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RESUMO

Este artigo aborda aspectos tedricos e praticos sobre a criatividade e a comunicacdo das pessoas e
equipes de trabalho no ambito das organizacBes. A pesquisa tem como principais objetivos:
contribuir para o desenvolvimento dos estudos aplicados da administracdo, gestdo da
comunicacdo e psicologia organizacional, assim como debater as formas em que se pode
fomentar e gerenciar a criatividade nas organizacoes, pois analisa a necessidade de ter uma
cultura da criatividade, apresentando diagnostico dos principais paradoxos e dilemas que o
empresariado enfrenta para desenvolver a criatividade organizacional na atualidade. Além disso,
propdem apresentar possiveis solucbes e padrdes de pensamento e micro-habilidades que podem
ajudar a gerenciar a criatividade organizacional. O artigo apresenta indicadores para avaliar a
criatividade, assim como também se discutem os principais dilemas e desafios que enfrentam as
organizacOes para fomentar a criatividade organizacional. Para a construcdo deste trabalho
utilizamos o método tedrico-pratico e de estudo de caso, utilizando fundamentalmente as técnicas

do levantamento bibliografico assim como da observacao em campo.

Palavras-chave: Criatividade, Gestdo da inovacdo, Gestdo da comunicacdo, Barreiras a

criatividade e Barreiras a comunicacao.

ABSTRACT
This paper discusses theoretical and practical aspects of creativity and communication of
individuals and work teams within organizations. The research has two main objectives: to

contribute to the development of management applied studies, communication management, and
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organizational psychology, as well as to discuss the ways in which creativity can be fostered and
managed within organizations, since it analyzes the need of a culture of creativity, presenting the
diagnosis of the major paradoxes and dilemmas confronted by the business community to
develop organizational creativity today; it intends to present possible solutions, thought patterns
and micro-skills that can help manage organizational creativity. The article presents evidence to
assess creativity and discusses the major dilemmas and challenges faced by organizations today
to promote organizational creativity. In order to produce this work, we used the theoretical-
practical method and case study, basically using techniques of literature review and the

observation.

Key-words:  Creativity, innovation management, management communication, barriers to

creativity and barriers to communication.

INTRODUCAO

Muito relacionado as definicdes de criatividade estd o assunto de como identifica-la,
comunica-la, controla-la e estimula-la na pratica. Para isso é fundamental ter definigcdes
operacionais e indicadores que confiram visibilidade a criatividade e a inovacao nas organizacfes
(Torre, 2006), assim como formar profissionais e gestores capazes de incentiva-la (Steil, 2011).

Existe uma consideravel producdo de artigos e textos ndo cientificos sobre criatividade
organizacional no ambito nacional e internacional. Diversos autores como Nakano &
Wechsler (2007) destacam que mesmo quando existe grande interesse dos pesquisadores
brasileiros pelo tema da criatividade principalmente na area educacional, persistem, entretanto,
lacunas na area de salude e nos contextos organizacionais no referente ao estudo desse tema.
Crescem sim os trabalhos focando a gestdo estratégica no contexto das empresas que utilizam a
base das novas tecnologias (Moreno, 2010). Em paralelo se escutam também vozes procurando
utilizar de forma criativa ou que conduza a inovacao outras ferramentas da administracdo como a
Gestdo do conhecimento (Rubio, 2010; Rey, 2010). Uma perspectiva multidisicplinar pode ser
especialmente util a este fim (Leis, 2011; Torre et al., 2011). Por isso a nosso ver resulta
especialmente necessario definir indicadores claros da criatividade organizacional que permitam
identifica-la, avalid-la e estimula-la no dia a dia do funcionamento das organizacfes. O objetivo

principal deste artigo é debater sobre as formas em que pode se fomentar e gerenciar a
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criatividade nas organizacGes a partir de um diagnostico claro em cima de indicadores
organizacionais de criatividade e a utilizacdo de ferramentas especificas para incentiva-la.

Para a construcdo deste trabalho utilizamos o método tedérico-pratico e de estudo de caso,
utilizando fundamentalmente as técnicas do levantamento bibliografico assim como da

observacdo em campo.

DISCUSSAO

Indicadores organizacionais de criatividade

Um elemento vital para compreender as relagdes entre criatividade e comunicagdo nas
organizacOes é o de entender que, quanto maior seu grau de abertura para 0 ambiente, maior serd
sua criatividade (Rogers & Agarwala-Rogers, 1980; Macia, 2008). Muitas das novas ideias
geralmente entram na organizacdo a partir de fora, ocorrendo 0 mesmo com os desafios da
concorréncia e a percepgdo de novas necessidades e produtos por parte dos clientes. Por outro
lado, a organizacdo também precisa comunicar para o0 exterior seus avangos, produtos e servigos
inovadores. N&o basta ter uma boa ideia no interior da organizacdo. E preciso difundi-la e testar
sua utilidade fora dela, ante a sociedade. Esse ultimo critério é tdo importante que, segundo
Romo (1997:53), muitos consideram finalizado o processo criativo, unicamente quando a ideia é
comunicada. Também se tem usado muito o critério de avaliar o tamanho da organizagdo e o
nivel de centralizacdo e formalizacdo do sistema (Rogers & Agarwala-Rogers, 1980:185).

Todos esses topicos acham-se diretamente relacionados com o indicador “flexibilidade”,
definido por Guilford (1989), - referindo-se ao pensamento -, como uma mudanga na maneira de
entender uma tarefa ou na estratégia de pensar para realizd-la. Também definida como uma
mudanca na direcdo do pensamento que pode implicar numa nova interpretacdo do objeto, supde
a mudanca de significado, de interpretacdo ou uso de algo. Outros autores, como Kabanoff &
Bottger (1991:240), Peters (1989:280) e Moss Kanter (1997:205), também falam da flexibilidade
num sentido muito mais amplo, referindo-se a personalidade ou até mesmo as organizagdes. Nao
obstante o caminho para alcancar essa flexibilidade organizacional, € sempre inevitavel passar
pelas pessoas (Peters, 1989:280). Outro fator importante para incrementar a flexibilidade
organizacional é o sugerido por Peters: eliminar regras burocraticas (1989:375). Resumindo, se
pode dizer que a flexibilidade organizacional tem a ver com pessoas e organizacdes velozes,

adaptaveis e mutaveis de dentro para fora e de fora para dentro.
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Outro indicador de criatividade presente como elemento central em quase todas as
definicbes é a originalidade. JA& em 1964 McPherson propunha esse elemento como a
caracteristica essencial para avaliar a novidade, como elemento essencial do talento criativo
cientifico (citado por Romo, 1997:55). Guilford chegou a afirmar que a originalidade é o centro e
a sintese da criatividade (1989). Originalidade pode ser entendida como algo originario ou ponto
de partida, como resposta inusual, como associa¢cbes raras ou remotas ou como respostas
engenhosas ou de talento. Nesse ultimo caso, - seja a nivel individual, grupal ou organizacional -,
a resposta oferecida deve se caracterizar pela presenca implicita de novidade e surpresa, mas de
maneira construtiva, deixando de lado, quando necessario, os padrdes estabelecidos (Torre,
2006). Na linguagem organizacional essa caracteristica adota outros nomes, como “criar novas
vantagens competitivas” ou como prefere T. Peters, "criar singularidade” (1989:135).

A capacidade ou habilidade para solucionar criativamente os problemas, outro fator
decisivo na criatividade, também foi mencionado por diversos autores, entre 0s quais Novaes
(1985:351), de De Bono (1986:32), Sternberg & Lubart (1991:7). Esse fator, muito relacionado a
inteligéncia, se diferencia porque a possibilidade de encontrar solu¢Ges novas pode, as vezes,
contrariar a l6gica comum. A organizacdo que estiver mais preparada para gerar solucdes e
definir estratégias praticas, originais e Uteis para o enfrentamento dos desafios do mercado e da
concorréncia, estard mais apta a sobreviver e atingir objetivos num mundo em constantes
mudangas.

O indicador aceitacdo de desafios é mais frequuente na linguagem dos textos empresariais
do que nos textos classicos sobre criatividade. Assim, segundo Alencar (2000:121), o fator
aceitacdo de desafios ndo foi considerado pelas pessoas pesquisadas por ela como dos mais
relevantes, embora fosse considerado importante. Ndo obstante, € um critério importante para
definir a presenca ou ndo dessa caracteristica quase magica chamada criatividade, sobretudo no
nivel organizacional. Peters (1989:281), por exemplo, o relaciona com coragem para assumir
metas e objetivos dificeis e Ayan (1998:15) também constata que a tolerancia ao risco e a
coragem de abandonar a propria zona de conforto sdo fundamentais para criar.

Segundo Hage & Aiken (1970, apud Hall, 1982:152), outros indicadores comumente
relacionados a elevados niveis de criatividade organizacional sdo:

e elevada complexidade da formacéo profissional dos membros

e Daixa estratificacdo na distribuicao diferencial de recompensas
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e pouca énfase na quantidade em oposi¢do com a qualidade
e alto nivel de satisfacdo dos membros
e pouca énfase na eficacia no tocante aos custos

Outro autor, Kao (1997:28), partindo de um enfoque mais recente, propde para avaliar o que
chama de “capital criativo” da empresa, as seguintes perguntas:
e Que sistemas sua empresa possui para gerar ideias criativas?
e Que sistemas utiliza para acumular e proteger suas ideias?

e Que sistemas utiliza para operacionalizar tais ideias?
e Que sistemas utiliza para recompensar essas ideias?

Hoje, quase todas as organizagdes vém adotando a palavra criatividade como um modismo a
mais e a alta direcdo aprecia afirmar que sua empresa é criativa, embora, muitas vezes, ndo
tenham clareza a respeito do que isso significa. Para avaliar se uma organizagdo promove ou nao
a criatividade é recomendavel que se faca as perguntas acima de modo sistematico e, a partir das
respostas, € fundamental que se tente por em pratica as sugestdes delas derivadas.

Criatividade como cultura ou cultura da criatividade?

Estimular a criatividade na organizacdo € um tema diretamente relacionado a modalidade
de cultura organizacional predominante. "O grau em que as organizacdes reconhecem e
recompensam a criatividade é de capital importancia. Experimentar procedimentos novos mais do
que seguir regras. Também essa cultura deve promover a experimentacdo e ndo castigar aquelas
experiéncias que ndo resultem em sucesso” (Wagner & Hollembeck, 1999:82).

Oliveira (1992:17) apresenta em seu livro um diagnostico das caracteristicas das
organizacGes que ndo estimulam a criatividade no Brasil. Tais caracteristicas podem ser
generalizadas para empresas de outros paises latino-americanos. Esse autor afirma que as
empresas que ndo estimulam a criatividade destacam-se por elevado grau de centralizacéo,
emprego de procedimentos burocraticos, negacdo da autonomia a seus funcionarios, estimulo a
competicéo interna e reforco do medo e das atitudes defensivas.

A criatividade pode e deve fazer parte dos valores organizacionais, traduzindo-se também
em crengas, normas e comportamentos. A organizacao que queira ndo sé sobreviver no mercado,
mas alcancar ou preservar posicdo de lideranca deverd, além de estabelecer para si mesma,
objetivos, estratégias e taticas desafiadoras, saber identificar oportunidades e servir-se delas e,

onde ndo estejam presentes, cria-las.
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Entdo é preciso falar da necessidade de uma cultura da criatividade, ndo como novo
modismo substitutivo de outros, e sim como mais uma ferramenta de gestdo organizacional
aplicavel no dia a dia com a finalidade de incrementar a eficiéncia, sem perder de vista a
importancia do humano.

Barreiras a criatividade e barreiras a comunicacao

Este ponto também tem sido pouco ou nada pesquisado, embora seja de vital importancia
para a compreensdo das relagcdes entre comunicacdo e criatividade nas organizagdes. Algumas
questdes relevantes a respeito desse tema sdo as seguintes: Ha mais barreiras a comunicacao,
tanto em nivel individual como grupal e organizacional, quando ha mais barreiras a criatividade?
Que relacBes se estabelecem entre resisténcia as mudancas inovadoras nas organizacdes e
barreiras & comunicacdo e a criatividade? Como instrumentalizar programas que permitam
transpor tais barreiras?

Isacksen (1991:42) identificou trés diferentes tipos de bloqueios ou barreiras a
criatividade. Bloqueios da personalidade: falta de auto-confianca, tendéncia ao conformismo,
excessivo entusiasmo etc.; bloqueios na solucdo de problemas: juizos prematuros, transferéncias
habituais, rigidez, habilidades de linguagem pouco desenvolvidas etc. e blogueios situacionais:
resisténcia a novas ideias, crenga em que seja preciso apenas um unico tipo de pensamento para
que se alcance éxitos criativos, tomada de decisdes autocraticas etc. Convém destacar neste
conjunto de possiveis bloqueios a criatividade a presenca do fator “habilidades de linguagem
pouco desenvolvidas”, que constitui, evidentemente, uma habilidade de comunicacao.

Algumas pesquisas identificaram barreiras a criatividade que frequentemente ocorrem em
empresas ou organizacfes. Entre elas se incluem: projetos pobres de direcdo, percepgédo
inadequada do sistema de avaliagdo, tempo insuficiente para a realizagdo das tarefas, falta de
liberdade suficiente para decidir o que fazer ao enfrentar uma tarefa e énfase excessiva no status
quo (Isacksen, 1991: 49).

Muitas dessas barreiras a criatividade tém em sua base psicoldgica individual, grupal ou
organizacional dificuldades relativas a maneira de conceber e conduzir o processo da
comunicacdo. Em pesquisa realizada por mim como parte dos requisitos para a obtencdo da
titulacdo de doutorado, foram constatadas a presenca de multiplas barreiras de origem cultural na
comunicacdo tais como a diferente forma de percepcdo dos relacionamentos profissionais e
sociais; 0 tempo e o planejamento das tarefas sensualismo ou excessiva valorizagéo do corpo e a

sensualidade; desvalorizacdo do colaborador com a idade; entre outras barreiras surgidas pela
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pertenca a grupos sociais e culturas diferentes. Isto por sua vez também afeta a criatividade
organizacional (Chibéas Ortiz, 2005).
Outro angulo de anélise das inter-relagdes entre criatividade e comunicacgao

Cada vez mais se cobra do profissional das comunicacdes competéncias como
flexibilidade, agilidade, capacidade de aprender a aprender, capacidade para lidar com
ambiguidades e pensamento estratégico (Kunsch, 2009). Todas essas competéncias levam
diretamente a necessidade de formar um profissional da comunicagdo criativo, capaz de inovar
em seu dia a dia e na projecdo estratégica da sua organizacdo. O comunicador em geral e 0
profissional de relacGes publicas em particular, tendem a ser vistos, cada vez mais, como
navegadores num mar agitado por ventos que sopram em varias direcGes, onde resulta
imprescindivel a criatividade. Gerenciar de forma estratégica a cultura organizacional requer
além de bom senso, ferramentas para o planejamento da mesma (Cesar, 2009), assim como de
indicadores claros que permitam um diagnostico rapido do estado da mesma.
Paradoxos da criatividade

Uma ferramenta que pode ajudar a entender e trabalhar o complicado processo da criatividade
em sua relacdo com a comunicacgao nas empresas foi denominada por este autor de “Paradoxos da
criatividade” (Chibas Ortiz, 2000). Os paradoxos sdo na verdade uma fotografia que pode
contribuir a revelar muitos dos processos e fatores dindmicos que envolvem criatividade no
interior do contraditorio contexto organizacional de hoje.

e Discurso versus pratica

Os empresarios sempre dizem que desejam contratar pessoas criativas, empreendedoras e
autbnomas, mas quando as tém diante de si muitas vezes recuam e ndo a contratam ou, se as
contratam, ndo as estimulam suficientemente de modo que possam desenvolver e explorar sua
criatividade em favor da organizacdo. De fato, essa pessoa é tida ainda como uma espécie rara,
imprevisivel, que ninguém sabe como reagira, o que fara, sendo pois, de dificil conducéo e
controle.

Se é assim em nivel individual, muito mais em nivel organizacional. Tem-se a crenga, ainda
muito generalizada, de que a criatividade € um mistério e que ndo pode ser planejada nem
administrada, como outros processos mais "tangiveis" ou mais conhecidos e estudados -formacéo
de equipes, motivacdo e comunicacdo. No entanto, pesquisas como a realizada na Ford junto a
equipes de alto rendimento, conhecidas pelo nome de skuns, mostram que a criatividade pode ser

gerenciada através de ferramentas como, por exemplo, a administracdo por objetivos, que coloca
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metas em funcédo de periodos de tempo pré-determinados (Single & Spurgeon, 1996:460).

Em geral, procedimentos como esse tém ocorrido nas organizacdes de modo espontaneo,
dado que os novos paradigmas de gestdo ainda ndo foram, na verdade, suficientemente
introjetados e aplicados em fungdo de potencializar a criatividade organizacional.

e Liberdade versus disciplina

Ao se observar na atual gestdo empresarial a dinamica do bindmio “liberdade versus
disciplina”, bastante relacionado ao paradoxo anteriormente apresentado, constata-se excessivo
apego a disciplina tradicional, caracterizada por esforcos para controlar a energia intelectual dos
individuos com métodos tradicionais mais dirigidos ao controle fisico ou controlar a propria
presenca fisica do funcionario no local de trabalho, através de recursos de puni¢do. Muitas vezes
a organizacgdo sabe que deve oferecer um ambiente de liberdade, abertura e flexibilidade, mas ndo
sabe como instrumentalizar mudangas sem perder o controle dos processos produtivos. Pode
ocorrer que se passe de um extremo a outro: sair de um controle excessivamente rigido para
ingressar no caos total, num mundo sem limites e regras, ou com normas construidas e
desconstruidas todos os dias.

e Loucura versus saude mental

H& uma crenga muito enraizada na populagcdo e também defendida por alguns autores da
criatividade segundo a qual a criatividade é causada por algum tipo de loucura ou pelo
funcionamento doentio de determinados processos mentais na personalidade de um individuo
aparentemente sadio.

Por seguir essa logica insensata, empresarios e administradores deixam de contratar muitas
pessoas criativas para ndo ter que lidar com pessoas supostamente "doidas" ou propensas a
doencgas mentais, 0 que, segundo entendem, poderia vir a ser mais uma fonte de problemas e
despesas para a empresa.

e Homem ludico versus homem sério

Como dar espaco ao ludico num espaco tradicionalmente tdo sério e impostado como sempre
foi a empresa? Primeiramente é preciso entender que brincar pode ser uma atividade necessaria e,
mais que isso, muito séria, quando nao se trata de pegar uns brinquedos ou jogos de computador e
tentar retornar mecanicamente a infancia, mas significa aprender a brincar com informacoes,
ideias e circunstancias, repensar situagOes, olhar a partir de distintos a&ngulos ou contextos e nao

ver as coisas predeterminadas fatalmente, de cima, ou porque foi recomendado por algum livro
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que se faca assim.
e Homem real versus homem virtual

Acontece que se vive, sobretudo em determinados estratos sociais de alguns paises, mais
mergulhados num universo virtual ou num universo de “como se" do que no mundo real. Prefere-
se reduzir os conflitos do real cotidiano navegando pela Internet: compra-se pela Internet,
trocam-se informac6es etc. O homem capaz, as vezes, de seduzir uma mulher pela Internet ndo
sabe nem como flertar ou namorar na rua. lgualmente na empresa, a pessoa que consegue fazer
determinadas tarefas automatizadas no computador é as vezes totalmente incapaz sem essa
ferramenta. Também acontece muitas vezes que, quem consegue se sair bem em tarefas
simuladas, ndo consegue o mesmo resultado em condicdes reais. Mas para criar coisas realmente
auténticas € necessario ter experiéncia de vida e vivéncias reais. Apenas as virtuais nao sao
suficientes. E preciso viver ndo apenas no "como se", mas no real, navegar nio apenas no mundo
virtual, mas também sofrer e alegrar-se de verdade e com fatos reais. Ninguém aprende a
administrar mexendo apenas com as redes e midias sociais. E necesséario também saber lidar com
as pessoas e 0 mundo fisico.
e Agora versus historia

As novas tecnologias da comunicagédo e suas amplas possibilidades permitem, entre outras
coisas, a comunicacdo imediata, em tempo real, com as partes mais remotas do planeta. Isso tem
trazido, como uma das mais importantes consequéncias, excessivo imediatismo, um querer viver
SO 0 aqui e agora, sem preocupacfes com 0 passado, com a raiz de onde advém as coisas. As
novas geracOes estdo sendo particularmente afetadas por esse fendmeno, diminuindo
drasticamente seu tempo de leitura e aumentando geometricamente o tempo frente a TV e a tela
do computador. Em determinados setores tende-se a acreditar que a criatividade é como uma
ferramenta méagica que de maneira simples e espontanea, sem esforco algum, surgird mediante a
aplicacdo de determinada técnica. Esse é também uns dos mais serios problemas a resolver, dado
que para inovar dentro ou fora da empresa é necessario entender profundamente o fenémeno ou o
processo a modificar, para o qual é fundamental conhecer ndo s6 o seu presente, mas tambem seu
passado e possivel projecédo futura (Chibéas Ortiz, 2006).
e Identidade versus mudanca

Muito em relagdo com o paradoxo anterior estid esse: como criar 0 novo se ndo se sabe

exatamente quem é cada um, de onde se vem e para onde se estad indo? Como criar sem antes
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resolver as crises de identidade, tanto no plano pessoal como no profissional, grupal,
organizacional, comunitario e social? Essas crises de identidade vém assumindo aspectos
surpreendentes, como por exemplo, o de que 0 pensamento vai se descorporizando. Isso porque a
situacdo frequente de estar o pensamento pouco ligado ao corpo ou cérebro humano e muito
ligado ao computador, a rede, a Internet ou a inteligéncia coletiva, termina por acarretar, sem
davidas, crises de identidade.
e Experimentagéo versus tempo

Como oferecer espagco e tempo para a experimentacdo e para a ndo-puni¢cdo do erro, num
mundo tdo competitivo e veloz em que, quem ndo acompanha cotidianamente o répido
dinamismo, tanto individual como empresarial, € simplesmente eliminado do mercado?
e Mudancas versus medicao

Muitas empresas e centros educacionais afirmam-se conscientes da necessidade de mudangas
de cultura, de estratégias ou de tecnologias, mas ndo querem arriscar demais. Querem mudancas
controlaveis e de baixo risco, sendo que hoje, dados os complexos processos envolvidos na
criatividade organizacional, isso nem sempre é factivel. Como controlar o inesperado e o
espontaneo num mundo que, condicionado a pensar cartesianamente, tenta quantificar a
criatividade e objetiva-la em planos e cifras? Isto nem sempre é possivel.
e Investimentos versus intangibilidade

Muito relacionado com o paradoxo anterior coloca-se a questdo: como investir em algo tdo
intangivel ou etéreo? O equilibrio entre processos tangiveis, como o percentual de investimento
financeiro e outros, intangiveis, como a criatividade, pode ser alcangado através de aprendizagem
organizacional continua, segundo afirmam Graham & Pizzo (1996:338).
e Signos versus significados

Como extrair as informacGes e ideias necessarias de um contexto saturado de
intertextualidades e significados duplos e de constante bombardeio de signos que dificulta a
apreensao de significados mais profundos? Como proceder ante o excesso de informagdes que as
vezes ndo conduz ao conhecimento e sim ao stress informativo? Muitas empresas e organizagoes
geralmente produzem uma enorme quantidade de informacéo e ndo sabem como administra-las e
aproveita-las para seus fins operacionais e estratégicos ou para criar ou agregar novos valores ao
seu produto. Como criar algo novo num mundo onde os paradoxos sao estimulados e nada mais é

factivel de entendimento a partir de modelos fundamentados na bipolaridade, mas, pelo contrario,
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na multipolaridade, por vezes contraditoria e, portanto, com significados confusos? Como inovar
se ndo estdo ainda claramente tracados os rumos e principais significados das ocorréncias de
nossa época?

e Progresso material versus progresso intelectual

Maior progresso material ndo significa necessariamente maior desenvolvimento da
criatividade, tanto a nivel individual como organizacional. Dispor de todos 0s recursos
financeiros, de comunicacdo ou de outra ordem ndo garante a realizacao de inovagdes de sucesso.
e Homogeneizacdo versus heterogeneizacao

Num mundo que sofre cada vez mais pressdes homogeneizantes em virtude da globalizacao,
deve-se criar 0 novo, 0 que, necessariamente, exige aceitar o diverso e estimular as diferentes
identidades culturais, tanto em grupos como em empresas, comunidades, paises e regides
geogréficas.

e Paradoxo versus paradoxo

Frente a todos esses paradoxos, o0 que fazer? As respostas também chegam em forma de
dilemas, o que tem a grande vantagem de oferecer um retrato dialético, dindmico e muito mais
real dos contraditérios fendbmenos estudados e vivenciados hoje pela humanidade, mas também
muito mais complexo e dificil de manejar. Isto pode dificultar a tomada de decisdes e em alguns
casos levar a paralisia. Se nada mais é claro, crescem 0s niveis de incerteza, ninguém consegue
indicar um Unico caminho para a acao, entdo o que fazer? Como criar? Com que regras e valores?
Com que ética? O que deve ser comunicado como subsidio para a criagdo? O que deve
permanecer e o que deve mudar?

Dilemas do empresariado e da educagao corporativa: o que fazer?

Sem a pretensdo de apresentar receitas acabadas, algumas das estratégias gerais factiveis de
aplicacdo, seja na empresa ou outro tipo de organizacdo, com a finalidade de lidar melhor com
esses paradoxos sao:

e Investir em criatividade e gestdo da inovacao;

e Correr 0 risco de contratar pessoas criativas para ampliar as chances de sobrevivéncia da
empresa;

e Qusar no planejamento, visao e estratégias empresariais (PMl, 2008);

e Adotar processos de mudanca sistematica, de acordo com as necessidades dos clientes

internos e externos da organizagao;
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Procurar novos critérios de segmentacdo do mercado, tentando visualizar ou criar novos
mercados;

Desenvolver carteiras de novos produtos como alternativa frente a possivel queda dos atuais
produtos estrela;

Identificar e desenvolver novas vantagens competitivas (PMI, 2008);

Desenvolver politicas e culturas organizacionais que oferecam prémios a criatividade;
Descentralizar a informacdo ao mesmo tempo em que se desenvolvem sistemas para integra-
la e melhor aproveita-la;

Desenvolver programas de comunicagdo direcionados a integrar informacges isoladas e

derrubar barreiras & comunicagao e a criatividade presentes na organiza¢cdo em questao.

Incentivos para a criatividade

Como consequéncia desses trabalhos de pesquisa, tem surgido uma série de sugestdes,

expostas a seguir, a respeito de como estimular o desenvolvimento da criatividade organizacional

(Isaksen, 1991:51). Trata-se de condi¢Bes necessarias, mas nao suficientes, para fomentar esse

desenvolvimento:

1.

Fomentar a liberdade nas tentativas para encontrar novas formas de realizar as tarefas.
Permitir diferentes aproximacdes a solucdo de um problema, provendo o aluno de recursos,
ao invés de controla-lo ou limité-lo;

Estabelecer um clima de abertura: reforcar ideias ndo usuais e favorecer o engajamento entre
pensamento criativo e pensamento critico;

Construir um sentimento de autocontrole que possibilite definir “o que devo fazer” e “como
fazé-lo melhor”;

Apoiar o aprendizado e aplicacdo de solucBes criativas a problemas técnicos ou praticos
especificos;

Proporcionar um adequado periodo de tempo para a realizacdo da tarefa ou solucdo do
problema apresentado;

Contribuir para o surgimento de um clima ndo punitivo, de confianca e comunicacgéo, no qual
o individuo possa adquirir confianca em si e naquilo que faz, e seja provido de adequado
feedback;

Fomentar desafios individuais, grupais e organizacionais ao colocar problemas dificeis,

fomentando a busca de novas questdes, enfoques e formas de solucao;
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8. Respeitar as necessidades pessoais no trabalho desenvolvido individualmente e em grupo;

9. Tolerar a complexidade e a desordem, ao menos por um periodo de tempo. Reconhecer que a
organizacgéo e o planejamento de objetivos claros requer elevado grau de flexibilidade;

10. Criar um clima de respeito e aceitacdo entre os individuos;

11. Entender que uma mesma tarefa ou situacdo pode ter diferentes significados para diferentes
individuos.

Partindo das nossas pesquisas e 0 novo contexto atual, sugerimos ainda as seguintes medidas para

estimular a criatividade organizacional:

12. Investir pesado nas novas tecnologias e Internet, utilizando-as tanto com os clientes internos
como externos;

13. Se aproximar dos centros de pesquisa e universidades que investem nisso no seu segmento,
como via de achar conhecimentos novos para seu setor e recursos humanos treinados que
possam virar colaboradores internos;

14. Se informar sobre as fontes de financiamento que disponibilizam as instituicdes
governamentais para fins de pesquisa e inovacgéo;

E claro que tomar em conta tanto as barreiras - possiveis limitadoras - como as condicdes
necessarias - possiveis estimulantes - para o incremento da criatividade nas organizacdes, pode
redundar na formacdo de um profissional mais critico, reflexivo e inovador. Isso requer também,
um grande respeito por parte da diretoria e da geréncia, pelos processos ideativo-criativos dos
funcionarios, assim como, da capacidade do docente responsavel pela orientacdo desses
processos, que devem ser conduzidos sem autoritarismo ou excessiva diretividade. Também
implica em que os superiores hierarquicos em geral compreendam a comunicagdo, 0
conhecimento e a empresa cCOmMo pProcessos em continua construcdo e os visualizem como algo
que a qualquer hora podera e tera que ser mudado.

Padrbes de pensamento e micro-habilidades para gerenciar a criatividade

Segundo White (1999: 219) é necessario que os gerentes desenvolvam um conjunto do
que ele chama padrbes de pensamento e micro-habilidades para estimular e gerenciar 0s
processos de criatividade dos cientistas. Muitas dessas competéncias podem também ser
aplicadas no ambiente empresarial em geral, podendo ajudar também na gestdo da comunicacéao
organizacional.

Os padrdes de pensamento podem ser entendidos como disparadores da inovagao, e podem

ser usados para prover uma direcdo Util para a pesquisa. Eles incluem:
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Metéaforas e analogias, a partir da eleicdo de processos semelhantes que podem prover pistas
para a leitura do processo designado e sugestdes de intervencao;

Teorias e hipoteses descritivas de como o processo poderia operar;

Anélise ldgica e raciocinio dedutivo, que permita provar ou responder pelo processo de
eliminacao;

Modelos e diagramas que representem os elementos do processo de modo que possam ser
examinados com detalhes e nas relagdes que estabelecem entre si;

Experiéncias subjetivas que possam fornecer pistas;

ModificacOes heuristicas realizadas a partir das "regras”, que uma vez percebidas, tornam a
informacdo pertinente mais visivel e mais passivel de mudangas;

White propde também oito micro-habilidades de treinamento, modos que um gerente pode

utilizar para guiar pessoas que estdo pensando. Elas podem ser combinadas ou utilizadas em

unidades pelo “orientador” ou facilitador (individuo encarregado de coordenar um debate) e

permitem ao mesmo tempo, que 0s “orientandos” ou participantes mantenham o adequado

controle do processo. Essas intervengdes ocorrem:

1.

Clarificando, isto €, colocando claramente os limites de tempo e tema a tratar, ou seja,
definindo os limites da sessao.

Sondando, isto €, reunindo informacdes e dirigindo a conversa, perguntando em aberto ou em
privado;

Escutando ativamente, ou seja, reconhecendo o que estd sendo verbalizado e expressando
essa compreensdo através de parafrases, da remocdo de barreiras a comunicacdo e da escuta
critica;

Compartilhando observacdes, isto €, comunicando e compreendendo os valores e regras de
ambas as partes;

Buscando opcdes, isto é, utilizando diferentes técnicas como o brainstorming para construir
novas ideias, avaliando sempre beneficios e custo;

Sugerindo, provendo informacao e conselhos e referindo-se a outros que podem ajudar;
Explorando diferencas - reconhecendo pontos de diferencas e concordancia;

Definindo um planejamento da acédo - fixando horarios, avaliando nivel de compromisso e
metas;

Segundo essa pesquisa a maioria dos gerentes de projetos, mesmo 0s mais experientes, ainda

utilizam pouco as habilidades aqui descritas (White, 1997:220). Se analisarmos bem, sobre tudo
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as micro-habilidades 2, 3 e 4, perceberemos que esse estudo de White aponta para a importancia
das habilidades de criatividade vinculadas as de comunicagdo durante o desenvolvimento de todo
processo criativo.

O valor da instrumentalizagcdo dos conhecimentos descritos acima aumenta quando 0s
gestores cruzam padrbes de pensamento com micro-habilidades encima de perguntas a serem
respondidas pela equipe em cima dos desafios da organizacdo. O valor desta operacionalizacao
também se incrementa quando apos de ter feito um diagnostico das barreiras a criatividade e a
comunicacgéo da organizacdo, se utilizam os paradoxos da criatividade antes descritos de conjunto
com 0s incentivos para a criatividade e padres e micro-habilidades de pensamento. Se se tem
como foco resolver o problema diagnosticado (barreira a comunicacdo ou a criatividade
diagnosticada) e os paradoxos especificos da criatividade que afetam a organizagdo, podem se
superar essas barreiras conseguindo resultados inovadores utilizando de forma planejada as
micro-habilidades e padrdes do pensamento criativo. A figura a seguir resume os elementos

comentados acima.
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Gestao da Criatividade organizacional:

Etapas e principais variaveis
2, Barreiras a 3. Paradoxos e
Criatividade e Desafios
a Comunicagdo organizacionais
(Diagnéstico e (Diagnéstico e
Planejamento) Planejamento)

Figura 1 - Gestdo da Comunicacéo e Criatividade organizacional: Etapas e principais varidveis.

Na figura acima entendemos o levantamento dos indicadores como uma agdo de
planejamento e levantamento dos problemas a serem resolvidos pela organizacgéo e suas equipes.
Ja as etapas 2 e 3 s@o mais para o diagnostico e avaliacdo propriamente ditas desses indicadores
utilizando também o arcabouco das diversas barreiras a criatividade e a comunicacdo, assim
como de paradoxos e desafios organizacionais presentes em cada organizacdo. Na fase 4, ja
partem para a acdo aqui entendida como resolucdo ou incentivo para a resolugao criativa de
problemas. Na fase 5, faz-se uma avaliacdo dos resultados. Sendo que essa subdivisdo em fases é
meramente didatica dado que muitas vezes essas 5 fases ndo acontecem necessariamente nessa
ordem e noutras elas acontecem quase que simultaneamente e uma retroalimenta a outra.

Mais uma vez se reafirma a unido da comunicacdo e a criatividade através da gestéo
dentro das organizacGes com a finalidade de se obter resultados inovadores. Para desenvolver a
criatividade organizacional devem se levar em consideracdo elementos individuais, da equipe e
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sua lideranca, mas também outros de indole total ou que atingem a organizacdo em geral, como
pode ser sua politica no referente a inovacdo e cultura organizacional. Isto envolve fatores
cognitivos e afetivos. Diagnosticar as barreiras a comunicacgao e a criatividade, assim como 0s
paradoxos de criatividade predominantes em cada organizacdo pode ser um caminho promissor.
Para isso é necessario ter indicadores claros de criatividade organizacional que permitam a todos
os integrantes da organizacdo avalia-la diariamente.

Em consequéncia, a gestdo estratégica da comunicacdo e o papel do gestor da
comunicacdo crescem enormemente. Ele deve diagnosticar as barreiras a comunicacdo e a
criatividade presentes na organizacdo, os paradoxos e desafios que ela se propde, assim como
procurar os incentivos, padres de pensamento e micro-habilidades que contribuiriam a supera-
las.

A criatividade em nivel organizacional apresenta cada vez mais um carater complexo e
envolve ndo apenas o individuo e 0s grupos nos quais ele se desenvolve, mas também processos
gerenciais estratégicos, como os de planejamento e controle das inovacgdes e gestdo estratégica da
comunicacdo utilizando as novas tecnologias, o que sem davida apresenta grandes desafios aos
processos gerenciais, que ndo podem mais ser conduzidos de modo tradicional.

A cultura nacional e organizacional, seus valores, crencas, simbolos, mitos, ritos, rituais e
linguagens, alcangam especial importancia nesse novo processo de gerenciamento onde os fatores
cognitivos (ideias, padroes de pensamento, micro-habilidades, etc.) tem 0 mesmo peso que 0s
afetivos (motivacdes, valores, sentimentos, clima organizacional, etc.). Isto é, uma realidade em
qualquer contexto, mais ainda no contexto dos paises latino-americanos, onde devido a nossa
particular identidade os afetos tem um peso maior que em outras culturas.

Nesse &mbito cresce também o papel de outros fatores sociais antes negligenciados, como
sdo 0 das novas tecnologias e das entidades publicas e privadas, universidades e instituicfes
governamentais envolvidas em pesquisa e inovacdo. Conhecer o papel de cada uma dessas

variaveis no processo criativo organizacional deve ser objeto de pesquisas subsequentes.
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