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RESUMO

A criatividade tem sido um tema muito discutido na area organizacional, em razdo de sua relevante contribuicdo para
as empresas. Sua importancia deve-se, principalmente, ao fato de que, frente aos cenarios de intensa competicao e de
mudangas rapidas e continuas, as empresas precisam criar novas e melhores maneiras de responder aos desafios e
problemas da realidade organizacional. Devido a este fato, torna-se necessario que as empresas aproveitem melhor o
potencial criativo de seu pessoal. Isto implica em conhecer os fatores que influenciam a criatividade de forma a
proporcionar condi¢gdes que facilitem sua expressdo e desenvolvimento. Com isso, as empresas podem atingir um
melhor desempenho, o que significa a possibilidade de garantir vantagens competitivas. Portanto, este artigo pretende
identificar e analisar os principais fatores influenciadores da expressao e desenvolvimento da criatividade dentro das
organizagdes, através de pesquisa bibliografica. Para tanto, este trabalho toma por base os resultados de algumas
pesquisas realizadas sobre o tema, bem como realiza uma andlise da sintese destes resultados.
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ABSTRACT

The creativity has been a theme very discussed in the organizational area, in reason of its relevant contribution for the
companies. Its importance is due, mainly, to the fact that, front to the sceneries of intense competition and of fast and
continuous changes, the companies need to create new and best ways to answer to the challenges and problems of the
organizational reality. Due to this fact, it becomes necessary that the companies take advantage its personnel's creative
potential better. This implicates in knowing the factors that influence creativity to provide conditions to facilitate its
expression and development. With that, the companies can reach a better performance, what means the possibility to
guarantee competitive advantages. Therefore, this article intends to identify and to analyze the main factors that
influence the expression and development of the creativity inside of the organizations, through bibliographical research.
For so much, this work takes for base the results of some researches accomplished on the theme, as well as it
accomplishes an analysis of the synthesis of these results.
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1 - INTRODUCAO

Observa-se que diversos, se ndo a maioria dos estudos e pesquisas na area de Administracéo
apontam para a evidéncia de que o mundo encontra-se num processo rapido e turbulento de mudancas
profundas. Tais mudangas ocorrem tanto nos niveis social e cultural, como nos niveis politico, econémico,
cientifico e tecnologico. Existe, ainda, a tendéncia de que novos paradigmas e transformagdes continuarao
a movimentar o ambiente mundial. Diante deste cenario, as organizagbes sofrem um grande impacto em
relacdo a seus objetivos, estratégias, negoécios e administragcdo, os quais vém afetar suas atividades,
estrutura e, também, seu pessoal.

Isto se deve ao fato do surgimento de um ambiente dindmico, complexo, competitivo e globalizado,
trazendo a tona a necessidade de um continuo intercAmbio da organizagdo com o ambiente externo, como
meio de ajuste e resposta eficaz as pressées e mudangas no mercado e na sociedade.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2003), as empresas que reagem rapidamente as permanentes
mudancas prosperam e, muitas vezes, so6 elas sobrevivem. Esta capacidade de reagir requer consideravel e
necessaria flexibilidade e abertura a novas idéias e abordagens.

Sendo assim, as constantes pressoes e incertezas do ambiente acenam para o advento de uma
realidade até entao ignorada, ou seja, ja ndo é possivel enxergar o futuro com os olhos do passado. Isto
significa que as organizagbes precisam criar meios que, de fato, habilitem as pessoas e permitam a
expressdo de seu potencial criativo. Portanto, para que ocorra a expressdo e desenvolvimento da
criatividade nas organizagoes, torna-se necessaria a criagcao de condi¢gdes que favoregam um ambiente de
trabalho criativo. Logo, a criatividade é resultante mais de condi¢des sécio-organizacionais que a empresa
pode proporcionar aos seus membros, do que de predisposi¢cdes unicamente individuais (Alencar, 1996).
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E neste sentido que este artigo pretende identificar e analisar os principais fatores influenciadores
da expressdo e desenvolvimento da criatividade dentro das organizagbes. Para tanto, apresentar-se-ao os
resultados de algumas pesquisas realizadas sobre o tema, bem como se realizar4 uma andlise da sintese
destes resultados. Porém, antes disso, torna-se necessario abordar algumas consideracdes sobre a
criatividade. Tais considerag¢des envolvem a definicdo de criatividade e sua importancia nas organizagoes.

2 — DEFINICAO DE CRIATIVIDADE

Existem diversas definicdes de criatividade. De acordo com Vasconcellos (1990), criatividade € um
processo intuitivo que chega a solugdo de um problema sem passar por um procedimento estruturado e
utiliza todo um conjunto de conhecimentos que o individuo possui, muitas vezes, de forma inconsciente.
Desta forma, o autor afirma que a criatividade pode tomar diversas formas, ou seja, a criatividade pode ser
relativa, produtiva, negativa ou destrutiva.

A criatividade relativa é aquela que gera uma idéia nova para a pessoa, mas que nao acrescenta ao
acervo existente. A criatividade produtiva gera uma idéia que pode ser transformada em um produto ou
processo realmente novo, produzindo uma vantagem competitiva. Ja a criatividade negativa é desenvolvida
por pessoas que tém uma habilidade muito especial para criar obstaculos e restricées, demonstrando a
inviabilidade das novas idéias propostas por outros. E importante que a empresa saiba que existem
determinados momentos em que esta conduta deve ser bloqueada e, em outros, incentivada. Por ultimo, a
criatividade destrutiva é aquela empregada para agdes socialmente indesejaveis, como os crimes.

Para Mosquera (1973, p. 15), “o ato de criar € um processo no qual a pessoa rejeita o ébvio, numa
atitude de forca contra a maré do habito que o puxa para a mesmice”. Com isso, a criatividade se origina de
um estado de constante insatisfagcdo e de continua opgao, em que o individuo pode se movimentar. Ainda,
num sentido figurativo, Ostrower (1994, p.27) afirma que “a criatividade pode ser comparada a um musculo
em exercicio, ou seja, consiste em uma forga consciente que se reabastece nos préprios processos através
dos quais se realiza”.

Alencar (1996) define criatividade como um processo resultante da emergéncia de um novo bem ou
servigo, percebido como Util, satisfatério e/ou de valor por um namero significativo de pessoas em um dado
momento. Portanto, ndo ha necessidade de que o produto seja tangivel, podendo ser uma idéia, o titulo de
um livro, entre outros. Bono (1994) aborda o fato de que, nas organizac¢des, uma idéia deve ser avaliada
considerando sua adequacgao, beneficios, viabilidade, como também, a disponibilidade de recursos para sua
realizagdo.

A pessoa criativa é aquela que assimila, de forma mais rapida, habil e eficiente do que as outras, os
conflitos que precisam ser solucionados, as defasagens que precisam ser superadas, as conexdes ocultas
que precisam ser exploradas, bem como todos os relacionamentos sutis e lucrativos que podem ser
identificados nos novos mares da informagéo (Kao, 1997).

Segundo Fischer (1989), as pessoas criativas sdo extremamente intuitivas e pessoas intuitivas sao
extremamente criativas. A intuicdo consiste no conhecimento de algo sem estar cénscio disso. Sua origem
nao é conhecida, mas chega como uma percepgao subita, um insight sem uma evidéncia légica. “O sistema
intuitivo funciona como uma rede de percepgao que recolhe e processa informacao nao-verbal e que por
isso mesmo ndo faz parte do conhecimento consciente” (Fischer, 1989, p.14). Para o autor, o ser humano
possui uma surpreendente massa de conhecimento que nunca alcanga a consciéncia, porém quando algum
dado ou aspecto desse conhecimento vem a tona, tem-se a intuicdo. Motta (1995) acrescenta que a intuicdo
¢ tida como altamente impregnada de experiéncias e conhecimentos acumulados pelo individuo.

Neste sentido, Faria e Alencar (1996, p.3) afirmam que a criatividade tem relacdo com “os
processos de pensamento que se associam com imaginagdo, insight, invengdo, inovagéo, intuigao,
inspiragéo, iluminagdo e originalidade”.

Enfim, para Motta (1989), a criatividade é o processo de surgimento da idéia nova e, a nivel
organizacional, ela € um fator especifico, porque depende de cada situagdo em que ocorrer, e dai derivam
suas proprias regras. Além disso, muito mais do que uma manifestacéo individual, a criatividade é coletiva,
porque resulta de um conjunto de informacdes e provoca alteragdes em crencgas, hébitos e interesses
sedimentados dos individuos.

Esclarecido o significado de criatividade, vale ressaltar que ela ndo esta relacionada apenas a
caracteristicas individuais inatas. Para Motta (1995), o fato de alguns individuos estarem mais avangados do
que outros no desenvolvimento de novas habilidades, ndo significa que os primeiros possuem qualidades
criativas inatas. Portanto, o autor destaca que a criatividade € um recurso altamente disponivel no meio
organizacional a espera de desenvolvimento e uso.

Faria e Alencar (1996, p.50) abordam este aspecto ao afirmarem que a criatividade “é um fenébmeno
universal passivel de desenvolvimento e que necessita de determinadas condicbes para poder se
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manifestar". Com isso, refuta-se o misticismo criado em torno da criatividade, na qual esta estaria
relacionada com atribuigcbes inatas, ou com a presenga de dons gloriosos conferidos a algumas poucas
pessoas. A existéncia de fatores de natureza social e cultural coexiste com os atributos pessoais, atuando
de forma integrada e interativa no processo de desenvolvimento da criatividade. Até entdo, um grande
nimero dos trabalhos realizados nesta area estavam, predominantemente, voltados para individuos
criativos, desconsiderando as influéncias socio-ambientais sobre a criatividade.

Além disso, Bono (1994) afirma que pode se treinar as pessoas em criatividade. O treinamento
envolve:

1. Vontade: além de despertar o talento criativo das pessoas, é preciso haver uma tentativa
determinada de ensinar certas técnicas e procedimentos;

2. Habilidade: os instrutores precisam possuir habilidade para treinar as pessoas em criatividade e,
também, precisam ter idéias claras do que estédo fazendo;

3. Método: os instrutores devem usar programas existentes que ensinam como transmitir as
habilidades do pensamento criativo.

Observa-se, entdo, que a criatividade pode ser estimulada e desenvolvida dentro das organizagbes
de diversas maneiras, conforme serd demonstrado posteriormente. Na realidade, este fato representa uma
grande oportunidade para as empresas aproveitarem, em seu beneficio, um importante potencial que seu
pessoal possui, ou seja, o de criar novas e valiosas idéias.

3 - AIMPORTANCIA DA CRIATIVIDADE NAS ORGANIZACOES

“Em qualquer tipo de atividade humana, as pessoas tendem a fazer aquilo que sabem e ndo o que
seria preciso que elas fizessem” (Lacombe e Heilborn, 2003, p.420). Esta tendéncia de limitagcdo do
comportamento das pessoas €, também, observada por Vico Mafas (1993, p.36):

O que mais assusta é assistir as transformagdes incriveis que o mundo atravessa e estar cercado por

pessoas, dentro das organizagdes, que de maneira impassivel olham, incredulamente se postam acomodadas

ndo participando de nada, ou quando muito mostram-se incrédulas sem nenhum manifesto sequer, por
menor que seja.

Essas observagoes sobre a realidade levam a um crescente interesse pelo fendmeno criatividade e
reconhecimento da sua importancia no ambito organizacional. E este interesse pela criatividade ndo é um
fato de nossos tempos, uma vez que € um tema que sempre despertou a curiosidade humana'. Contudo,
em nenhum momento, a criatividade recebeu tanto interesse dos mais variados ramos da ciéncia como nos
dias atuais, devido a razdes diversas, mas, especialmente, pelas mudangas sem precedentes e pressdes do
cenario atual.

Neste contexto, pode-se destacar a afirmacao feita por Kao (1997) de que estamos adentrando na
era da criatividade® devido, principalmente, ao advento da tecnologia da informagédo. Desta forma, a
criatividade torna-se importante pelo fato de ser a varidvel crucial no processo de transformagao do
conhecimento em valor, ja que o simples acesso as informacdes nao confere, automaticamente, poder.
Portanto, mais importante do que a ferramenta em si esta a aplicacdo que é dada a ela.

Alencar (1996) enfatiza a emergéncia da criatividade dentro das organizagbes, em razao do ritmo
frenético dos avangos cientificos e tecnoldgicos que tem feito com que o conhecimento se torne obsoleto
em um curto espaco de tempo, exigindo uma capacidade de aprendizagem continua e permanente. Deste
modo, na impossibilidade de se prever que conhecimentos serdo necessarios no futuro, a criatividade
desponta como uma habilidade indispensével para auxiliar o individuo na adaptagao ao novo e as situagdes
de incerteza e complexidade do cenario de mudancas.

Este cenario traz a perspectiva de novos problemas e desafios, os quais exigem solugdes imediatas
e originais, uma vez que ja ndo podem ser resolvidos segundo os tradicionais processos de decisdo. O
desenvolvimento de competéncias relacionadas a capacidade de pensar, resolver problemas e implantar
novas acdes esta vinculado a capacidade criativa das pessoas e oferece oportunidades para gerar
vantagens competitivas.

Observa-se, freqlientemente, que as dificuldades para acompanhar e aproveitar as mudancas
ocorrem devido a presenca de pessoas despreparadas para absorver e alterar seus comportamentos e os

'Para se ter uma idéia, os gregos tinham a criatividade como um estado mistico de receptividade a mensagens provenientes de
entidades divinas e invocavam as musas em busca da inspiragdo. Também o pensamento ocidental concebe a pessoa criativa como
um veiculo de expressao das idéias divinas (Alencar, 1996).

20 advento da criatividade significa a superacdo da preocupacdo com aspectos fisicos e financeiros em favor da preocupacdo com
aspectos mais humanos, como imaginagao, inspiragdo, engenhosidade e iniciativa (Kao, 1997).

SINERGIA, Rio Grande, 11(1): 17-26, 2007. 19



processos administrativos e produtivos da organizacdo. Este fato inviabiliza o aproveitamento de
oportunidades e o desenvolvimento da inovacéo (Vico Mafas, 1993).

Neste sentido, Evans e Russel (1989) destacam que o comportamento criativo dos membros da
organizagao representa o fator-chave na resposta as mudangas e abre espaco para que a organiza¢ao
promova inovagdes. Portanto, ja ndo € mais possivel que as pessoas permane¢am alheias ao trabalho que
desenvolvem e continuem sendo agentes passivos das mudancgas. Além disso, para Filho et al (1990), a
criatividade é importante, pois fornece subsidios para que a inovagao se concretize e produza beneficios
para a organizagao.

Na realidade, a mudanca e a inovag;élo3 SA0 processos cruciais para as organizagdes, visto que
contribuem para o seu crescimento, sobrevivéncia ou mesmo sua morte (Hall, 1984).

Bono (1994) considera, no decorrer de sua obra, que a criatividade dentro das organizagbes possui
um papel importante:

1. Para liberar o potencial dos profissionais, motivar as pessoas a se interessarem pelo que estdo
fazendo e promover o pensamento pro-ativo;

2. Para encontrar maneiras mais eficientes e eficazes de fazer as coisas, obter informacdes,
solucionar e evitar problemas, bem como atingir os objetivos, a qualidade, a redugdo de custos e o
aperfeicoamento continuo;

3. Onde existe a necessidade de uma nova idéia (pode ser um problema, crise ou conflito), ou
quando ndo ha necessidade premente, mas a nova idéia oferece oportunidades e vantagens;

4. No desenvolvimento de novos e melhores conceitos que irdo dirigir a atengédo e selecionar as
informacdes, provendo a vantagem competitiva, a medida em que a organizagao for atingindo um platé de
competéncia;

5. Na formulacao de certas tendéncias ou possibilidades futuras e no planejamento de estratégias,
contingéncias e posicdes de retirada.

Por fim, Bono (1994, p.293) afirma que “o0 pensamento criativo esta crescendo rapidamente em
importancia, e vira a ter uma posi¢do tdo proeminente quanto finangas, matérias-primas e pessoas”. Esta
afirmacéo reforga a abordagem de Kao (1997) acerca do advento da era da criatividade. Portanto, ndo se
pode deixar de lado a importancia de se estimular a criatividade das pessoas dentro das organizagoes.

4 - FATORES INFUENCIADORES DA CRIATIVIDADE

De acordo com Motta (1995), a criatividade é uma caracteristica que existe em todos os individuos e
pode ser desenvolvida e transformada em novas habilidades individuais. Vasconcellos (1990) compartilha
deste fato e ressalta que o potencial criativo do individuo é muito pouco utilizado pela empresa por falta de
mecanismos e estimulos adequados. Sendo assim, as pessoas consideradas pouco criativas, e até com
desempenhos mediocres em suas empresas, desenvolvem atividades extra-empresa em que dao vazao ao
seu potencial criativo, como forma de satisfazer suas necessidades de expressao e auto-afirmacéo.

Dentro das organizagdes, torna-se comum o surgimento de criticas em defesa da idéia de que as
pessoas, de uma maneira geral, ndo sao criativas. Entretanto, segundo Vico Manas (1993), a experiéncia de
pesquisadores revela que as pessoas deixam de usar o seu lado criativo e adaptam-se a rotina pelo fato de
nao obterem um retorno das atividades que realizam e de desconhecerem o0s objetivos da organizagdo em
que atuam. Sendo assim, Motta (1995) observa que a existéncia de estimulos a criatividade torna-se crucial,
uma vez que a complexidade e dimensdo das organizagdes levam, normalmente, seus membros a
conformidade e protecdo das condigdes existentes, ao invés de buscar novidades.

Neste sentido, ao analisar as razées que tém contribuido para o quase inexistente proveito do
potencial criativo das pessoas dentro das organizagdes, Alencar (1996) destaca o tradicional e obsoleto
sistema educacional, além de variaveis ligadas a organizacao e ao proprio individuo, que podem contribuir
ou dificultar a promogao de mudancas.

Em relacdo ao tradicional sistema educacional4, a autora observa que nao existe um interesse da
parte da escola em oferecer um ensino que se proponha a desenvolver a capacidade do aluno para pensar
de uma maneira criativa e inovadora. Esse sistema de ensino da um maior destaque a ignorancia e
incompeténcia do aluno, ao deixar de buscar o que cada um tem de melhor para desenvolver.

SExiste um consenso de que a criatividade e a inovagdo sdo processos relacionados, porém diferentes. A primeira consiste num
processo de surgimento da idéia nova. Ja a inovagao representa o processo de aplicagdo, introducdo e operacionalizagao da idéia
nova na organizacao (Motta, 1989).

“Em relagdo & escola, Alencar (1996) refere-se tanto ao primeiro e segundo graus quanto ao ensino universitario, os quais, embora em
niveis diferenciados, adotam metodologias educacionais padronizadas e limitadas, com énfase na reprodugdo e memorizacdo do
conhecimento j& instituido.
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Quanto as variaveis ligadas a organizagdo e ao préprio individuo, a autora refere-se,
simplificadamente, ao processo de influéncia reciproca existente entre o individuo e o sistema
organizacional, em que ambos influenciam e séo influenciados continuamente.

Esta influéncia é verificada a partir da analise de fatores que afetam o grau de abertura a expressao
da criatividade, ou seja, a cultura organizacional e o clima psicolégico predominante na organizagéao.

A cultura organizacional envolve o0s sistemas de crengas, normas, sentimentos e valores
compartilhados pelos membros da organizagdo que sao manifestados nas acdes, em especial dos que
assumem o comando da organizagao. Com relagé@o ao clima psicolégico predominante na organizacao, este
envolve dimensdes diversas, como o estimulo ao comportamento de correr riscos, o grau de liberdade para
inovar e a extensao dos estimulos a expressao de opinides.

Kao (1998) aborda o fato de que a cultura predominante na organizagao pode sufocar a criatividade.
Na maioria dos casos, torna-se necessario cultivar uma cultura criativa capaz de valorizar o talento e a
coragem de assumir riscos, como também, promover atritos, trocas e debates. O autor destaca que a
passagem para uma cultura criativa deve estar inserida nas estratégias e sistemas empresariais vivenciados
no dia-a-dia.

Como meio essencial de uma cultura criativa, Kao (1998) ressalta a comunicacao. Nestes termos, a
criatividade abrange o paradoxo da necessidade em manter uma comunicacao aberta e livre de julgamentos
sem abrir mao da necessidade de obter resultados definitivos e mensuraveis. Com isso, os gerentes devem
priorizar o desenvolvimento de idéias, mantendo as possibilidades abertas, e evitar o fechamento
prematuro.

No que diz respeito ao clima psicolégico, Alencar (1995) refere-se aos aspectos relacionados ao
ambiente organizacional de trabalho. As organizagcdées possuem um clima psicolégico predominante que
corresponde a um fator de fundamental importancia para a promogado da criatividade e a geragdo de
propostas inovadoras. Como caracteristicas deste clima favoravel, a pesquisa de VanGundy (1987) destaca:

1. Autonomia: refere-se ao grau de liberdade que se da as pessoas para expor idéias e tomar
iniciativas;

2. Sistema de recompensa por desempenho e competéncia: refere-se a percepgao da existéncia de
um sistema justo e adequado, baseado na competéncia e no desempenho das pessoas;

3. Suporte a criatividade: diz respeito a percepcao das pessoas de que a organizagdo apodia as
novas idéias;

4. Aceitagdo das diferencas e interesse pela diversidade entre as pessoas: refere-se ao espago
dado para a divergéncia de opinides e propostas;

5. Envolvimento pessoal. refere-se ao reconhecimento das habilidades e esfor¢os das pessoas;

6. Apoio da geréncia: diz respeito ao apoio da alta administracdo da organiza¢do na configuracéo
de um clima criativo.

Além de fatores favoraveis a expressdo e desenvolvimento da criatividade, existem fatores
desfavoraveis. Este fato é demonstrado através de pesquisas realizadas com o intuito de identificar tais
fatores e suas influéncias sobre a criatividade.

Uma destas pesquisas foi realizada por Faria e Alencar (1996). As pesquisadoras observaram que,
embora as pessoas reconhecam a necessidade de incentivos a criatividade no ambiente de trabalho, nem
sempre eles se encontram presentes nas organizagdes onde trabalham. Através da pesquisa, evidenciou-se
um conjunto de fatores facilitadores e bloqueadores da criatividade, presente em diversas organizacoes.

Os fatores facilitadores da criatividade sao:

1. Suporte organizacional da chefia e dos colegas de trabalho;

2. Estrutura organizacional;

3. Liberdade e autonomia;

4. Salario e beneficios;

5. Ambiente fisico;

6. Comunicacdao e participacao.

Os fatores bloqueadores da criatividade sao:
1. Estrutura organizacional;

. Caracteristicas da chefia;

. Relagdes interpessoais;

. Cultura organizacional;

. Comunicacao;

. Falta de recursos tecnolégicos e materiais;
. Ambiente fisico;

. Caracteristicas da tarefa;

. Influéncias politico-administrativas;
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10. Volume de servigos;
11. Falta de treinamento;
12. Salarios e beneficios.

Dentre outros fatores, a pesquisa também identificou aspectos relacionados ao comprometimento
da organizacao através dos niveis hierarquicos mais altos, além de caracteristicas que viabilizem uma maior
flexibilidade e dinamismo na organizagao.

Outra pesquisa identificou que um dos fatores indispensaveis para criar um clima propicio a
criatividade é a estrutura organizacional da empresa, uma vez que sua configuracdo pode facilita-la ou
bloquea-la (Vasconcellos, 1990). Como importantes aspectos da estrutura, o autor destaca o nivel de
formalizag¢é@o, a unidade dirigida para a inovacao, a departamentalizacao, a descentralizagdo da autoridade,
a integracéo de pesquisa e desenvolvimento na empresa e o sistema de comunicagao.

Para diagnosticar o nivel de formalizacdo em uma organizacao, existe um conjunto de fatores que
devem ser analisados. Dentre eles, o tamanho da organizagcdo exerce uma forte influéncia quanto a
necessidade de formalizagdo. A natureza do fator humano € outro aspecto importante, pois na medida em
que as pessoas demonstram competéncia, tém objetivos pessoais sintonizados com os objetivos
organizacionais, e trabalham em um clima de cooperacao, o nivel de formalizagéo tende a ser baixo. Um
outro aspecto apontado é a natureza da atividade, considerando que as atividades rotineiras favorecem um
nivel de formalizagdo mais alto, enquanto que as atividades criativas e inovadoras serao prejudicadas por
niveis elevados de formalizacao.

A criacao de uma unidade dirigida para a inovagdo é um aspecto apontado como uma alternativa
bastante usada pelas empresas para estimular a criacdo de novos produtos e servi¢os. A idéia é de que
esta unidade seja separada das unidades de trabalho rotineiro, uma vez que estas unidades tém uma
tendéncia a proteger o status quo e resistir as mudangas.

Em relagcdo a departamentalizacdo, suas diversas formas podem comprometer o desempenho de
unidades inovadoras. Desta forma, enquanto as atividades rotineiras tendem a empregar formas tradicionais
de departamentalizacdo, as unidades inovadoras estdo organizadas por projetos ou utilizam a forma
matricial, devido ao alto grau de integracao interdisciplinar e a flexibilidade proporcionada por estas
estruturas. E 0 caso de empresas que possuem uma unidade de P&D (pesquisa e desenvolvimento), em
que a localizagao destas unidades pode facilitar o processo de inovagéo.

No que diz respeito a descentralizagdo da autoridade, enquanto as unidades de trabalho rotineiras,
como as linhas de montagem, exigem um alto nivel de centralizacdo da autoridade para assegurar a
coordenacao, nas unidades de inovagao ocorre o contrario, uma vez que uma autoridade muito centralizada
bloqueia o surgimento de novas idéias. Portanto, um alto nivel de descentralizagéo nédo se aplica a toda
organizagdo. Na medida em que o processo de inovagdo (pesquisa, desenvolvimento, engenharia,
fabricagdo e comercializagcdo) se afasta da etapa da pesquisa e se aproxima das etapas finais, aumenta a
necessidade de centralizar a autoridade.

A integracdo entre P&D e as demais areas pode aumentar a vantagem competitiva da empresa,
uma vez que a inovagdo somente acontecerd se os resultados de P&D forem absorvidos efetivamente pela
producéo e levados ao mercado.

Por dltimo, a comunicagdao é um aspecto que favorece a criatividade e a inovagdo, quando a
empresa cria uma estrutura que permita uma comunicacao horizontal e diagonal mais livre.

Observa-se que em sua abordagem sobre a criatividade, Vasconcellos (1990) enfatiza sua
importancia e consideracéo a determinadas unidades, ditas inovadoras, como departamentos de pesquisa e
desenvolvimento ou unidades do nivel estratégico. Entretanto, percebe-se que outros autores como Alencar
(1996) e Kao (1997) enfatizam a importancia em promover a criatividade em todas as unidades da empresa,
desde os niveis operacionais até a alta geréncia. Inclusive, Motta (1995) considera que as habilidades
criativas devem ser desenvolvidas em todos os membros da organizagdo e ndo restringidas a grupos de
pensadores sofisticados.

De acordo com Vasconcellos (1990), além da estrutura organizacional, ha um conjunto de
instrumentos administrativos que facilitam a criatividade na empresa e que envolvem:

1. Proporcionar um apoio positivo aos funcionarios que desenvolvem agdes criativas;

2. Utilizar técnicas de estimulo a criatividade como o brainstorming’, que é uma das mais
conhecidas para estimular boas idéias. Contudo, a eficacia das técnicas depende do clima e da cultura
organizacional da empresa;

3. Promover a aproximagao do pesquisador/administrador, mostrando que nao deve haver énfase

*Montana e Charnov (2003) também destacam o brainstorming como técnica para aumentar a contribuicdo criativa de grupo de
funcionarios, encorajando a participagdo de cada um sem haver criticas a pessoa que apresenta suas idéias sobre determinado
assunto ou problema. Os autores apresentam, também, mais duas técnicas que s6 diferem do brainstorming na aplicagdo, que sao:
técnica do grupo nominal e técnica Delphi.
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em atitudes imediatistas da administracdo superior, que podem dificultar o processo criativo através de um
discurso incoerente que destaca os saltos tecnologicos, mas exige sempre solugdes a curto prazo;

4. Reconhecer e selecionar as pessoas com potencial criativo;

5. Criar uma “central de idéias” com a finalidade de registrar idéias geradas nas diversas unidades
da empresa;

6. Formar Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) para identificar e solucionar problemas que nao
sao monopdlios de determinados cargos ou fungdes, com o objetivo de melhorar a qualidade, aumentar a
produtividade e reduzir custos;

7. Projetar um Jayout adequado, envolvendo instalagdes, disposicdo e localizagcdo das salas que
facilitem a comunicacao e a integracao;

8. Promover a interdisciplinaridade, envolvendo em projetos individuos de diferentes formacgdes,
possibilitando uma maior diversificagdo e producao de idéias.

Em relacdo aos fatores bloqueadores da criatividade, Vasconcellos (1990) classifica-os sob trés
grandes grupos, ou seja, o nivel individual, o nivel grupal e o nivel organizacional. No nivel individual,
fatores como o habito, conformismo, insegurancga e baixa curiosidade tendem a viciar o comportamento do
individuo e a reduzir seu potencial criativo. No nivel grupal, fatores como uma “cultura de castigo” a idéias
novas, tolerancia ao fracasso e caracteristicas da chefia e lideranca tendem a bloquear o potencial criativo
do grupo. No nivel organizacional, ha a presenca de fatores como uma estrutura organizacional inadequada
ao processo criativo, um /ayout mal planejado e, ainda, a existéncia de um clima organizacional negativo.
Como indicadores de um clima organizacional negativo, o autor destaca a exagerada carga de trabalho, a
pressdo do tempo, o estilo administrativo inadequado, a estrutura organizacional e o sistema de
recompensa inadequado.

Uma outra pesquisa apresentada por Burnside (1990) foi realizada por Amabile e pelo Centro de
Liderancga Criativa (Center for Creative Leadership — CCL). Esta pesquisa identificou os fatores facilitadores
e bloqueadores da criatividade. Os fatores facilitadores sao:

1. Colaboradores: trabalho em time, espontaneidade para ajudar um ao outro, comprometimento no
trabalho, confianga nos companheiros de trabalho;

2. Recursos: acesso a recursos apropriados, incluindo vantagens, equipamentos, informacao,
capital e pessoas;

3. Desafio: proveniente da importancia do trabalho e da natureza excitante da tarefa;

4. Liberdade: na decisdo de como realizar a tarefa. Um senso de controle sobre o trabalho e idéias;

5. Supervisdo: um gerente que da suporte aos subordinados, comunica efetivamente e estabelece
objetivos claros;

6. Suporte a criatividade: encorajamento e apoio para a criatividade proveniente da alta geréncia e
criacdo de mecanismos para o desenvolvimento de idéias criativas na organizagao;

7. Reconhecimento: a existéncia de recompensas e reconhecimento pela criatividade na
organizagao;

8. Unido e cooperacao: uma visdo compartilhada dentro da organizacao.

Os fatores bloqueadores da criatividade séo:

1. Tempo insuficiente: pouco tempo para fazer o trabalho necessario;

2. Status quo: a reluténcia dos gerentes e colaboradores para mudar seus modos tradicionais de
fazer as coisas;

3. Problemas politicos: falta de cooperagédo entre as areas da organizagdo e preocupacdo das
pessoas com a protecdo do seu territério;

4. Pressdo de avaliagdo: percepcdo de avaliagdo ou sistemas de feedback inadequados, ou
ambiente focalizado na critica e avaliagao externa.

De um modo geral, pode-se observar que as pesquisas apresentadas acima identificam fatores
influenciadores similares e complementares dentro das organizagdes. Entretanto, conforme afirma Alencar
(1996), existem fatores de natureza extra-organizacional que também afetam o individuo e a organizagéo,
tais como a competicdo entre outras empresas do mesmo setor, o espirito da época (zeitgeist), as
oportunidades de aprimoramento profissional do momento, o grau de reconhecimento as produgdes
criativas, e os valores compartilhados pelos individuos de uma sociedade.
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5 - RESULTADO DA ANALISE DOS FATORES INFLUENCIADORES DA CRIATIVIDADE

O Quadro 1 apresenta, de forma sintetizada, os principais fatores influenciadores da criatividade
dentro das organizac¢des, com base nas pesquisas apresentadas anteriormente. Observa-se, numa primeira
andlise, que tais fatores podem tanto facilitar como bloquear a criatividade, dependendo da sua presenca ou
nao na organizagdo. Desta forma, a presenca dos fatores podera facilitar a expressao e desenvolvimento da
criatividade. Por outro lado, a auséncia dos fatores pode fazer com que haja bloqueio da criatividade.

QUADRO 1 — Principais fatores influenciadores da criatividade.

VanGUNDY (1987) FARIA e ALENCAR (1996)
Autonomia e liberdade; Autonomia e liberdade;
Justica e adequagao do sistema de recompensa; Salério e beneficios adequados;
Apoio da organizagao as novas idéias; Apoio da organizagao (chefia e colegas) e da alta geréncia;

Aceitagao das diferencas e interesse pela diversidade entre as | Flexibilidade e dinamismo da estrutura organizacional;

ess0as; o _ .
P ’ Comunicagbes e relagdes interpessoais;

Reconhecimento das habilidades e esforgos das pessoas; Participagio e treinamento do pessoal:

Apoio da alta geréncia na criagdo de um clima criativo. o . o
P 9 ¢ Cultura organizacional que valorize a criatividade;

Recursos tecnolégicos e materiais;

Adequagéo do ambiente fisico;

Adequagéo do volume de servigos.

VASCONCELLOS (1990) Amabile e CCL (apud BURNSIDE,1990)
Flexibilidade da estrutura organizacional; Liberdade para decidir como realizar a tarefa;
Adequacéo do sistema de recompensas; Recompensas e reconhecimento;
Apoio da organizagdo as agdes criativas; Apoio da alta geréncia as idéias criativas;
Utilizagao de técnicas de incentivo a criatividade; Acesso a recursos apropriados;
Reconhecimento do potencial criativo das pessoas; Trabalhos realizados em times;

Enfase no registro de idéias geradas por toda a organizagdo; | Unido, cooperacéo e confianga entre as pessoas e areas;

Adequacéao do layout; Comprometimento no trabalho;
Enfase na formagéo de Circulos de Controle da Qualidade Desafio do trabalho;
(CCQy;

Receptividade as mudangas na execugao tradicional das
Envolvimento de pessoas com diferentes formagdes para tarefas;
realizarem projetos;

Adequacao da carga de trabalho.

Adequacéo dos sistemas de avaliagdo e feedback;

Adequacéo do tempo para fazer o trabalho necessario.

A partir da andlise do Quadro 1, observa-se a existéncia de fatores comuns na maioria das
pesquisas apresentadas. Tais fatores referem-se:

1. a autonomia e liberdade que se da as pessoas para expor idéias e tomar iniciativas em seu
trabalho;

2. a adequacao do sistema de recompensas ao desempenho do individuo, o que inclui salarios e
beneficios justos;

3. ao apoio da organizagéo - chefias e colegas - e da alta geréncia as acoes criativas;

4. ao reconhecimento do potencial criativo, o que envolve a valorizagdo das habilidades e esforgos
dos individuos;

5. a flexibilidade e dinamismo da estrutura organizacional, com énfase na realizagdo de trabalhos
em times;

6. a adequacao do volume de atividades das pessoas e do tempo para sua realizagao, evitando a
sobrecarga de trabalho e a presséo do tempo.
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Observa-se, ainda, a presenca de fatores importantes, mas que ndo sdo encontrados na maioria
das pesquisas. Tais fatores referem-se:

1. as comunicagoes e relagbes interpessoais;

2. aparticipacado dos individuos na organizagao;

3. ao treinamento de pessoal;

4. a adequagcdo do ambiente fisico, envolvendo um Jayout que facilite a comunicacdo e a
integracdo entre os individuos;

5. ao envolvimento no trabalho de pessoas com diferentes habilidades, de modo a proporcionar
cooperacao e diversidade de idéias;

6. areceptividade das pessoas as mudangas na execucao tradicional do trabalho;

7. ao comprometimento do individuo no trabalho;

8. ao desafio proporcionado pelas tarefas;

9. aénfase no registro das idéias e na criagdo de Circulos de Controle da Qualidade;

10. a cooperagao e confianga entre as pessoas € as areas da organizagao;

11. a cultura organizacional que valorize a criatividade;

12. ao acesso aos recursos tecnolégicos e materiais necessarios para o trabalho;

13. a adequacao do sistema de avaliacdo e feedback.

A andlise dos fatores apresentados acima demonstra que a expressdo e desenvolvimento da
criatividade serdo facilitados quando houver a presenca de tais fatores, principalmente os que séo
destacados na maioria das pesquisas. Portanto, o conhecimento dos fatores influenciadores por parte da
organizagéo proporciona oportunidades para que ela possa estimular a criatividade de seus membros e
aproveita-la da melhor maneira possivel.

6 — CONCLUSAO

A partir do exposto, pode-se concluir que a criatividade contribui para que a organizagao obtenha
um melhor desempenho e vantagens competitivas, visto que é um dos elementos mais importantes para
aumentar a produtividade e eficiéncia do individuo no trabalho. A constatacdo de que a criatividade pode ser
desenvolvida, refor¢ca a necessidade da empresa em criar condigbes para que este potencial seja melhor
aproveitado.

Ja que este fato é tdo importante, principalmente nos dias atuais, torna-se pertinente a realizagao de
pesquisas voltadas para identificar os fatores influenciadores da criatividade na realidade organizacional
brasileira, e analisar de que maneira tais fatores podem contribuir para estimular a expressdo e
desenvolvimento do potencial criativo das pessoas. Portanto, este artigo pretende servir como discusséo
tedrica inicial para futuros estudos mais profundos acerca do tema.
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