo e vivacidade, e por Ultimo e de carater
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negativo, os conflitos (Ekvall, 1996). Esses elementos do clima criativo possuem relagéo direta
com o nivel anterior, na medida em que, sdo os lideres por seu gerenciamento

Existem visbes em que o clima é oriundo de uma percepcdo comum, resultado da
interacdo entre individuos e grupos (Amabile, 1997). Nessa visao, o clima esta mais suscetivel
as influéncias da lideranca e contextuais.

Jé& a cultura organizacional é conceituada como um conjunto de valores, crencas, histéria
e tradicdes que refletem os fundamentos mais profundos das organizacdes (Isaksen, 2018). Sem
adentrar na literatura tradicional de cultura, o que cabe destacar no estudo da criatividade, € o
quanto uma organizacao alimenta uma cultura favoravel ao trabalho criativo.

A organizagdo pode possuir uma cultura de encorajamento da criatividade, na medida
em que a estimula através de justas recompensas, reconhecimento do trabalho criativo, visdo
compartilhada, fluxo ativo de ideias. Em contrapartida, pode assumir uma postura de
desencorajamento, através de politicas inadequadas, duras criticas as novas ideias, concorréncia
destrutiva, énfase no status quo, entre outros (Amabile, 1997).

De modo geral, a cultura da organizacdo, que possui elementos facilitadores da
criatividade, tende a produzir melhores resultados criativos. Para além da natureza, se o grau
de intensidade dessa cultura for forte, maiores serdo os resultados esperados.

Para além da criatividade organizacional, Amabile e Pratt (2016) reconhecem que a
cultura do ambiente externo influencia as préaticas organizacionais em direcdo a criatividade,
além de aspectos politicos, sociais e econdmicos. 1sso porque, a cultura de um contexto extra
organizacional, influencia o comportamento dos individuos e das praticas gerenciais.

A esse respeito, Erez e Nouri (2010, p. 2) fizeram a seguinte indagacéo “se o desejo de
ser criativo é universal, todas as culturas sdo criativas da mesma maneira, ou é possivel que
diferentes culturas deem atengdo diferente & novidade versus a utilidade e adequacdo da
criatividade ? ” Como é possivel identificar, os autores dividem os elementos da criatividade
em utilidade e novidade da ideia. Portanto, os autores chegaram a conclusao que os diferentes
contextos sociais e culturais influenciam na criacdo de ideias mais inovadoras ou de carater de
utilidade.

Culturas individualistas, com menor distancia do poder e menor aversao a incerteza,
tendem a produzir ideias inovadoras. Por outro lado, culturas coletivistas, que possuem maior
distancia de poder e maior aversdo a incerteza, tém a produzir ideias com maior adequagdo a

utilidade (Erez & Nouri, 2010). Esses elementos extra organizacionais influenciam na cultura
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organizacional, ao passo que, cada organizacdo reage de forma diferente a esses elementos.
Portanto, saber aproveitar os fatores extra organizacionais pode contribuir para o melhor
aproveitamento de recursos e capacidades internas. O intercdmbio de conhecimento por meio
da colaboracdo entre os individuos de diversas organizacGes, pode facilitar o processo de

geragéo de ideias. Em outras palavras, a criatividade aberta, termo cunhado por (Muzzio, 2019).

3.4 CRIATIVIDADE ABERTA E A COLABORACAO

Criatividade aberta ocorre em contextos fisicos ou virtuais, por meio de parcerias
formais ou informais e tem a capacidade de gerar e aprimorar ideias a partir da inspiragéo e/ou
colaboracdo com agentes externos (Muzzio, 2019). Este conceito segundo o autor envolve a
inovacao aberta, a colaboracdo e a atuacdo em rede e capital aberto. Ja o conceito proposto por
Chesbrough (2003), na qual a empresa gera, desenvolve e comercializa suas proprias ideias,
principalmente por meio das atividades de P&D. Portanto € um contraponto ao modelo de
inovacdo fechada, que era até o final do século XX o principal modelo aplicado nas
organizacoes

Percebe-se que as mudancas sociopoliticas e econdmicas, impuseram limites para esse
modelo de inovacdo fechada. Mudancas do tipo: aumento dramatico no nimero e na mobilidade
dos trabalhadores do conhecimento, a crescente disponibilidade de capital de risco privado e 0
aumento de comercializacdo e intercambio de ideias e conhecimento (Chesbrough, 2003)

Essas transformagdes impuseram uma nova postura as organizacdes, enfatizando uma
maior integracdo com seu ambiente externo para aproveitamento das suas capacidades e
recursos. Desta forma, no modelo de inovacdo aberta, as organizagfes ndo apenas produzem
ideias e conhecimentos internos, mas os comercializam, ou mesmo os disponibiliza. O contrario
também ocorre, na medida que outras organizacdes dispdem seus conhecimentos, eles podem
ser aproveitados por esta organizacédo inicial. Um fluxo de informacdes diferente do fluxo de
negocios da empresa coexiste (Chesbrough, 2003).

No horizonte da criatividade aberta, sendo a criatividade entendida como primeiro passo
para a inovacdo, podemos fazer uma relagdo com um novo modelo de inovacao aberta. Na
medida em que individuos e organizacOes, se dispdem a troca de ideias e conhecimentos como
atores externos ao seu grupo ou organizacao, resultando em novas ideias ou melhorias, podemos

considerar que ocorreu um processo de criatividade aberta.
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A capacidade de colaboragédo pode influenciar diretamente e positivamente esse
processo de criatividade e inovacdo aberta. Uma compreensdo do seu conceito é a de ser
definida como “uma capacidade que permite que as organiza¢6es se adaptem rapidamente a um
ambiente econdmico em mudanca e confiem em ‘ingredientes’ de interagdo social que tém forte
impacto no resultado inovador” (Castilho & Quandt, 2017, p.34). A essa afirmacéo, podemos
acrescentar resultado criativo, na medida em que a criatividade aberta se utiliza da interacéo e
parcerias com atores externos, por meio de atuacdo em rede (Muzzio & Gama, 2021).

A perspectiva da rede no estudo da criatividade aberta tem influéncia de autores da
sociologia econdmica. A criatividade é entendida como uma construcédo social, sendo analisada
nos diferentes niveis, individual, grupal e organizacional. Uma analise sociologica da
criatividade pode ser feita a partir do conceito de embeddedness (Granovetter, 1985). Individuos
e organizacOes estdo imersos em contextos sociais em que influenciam diretamente seu
comportamento, a partir de uma estrutura de rede de relagdes interpessoais. Apesar do autor
ndo tratar da criatividade, sua teoria € uma importante lente para o entendimento da criatividade
aberta.

Os estudos das redes de relacdes interpessoais e de lagos fortes e fracos (Granovetter,
1973, 1983) que acontecem através de individuos e organizacdes, sdo outro exemplo. A
criatividade aberta é atenuada a partir de lacos fracos, que individuos e organizacGes
desenvolvem com membros externos ao seu grupo ou organizagéo. Desta forma, lagos fracos
podem contribuir para a geracdo de ideias, e lacos fortes facilitam o processo de elaboracao e
legitimacéo dessas ideias (Perry-Smith & Mannucci, 2017).

Percebe-se que a criacdo de ideias que podem gerar melhores inovagdes pode ser
oriunda do processo de criatividade aberta, na medida em que, individuo e organizag¢@es trocam
experiéncias e informagdes, e isso se intensifica em ambientes institucionais colaborativos, por
meio de redes. A transferéncia de conhecimentos é potencializada pelo estoque de capital social
dos atores dessas redes (Inkpen & Tsang, 2005). Capital social estaria ligado as redes de
relagdes interpessoais que sdo desenvolvidas por individuos ao longo do tempo, sendo orientado
pelos elementos da confianca e colaboracdo (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

Por fim, a perspectiva da criatividade aberta, em meio aos desdobramentos de suas bases
conceituais, s6 potencializa o argumento do seu ethos social. Por sua vez, entendida como uma

construcdo social.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A partir das leituras e reflexdes, reconhecemos que a criatividade se trata de um
fendmeno gerenciavel, assim como a inovacao. E considerada como a primeira fase do processo
inovador, dentro de um contexto organizacional propicio ao seu desenvolvimento. Se trata do
processo de desenvolvimento de ideias, que sendo criativas ou que aprimorem as atuais, possam
levar a inovagdes consistentes.

Para o estudo da criatividade organizacional, entende-se como um fendmeno social.
Desta forma, individuos inseridos em grupos, organizacGes e sistemas extra organizacionais sao
ambientes em que a criatividade pode ser desenvolvida. Isso porque, € por meio de redes de
relacGes interpessoais que individuos e organizacgdes interagem e se estruturam, a partir de uma
perspectiva de uma construcdo social da realidade.

Os elementos individuais, de lideranca e cultura sdo uma forma de analisar as varias
relacbes que podem ocorrer em diferentes niveis organizacionais. S&o elementos
interdependentes e seus desdobramentos influenciam positivamente ou negativamente a
criatividade. Portanto, énfase dada a criatividade para a vantagem competitiva organizacional
motiva as pessoas a pensarem em formas de operacionalizar todos esses conhecimentos para
fins de desempenho organizacional. e a desenvolver ferramentas estratégias que colocassem
todo esse conhecimento em pratica. Com isso, as tentativas de inserir praticas gerenciais de
potencializacdo da criatividade passa a ser resumida a momentos de descontracao e lazer, como
elementos ilustrativos, que propiciam em um dado momento, ideias criativas. Tais a¢fes ndo
sustentam um processo criativo, como entendemos aqui, passo inicial a inovagao de sucesso.

Diante disso, percebe-se que 0 processo criativo vai além disso. Por ser construida
socialmente, elementos como selecdo adequada de individuos, processo de desenvolvimento
desses individuos, aspectos de lideranca, clima, cultura, recursos organizacionais, artefatos
ilustrativos, ambientes colaborativos, e toda uma trajetéria do caminho na organizacéo,
impactam no desenvolvimento da criatividade. Além do que, sua relagdo com o ambiente
institucional é um fato a ser levado em consideracao.

Por fim, os resultados desse estudo apontaram que apesar de um pouco mais de 90 anos
de estudos da criatividade, muito tem-se que fazer, como forma de aprimorar estudos e praticas
para seu gerenciamento. Para além da criatividade organizacional existem diversos espacos de

construcdo do conhecimento que estdo sendo abordados, e que influenciam o contexto
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organizacional. Exemplos de politicas publicas, ecossistemas de criatividade, tecnologias

criativas, entre outros.

Com base nos achados deste estudo, pesquisas futuras precisam ser aprofundadas e
aperfeicoada sobre a tematicas criatividade e gestdo da criatividade encontradas. Com isso
verificar quais delas mostram-se ainda proeminentes para o aprofundamento cientifico e para

novas descobertas.

Como em todas as pesquisas, este estudo tem suas limitacdes. Uma limitagéo € o fato
de ter sido utilizada apenas criatividade de forma geral. Estudos futuros podem ser realizados
com bases de dados que poderdo ampliar a visdo sobre os temas criatividade aberta e
criatividade fechada que a pesquisa ndo conseguiu alcangar. Outra sugestdo para futuras
pesquisas € a utilizacdo das bases de dados nacionais para verificar o tema criatividade em

estudos no cendrio nacional.
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