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RESUMO

A criatividade tem sido um tema muito discutido
na &rea organizacional, em razdo de sua relevante
contribuicdo para as empresas. Sua importancia
deve-se, principamente, ao fato de que, frente aos
cendrios de intensa competicdo e de mudangas
rapidas e continuas, as empresas precisam criar
novas e melhores maneiras de responder aos desa-
fios e problemas da realidade organizacional.
Devido a este fato, torna-se necessario que as em-
presas aproveitem melhor o potencia criativo de
seu pessoal. Isto implica em conhecer os fatores que
influenciam a criatividade de forma a proporcionar
condicdes que facilitem sua expressdo e desenvol-
vimento. 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 expresséo e
desenvolvimento da criatividade dentro das organi-
zacOes. Para tanto, este trabalho toma por base os
resultados de algumas pesquisas realizadas sobre o
tema, bem como redliza uma andlise da sintese
destes resultados.

INTRODUCAO

Observa-se que diversos, se ndo a maioria dos estu-
dos e pesquisas na area de Administragdo apontam
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para a evidéncia de que 0 mundo encontra-se num
processo rapido e turbulento de mudangas profun-
das. Tais mudangas ocorrem tanto a nivel social e
cultural, como a nivel politico, econémico, cienti-
fico e tecnolégico. Existe, ainda, a tendéncia de que
novos paradigmas e transformagdes continuardo a
movimentar o ambiente mundial. Diante deste
cendrio, as organizages sofrem um grande im-
pacto, em relacdo a seus objetivos, estratégias,
negocios e administracdo, 0s quais vém a afetar
suas atividades, estrutura e, também, seu pessoal.
Isto deve-se ao fato do surgimento de um ambiente
dindmico, complexo, competitivo e globalizado,
trazendo & tona a necessidade de um continuo in-
tercBmbio da organizagdo com o ambiente externo,
como meio de gjuste e resposta eficaz as pressdes e
mudancas no mercado e na sociedade

Sendo assim, as constantes pressies e incertezas do
ambiente acenam para o advento de uma realidade
até entdo ignorada, ou sgja, ja ndo € possivel enxer-
gar o futuro com os olhos do passado. Isto significa
gue as organizagdes 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
organizagdes, torna-se necess&ria a criagdo de con-
dicbes que favorecam um ambiente de trabaho
criativo. Logo, a criatividade € resultante mais de
condicbes sOcio-organizacionais que a empresa
pode proporcionar aos seus membros, do que de
predisposicbes unicamente individuais (ALEN-
CAR, 1996).

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-&0 0S
resultados de algumas pesquisas realizadas sobre o
tema, bem como realizar-se-a4 uma andlise da sin-
tese destes resultados. Porém, antes disso, torna-se
necessario abordar algumas consideragdes sobre a
criatividade. Tais consideragtes envolvem a defini-
¢do de criatividade e sua importancia nas organiza-
¢Oes.

O queé Criatividade?
Dentre as diversas definices de criatividade exis-

tentes, VASCONCELLOS (1990) a define como
um processo intuitivo que chega a solucdo de um
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problema sem passar por um procedimento estrutu-
rado, 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 sgja, a
criatividade pode ser relativa, produtiva, negativa
ou destrutiva.

A criatividade relativa € aquela que gera uma idéia
nova para a pessoa, mas que ndo acrescenta ao
acervo existente. A criatividade produtiva gera uma
idéia que pode ser transformada em um produto ou
processo realmente novo, produzindo uma vanta
gem competitiva. JA a criatividade negativa é de-
senvolvida por pessoas que tém uma habilidade
muito especial para criar obstaculos e restricOes,
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 blogueada e, em outros, in-
centivada. Por Ultimo, a criatividade destrutiva é
aquela empregada para agdes sociamente indesgj &
VEls, Como Os crimes.

Para MOSQUERA (1973, p.15), “0 ato de criar €
um processo no qual a pessoa rejeita o 6bvio, numa
atitude de forca contra a maré do habito que o puxa
para a mesmice”. Com isso, a criatividade se ori-
gina de um estado de constante insatisfacéo e de
continua opc¢do, em que o individuo pode se movi-
mentar. Ainda, num sentido figurativo, OS-
TROWER (1994, p.27) afirma que “a criatividade
pode ser comparada a um musculo em exercicio, ou
Segja, consiste em uma forga consciente que se rea
bastece nos préprios processos através dos quais se
realiza’.

ALENCAR (1996) define criatividade como um
processo resultante da emergéncia de um novo bem
ou servico, percebido como (til, satisfatério e/ou de
valor por um ndmero significativo de pessoas em
um dado momento. Portanto, ndo ha necessidade de
gue o produto sgja tangivel, podendo ser umaidéia,
o titulo de um livro, entre outros. BONO (1994)
aborda o fato de que, nas organizacdes, uma idéia
deve ser avaliada considerando sua adequagéo,
beneficios, viabilidade, como também, a disponibi-
lidade de recursos para sua realizacao.

A pessoa criativa é aguela que assimila, de forma
mais rapida, habil e eficiente do que as outras, 0s
conflitos que precisam ser solucionados, as defasa-
gens 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 infor-
magdo (KAO, 1997).

Neste sentido, FARIA e ALENCAR (1996, p.3)
afirmam que a criatividade tem relacdo com “o0s
processos de pensamento que Se associam com
imaginacgdo, insight, invencdo, inovagdo, intuicdo,
inspiracdo, iluminagdo e originalidade”.

Enfim, para MOTTA (1989), a criatividade é o
processo de surgimento da idéia nova e, a nivel
organizacional, ela é um fator especifico, porque
depende de cada situagcdo em que ocorrer, e dai
derivam suas proprias regras. Além disso, muito
mais do que uma manifestacdo individual, a criati-
vidade é coletiva, porque resulta de um conjunto de
informacdes e provoca ateraces em crencas, héa
bitos e interesses sedimentados dos individuos.
Esclarecido o significado de criatividade, vale res-
sdltar que ela ndo esta relacionada apenas a carac-
teristicas individuais inatas. FARIA e ALENCAR
(1996, p.50) abordam este aspecto ao afirmarem
gue a criatividade “é um fendmeno universal passi-
vel de desenvolvimento e que necessita de determi-
nadas condi¢des para poder se manifestar”. Com
isso, refuta-se 0 misticismo criado em torno da
criatividade, na qual esta estaria relacionada com
atribui¢des inatas, ou com a presenca de dons glo-
riosos conferidos a algumas poucas pessoas. A
existéncia de fatores de natureza social e cultura
coexistem com o0s atributos pessoais, atuando de
forma integrada e interativa no processo de desen-
volvimento da criatividade. Até entdo, um grande
nimero dos trabalhos realizados nesta érea esta-
vam, 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: aém de despertar o talento criativo
das pessoas, € preciso haver uma tentativa de-
terminada de ensinar certas técnicas e procedi-
mentos;

2. Habilidade: os instrutores precisam possuir
habilidade para treinar as pessoas em criativi-
dade e, também, precisam ter idéias claras do
gue estdo fazendo;

3. Método: os instrutores devem usar programas
existentes que ensinam como transmitir as ha-
bilidades do pensamento criativo.
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Observa-se, entdo, que a criatividade pode ser des-
pertada e desenvolvida dentro das organizacfes de
diversas maneiras, conforme ser4 demonstrado
posteriormente. Na redlidade, este fato representa
uma grande oportunidade para as empresas apro-
veitarem, em seu beneficio, um importante poten-
cial gque seu pessoal possui, ou sgja, 0 de criar novas
evdiosasidéas.

A Importancia da Criatividade nas Organiza-
¢Oes

Observarse que o interesse pela criatividade néo é
um fato de nossos tempos, uma vez que a criativi-
dade é um tema que sempre despertou a curiosidade
humana'. Contudo, em nenhum momento a criati-
vidade recebeu tanto interesse dos mais variados
ramos da ciéncia como nos dias atuais, devido a
razdes diversas, mas, especialmente, pelas mudan-
¢as sem precedentes e pressdes do cend&rio atual.
Assim, o crescente interesse pela fendbmeno criati-
vidade denota o reconhecimento da sua importancia
no ambito organizacional.

Neste contexto, pode-se destacar a afirmacdo feita
por KAO (1997) de que estamos adentrando na era
da criatividade? devido, principalmente, ao advento
da tecnologia da informagdo. Desta forma, a criati-
vidade torna-se importante pelo fato de ser avaria
vel crucia no processo de transformagdo do conhe-
cimento em valor, ja que o smples acesso as in-
formagbes ndo confere, automaticamente, poder.
Portanto, mais importante do que a ferramenta em
s estda aplicacdo que é dada aela.

ALENCAR (1996) enfatiza a emergéncia da criati-
vidade dentro das organizagdes, em raz&o do ritmo
frenético dos avancos cientificos e tecnol dgicos que
tem feito com que o conhecimento se torne obsoleto

Para se ter umaidéa, os gregos tinham a criatividade
como um estado mistico de receptividade a mensa
gens provenientes de entidades divinas, e invocavam
as musas em busca da inspiragdo. Também, o pen-
samento ocidental concebe a pessoa criativa como
um veiculo de expressdo das idéias divinas (ALEN-
CAR, 1996).

O advento da criatividade significa a superagdo da
preocupacdo com aspectos fisicos e financeiros em
favor da preocupacdo com aspectos mais humanos,
como imaginagdo, inspiracdo, engenhosidade e ini-
ciativa (KAO 1997).

em um curto espago de tempo, exigindo uma capa-
cidade de aprendizagem continua e permanente.
Deste modo, na impossibilidade de se prever que
conhecimentos ser@o necessérios no futuro, a cria-
tividade desponta como uma habilidade indispen-
savel para auxiliar o individuo na adaptacdo ao
novo e as situagdes de incerteza e complexidade do
cenério de mudangas.

Este cendrio traz a perspectiva de novos problemas
e desafios, os quais exigem solugBes 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 im-
plantar novas agdes esta vinculado a capacidade
criativa das pessoas, e oferece oportunidades para
gerar vantagens competitivas.

Observa-se, fregiientemente, que as dificuldades
para acompanhar e aproveitar as mudangas ocor-
rem devido a presenca de pessoas despreparadas
para absorver e aterar seus comportamentos e 0s
processos administrativos e produtivos da organi-
zac80. Este fato inviabiliza o aproveitamento de
oportunidades e o desenvolvimento da inovagéo
(VICO MANAS, 1992).

Neste sentido, EVANS e RUSSEL (1995) destacam
gue o comportamento criativo dos membros da
organizagao representa o fator-chave na resposta as
mudangas, e abre espaco para que a organizacdo
promova inovagdes. Portanto, ja ndo é mais possi-
vel que as pessoas permanegam aheias ao trabalho
gue desenvolvem, e continuem sendo agentes pas-
sivos das mudancgas. Além disso, para FILHO et al
(1990), a criatividade é importante, pois fornece
subsidios para que a inovagdo se concretize e pro-
duza beneficios para a organizagéo.

Na realidade, a mudanca e a inovacéo® sio proces-
SOS cruciais para as organizagdes, visto que contri-
buem para 0 seu crescimento, sobrevivéncia ou
mesmo sua morte (HALL, 1984).

BONO (1994) considera, no decorrer de sua obra,
gue a criatividade dentro das organizacOes possui
um papel importante:

3 Existe um consenso de que a criatividade e a inova-

¢80 sdo processos relacionados, porém diferentes. A
primeira consiste num processo de surgimento da
idéia nova. Ja a inovagdo representa 0 processo de
aplicacdo, introdugcdo e operacionalizacdo da idéia
nova na organizagdo (MOTTA, 1989).
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1. Paraliberar o potencial dos profissionais, moti-
var as pessoas a se interessarem pelo gque estéo
fazendo, e promover 0 pensamento pro ativo;

2. Paraencontrar maneiras mais eficientes e efica-
zes de fazer as coisas, obter informagtes, solu-
cionar e evitar problemas, bem como atingir os
objetivos, a qualidade, a reducdo de custos e o
aperfeicoamento continuo;

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

4. No desenvolvimento de novos e melhores con-
ceitos que irdo dirigir a atencdo e selecionar as
informacdes, provendo a vantagem competitiva,
a medida em que a organizagdo for atingindo
um platd de competéncia;

5. Na formulagéo de certas tendéncias ou possibi-
lidades futuras e no plangjamento de estratégias,
contingéncias e posi¢des de retirada.

Por fim, BONO (1994, p.293) afirma que “o pen-
samento criativo estd crescendo rapidamente em
importancia, e vira a ter uma posi¢do tdo proemi-
nente quanto finangas, matérias-primas e pessoas’.
Esta afirmacéo reforca a abordagem de KAO
(1997) acerca do advento da era da criatividade.
Portanto, ndo se pode deixar de lado a importancia
de se despertar a criatividade dentro das organiza-

cOes.

Fatores Influenciadores do Potencial Criativo

De acordo com VASCONCELLOS (1990, p.166),
“todo individuo tem um potencia criativo que 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 desen-
volvem atividades extra-empresa em que ddo vazéo
a0 seu potencial criativo, como forma de satisfazer
suas necessidades de expressdo e auto-afirmagéo.

VICO MANAS (1993) afirma que, dentro das or-
ganizages, torna-se comum o surgimento de criti-
cas em defesa da idéia de que as pessoas, de uma
maneira geral, ndo sdo criativas. Entretanto, a
experiéncia de pesguisadores revelam que as pes

soas deixam de usar o seu lado criativo e adaptam-
se arotina pelo fato de ndo obterem um retorno das
atividades que realizam e de desconhecerem os
objetivos da organizacdo em que atuam.

Neste sentido, ao andlisar as razbes que tém contri-
buido para o quase inexistente proveito do potencial
criagtivo das pessoas dentro das organizagOes,
ALENCAR (1996) destaca o tradicional e obsoleto
sistema educacional, aém de varidveis ligadas a
organizacdo e ao proprio individuo que podem
contribuir ou dificultar a promocdo de mudangas.
Com relagio ao tradicional sistema educacional®, a
autora observa que ndo 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. Este sistema de
ensino da um maior destague a ignorancia e in-
competéncia do aluno, ao deixar de buscar 0 que
cada um tem de melhor para desenvolver.

Quanto as variavels ligadas a organizagdo e ao
préprio individuo, a autora refere-se, simplificada-
mente, ao processo de influéncia reciproca existente
entre o individuo e o sistema organizaciona, em
gue ambos influenciam e sdo influenciados conti-
nuamente, conforme mostra a Figura 1.

ORGANIZACAO ——®  INDIVIDUO
c <
Atitudes e comportamentos do individuo influenciam e sdo influen-
ciados
pelo sistema organizacional

Fonte: ALENCAR, 1996, p.22.

Figura 1 — Relagbes Organizacédo - Individuo

Esta influéncia é verificada a partir da andlise de
fatores que afetam o grau de abertura a expressdo
da criatividade, ou sgja, a cultura organizacional e

4 Com relagso & escola, ALENCAR (1996) refere-se
tanto ao primeiro e segundo graus quanto ao ensino
universitario, os quais, embora em niveis diferencia-
dos, adotam metodol ogias educacionais padronizadas
e limitadas, com énfase na reproducdo e memoriza
¢ao do conhecimento ja instituido.
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o clima psicol 6gico predominante na organi zagao.
A cultura organizacional envolve os sistemas de
crencas, normas, sentimentos e valores comparti-
Ihados pelos membros da organizacdo que sdo ma-
nifestados nas agdes, em especial dos que assumem
0 comando da organizacdo. Com relacdo ao clima
psicologico predominante na organizagdo, este
envolve dimensdes diversas, como o estimulo ao
comportamento de correr riscos, o grau de liber-
dade para inovar e a extensdo dos estimulos a ex-
presséo de opinides.

ALENCAR(1995) denomina de clima psicolégico
0s aspectos relacionados ao ambiente organizacio-
nal de trabalho. As organizacbes possuem um
clima psicoldgico predominante que corresponde a
um fator de fundamental importancia para a pro-
mocdo da criatividade e a geragcdo de propostas
inovadoras. Como caracteristicas deste clima favo-
ravel, a pesquisa de VanGUNDY (1987) destaca:

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

2. dstema de recompensa por desempenho e
competéncia: refere-se a percepcdo da exis
téncia de um sistema justo e adequado, ba
seado na competéncia e no desempenho das
jpessoas,

3. Suporte a criatividade: diz respeito a percep-
¢do das pessoas de que a organizacdo apoia as
novas idéias;

4. Aceitacdo das diferencas e interesse pela
diversidade entre as pessoas. refere-se a0 es-
paco dado para a divergéncia de opinides e
propostas,

5.  Envolvimento pessoal: refere-se ao reconhe-
cimento das habilidades e esforgos das pes-
S03s;

6. Apoio da geréncia: diz respeito ao apoio da
alta administracdo da organizagdo na configu-
racdo de um clima criativo.

Além destas caracteristicas, ALENCAR (1995)
aborda o fato de que agumas empresas tém se
destacado na érea de criatividade através da adogao
de alguns principios de administragdo e geréncia
gue favorecem o desenvolvimento das pessoas, tais
como o incentivo aliberdade no local de trabalho; a

estrutura organizaciona e politicas flexiveis com
énfase na confianca e cooperacdo mutuas; o predo-
minio do respeito a dignidade e ao valor dos indi-
viduos; e a estrutura organizacional mantenedora
da autonomia e da flexibilidade, através da delega
¢80 de responsabilidade e autoridade.

Cabe ressaltar que os fatores influenciadores da
crigtividade podem atuar como facilitadores ou
bloqueadores da expressdo e do desenvolvimento do
potencial criativo dentro das organizacOes. Este
fato é demonstrado através de pesquisas realizadas
com o intuito de identificar tais fatores e suas in-
fluéncias sobre a criatividade.

Uma destas pesquisas foi realizada por FARIA e
ALENCAR (1996). As pesquisadoras observaram
gue, embora as pessoas reconhecam a necessidade
de incentivos a criatividade no ambiente de traba-
lho, nem sempre eles se encontram presentes nas
organizagdes onde trabalham. Através da pesguisa,
evidenciou-se um conjunto de fatores facilitadores e
bloqueadores da criatividade, presentes em diversas
organizages, como mostra o Quadro 1.

FATORES FATORES
FACILITADORES BLOQUEADORES
= Suporte organi- = Estrutura
zaciona dachefiae organizacional
dos colegas de =  Caracteristicas da
trabalho chefia
= Estrutura organi- =  Relagbes
zaciona interpessoais
= Liberdade e au- = Cultura
tonomia organizaciona
=  Sdlério e beneficios = Comunicacdo
= Ambiente fisico =  Faltade recursos tec-
=  Comunicacdo e nol 6gicos e materiais
participagao =  Ambientefisico
= Carecteristicas dater
refa
= Influéncias politico-
administrativas

= Volume de servicos
=  Fatadetreinamento
=  Sdérios e beneficios

Fonte: elaborado pelas autoras.

Quadro 1 - Fatores Facilitadores e Bloqueador es
da Criatividade, de Acordo com o Resultado da
Pesquisa de FARIA e ALENCAR (1996)
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Dentre outros fatores, a pesquisa também identifi-
cou aspectos relacionados ao comprometimento da
organizagdo através dos niveis hierarquicos mais
altos, dém de caracteristicas que viabilizem uma
maior flexibilidade e dinamismo na organizacéo.
Outra pesguisa identificou que um dos fatores in-
dispensaveis para criar um clima propicio a criati-
vidade é a estrutura organizacional da empresa,
uma vez que sua configuracdo pode facilita-la ou
blogueala (VASCONCELLOS 1990). Como im-
portantes aspectos da estrutura, o autor destaca o
nivel de formalizagdo, a unidade dirigida para a
inovacdo, a departamentalizacdo, a descentraliza-
¢do da autoridade, a integracdo de pesguisa e
desenvolvimento na empresa e o sistema de comu-
nicacao.

Para diagnosticar o nivel de formalizagdo em uma
organizagdo, existe um conjunto de fatores que
devem ser andlisados. Dentre eles, o tamanho da
organizacdo exerce uma forte influéncia quanto a
necessidade de formalizagdo. A natureza do fator
humano é 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 coo-
peracdo, o nivel de formalizagdo tende a ser baixo.
Um outro aspecto apontado é a natureza da ativi-
dade, considerando que as atividades rotineiras fa-
vorecem um nivel de formalizagdo mais dto, en-
guanto que as atividades criativas e inovadoras
serdo prejudicadas por nivels elevados de formali-
zacao.

A criag@o de uma unidade dirigida para a inovacdo
€ um aspecto apontado como uma aternativa bas-
tante usada pelas empresas para estimular a criagdo
de novos produtos e servigos. A idéa é de que esta
unidade segja separada das unidades de trabalho
rotineiro, uma vez que estas unidades tém uma
tendéncia a proteger o status quo e resistir as mu-
dancas.

Com relacdo a departamentalizagdo, suas diversas
formas podem comprometer o desempenho de uni-
dades inovadoras. Desta forma, enquanto as ativi-
dades rotineiras tendem a empregar formas tradi-
cionais de departamentalizac&o, as unidades inova-
doras estdo organizadas por projetos ou utilizam a
forma matricial, devido ao alto grau de integragcdo
interdisciplinar e a flexibilidade proporcionada por
estas estruturas. E 0 caso de empresas que possuem
uma unidade de P&D (pesquisa e desenvolvi-

mento), em que a localizagdo destas unidades pode
facilitar o processo de inovacdo.

No que diz respeito a descentralizagdo da autori-
dade, enquanto as unidades de trabalho rotineiras,
como as linhas de montagem, exigem um ato nivel
de centralizagdo da autoridade para assegurar a
coordenacdo, nas unidades de inovagdo ocorre o
contrério, uma vez que uma autoridade muito cen-
tralizada bloqueia a aparicdo de novas idéias. Por-
tanto, um ato nivel de descentralizagdo ndo se
aplica a toda organizacdo. Na medida em que o
processo de inovagdo (pesquisa, desenvolvimento,
engenharia, fabricacdo e comercializagdo) se afasta
da etapa da pesquisa e se aproxima das etapas fi-
nais, aumenta a necessidade de centralizar a auto-
ridade.

A integracdo entre P&D e as demais éreas pode
aumentar a vantagem competitiva da empresa, uma
Vez gue a inovagdo somente acontecerd se os resul-
tados de P&D forem absorvidos efetivamente pela
producéo e levados ao mercado.

Por dltimo, a comunicagdo € um aspecto que favo-
rece a criatividade e a inovag&o, quando a empresa
cria uma estrutura que permita uma comunicagéo
horizontal e diagonal maislivre.

Observa-se que em sua abordagem sobre a criativi-
dade, VASCONCELLOS (1990) enfatiza sua im-
portancia e consideracdo 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 nivels operacio-
nais até a alta geréncia.

De acordo com VASCONCELLOS (1990), dém da
estrutura organizacional, h4 um conjunto de ins-
trumentos administrativos que facilitam a criativi-
dade na empresa e que envolvem (1) proporcionar
um apoio positivo aos funcionérios que desenvol-
vem agdes criativas, (2) utilizar técnicas de esti-
mulo a criatividade como o brainstorming, que €
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 aproximagdo do  pesguisa
dor/administrador, em que ndo deve haver énfase
em atitudes imediatistas da administragdo superior,
que podem dificultar 0 processo criativo através de
um discurso incoerente que destaca os saltos tec-
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noldgicos, mas exige sempre solucbes 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 ndo sdo monopdlios de
determinados cargos ou fungdes, com o objetivo de
melhorar a qualidade, aumentar a produtividade e
reduzir custos, (7) projetar um lay-out adequado,
envolvendo instalagbes, disposicdo e localizagdo
das salas que facilitem a comunicacdo e a integra-
¢do, e (8) promover a interdisciplinaridade, envol-
vendo em projetos individuos de diferentes forma-
¢Oes, possibilitando uma maior diversificacdo e
producdo de idéias.

Com relacdo aos fatores bloqueadores da criativi-
dade, VASCONCELLOS (1990) classifica-os sob
trés grandes grupos, ou sga, o nivel individual, o
nivel grupal e o nivel organizacional. No nivel
individual, fatores como o habito, conformismo,
inseguranca e baixa curiosidade tendem a viciar o
comportamento do individuo e a reduzir seu poten-
cia criativo. A nivel grupal, fatores como uma
“cultura de castigo” a idéas novas, tolerancia ao
fracasso, e caracteristicas da chefia e lideranca
tendem a bloguear o potencial criativo do grupo.
No nivel organizacional, hd a presenca de fatores
CcOmo uma estrutura organizacional inadequada ao
processo criativo, um lay-out ma plangjado e,
ainda, a existéncia de um clima organizacional
negativo. Como indicadores de um clima organiza-
cional negativo, o autor destaca a exagerada carga
de trabalho, a pressdo do tempo, o estilo adminis-
trativo inadequado, a estrutura organizacional e o
sistema de recompensa inadequado.

Uma outra pesguisa apresentada por BURNSIDE
(1990) foi realizada por Amabile e pelo Centro de
Lideranca Criativa (Center for Creative Leadership
— CCL). Esta pesquisa identificou os fatores facili-
tadores e blogueadores da criatividade, conforme
mostra 0 Quadro 2.

FATORESFACILITADORES

=  Colaboradores: trabalho em time, espontaneidade
para gudar um ao outro, comprometimento no
trabalho, confianga com os companheiros de
trabalho;

* Recursos: acesso a recursos apropriados incluindo
vantagens, equipamentos, informacdo, capital e
pessoas;

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

= Liberdade: na decisdo de como redlizar atarefa. Um
senso de controle sobre o trabalho e idéias;

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

=  Suporte a criatividade: encorgjamento e apoio para
a criatividade proveniente da alta geréncia, e criagdo
de mecanismos para o desenvolvimento de idéias
criativas na organi zagao;

= Reconhecimento: a existéncia de recompensas e
reconhecimento pela criatividade na organi zagao;

= Unido e cooperagdo: uma visdo compartilhada
dentro da organizag&o.

FATORES BLOQUEADORES

= Tempo insuficiente: pouco tempo para fazer o
trabalho necessério;

= Satus quo: arelutancia dos gerente e colaboradores
para mudar seus modos tradicionais de fazer as
COisas;

=  Problemas politicos: falta de cooperagdo entre as
areas da organizacdo e preocupacdo das pessoas
com a protegdo do seu territério;

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

Fonte: adaptado de BURNSIDE (1990).

Quadro 2 - Fatores Facilitadores e Bloqueador es
da Criatividade, de Acordo com o Resultado da
Pesguisa de Amabile e CCL, Citados por
BURNSIDE (1990)
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De um modo geral, pode-se observar que as pesqui-
sas apresentadas acima identificam fatores influen-
ciadores similares e complementares dentro das
organizagbes.  Entretanto, conforme afirma
ALENCAR (1996), existem fatores de natureza
extra-organizacional que também afetam o indivi-
duo e a organizagdo, tais como a competicdo entre
outras empresas do mesmo setor, 0 espirito da
época (zeitgeist), as oportunidades de aprimora
mento profissional do momento, o grau de reconhe-
cimento as produgdes criativas, e os vaores com-
partilhados pelos individuos de uma sociedade.

O Quadro 3 apresenta, de forma sintetizada, os
principais fatores influenciadores da criatividade
dentro das organizages, com base nas pesquisas
apresentadas anteriormente. Observa-se, numa
primeira andlise, que tais fatores podem tanto faci-
litar como bloquear a criatividade, dependendo da
sua presenca ou ndo na organizagdo. Destaforma, a
presenca dos fatores podera facilitar a expressdo e
desenvolvimento da criatividade. Por outro lado, a
auséncia dos fatores pode fazer com que haja blo-
gueio da criatividade.

Amabile e CCL (apud BURNSIDE,1990)

Liberdade para decidir como redlizar atarefa
Recompensas e reconhecimento

Apoio daatagerénciaasidéas criativas
Acesso arecursos apropriados

Trabalhos realizados em times

Cooperagdo e confianga entre pessoas e areas
Comprometimento no trabalho

Desafio do trabalho

Receptividade as mudangas na execugao tradicional
das tarefas

*  Adequagdo dos sistemas de avaiagao e feedback
=  Adequacdo do tempo parafazer o trabalho

VASCONCELLOS (1990)

FARIA e ALENCAR (1996)

= Autonomiae liberdade

= Sdério e beneficios adequados

= Apoio da organizagdo (chefia e colegas) e da ata
geréncia

* Flexibilidade e dinamismo da estrutura orga

nizacional

ComunicacOes e rel agdes interpessoais

Participacéo e treinamento do pessoal

Cultura organizacional que valorize a criatividade

Recursos tecnol égicos e materiais

Adequacdo do ambiente fisico

Adequacdo do volume de servigos

Flexibilidade da estrutura organizacional

Adequacdo do sistema de recompensas

Apoio da organizagdo as acOes criativas

Utilizag8o de técnicas de incentivo a criatividade

Reconhecimento do potencial criativo das pessoas

Enfase no registro de idéias geradas por toda a

organizagdo

= Adequagdo do lay-out

= Enfase naformag&o de Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ)

= Envolvimento de pessoas com diferentes formagdes
pararealizarem projetos

»  Adequacdo da carga de trabalho

VanGUNDY (1987)

Autonomia e liberdade

Justica e adequagdo do sistema de recompensa

Apoio da organizacdo as novas idéias

Aceitacdo das diferencas e interesse pela di-

versidade entre as pessoas

= Reconhecimento das habilidades e esforcos das
pessoas

=  Apoio daaltageréncianacriagdo de um clima

criativo

Fonte: elaborado pelas autoras.

Quadro 3—Principais Fatores I nfluenciador es
da Criatividade
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A partir da andlise do Quadro 3, observa-se a exis-
téncia de fatores comuns na maioria das pesguisas
apresentadas. Tais fatores referem-se (1) a autono-
mia e liberdade que se da as pessoas para expor
idéias e tomar iniciativas em seu trabalho, (2) a
adequacdo do sistema de recompensas ao desempe-
nho do individuo, o que inclui salérios e beneficios
justos, (3) ao apoio da organizagéo - chefias e cole-
gas - e da alta geréncia as acles cridtivas, (4) ao
reconhecimento do potencial criativo, o que en-
volve a valorizagdo das habilidades e esforgos dos
individuos, (5) a flexibilidade e dinamismo da
estrutura organizacional, com énfase na realizagdo
de trabalhos em times, e (6) a adequagéo do volume
de atividades das pessoas e do tempo para sua rea-
lizagdo, evitando a sobrecarga de trabalho e a pres-
s80 do tempo.

Observarse, ainda, a presenca de fatores importan-
tes, mas que ndo sdo encontrados na maioria das
pesquisas. Tais fatores referem-se (1) as comunica-
¢Oes e relagdes interpessoais, (2) a participacdo dos
individuos na organizagdo, (3) ao treinamento de
pessoal, (4) a adequacdo do ambiente fisico, envol-
vendo um lay-out que facilite a comunicacdo e a
integracdo entre os individuos, (5) ao envolvimento
no trabalho de pessoas com diferentes habilidades,
de modo a proporcionar cooperacdo e diversidade
de idéias, (6) a receptividade das pessoas as mu-
dancas na execucdo tradicional do trabalho, (7) ao
comprometimento do individuo no trabaho, (8) ao
desafio proporcionado pelas tarefas, (9) a énfase no
registro das idéias e na criagdo de Circulos de
Controle da Qualidade, (10) a cooperagéo e confi-
anca entre as pessoas e as areas da organizacao,
(11) a cultura organizacional que valorize a criati-
vidade, (12) a0 acesso aos recursos tecnolégicos e
materiais necessarios para o trabalho, e (13) a ade-
guacdo do sistema de avaliacdo e feedback.

A andlise dos fatores apresentados acima demons-
tra que a expressdo e desenvolvimento da criativi-
dade seréd facilitada quando houver a presenca des-
tes fatores. Portanto, o conhecimento dos fatores
influenciadores por parte da organizagdo propor-
ciona oportunidades para que ela possa despertar a
crigtividade de seus membros e aproveitala da
melhor maneira possivel.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir do exposto acima, pode-se concluir que a
criatividade contribui para que a organizacdo obte-
nha um melhor desempenho e vantagens competi-
tivas, visto que é um dos elementos mais impor-
tantes para aumentar a produtividade e eficiéncia
do individuo no trabalho. A constataco de que a
criatividade pode ser desenvolvida, reforca a neces-
sidade da empresa em criar condi¢des para que este
potencial seja melhor aproveitado.

Ja que este fato é tdo importante, torna-se perti-
nente a realizacdo de pesquisas voltadas para iden-
tificar os fatores influenciadores da criatividade na
realidade organizacional brasileira, e analisar de
gue maneira tais fatores podem contribuir para
incentivar a expressdo e desenvolvimento do poten-
cia criativo das pessoas. Portanto, este artigo pre-
tende servir como discussdo tedrica inicial para
futuros estudos mais profundos acerca do tema.
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