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UM PASSO ATRAS: ORGANIZANDO A CRIATIVIDADE PARA INOVAR
1 INTRODUCAO

Criatividade e inovacdo sdo temas com fronteiras préximas, que se articulam e que
mutuamente se relacionam. Enquanto a inovagao se volta para a implementagcao bem-sucedida
de concepgdes criativas de produtos, processos ou servico, a criatividade consiste na geragao
de ideias novas e uteis (Amabile, 1988; Amabile & Pratt, 2016). Ou seja, para inovar nas
organizagdes € preciso estimular a criatividade.

Muitas produgdes t€m criado uma fronteira entre os estudos de criatividade e inovacao,
concebendo ora escopos exclusivos a inovacao ora a criatividade. Por esse motivo, os temas
embora correlacionados sdo desenvolvidos sem aproximacdo, o que pode comprometer o
processo criativo-inovador nas organizacdes, uma vez que os pontos de partida sao distintos.
Ford (1996) descreve que a inovagdo se articula aos estudos de sociologia, economia,
engenharia e teoria organizacional, ao passo que os trabalhos de criatividade se voltam para o
exame exclusivo da psicologia. No entanto, o autor aponta que criatividade e inovagao sdo
basicamente o mesmo fendmeno.

Por essa via, neste trabalho, propomos pensar a criatividade e a inovacdo como um
processo. Para isso, organizamos alguns temas que permitem compreender a criatividade, via
aspectos individuais, de equipes, e organizacionais, como antecedente a inovagao. Por essa via,
este texto busca transcender a dicotomia observada em estudos anteriores entre criatividade e
inovacdo (Anderson, Poto¢nik, Zhou, 2014; Amabile & Pratt, 2016; Hughes, Lee, Tian,
Newman & Legood, 2018). Em outras palavras, os esfor¢cos destas pesquisas contribuem em
romper a dicotomia entre: a producao de ideias dispersas, sem implementagdo, bem como o seu
inverso, a implementa¢cdo sem antecedéncia a estimulos que as propiciem.

Nesse sentido, a questao central desta pesquisa recai em como estudar a criatividade
como um modelo estruturado para a inovacdo. Para tanto, o objetivo deste ensaio tedrico €
compreender a importancia da criatividade como fenOomeno antecedente a inovacgdo nas
organizagdes — entendendo os temas como um processo interdependente de criatividade-
inovagdo. Nesse sentido, entendemos ser importante pensar nos antecedentes que propiciam a
inovacgdo nas organizagdes.

A criatividade € sem duvida alguma, seja em cendrios adversos ou ndo, uma importante
varidvel a ser considerada para quem busca melhores resultados. Mudar a maneira como
pensamos as barreiras e impedimentos das organizagdes, as formas de estimulo as pessoas, as
equipes e a produgdo, validacdo e escolha de ideias vao atravessar essa discussdo na busca de
solucdes inovadoras que superam restricoes. A perspectiva da criatividade, nesse sentido,
quando trazida para o contexto do trabalho merece atencdo por suas implicacdes com o modelo
de negdcios, cultura, estratégia, formas de lideranca e outras diferentes questdes que sao
proprias as organizagdes.

No entanto, comumente somos levados a crer que o processo da criatividade € algo que
nasce do acaso. Ou seja, uma experi€éncia incomum e singular produzira respostas para desafios,
sejam individuais ou nas organizagdes. Ocorre que na literatura de criatividade nas
organizacdes encontramos um processo que alterna entre o deliberado e o emergente, onde
diferentes etapas devem ser articuladas da representacao do problema a implementacao da ideia
criativa nos processos organizacionais. Nesse sentido, para implementar a inovacdo nas
organizacdes propomos neste texto esclarecer e organizar a criatividade a partir da resolugdo
criativa de problemas centrada no ser humano, passando pela ideacdo a influéncia dos
comportamentos da lideranca.

A histéria de Isaac Newton, que formulou sua teoria depois que uma maca caiu em sua
cabeca, nos d4 uma dimensdo da narrativa que € contada como o desenvolvimento do processo
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criativo, que neste caso resultou na producdo da teoria geral da gravidade. De modo geral, nos
parece bem simples e curto o caminho entre conceber uma ideia e implementé-la. Contudo,
esse percurso contado e reproduzido nem sempre € linear, claro e organizado.

Para compreender esse fendmeno articulamos neste trabalho a abordagem do design
thinking, o processo da jornada da ideia e o papel da lideranca, nesta ordem, a fim de
compreender como emergem as respostas criativas aos desafios que se apresentam as
organizacgdes. Essas escolhas buscaram aproximar o fendmeno da criatividade como estratégia
pragmatica, vinculando-se assim aos trabalhos de inovac¢do — que por sua vez, buscam meios
para implementar ideias criativas.

Metodologicamente realizamos uma revisdo narrativa (Mendes-da-Silva, 2019) a partir
de uma selecdo de autores que se voltam para o estudo da criatividade nas organizagdes. Para
além destas consideragdes iniciais, 0 ensaio segue por uma se¢do, na qual discutimos os
aspectos conceituais em torno de criatividade nas organizagdes, seguida de subse¢des que
tratam especificamente das abordagens do design thinking, processo da jornada da ideia e o
papel da lideranca e, por fim, uma secdo dedicada as consideragdes finais do estudo.

2 CRIATIVIDADE: DE QUAL ESTAMOS FALANDO?

Embora as questdes relativas a criatividade possam ser relacionadas a diversas dreas do
conhecimento, ou mesmo a resolucdes de questdes problemaéticas vivenciadas cotidianamente
(Glaveanu, 2010 & 2017), € importante definir que ao ser trazida a disciplina das organizagoes,
os esforcos, articulagdes e desenvolvimento de métodos serdo relacionados a varidveis que tém
implicacdes diretas para o contexto das organizagdes e seus processos (Shalley & Zhou, 2008).
Tais empenhos buscam gerar novas ideias ou invengdes as quais, posteriormente, sejam capazes
de produzir produtos ou processos inovadores (Shalley & Zhou, 2008).

A noc¢do de criatividade nas organizacdes, em grande medida, estd associada a um
cendrio produtivista capitalista de intensa competi¢cdo, sobrevivéncia e mudangas nas condi¢des
do mercado (Amabile, 1988, Amorim & Frederico, 2008; Auger & Woodman, 2016;
Bendassolli, Wood Jr, Kirschbaum & Cunha, 2009 ; Koch, Wenzel, Senf, & Maibier, 2018).
Diante disso, a criatividade apresenta-se como um ferramental que visa a resolucdao de
problemas e/ou fomento de vantagens competitivas para as organizacdes (Leal, 2007) perante
€sses cenarios.

No entanto, apesar dessa forte relacdo entre criatividade e lucro, ha outras percepgdes
do fendmeno da criatividade que se desvinculam dessa linha majoritaria de fins lucrativos.
Dentre essas percepcdes, hd o desenvolvimento da criatividade em agdes organizacionais
colaborativas (Jeffcutt, 2004); em organizacdes publicas; e em organizacdes sem fins lucrativos
(Carvalhal & Muzzio, 2015; Munford, Hester & Robledo, 2012; Muzzio & Barbosa). Munford,
Hester e Robledo (2012). O emprego da criatividade nesses contextos, distintos dos cendrios
que visam o lucro, ampliam as possibilidades de entendimento do fendmeno da criatividade,
uma vez que se levam em conta demandas sociais e culturais, para além do viés econdmico.

A despeito desses diferentes cendrios em que a criatividade é observada, o seu conceito
nos ambientes organizacionais, de modo geral, € tido como “/.../ a producdo de ideias novas e
tteis feitas por um individuo ou um pequeno grupo de individuos trabalhando juntos
[...] "(Amabile, 1988, p. 126, traducdo nosssa). Apds, a criacdo de algo novo e util, é que
podemos observar o processo de inovagdo, que, por conseguinte, € entendido como a
implementacdo de uma ideia nova e util (Amabile, 1988; Shalley & Zhou 2008). Portanto, essa
¢ a principal diferenca entre criatividade e a inovac@o. Diante disso, entender a inovagado passa
por compreender os processos antecedentes de criatividade — que podem ser explicados por
diferentes modelos.



Diante da importancia da criatividade para o processo de inovagdo nas organizacoes ¢é
preciso compreender, os modelos tedricos em que a criatividade € observada. Na drea volta aos
estudos das organiza¢des embora haja inimeros (Amabile, 1988; Alencar & Fleith, 2003;
Shalley & Zhou, 2008) destacam-se dois trabalhos. O primeiro de Teresa Amabile com o
Modelo Componencial. O seu estudo seminal, trazido da psicologia social, articula a produgao
criativa por meio da interagdo do conhecimento factual e experiéncias, competéncias para a
criatividade e motivacdo. O segundo estudo de destaque trata de Woodman e outros autores,
que examinam a criatividade por um nivel individual que por sua vez é afetado tanto por
situagdes quanto pela disposicdo de fatores — por isso recebe o nome de perspectiva
interacionista (Shalley & Zhou, 2008). A proximidade dos dois estudos estd na importancia que
o contexto social.

O modelo de Amabile (1988) se constitui como trabalho central para as pesquisas em
criatividade e inovagdo nas organizacdes. Seu texto, até a mais recente alteracao datada de 2016,
influenciou centenas de trabalhos que articulam criatividade e organizacdes. Para a autora, a
criatividade e inovagdo estdo intimamente articuladas, visto que enquanto a criatividade baseia-
se na ideia nova e ttil, a inovagdo volta-se para a implementacdo bem-sucedida dessas ideias
nas organizacoes (Amabile, 1988).

Em seu modelo, Amabile (1988), busca incluir a criatividade individual e os fatores que
influenciam o processo de inovagdo nas organizagdes. Para tanto, a autora traz discussoes tanto
com relacdo aos ambientes que promovem e inibem a criatividade quanto as qualidades dos
individuos envolvidas no processo. Tais aproximacdes resultam no modelo componencial da
criatividade que é apresentado como a jun¢cdo das habilidades no pensamento criativo,
habilidades no dominio da tarefa e motivagdo intrinseca e extrinseca.

No tocante ao pensamento criativo, a articulacdo envolve estilos cognitivos para assumir
novas perspectivas do problema, capacidade heuristica para explorar processos mentais
diferentes e também estilo de trabalho, que congrega maneiras de engajamento do individuo no
trabalho (Amabile, 1988).

Ainda nessa seara do modelo componencial, o dominio da tarefa é tido como
conhecimento factual, habilidades técnicas que capacitam o ator em uma dada tarefa,
conjugando expetise e experiéncias no dominio em questio. Isso implica em conhecer os fatos,
principios e rotinas de trabalho (Amabile, 1988). Ou seja, é propriamente o conhecer e o saber
fazer.

Por fim, o modelo de Amabile (1988) vai conjugar a motivagdo, tido como elemento
central do modelo componencial. A motivagdo relaciona-se com o empenho do individuo, uma
vez que uma dada tarefa pode produzir desafio e satisfagdao. Assim, dependendo da inclinacdo
em realizar uma atividade e sua percepg¢do para engajamento a motivagdo desloca o que poderia
ser feito para aquilo que serd realizado; sendo ainda responsdvel por ndo sé iniciar mas também
sustentar o processo.

E importante anotar, nesse sentido, que o modelo da autora possui efeito multiplicador.
Ou seja, a auséncia de qualquer um dos itens anula o processo criativo, € com isso, também a
inovacdo organizacional.

Em trabalho mais recente, Amabile e Pratt (2016), revisitam o no modelo componencial
da criatividade incrementando 4 novas construcdes no modelo: (i) senso de progresso, (ii)
significado de trabalho, (iii) afeto e (iv) motivacdo extrinseca sinérgica. Tais elementos vao
articular tanto questdes no nivel individual quanto aspectos mais largos, como as organizacoes,
por meio da gestdo da inovagdo. Esses arranjos, vao redefinir os estdgios do processo criativo,
resultando em atencdo a motivacdo e ao ambiente de trabalho — elementos centrais e
intimamente relacionados que sustentam o modelo revisitado.
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Figura 1. Modelo Componencial Dindmico de Criatividade
Fonte: Amabile e Pratt (p. 164, 2016).
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Ford (1996), a partir da integracdo de descricdes psicoldgicas e socioldgicas, descreve
a acdo criativa individual dentro de contextos organizacionais. Em seu trabalho, o autor busca
por em xeque a inerente competicdo entre a criatividade e a habitualidade. Ou seja, sua anélise
recai em como o cotidiano pode ser revisitado pela lente da criatividade. Para isso, o autor
articula trés elementos: a pessoa, o campo e o dominio.

Embora proximo a ideia de Amabile (1988), por trazer questdes relativas aos ambientes,
o trabalho de Ford (1996) vai centrar sua discussdo no individuo tentando compreender a
ocorréncia do ato criativo em um nivel da a¢@o habitual. Hierarquizando os componentes que
integram o modelo do autor a relagdo coloca o individuo em menor nivel e 0 dominio em relagdao
mais ampliada.

Para Ford, a pessoa vai produzir ideias, acdes e os resultados enquanto o campo diz
respeito ao contexto, situa¢do que vai influenciar a posi¢cdo do ator. J4 o dominio se constitui
como um conjunto de regras, linguagens, costumes capazes de aportar juizo de valor as acdes
praticadas. Em sintese, podemos dizer que o trabalho de Ford (1996) esta assentado em uma
rede onde a producdo criativa do individuo ocorre no campo e estd sendo mediada por
elementos do dominio.

Assim, uma contribuicdo aos estudos de criatividade anteriores estd no julgamento
subjetivo, em que a criatividade € posta, por meio de campos e dominios. Com isso, relagdes
entre situacdes que influenciam os atores e como os atores moldam as situacdes nos permite
analisar a criatividade como um fendmeno dialdgico entre o individuo e o ambiente.
Entendendo também que as avalia¢des da criatividade nao sdo estticas, uma vez que mudam
ao longo do tempo, a medida que o dominio sofre alteragdes.

O trabalho de Ford (1996) resulta na Teoria da acdo criativa individual, que é dada pelo
efeito multiplicador de trés componentes: Sensemaking, Motivacdo e Habilidade e
Conhecimento. Mais uma vez, percebemos a proximidade com os trabalhos de Amabile, sendo
a producdo de sentidos a nova varidvel para explicar a criatividade. Nesse sentido, o
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Sensemaking busca na interacdo de informagdes nos momentos cotidianos, atribui¢do de
significado, levando a constru¢do de esquemas interpretativos orientando a abordagem de
problemas. Com seu trabalho Ford (1996) busca no cotidiano, por meio de episédios de
comportamento, a produ¢do de sentidos capazes de afastar as condutas habituais e estimular a
criatividade.

Tanto em Ford (1996) quanto nos trabalhos de Amabile (1988; Amabile & Pratt, 2016)
o componente da motivacdo € objeto do processo criativo. Para isso, Auger e Woodman (2016)
examinam a relacdo entre a motivacdo intrinseca e a criatividade. Segundo os autores a
capacidade de encorajar a motivagao intrinseca € dificil em funcdo da complexidade social, da
dimensdo cognitiva, além da natural intervenc¢do das organizagdes com relacdo a motivacao
extrinseca — que pode prejudicar o desempenho criativo.

Auger e Woodman (2016), em resposta as articulagdes entre criatividade e motivacao
intrinseca elaboram o modelo referente a essas duas dimensdes: criatividade egocéntrica e
centrada no outro e criatividade dependente da atividade e independente. As combinagdes
dessas dimensOes vao compor quatro tipos de motivacido intrinseca para a criatividade:
expressao, missdo, paixao e comprometimento.

O modelo de Auger e Woodman (2016) além de por em xeque a motivagdo intrinseca
como elemento homogéneo, nos permite também avang¢o quanto ao modelo componencial de
Amabile, visto que articula diferentes tipos de motivagdo. Além disso, o modelo bidimensional
ressignifica as praticas gerenciais uma vez que elas dependeriam da natureza da motivagao
intrinseca. Além disso, o trabalho distingue a criatividade para si e para o outro, o que denota
avanco nas discussoes na literatura da tematica.

Considerando as diferencgas entres modelos e tedricos, este texto busca explorar com
mais afinco o fendmeno da criatividade observando o cardter pragmatico, ou seja, “util” dessas
ideias criativas, voltando a atencao para percep¢ao de valor dessa utilidade, algo que ira variar
de acordo com os interesses internos e externos da organizagao, podendo vir a ser até prejudicial
para alguém ou algum grupo, como ressaltado por George (2007), haja vista que criatividade e
inovacdo sdo fendmenos subjetivos dentre um contexto organizacional permeado por questoes
sociais e historicas (espago e tempo) (Amabile, 1988; Amabile & Pratt, 2016).

Uma vez assentados nas discussdes entre a interse¢do de criatividade e organizagdes
buscamos no préoximo tépico uma articulagdo para estruturagio das pesquisas em criatividade
como ponte para a inovacdo. Nesse sentido, articulamos a metodologia do design thinking, o
processo da jornada da ideia e o papel da lideranca, que sdo tratados como estimulos a
criatividade, ou seja, uma via para que as organizagdes possam desenvolver a inovagao.

3 ESTIMULOS A CRIATIVIDADE: UMA ESTRUTURA PARA ANTECEDER A
INOVACAO

Pode-se observar que a criatividade e a inovagdo ocorrem em momentos diferentes nos
processos nas organizagdes, porém sao fendmenos que estdo interligados entre si (Amabile &
Pratt, 2016; Munford, Hester & Robledo, 2012). Posto isto, a fim de compreendermos esse
processo criativo-inovador, analisaremos a metodologia do design thinking, que permite
organizar ideias e insights para abordar problemas; o processo da jornada da ideia, o qual trata
das fases que compreendem desde a geracdo até a implementacao da ideia; e por fim, o papel
da lideranca como suporte e fomento da criatividade nas organizagdes e seus processos.

3.1 Design Thinking



Pensando como processo, criatividade-inovacdo, um dos primeiros dilemas que
precisamos resolver estd na organizacdao da complexidade, que envolve uma estruturacdo de
incertezas e ambiguidades (Elsbasch & Stigiliani, 2018), pois nem sempre os problemas estdo
devidamente ordenados, claros ou estruturados. Para isso, a abordagem do design thinking
propde quatro fases: descobrir, definir, desenvolver, entregar. Essas etapas ajudam na
organizac¢do do pensamento, permitindo analisar ferramentas mais adequadas para definir o que,
de fato, seja o(s) problema(s), de modo que possamos pensar sobre a ideia, e s6 entdo produzir
um prototipo, a partir dessa ideia, para esse problema (Elsbasch & Stigiliani, 2018).

Em outras palavras, na entrega de uma proposta criativa, antemao precisamos dar um
passo atrds, descobrindo o problema, por meio de métodos, como por exemplo, a etnografia ou
a observacdo, para que s6 entdo possamos apontar qual seja o problema em que a solugdo
criativa deve debrugar-se. Ou seja, nem sempre o problema estd dado, apontado ou claro, muitas
vezes enxergamos apenas seus impactos, como a reducdo do ntimero de vendas, alto
absenteismo ou baixa produtividade nas operacoes.

A abordagem do design thinking nos permiti, segundo Stephens e Boland (2015),
reavaliar suposicdes basilares sobre a forma como as organiza¢des funcionam, e, entdo,
produzir solu¢des mais adequadas para os problemas. Em traducdo literal o design de
pensamento ou simplesmente design thinking, se apresenta como uma forma de enfrentar
questdes mais complexas em alternativa as abordagens tipicas de resolucdo de problemas
organizacionais. Ainda segundo Stephens e Boland (2015) a abordagem do design thinking
centra-se em definir o problema e desenhar a solugdo. Para isso, diferentes significados que os
participantes t€ém do problema sdo explorados, permitindo mergulhar na experiéncia —
observando padrdes e qualidades. Por fim, diferentes recombina¢des de elementos sdo
analisadas a fim de compreender multiplos aspectos do problema.

ESTAGIO 1: Experiéncia e
Feedback

por meio do uso de ferramentas de
design thinkig especificas

ESTAGIO 2: refletir

ESTAGIO 4: testar teoria e
sobre a experiéncia

geral

. - atraves de sinais de design
atraves do uso adicional de thinking

ferramentas de design thinking

ESTAGIO 3: desenvolver a
teoria geral explicando a
experiéncia

através da compreenséo de que as
ferramentas de design thinking
levam a solugéo quando as
culturas organizacionais séo
definidas por valores / normas /
suposicdes especificas




Figura 2. Modelo de Aprendizagem Experimental Relacionando Design Thinking e Cultura
Fonte: Adpatado de Elsbasch & Stigiliani (2018).

Além disso, é importante destacar que a abordagem do design thinking conjuga a
sensibilidade do designer a flexibilidade dos tipos de métodos para representar, reformular e
resolver problemas — com intersecdo das artes para representar problemas sob uma luz diferente.

Ap6s explorar a organizacdo do problema, é importante organizar a ideia que serd
produzida. Ou seja, estruturar as ideias até sua implementagdo, garantindo um encadeamento
16gico entre o problema e a formulacao da resoluc¢do criativa. Um modo para isso estd na jornada
da ideia, que visa articular da gerac@o a implementacao o processo criativo — organizando fases,
recursos e atores para cada etapa.

3.2 Jornada da ideia

Se por um lado, a abordagem do design thinking nos permitiu estruturar melhor os
problemas, ainda temos um novo desafio: conceber e implementar ideias criativas! Perry-Smith
e Mannucci (2017) defendem, nesse sentido, que depois que uma ideia é gerada ela requer mais
verificacdes de desenvolvimento e validacdo. Os autores destacam que a jornada da ideia, ou
simplesmente ideacdo, possui quatro fases: geracdo de ideias, elaboracao de ideias, defendendo
ideias e, por fim, implementando ideias. Essas etapas ajudam a elucidar como conceber uma
resposta criativa aos dilemas apresentados as organizacdes.

Implementagao

Geracdo  Elaboracio Campeido

Envolvimento dos Indireto, passivo
contatos , ]
Direto, ativo
Intencionalidade dos Agradavel surpresa
criadores

Intencional

Figura 3. Jornada da ideia proposto por Perry-Smith e Mannucci
Fonte: Adaptado de Perry-Smith e Mannucci (2017).

O esquema em etapas proposto por Perry-Smith e Mannucci (2017) chama a atencdo
por sua nogdo de criatividade como um processo social. Ou seja, responder a desafios nas
organizacdes transpde a perspectiva de criatividade como um trago de personalidade para a
nog¢ao social, requerendo ajustamento e apoio tanto de seus pares como também de lideres e
gestores - dos quais se requer também a aprovacgao.

Ainda segundo os autores, a primeira fase, denominada de geracdo de ideias, do
processo de jornada da ideia, termina quando o criador seleciona uma ideia que ele julga ser
promissor, util e valioso. Em seguida, a fase de elaboracdo de ideias centra-se em refinar,
verificar incertezas e fazer melhorias. Nessa fase € preciso o apoio emocional, para reduzir a
incerteza e estar motivado para ndo abandonar a ideia, sendo necessario ainda feedbacks
construtivos e de apoio para as criticas dolorosas que eventualmente alcancam aquilo que esta
sendo produzido. Por fim a fase de defensa da ideia busca obter a aprovacdo, por meio de
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influéncia e legitimidade, para que em seguida seja realizada a implementacdo onde hd a
transformacgdo em algo tangivel e o impacto do produto/servigo/processo.

Assim, percebemos o progressivo processo da evolucdo da ideia em um cardter social —
ou seja, 0 processo criativo no seu contexto, com gerenciamento de dissidéncias, ambiguidades,
competi¢do e, com isso, a organizacdo do buraco estrutural, que consiste em uma rede de
contatos para alcangar espagos que vocé nao pertence ou nao tem acesso, mas que lhe sdo uteis
(Perry-Smith & Mannucci, 2017; Lingo & O'Mahony, 2010). Essas questdes nos ajudam a
elucidar como a resposta criativa aos problemas nio sao atividades isoladas e individuais, mas
uma tessitura social que vai moldando redes para que a ideia seja aceita, reconhecida e usada
pelo campo.

3.3 Lideranca Criativa

Organizado o problema e definida a ideia de resposta precisamos construir mecanismos
para sustentar a criatividade nos processos da organizacdo. Além de necessario aos desafios que
recorrentemente irdo despontar € necessdrio tratar a criatividade como um componente da
gestdo capaz de apoiar resultados mais criativos, sejam no nimero de ideias geradas ou na
producdo de ideias tnicas, produzindo mudangas incrementais ou grandes e radicais avangos
(Shalley & Zhou, 2008). Uma das maneiras para implementar e suportar um ambiente de
trabalho inovador estd na lideranca.

No trabalho de Amabile (1988), traduzido no seu modelo componencial de criatividade,
o ambiente de trabalho é explorado como uma importante forma de desenvolver a criatividade
nas organizacoes. Nesse sentido, o lider em seu cotidiano € capaz de afetar as experiéncias das
pessoas no ambiente de trabalho por meio do apoio/suporte - um componente de grande
relevancia uma vez que subordinados tendem a ser mais criativos quando percebem que seus
supervisores imediatos atuam como apoiadores de seu trabalho (Amabile, Schatzel, Moneta &
Kramer, 2004). Em sintese podemos dizer que o comportamento do lider altera a percep¢ao dos
subordinados com relag@o ao apoio e suporte e isso influencia a criatividade.

Importa destacar, nesse sentido, que o apoio dado trata tanto de questdes relativas a
instrumentalizacdo, ou seja, voltado para as tarefas, como também o apoio socioemocional,
aquele orientado para as questdes de relacionamento. Amabile, Schatzel, Moneta e Kramer
(2004) demonstram esse suporte, em sua pesquisa, em questdes como compras na hora do
almoco, compartilhamento de sentimentos do gerente com a equipe, monitoramento das
atividades, apoio em situagdes estressantes, reconhecimento do bom desempenho e tantas
outras a¢des. Com isso os autores demonstram como os lideres podem apoiar os subordinados,
consultando-os em decisdes, apoiando emocionalmente e reconhecendo seu trabalho. Isso
sugere que tarefas e relacionamentos sdo inextricavelmente entrelacados.

Outra contribuicdo com relagdo a lideranca nos processos de criatividade é explorado
por Hughes Hughes, Lee, Tian, Newman e Legood (2018), que além de concordar com a
posicdo de que a lideranga é um indicador chave da criatividade e inovagdo dos funciondrios,
destaca ainda que ela é uma varidvel moderadora que afeta processos comportamentais, como
por exemplo a motivagdo, ao tentar gerar novas ideias.

H4 nesse caminho, uma busca pelo equilibrio entre gestao e criatividade se torna um
desafio, quando se esta diante processo de desenvolvimento de um produto ou servigo, o que
possibilita na geracao de conflitos entre os profissionais criativos (Carvalhal & Muzzio; 2015;
Muzzio, & Barbosa, 2018). Cabe entdo uma identificacdo desses individuos criativos em um
ambiente organizacional (Muzzio & Paiva-Junior, 2015). Muzzio (2017) ressalta a importancia
de a criatividade ser vista como parte do processo de gestdo nas organizagdes, e diante dessa
compreensdo da gestdo criativa, que praticas organizacionais estejam envolvidas de forma
harmonica.



Segundo a revisdo da produgdo cientifica sobre criatividade organizacional de
Anderson, Poto¢nik e Zhou (2014), tem crescido os estudos que vao além da andlise no nivel
individual e de grupos. Nessa perspectiva, temos como exemplo, o Modelo de Lideranca
Criativa (MLC) criado por Rickards e Moger (2000), a partir do trabalho de Tuckman (ver
Figura 4).
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Figura 4. Modelo de Lideranga Criativa
Fonte: Adptado de Rickards e Moger (2000).

Rickards e Moger, (2000) alegam que para a constituicdo de uma equipe criativa, alguns
fatores devem ser considerados em sua formacdo. Ao considerar a subjetividade de cada lider,
as mudancgas e niveis de potencialidades das equipes sdao condicionadas a fatores que estimulam
a cooperagdo, uma vez que barreiras estao presentes nos processos criativos organizacionais. O
modelo apresenta duas barreiras, uma fraca e uma forte, intrinsecas ao processos de formacao
de equipes e ligadas diretamente ao comportamento e desempenho das mesmas.

Ao focar no comportamento em nivel de grupo, o MLC proposto por Rickards e Moger
(2000), nos leva a compreender que, uma lideranca criativa deve considerar sete fatores, a saber:
plataforma de entendimento, visdo compartilhada, clima, resili€ncia, ideias coletivas, ativacao
em rede e aprendizado vindo da experiéncia. Esses fatores sdo condicionantes para
implementacdo de uma equipe criativa. Consequentemente, o papel do lider apresenta-se como
um facilitador para resolu¢cdo dos problemas organizacionais (Carvalhal & Muzzio, 2015;
Muzzio, 2017).

Assim, vemos como a lideranca criativa € um fendmeno organizacional complexo, dada
especificidades do contexto organizacional, de sua cultura e das relacdes entre os individuos.
Ao analisar a criatividade como algo que € produzido de forma coletiva, em meio aos elementos
organizacdes, sociais e culturais, é preciso refor¢ar a dimensao coletiva da lideranca criativa
(Muzzio & Paiva-Junior, 2018; Jawetz, Cabral, Freitas, Junior, 2020; Sohmen, 2015). Os
modelos tedricos e técnicas metodoldgicas contribuem para que hoje tenhamos pesquisas
também em niveis organizacionais € em multiniveis. Ainda assim, Anderson et al. (2014)
destacam a falta de interdisciplinaridade nos trabalhos, o que acaba por limitar os avan¢os nos
estudos do campo da criatividade organizacional.

4 NO CAMINHO PARA UMA GESTAO CRIATIVA

O objetivo deste trabalho foi demonstrar como inovacdo e criatividade se articulam.
Para isso, propomos estruturar essas temdticas por meio de um processo: criatividade-inovagao.
Dessa forma e reconhecendo que para inovar € preciso desenvolver aspectos voltados para a
criatividade nas organizacdes, nos propomos a desenhar alguns aspectos que julgamos
relevantes para uma gestdo criativa. Dito em outras palavras, apresentamos questdes
antecedentes a inovagao nas organizacoes.



Ao pensar em criatividade e inovagdo, comumente somos levados a discussdes que
iminentemente estdo proximas, mas sdo discutidas de modo desarticulados. Com isso, o0 ponto
de partida de trabalhos e mudanga nas organizacdes sdo diferentes. Deste modo, este trabalho
buscou pensar esses temas a partir de uma visdo processual: criatividade-inovacdo. Nesse
sentido, tentamos apresentar um caminho para a organizacio da inovac¢do — que requer atengao
a criatividade como antecedente.

Inicialmente apresentamos modelos tedricos de criatividade, para demonstrar a
multiplicidade das discussdoes. Em seguida analisamos a metodologia do design thinking, o
processo da jornada da ideia e o papel da lideranga, a fim de compreendermos o processo
criativo-inovador, tendo a criatividade como antecedente necessario a inovagao.

A partir da andlise da metodologia do design thinking, depreendemos que a definicao
bem estrutura de um problema € fundamental para a criacdo de uma solugdo criativa. O processo
da jornada da ideia nos permitiu compreender que entre a geragdo e a implementagdo da ideia
ha fases intermedidrias que demandam distintas necessidades, como as cognitivas e sociais. E
vimos que a lideranga através de suportes instrumentais, socioemocionais, Ou mesmo por meio
do traco de personalidade do lider, apresenta-se como um fator fundamental para um ambiente
organizacional que preze pela criatividade.

A vista disso, compreendemos que a estruturagdo criteriosa de um problema, a
identificacdo das necessidades inerentes a cada fase do processo que vai desde a geracdo até a
implementacdo de uma ideia, e o estimulo a uma lideranca que fomente a criatividade na
organizacao, sdo aspectos importantes a serem considerados no processo criativo-inovador. Em
outras palavras, tais aspectos sdo fatores necessarios as organiza¢des que visam a inovagao.

Desta forma, trazemos como contribuicao a apresentacdo de uma agenda para provocar
os pesquisadores da adrea de criatividade e inovacdo organizacional a refletirem sobre os
aspectos estruturais e conceituais dos fendmenos de criacdo. As questdes trazidas neste texto
podem ajudar a trabalhos futuros em criatividade e inovacdo, para que possam ser pensados
como um processo interdependente. Empiricamente, o trabalho ajuda a gestores, organizacoes,
grupos e pessoas a refletirem sobre aspectos que possam apoiar a execucdo de trabalhos
criativos e inovadores.

Indicamos como aspectos limitadores que este texto trouxe um recorte para se pensar
antecedentes a inovacdo. Compreendemos que ha outros temas que podem ser relacionados a
estruturacdo de criatividade-inovagdo, como a inteligéncia artificial, a curiosidade, o processo
de aprendizagem nas organizacdes, seguranga psicoldgica e tantos outros. Como sugestao de
estudos futuros nossa proposic¢ao € assentar a discussdo a partir e outros modelos tedricos de
criatividade, como vistas a discutir a estruturacio do percurso criativo-inovador.
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