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CRIATIVIDADE COMO PRATICA: Perspectivas e Desafios para a Administracio

Resumo

A criatividade foi proficuamente pesquisada ao longo das ultimas décadas no campo da
Administracdo por ser geradora de inovacdo e dinamismo nas organiza¢des, bem como nas
economias e sociedades contemporaneas. Porém, carecemos de conhecimento sobre a
criatividade dentro das renovacdes tedrico-epistemoldgicas, como os estudos baseados em
pritica (EBP). O que significa pensar a criatividade organizacional como pratica? O objetivo
desta pesquisa é desenvolver e discutir o entendimento da criatividade como prética a partir
da articulagdo das pesquisas sobre criatividade organizacional com os EBP. Baseando-se em
um levantamento sistematico de producdes académicas nacionais e internacionais sobre esses
temas, a andlise do material selecionado revela caminhos proficuos para se pensar a
criatividade organizacional como pritica, bem como para discutir suas potencialidades e
desafios em relacdo a pesquisa futura.

Palavras-chave: Criatividade; Pritica; Estudos Organizacionais.

Introducao

A criatividade é um tema que suscita crescentes e multiplos interesses (Hennessey &
Amabile, 2010, Rickards et al 2009, Coutu, 2008). Etimologicamente, tem origem no grego
krainein e no latim creare, referindo-se a capacidade de criar, produzir, realizar ou inventar
coisas novas. Definida como a gerag@o de ideias tteis e originais, a serem julgadas em um
ambiente sociocultural de acordo com esses dois critérios (Amabile, 1996; George, 2007), a
viabilidade das mesmas muitas vezes s6 pode ser verificada a luz da préatica profissional.
Assim, podem-se aplicar filtros como originalidade, pertinéncia e timing, e classifica-las entre
ideias extremas e irreais ou certeiras e inovadoras (Csikszentmihalyi, 1997; Stierand, 2015).
Mais comumente atrelada a a¢gdes individuais e artisticas, sua relevincia para a sociedade se
destaca por estar também relacionada a industria criativa, a economia criativa e a economia
cultural, tidas como forc¢as propulsoras do desenvolvimento das novas sociedades (Bendassoli
et al.,, 2009; Bandeira & Costa, 2015; Unesco, 2013). Trata-se, portanto, de um importante
ativo num campo em desenvolvimento, por meio da sua melhor percepcdo e aplicagao.

Embora a criatividade tenha sido interesse de pesquisa ao longo das udltimas décadas no
campo da Administragdo, é necessario o conhecimento sobre a criatividade dentro das
renovagdes tedrico-epistemoldgicas, como os Estudos Baseados em Pratica — EBP. O debate
acerca da prética de gestores criativos merece atencdo e aprofundamento, pois se espera dos
mesmos a capacidade de ir além do status quo em relagdo as formas tradicionais de gestdo e
funcionamento organizacional, além de pensar coletivamente em solugdes eficazes para
problemas diversos, podendo também resultar em solugdes que permitam as organizacodes
reducdo de custos ou otimizag@o do seu lucro. Ocorre que essas acdes requerem um repertorio
e atuacdo frequentemente em desacordo com as praticas tradicionais (Bureau & Komporozos-
Athanasiou, 2016; Negus & Pickering, 2004; Zhou & Shalley, 2003), ou seja, uma atuacio
criativa na prética.

O que significa pensar a criatividade organizacional como pratica? O objetivo desta pesquisa
¢ desenvolver e discutir o entendimento da criatividade como prética a partir da articulagdo
das pesquisas sobre criatividade organizacional com os EBP. Muito embora o termo “pratica”
seja de uso recorrente em muitos meios, aqui se enfoca a contribuicdo do construto advindo
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da filosofia e da sociologia aos Estudos Organizacionais e 2 Administragdo (Bourdieu, 1990;
Gherardi, 2012; Raelin, 2007).

A pesquisa € tedrica, baseada em uma revisdo sistemdtica das produg¢des académicas no
campo de pesquisas sobre criatividade organizacional e EBP. A busca foi feita pelos
descritores ‘“‘creativity”, ‘“‘creative”, “criatividade”, “practice” e “pritica’, nos principais
portais de periédicos - Academy of Management, Emerald, JSTOR, Library of Congress,
Periodicos CAPES, Routledge, Sage Publication Journals, SCIELO e SPELL. Selecionamos
80 (oitenta) obras, entre artigos, livros e capitulos de livros, correlatas aos temas em questao.
Por meio dessa revisdo, mapeamos as principais perspectivas e os resultados encontrados no
campo de estudos da criatividade aplicada a prética organizacional, analisadas e descritas em
quatro secdes. Na primeira secdo, localizamos a origem dos interesses de pesquisa sobre a
criatividade, bem como as ideias tradicionais no campo da Administracdo. Na segunda sessao,
detalhamos as perspectivas contemporineas, vigentes nos estudos mapeados. A terceira
sessdo se destina a énfase na contribuicio dos EPB nos Estudos Organizacionais e as
categorias propostas. A quarta e ultima sessdo traz as discussdes e conclusdes elaboradas
nesse artigo, finalizando com as limitacdes encontradas e a agenda proposta.

Fundamentacao tedrica
1. Criatividade em Administracao: Construcao e Consolidacao do Campo de Pesquisas

Embora, ainda na década 1930, na entdo Unido Soviética, a influéncia dos aspectos
sociais na criatividade ja tenha sido alvo de investigagdo, a partir de sua concepg¢ao sobre o
desenvolvimento histérico-cultural das funcdes psiquicas superiores (Alencar, 1995;
Vygotsky, 1931/1991), o histérico de pesquisas diretamente relacionadas a criatividade
remonta a década de 1950, quando o entdo presidente da American Psychological Association
(APA) chamou aten¢do para a importante lacuna nos estudos sobre o tema (Guilford, 1950;
Pinto & Blatmann, 2005). Essa provocacdo acarreta o interesse de pesquisa a partir de entdo,
principalmente nos Estados Unidos, despertando o interesse de estudiosos e profissionais de
segmentos distintos, como engenheiros, filésofos, matematicos, pedagogos, psicélogos e
socidlogos. (Goleman, 1992; Zhou & Shalley, 2003). Culmina nesse periodo a ascensdo dos
Movimentos Humanistico e da Potencialidade Humana, que despertam a atengcdo para o
imenso potencial criador do ser humano, e suscitam o interesse de estudiosos e tedricos
consistentes, como Amabile, Csikszentmihalyi, Maslow, Rollo May e Rogers, com a
emergéncia dos aspectos socio-contextuais na compreensdo da criatividade no trabalho
(Alencar, 1995; Amabile, 1983; Bruno-Faria, Veiga & Macedo, 2008; Csikszentmihalyi,
1997). A partir deste cendrio, expande-se globalmente o movimento criativo, com o
envolvimento de diversos centros e universidades, com destaque aos estudos desenvolvidos
na Universidade da Gedrgia (Sawyer, 2012; Pinto & Blatmann, 2005).

No Brasil, destaca-se a expressiva produgdo cientifica de Eunice Alencar por pelo menos
quatro décadas até entdo, resultando pesquisas que contemplam varidveis antecedentes e
determinantes da criatividade aspectos como habilidades de pensamento criativo (i.e. fluéncia,
flexibilidade, originalidade); atributos de personalidade que favorecem a expressdo da
capacidade criadora (i.e. iniciativa, independéncia, autoconfianca, persisténcia, flexibilidade);
e promogdo de um clima psicolégico que reflita valores fortes de apoio a criatividade, e que
traduza os principios de confianca na capacidade e competéncia individual e apoio a
expressao de novas idéias (Alencar & Bruno-Faria, 2010; Alencar, 2005; 2007). Atualmente o
construto € interesse de centros e institutos ao redor do mundo, desde centros de pesquisa
como o International Centre for the Cultural Psychology of Creativity (ICCPC) e o Centre for
Culture Psychology (ambos na Universidade de Aalborg, Dinamarca), a incubadoras como o
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Centro de Pesquisas Criativas Haier Global/DC Alliance + Snghetta, que desenvolve projetos
arquitetdnicos na China, o Institute for Capitalizing on Creativity (ICC, da Universidade de St
Andrews, School of Management, Escécia) e o Centro de Inovagdo da Mouraria/Mouraria
Creative Hub em Lisboa, que se dedica a apoiar projetos de negdcio provenientes das
industrias criativas.

1.1 Concepcoes Tradicionais

Nos anos iniciais de pesquisa sobre o tema, acreditava-se que a pratica, o aprendizado e
a criatividade seriam conflitantes entre si, pelo cardter disruptivo desta dltima, o que imporia
mudancas nas préaticas vigentes (Guilford, 1950; Sawyer, 2012; Stierand, 2015). A prética
profissional da Administracdo seria mais resistente a mudangas, por geralmente estar
atrelada a padroes socioculturais mutuamente acordados, relativos a qualidade e
consisténcia, de forma que a aprendizagem criativa comprometeria a mudanga em um
contexto de pritica, ainda ndo totalmente dominada (Stierand, 2015). No entanto, a
aprendizagem ¢ também a potencial interface entre a pritica e a criatividade (Brown e
Duguid, 1991), mas exige que o aprendiz ji tenha desenvolvido um conjunto consideravel
de habilidades, tanto técnicas quanto criativas, a fim de melhor lidar com as mudancas
envolvidas no trabalho criativo (Mgrk et al., 2010; Swan et al., 2002).

Ao conjunto de tedricos da Administracdo denominados Pragmatistas, atribui-se a visao
de que a acdo humana envolve a solucdo de problemas e se desenvolve criativamente,
destruindo antigas restricdes e reconstruindo novas (Lombardo & Kvalshaugen, 2014).
Nesse contexto, "quebra" é definido como uma ruptura do status quo. Sobre a quebra de
restricdes como fonte fundamental da acdo criativa, Glaveanu (2011; 2014a, 2014b)
argumenta sobre uma visdo disruptiva do padrdo, em que a criatividade seria um dom ou
capacidade individual e inata, defendendo a premissa da criatividade como construcio
social.

Veremos detidamente a seguir as diferentes perspectivas que encaram a criatividade
desde um trago de comportamento que estaria associado a alguma espécie de genialidade,
até as teorias que abarcam a perspectiva de compartilhamento.

1.1.1 Criatividade como Ideia de um Individuo Genial

O idedrio de grandes mentes criativas remete aos génios da histéria da humanidade.
Comumente atribuida a criatividade artistica. Essa perspectiva também coube, embora
comparativamente em menor incidéncia, com a pritica da criatividade cientifica e
organizacional (Sternberg, 1999). As nog¢des de como a criatividade ocorre perpassam desde a
concep¢do de algo mistico e equiparado ao divino por meio da capacidade de criacdo
(Dollinger, 2007), até a atribuicdo de uma caracteristica inata, ou seja, relacionada a fatores
pessoais, socioecondmicos e educacionais (De Masi, 2003). Seria caracteristico de um
individuo genial desenvolver, a0 mesmo tempo e consistentemente, padrdes de pensamento
l6gico, intuitivo, extrovertido e reflexivo (Pinheiro, 2009), o que faz com que a incidéncia de
génios em condi¢des permanentes de criacdo seja muito menor do que a desejada.

Em estudo com renomados chefs da alta gastronomia mundial, Stierand (2015) traz a
concepgdo de que para alguns deles a criatividade seria o suprassumo da criagdo de coisas
inteiramente novas, em um patamar de expectativa e exigéncia cada vez mais alto — com a
desafiadora necessidade de sempre manté-lo ou superd-lo. Contrapondo-se a essa tese,
Kurtzberg e Amabile (2001) enfatizam a fundamental importincia do aprendizado, do
conhecimento e da experi€ncia para a realizacdo criativa, a despeito de ser o individuo dotado
de genialidade ou talento incomum.



Outra corrente tedrica defende a experiéncia do flow, fluxo ou processo criativo,
caracterizado como o momento ou sequéncia que requer certo grau de sensibilidade
emocional para captar as caracteristicas inerentes do saber em acdo (Chia, 2003;
Csikszentmihalyi, 1997). Ndo se trata da genialidade como elemento diferenciador do
individuo, mas sim de um estado de 6tima experiéncia que € uma pré-condi¢ao para alcancar
alto desempenho, como a criatividade de alto nivel. Estar em fluxo ajudaria a lidar com a
imprevisibilidade do esfor¢o criativo ou as "conexdes out-of-the-box", bem como a
obrigatoriedade de ser ou manter-se genial.

H4 ainda a defini¢do do processo criativo, que seria entdo inerente aos seres humanos, e
que possibilita a conscientizagdo de um problema ou questdo, ao que se segue a busca de
solugdes possiveis com base em experiéncias prévias ou alheias. Apds a formulacdo das
hipdteses sobre todas as solucdes possiveis levantadas, segue-se entdo a avaliacdo e testagem,
para entdo adequar, reexaminar e comunicar os resultados obtidos (Torrance, 1995). Porém
ndo ha consenso em relacdo as etapas do processo criativo, visto que o mesmo pode ser
bastante fluido e entrecortado, podendo suas etapas ser também classificadas em preparagao,
frustrag@o, incubacdo, iluminagdo e traducdo para a a¢do (Goleman, 1992).

A concepcio de que a criatividade estaria restrita a individuos geniais € entdo suplantada
pela tese melhor aceita de que todas as pessoas possuem potencialidades criativas, que podem
ser desenvolvidas e aprimoradas em diferentes medidas e niveis (Alencar, 2005; Goleman,
1992; Perez, 2014; Zhou & Shalley, 2003).

1.1.2 Criatividade Individual

Virios elementos podem suscitar ou promover a criatividade individual. Mais
comumente explorado pela Psicologia, o mapeamento dos tracos de personalidade que
favoreceriam o perfil criativo inclui a inclinacdo & assung@o de riscos, flexibilidade,
inconformismo, extroversao, persisténcia, autoconfianga, autonomia, intuicdo e atracdo por
desafios e complexidades (Amabile, 1999; 2017; Pinheiro, 2009). Como elemento inerente a
espécie humana, a criatividade € tida também como fundamental para a atribuicdo de sentido
a existéncia (Csikszentmihalyi, 1997), o que € comum a todos os individuos. Consideram-se
ainda como determinantes fatores culturais, socioecondmicos, educacionais e pessoais (De
Masi, 2003; Pinheiro, 2009).

Em relacdo a promocao das habilidades criativas, Alencar (2007) propde o fortalecimento
dos tragos de personalidade associados a criatividade, em paralelo a identificacdo de barreiras
a expressdo da capacidade criativa e a apresentacdo de informacdes, técnicas e exercicios que
favorecem a producdo criativa. Alinha-se a essa premissa os resultados trazidos por Gondim
et al. (2015), em que trabalhadores de trés paises apontam a predisposicdo de fatores
disposicionais como definidores para a criatividade, em relacdo a fatores contextuais e
situacionais, o que corrobora a premissa anteriormente exposta, mas se contrapde a
perspectiva tedrica da influé€ncia contextual, contida na préxima sessao.

2. Concepcoes Contemporaneas da Criatividade na Administracao

Encontra-se com mais facilidade estudos sobre a criatividade nos niveis de ensino
primério, fundamental e médio, na educacdo artistica (Zanetti, 2018; Momo & Martinez,
2017), ou estudos que mapearam os hdbitos que estimulariam o desenvolvimento da
criatividade, como a pratica de caminhadas regulares (Oppezzo & Schwartz, 2014), o écio
criativo (De Masi, 2003) ou a diminui¢do do ritmo das atividades rotineiras, que eliciariam
insights criativos (Goleman, 1992). As pesquisas que se debrugcam sobre o conceito exploram,
também, com maior frequéncia, a relacio com elementos como as cadeias produtivas da
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cultura e suas transversalidades (musica, moda, games, festas, patrimoénio, turismo,
audiovisual e espagos urbanos), a economia criativa, a inddstria criativa e as politicas publicas
(Bendassoli et al., 2009; Sawyer, 2012), deixando em segundo plano os aspectos ligados a
formacao de futuros gestores.

Nas pesquisas sobre criatividade organizacional (Amabile, 1997; Slavich & Svejenova,
2016; Sthyre, 2006), a no¢do de criatividade refere-se ao que € inovador, ainda ndo criado,
razdo pela qual o tema tem fundamental importancia nas praticas organizacionais voltadas a
compreender a dindmica e agdes criativas de industrias e negécios. Embora as organizacoes
possam resistir as mudancas, devido a capacidade de institucionalizar as atividades de rotina,
sedimentando préticas e rotinas arraigadas (Sthyre, 2006), é patente a importancia de
desbloquear o potencial criativo dos administradores, em um cendrio de competitividade e
que requer eficiéncia e novas composicdes da for¢a do trabalho (Alencar, 2005; Perez, 2014).
Por isso, precisamos entender as varias concepg¢des da criatividade que povoam a pesquisa

organizacional (Tabela 1).

Tabela 1

Concepgoes da Criatividade na Pesquisa Organizacional

Concepciao Definicéo Pesquisas em Administracao Campos do conhecimento
origindrios ou
convergentes

Aprendizagem Aquisi¢do, Aratjo & Davel (2019); Educacdo: Bacich &

aprendizagem Brown & Duguid (1991); Moran (2018).
organizacional ou Mainemelis, Kark & Epitropak Psicologia: Alencar
ensino- (2015); Mgrk et al. (2010); Pinto (1995); Amabile (1996);
aprendizagem da & Blattmann (2005); Steyaert, Gondim et al (2015);
criatividade Beyer & Parker (2016); Swanet  Torrance (1995)
al. (2002)
Ambiente Analise da Aratjo et al (2015); Bruno-Faria, Comunicagio: Perez

Construcio Social
ou
Compartilhamento

Processo

influéncia do
ambiente ou
contexto em questao
no desenvolvimento
da criatividade

Caracteristicas de
coletividade,
compartilhamento
entre individuos e
grupos, com
diferentes formas de
estimulo e expressio

Desenvolvimento
criativo, quais sdo os
agentes e elementos
envolvidos no
processo

Veiga & Macedo, 2008; Bureau
& Komporozos-Athanasiou
(2016); George (2007);
Lombardo & Kvalshaugen
(2014); West & Sacramento
(2012)

George (2007); Mainemelis
(2010); Mainemelis, Kark &
Epitropak (2015); Momo &
Martinez (2017); Montuori
(2003); Sawyer & DeZutter
(2009); Slavich & Svejenova
(2016)

Alencar, Fleith & Bruno-Faria
2010; Aratdjo & Davel (2019);
George (2007); Slavich &
Svejenova (2016); Zhou &
Shalley & Gilson (2004)

(2014). Psicologia:

Alencar, (1996, 2007);
Hennessey & Amabile,
1988); Torrance (1995)

Antropologia: Moeran

(2009). Comunicagdo:
Perez (2014); Psicologia:

Glaveanu (2014a, 2014b,
2019; Vigostsky (1991);
Sociologia: Gherardi
(2012)

Psicologia: Amabile
(1996); Csikszentmihalyi
(1997). Sociologia: De
Masi (2003).
Neurociéncias: Goleman
(1992)

Fonte: elaboragéo propria



2.1 Criatividade como Aprendizagem

Quanto as pesquisas sobre a criatividade no contexto educacional, apesar da sua
importancia e reconhecimento crescente, ainda sdo recorrentes concepgdes equivocadas, tais
como (a) a crenga de um dom presente apenas em poucos individuos; (b) a desvalorizacdo da
expansdo da capacidade criativa por meio do fortalecimento de atitudes, comportamentos,
valores, crencas e outros atributos pessoais que predispdem o individuo a pensar de uma
maneira independente, flexivel e imaginativa; e (c) de encard-la como algo que acontece por
acaso (Alencar, 2007; Momo & Martinez, 2017). A aprendizagem criativa pode ser
desenvolvida, cabendo aos educadores oportunizar a expressdo da criatividade nos processos
de ensino e aprendizagem (Bureau & Komporozos-Athanasiou, 2016). Foram encontrados
resultados positivos da criatividade na educacéo infantil (Alencar, 2007; Momo & Martinez,
2017), no ensino da educagdo empreendedora para graduandos (Aradjo & Davel, 2019) e em
contexto gerencial (Amabile, 1999).

Metaforicamente, o aprendizado criativo para Amabile (1996) requer trés ingredientes
principais, como (a) uma receita culindria; (b) a pericia ou proficiéncia no campo de atuagdao
(comparativamente, como 0s temperos que tornam interessante o resultado final); e (c) a
capacidade de vislumbrar novas possibilidades (muitas vezes para a mesma situagdo ou
cendrio, como o principal insumo do prato preparado) e a paixdo ou motivacgdo intrinseca
(como o fogo ou agente externo, necessdrio para a coc¢do do alimento)(Amabile, 1996). A
aprendizagem criativa na pratica é definida por Stierand (2015) como o contexto situado em
que os aprendizes desenvolvem elementos subjetivos como timing e intui¢do para superar a
ndo linearidade do processo criativo. Outro meio de aprendizagem prética citado pelo autor é
o de relacionamento em que os aprendizes desenvolvem conexdes altamente complexas e
criativas sob a orientacdo de chefs da alta gastronomia, cuja experiéncia e qualificacdo
permitem que os aprendizes pratiquem seu senso criativo em contextos abertos e
experimentem, em primeira mdo, a ponte entre a pratica e a criatividade. Porém, pesquisas
que envolvem a criatividade em equipe ainda ndo exploraram completamente como as
variagdes na experiéncia criativa dos membros da equipe podem influenciar o sucesso na
inovacdo, e que papel a lideranca criativa desempenha na aprendizagem da criatividade da
equipe (Shalley, Hitt & Zhou, 2015).

Nas publicacOes brasileiras, os as pesquisas indicam a dificuldade dos professores em
atualizar suas praticas docentes e incorporar intencionalmente novas estratégias ou
procedimentos que promovam o desenvolvimento da capacidade criativa de seus alunos
(Alencar, 2007; Pinto & Blattmann, 2005). Em seus resultados recentes, Aratjo e Davel
(2019) consideram a criatividade como elemento estratégico para a educacdo empreendedora,
em um processo de construgdo cultural, tendo sido o tnico estudo empirico encontrado a
adotar essa perspectiva.

2.2 Ambiente Propicio a Criatividade

Figuram dentre os estudos sobre o ambiente de trabalho favordvel ao desenvolvimento
criativo requisitos como praticas gerenciais relacionadas ao suporte, supervisao, atribui¢ao de
tarefas desafiadoras, caracteristicas do trabalho, integracio de diversidades de perfis,
gerenciamento adequado de projetos, ambiente colaborativo, alta expectativa de criatividade,
aceitacdo de falhas, estrutura desburocratizada, bem como a oferta de recursos financeiros,
disponibilidade de tempo e pessoal, como elementos determinantes para resultados criativos
(Slavich & Svejenova, 2016; Shalley et al., 2004; Zhou & Shalley, 2003).

Alinhando-se as caracteristicas contextuais propositivas a criatividade, Amabile (1999)
categoriza seis praticas gerenciais propostas como estimulo ao desenvolvimento em equipes:

6



desafio, liberdade, recursos, estudo das caracteristicas dos grupos de trabalho, encorajamento
da supervisdo e apoio organizacional. J4 as praticas gerenciais danosas a criatividade seriam:
atribuicdo de trabalhos inadequados, mudanga ou falta de defini¢d@o clara de objetivos, prazos
falsos ou impossiveis de cumprir e falta de incentivos verbais e claros aos esforcos criativos.

Ainda em contraponto aos estimulos, dentre as barreiras a expressdo da criatividade,
destacam-se as de natureza perceptuais, culturais e emocionais (Alencar, 1995), perceptuais,
culturais, ambientais, emocionais, intelectuais e expressivas (Jones, 1993) ou ainda barreiras
estratégicas, de valores, de naturezas perceptuais e relativas a autoimagem (Rickards e Jones,
1991). Alencar (1995, 2007) enfatiza que entraves pessoais como o medo de errar, de arriscar-
se, de expor ideias, inseguranca ou os sentimentos de inferioridade geralmente provém de
uma educacio repressora, o que reflete valores e pressupostos socialmente arraigados, que
enfatizam a incompeténcia e a incapacidade ao invés das potencialidades.

2.3 Criatividade como Construc¢ao Social

Dentre as vertentes relacionadas ao estudo da Criatividade, destaca-se atualmente o
manifesto encabe¢cado por Glaveanu (2019) e subscrito por outros vinte estudiosos,
representando diversas linhas de pesquisa e propondo uma mudanga conceitual neste campo.
Dadas as contribui¢cdes substanciais das abordagens socioculturais nas dltimas décadas, estas
propdem novos rumos de investigacdo e praticas a sua luz. Como uma habilidade humana
originada como fendmeno ou ato simultaneamente individual e coletivo, a acdo criativa é
concretizada como um processo sist€émico, no qual a intera¢do social é fundamental
(Glaveanu, 2014; Csikszentmihalyi, 1997). Isso implica pensar de forma divergente ou
criativa, mas de forma interligada com o contexto no qual as ideias sdo produzidas. Origina-se
dessa compreensdo, o conceito de criatividade como um processo humano constituido em
contextos sociais especificos, portanto indissocidvel do contexto sociocultural em que os
individuos estdo inseridos (Glaveanu et al., 2019; Momo & Martinez, 2017; Vigostsky, 1991).

Na maioria dos estudos, percebe-se maior énfase a acdo individual em detrimento da
dimensdo social, usando como unidade de andlise o processamento cognitivo e produto final,
em vez da logica por trds da prética coletiva (Bourdieu, 1990). Entretanto, grande importancia
passa a ser atribuida, a partir da década de 1970, ao tecido social, especificamente a influéncia
socioambiental na criatividade (Alencar, 2005; Amabile, 1996; De Masi, 2003). Ao comparar
o estudo da criatividade, focalizando apenas o individuo em meio & compreensido de como
uma macieira produz frutos, olhando apenas a arvore e ignorando os fatores ambientais que a
possibilitam produzir, Csikszentmihalyi (1997) sugere a necessidade de uma mudanga de
foco, destacando que o individuo € parte de um sistema social, de influéncias e informagoes
mutuas. Propde-se, entdo, uma teoria sist€mica que abarca fatores sociais, culturais e pessoais
para explicar o fendomeno da criatividade. Estudos que até entdo se centravam nas
caracteristicas da personalidade de individuos criativos passam a relacionar o aprendizado
criativo a construcdo do sentido, por formar-se pela interconexdao de diferentes praticas
individuais, sendo, portanto uma atividade cognitiva e social (Amabile, 1996; Maitlis, Vogus
& Lawrence, 2013; Stierand, 2015). Assim, o conhecimento e a construcdo de sentido é um
processo interativo de aprendizagem em acgfo entre normas reconhecidas, valores e praticas,
por um lado, e novos conhecimentos e ideias criativas, por outro (Guerrardi & Perrotta, 2013;
Maitlis, Vogus & Lawrence, 2013; Yanow, 2001). Para a consecug@o de praticas criativas
construidas coletivamente, uma alternativa bastante incentivada € o trabalho sinérgico de
pessoas com tracos psicoldgicos divergentes e complementares (De Masi, 2003, Pinheiro,
2009), o que produziria resultados potencialmente mais amplos e ricos. Para tal, estariam
embutidas algumas premissas em comum, como o esfor¢o coletivo de direcionamento e
limitacdo da questdo ou objetivo em comum; a busca por solugdes; o foco do esfor¢o criativo
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e os avangos criativos buscados (Amabile, 1996; Csikszentmihalyi, 1997; Lombardo &
Kvalshaugen, 2014).

2.4 Criatividade como Processo

A criatividade € descrita a0 mesmo tempo como um atributo € como um processo, que se
verifica e se desenvolve tanto no nivel do individuo quanto da sociedade (De Masi, 2003;
Pinheiro, 2009). O processo criativo é descrito como a forma de explicar e descrever como
ocorre a criagdo de algo inovador (Spadarie & Nakano, 2015; Alencar, Fleith & Bruno-Faria,
2010). A literatura menciona explicitamente dois conceitos: um na pritica e outro na
aquisi¢do de habilidades cognitivas. O primeiro conceito envolve o aprendizado tradicional,
como a formacdo de novos aprendizes, onde “o processo de realizar uma tarefa a ser
aprendida é geralmente facilmente observavel” (Collins et al., 1991). O segundo conceito ¢é
chamado de aprendizado cognitivo, e normalmente ocorre na sala de aula, onde o pensamento
tem que ser trazido a tona deliberadamente pelo professor, porque atividades como redagdo e
resolucdo de problemas sdo atividades invisiveis da mente (Collins, 2006; Collins et al.,
1991).

De Masi (2003) preconiza que o processo criativo surge da tentativa e necessidade de
relacionar fantasia e concretude como os dois fatores geradores da criatividade humana, com
o intuito de atribuir sentido as realidades inventadas pela sociedade. A partir dai surgem
contribuicdes de campos distintos do conhecimento, como a neurociéncia, a psicandlise, a
psicologia e a sociologia. Sdo considerados iniciais ao processo criativo 0s recursos racionais,
que possibilitam a realizag@o de sinapses criadoras e a criagdo de conceitos novos aplicdveis a
velhos problemas, o que ird se desdobrar posteriormente.

No gerenciamento do processo criativo, hd os demais processos internos interconectados,
bem como dualidades entre seus elementos constituintes, como a relacdo entre processos-
resultados, individuos-coletividade e unidades de criatividade temporario-permanentes
(Slavich & Svejenova, 2016), considerando também que esse o processo ndo ocorre de forma
linear, organizada ou sistematica do comec¢o ao fim. Seu desenvolvimento pode ocorrer de
acordo com o ambiente e os desafios apresentados a cada etapa no decurso e acdo cognitiva
de quem cria (Goleman, 1992; Mainemelis, 2010). H4 a necessidade de ampliar a
compreensdo do escopo da agdo criativa como um processo, desde a parte geradora para
outras partes do espaco do problema — a defini¢do do problema e as fases de avaliagdo
conjunta das solugdes criativas (Lombardo & Kvalshaugen, 2014). Os envolvidos nessa acio
produziriam entdo solucdes criativas na parte geradora, facilitada pela identifica¢do e quebra
de restricoes.

2.5 Criatividade como Compartilhamento

Se todo inventor reflete o seu tempo e o seu meio, se as invencgdes sé sao possiveis apos a
criacdo de adequadas condigdes materiais e psicoldgicas para o seu desenvolvimento
(Vigostsky, 1991), em relacdo aos modos de aquisicio e compartilhamento dentre
determinada comunidade, as relagdes entre seus integrantes variam dependendo da natureza
da interagdo entre os individuos. Glaveanu (2011, 2014a, 2014b, 2019) argumenta sobre o
desenvolvimento da criatividade de forma externa a atividade mental de cada individuo, ou
seja, de que a mente humana se estende através dos meios de agdo e comunicacdo externos.
Assim, a criatividade ndo é um “objeto” estitico (caracteristica pessoal ou caracteristica do
produto), mas sim a qualidade dindmica e evolutiva das relacdes que se desenvolvem
coletivamente, dentro de um ambiente cultural compartilhado. A esse entendimento,
denominado criatividade distribuida ou compartilhada, atribui-se um dos eixos centrais das
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correntes tedricas atuais, que visam repensar a criatividade e arquitetar modelos que
possibilitem estimular e desenvolver a criatividade de forma coletiva (Bureau &
Komporozos-Athanasiou, 2016; Mainemelis et al., 2015, 2006, 2010). Esse alicerce tedrico
abrange as dimensdes sociais, materiais e temporais, bem como aspectos como processos
cognitivos, psicologia cultural e social.

Pensar a criatividade de forma coletiva pressupde a formacgdo de equipes imbuidas do
propésito de inovagdo. Criar um clima ou cultura organizacional de aprendizagem e pratica
criativa torna-se entdo um dos desafios dos lideres dessas equipes. Fatores prejudiciais ao
clima propicio, compartilhamento de ideias e desempenho exitoso seriam: (a) a falta de
aten¢do, de habilidade, (b) violacdo deliberada das regras acordadas, (c) inseguranga e adocdo
de processos inadequados. As estratégias para coibir esses fatores prejudiciais sdo (a) o
diagnéstico adequado dos desafios ou metas, (b) o desenho inicial das acdes, (c) a tomada de
decisdes (experimentais e efetivas) e (d) a reflexdo permanente dos resultados e progressos
obtidos ao longo de todo o processo. Essas estratégias promovem um ambiente
psicologicamente seguro e favordvel ao aprendizado, expressdo e assuncdo de falhas
(Edmonson, 2013). Amin e Roberts (2008) categorizam quatro formas de agrupamento
favordveis das equipes: por tarefa/artesanal; profissional; epist€mico/altamente criativo e
virtual. Os referidos grupos diferem entre si pela forma com que produzem e compartilham o
conhecimento, com base nos respectivos critérios: (a) verificagdo de como predomina a
criatividade e aprendizagem em sua interacdo; (b) quanta €nfase € dada a criatividade e a
natureza dos projetos criativos realizados; (c) como a interagdo dindmica do conhecimento
situado € organizada e afeta a criatividade e (d) a inovagdo, a aceitacdo social de ideias novas
e uteis.

Quanto as praticas de compartilhamento, as oficinas sdo particularmente interessantes
para promover a criatividade organizacional por meio de praticas dos atores envolvidos no
contexto especifico da resolu¢cdo de problemas. As oficinas podem fornecer oportunidades de
geracdo de ideias e resolucdo de problemas realizados por individuos, subgrupos ou grupos
maiores (Lombardo & Kvalshaugen, 2014).

3. Criatividade como Pratica: Perspectivas para a Pesquisa em Administracao

A perspectiva da prética contempla aspectos sociais envolvidos no cotidiano das pessoas
e organizacdes (e.g. o humano, material, estético, emocional e ético) como significativos para
o entendimento das implicacdes ao transpor o conhecimento a pratica (Bispo, 2015; Gherardi,
2012; Raelin, 2007). Metodologicamente, a pesquisa baseada na prética, tradicionalmente, faz
uso de abordagens etnograficas, assumindo que a vida pode ser capturada indutivamente e de
um ponto de vista ndo tedrico. No entanto, a mera investigacdo da pratica pode ndo ser
suficiente para revelar seus sentidos e significados (Handley et al., 2007; Santos &
Alcadipani, 2015). Nesse sentido, os EBP propdem maior integracdo entre as teorias e a
prética experienciada, visando maior didlogo e articulagdo entre os elementos envolvidos —
quer sejam humanos ou ndo, como conhecimentos, materialidades e discursos (Gherardi,
2012; 2016, Raelin, 2007).

Apesar de relativamente recente, datando do final da década de 1990, a contribuicio
dessa tradicdo aos Estudos Organizacionais € epistemoldgica e metodologicamente
significativa, ao enfocar a pratica como um sistema de atividades em que o saber ndo se
dissocia do fazer, e ao considerar os aspectos sociais da aprendizagem, ao invés de acdo
puramente cognitiva (Bispo, 2015; Gherardi, 2012; Nicolini, 2012; Raelin, 2007).
Epistemologicamete, os EBP possibilitam na Administracdo adotar as praticas sociais como
referéncia para melhor entender como se formam as organizacdes, suas relagdes intrinsecas e
seus fendmenos organizacionais subjacentes. Tém-se ainda como contribui¢des adicionais dos
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EBP o aprimoramento metodolégico na investigacdo das praticas sociais, oportunizado pela
utilizacdo de métodos etnogrificos e netnogréficos, tais como a grounded theory e a
etnometodologia (Bispo, 2015; Bouty & Drucker-Goudart, 2018; Gherardi, 2012).

Como aliar a criatividade a pratica? Propomos pensar a articulagdo entre EBP e
criatividade organizacional a partir de quatro vertentes: (a) criatividade como atividade e
realizacdo; (b) criatividade como corporeidade atuada rotineiramente; (c) criatividade como
prética da fala; e (d) criatividade como fazer coletivo baseado no conhecimento.

3.1 Criatividade como Atividade e Realizacao (acao situada, conhecimento em pratica).

Uma vez que a criatividade tem importante papel na atribuicdo de sentido a existéncia
humana (Csikszentmihalyi, 1997; De Masi, 2003), demanda-se a sua realizacdo, aliando a
criacdo a concretizagdo. As praticas organizacionais constituem um modo de ordenar o fluxo
das relacdes, saberes e acdes situadas (Gherardi, 2012), aplicando-se, portanto, a légica de
desenvolvimento dos processos criativos (De Masi, 2003; Spadarie & Nakano, 2015). Como o
principio de ordenag@o desses processos criativos € tempordrio, instdvel e ndo linear, a
manuten¢do de um ambiente propicio ao desenvolvimento criativo alinha-se a epistemologia
da pratica que estd sempre em constru¢cdo, mantendo aberta a possibilidade de criar coisas
novas e reinventar praticas pré-existentes (Amabile, 2007; Coutu, 2008; Gherardi, 2012;
Jones, 1993).

A criatividade como realizag@o, nessa perspectiva, funcionaria de forma processual, uma
vez que o trabalho e a organizag¢do sdo processos situados e emergentes (Gherardi, 2012;
Schatzki, 2001). O saber fazer, em uma atividade situada, em relacdo a realizacdo coaduna-se
com a criatividade compartilhada, que requer a mobiliza¢do dos meios de acdo e comunicacio
externos (Mainemelis, 2016; Glaveanu, 2011; 2019). Colocar em pritica um conjunto de
novas ideias, atividades ou projetos requer reinvencdo individual e coletiva, na medida em
que a participacdo competente em uma pratica requer a continuidade entre aprender e
conhecer e entre saber e fazer.

3.2 Criatividade como Corporeidade Atuada Rotineiramente (performance).

Fazeres e dizeres incorporados as praticas correspondem as ac¢des rotineiras, inclusive
corporalmente (Gherardi, 2012; Nicolini, 2012; Schatzki, 2001). Como atuar criativamente
requer o adequado timing, capacidade de iniciativa, senso de oportunidade, capacidade de
improvisagdo, flexibilidade, inconformismo, extroversdo, persisténcia, autoconfianca,
autonomia e atracdo por desafios e complexidades (Amabile 1999; 2017; Pinheiro, 2009),
atuar criativamente na pratica requer mobilizar também esse repertdrio fisicamente.

Corroboram com esse pressuposto, os resultados de Bouty e Drucker-Goudart (2018), em
investigacdo da performance gerencial em relag@o a fung¢do de coordenacdo em um veleiro de
corrida. Foram percebidos como elementos essenciais a essa fungdo, além das narrativas de
fala e acdes didrios do comandante, a coordenagdo e combinagdo desses mecanismos com a
ritmicidade e o envolvimento temporal do capitdo no fluxo continuo das acdes coletivas.
Atuar gerencialmente de forma criativa é, portanto, também manifesto corporalmente.

3.3 Criatividade como Pratica da Fala (discursividades institucionais, historias).

A fala em contexto organizacional comumente refere-se a uma competéncia observavel,
de utilizagdo adequada de vocabuldrio técnico. Os EBP promovem métodos que enfocam a
realidade, como as storytellings (Gherardi, 2012; Nicolini 2012). Assim, o desenvolvimento
da aprendizagem durante o processo criativo oportuniza-se por elementos das narrativas do
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cotidiano, como os didlogos informais, e elementos subjetivos a ele concernentes, como
posturas, entonacdes, sentimentos, constru¢do de sentido e emocdes (Gherardi, 2012;
Nicolini, 2012; Ochs & Capps, 2001).

Expressar a criagdo de novas ideias e praticas reverbera o sentido atribuido pelo
individuo em determinado contexto, formando a malha de madltiplas acdes criativas
interligadas pelo que Schatzki (2001) denomina inteligibilidade pratica. Esta, quando
verbalizada, passa de um sentido individual para a construgdo coletiva da criatividade. Como
realizar essas acdes propostas serd visto no tépico seguinte.

3.4 Criatividade como Fazer Coletivo Baseado no Conhecimento.

Visto que praticar e propor qualquer atividade requer trabalho individual e coletivo, e que
aprender como fazer é etapa prévia (Gherardi, 2012; Raelin, 2007), temos que atuar
criativamente requer o um continuo entre a aquisicdo do conhecimento, a proposicdo criativa
e a pratica posterior, como forma de testar, refutar ou de realizar. Ou seja, um ciclo
ininterrupto. O fendmeno da formatividade da prética se alinha a esse conceito, ao apregoar
que o fazer também ocorre durante a criacdo de novas formas de fazer, aliando elementos
como o conhecimento sensivel, o compartilhamento de ideias e materialidades e a repeticao
antes e ap6s a realizagdo (Gherardi & Perrotta, 2013).

A aquisi¢do do conhecimento na pratica é fundamental, visto que a aprendizagem, o
conhecimento e a experi€ncia sdo antecedentes da realizagéo criativa (Kurtzberg & Amabile,
2001). A construgdo desse conhecimento efetiva-se por atores sociais em situacdes e
interagdes que podem tanto ocorrer face a face ou serem mediadas por tecnologias de
informag¢do e comunicag@o, considerando-se a expressdo da criatividade em cada um desses
processos situados. Assim, a aquisicdo e processamento do conhecimento ocorreriam de
forma processual e continua, em paralelo ao fazer criativo empreendido coletivamente.

4. Discussao e Conclusoes

Face a multidimensionalidade do construto da criatividade, constatamos que para além
das perspectivas tedricas, no campo da Administracdo é necessario enfatizar as abordagens
metodoldgicas voltadas a pratica da criatividade. A compreensdo dos estudos até entdo sugere
possiveis conexdes entre a prética e a criatividade desenvolvida e compartilhada entre pares,
com potencial de resultados e processos criativos mais bem-sucedidos. Porém, percebe-se até
entdo o predominio no interesse de pesquisa pelos aspectos individuais, o processo, o produto,
e o ambiente (Spadarie & Nakano, 2015; Alencar, Fleith & Bruno-Faria, 2010), em
detrimento dos aspectos sociais que favorecem o aprendizado e desenvolvimento da pratica
criativa em Administragdo, o que se reflete na inexisténcia de pesquisas correlatas.

O objetivo do artigo foi alcancado ao propor aos estudiosos e profissionais da
Administrac@o pensar a criatividade como prética, por entender que ao aliar essa contribui¢do
epistemoldgica, amplia-se a compreensdo do construto e vislumbra-se a necessidade de
estudos empiricos que apliquem as conexdes propostas, face aos desafios atuais.

Niao foram encontrados até entdo estudos que se proponham a adogdo da perspectiva da
prética no ensino e aprendizagem da criatividade no campo da Administracdo no Brasil, o que
sugere a necessidade de uma formacdo continuada, que possibilite ao docente tirar maior
proveito do que adquiriu, e propor dentre suas metodologias de ensino, componentes
especificos, oficinas ou programas de criatividade. Pelos estudos e resultados, conclui-se que
adotar a perspectiva da pratica como um fendmeno sociocultural faz com que o seu estudo,
reflexdo e fomento sejam essenciais, especialmente em relagio a formacio de novos
profissionais, atuantes em uma sociedade pds-informacgdo, caracterizada por multiplos
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desafios e formas de inteligéncia artificial (Araujo & Davel, 2019; Bendassoli et al., 2009;
Glaveanu, 2019). A criatividade representa entio uma necessidade para a inovagdo e
constante aprimoramento das praticas organizacionais.

Espera-se que esse estudo auxilie aos estudiosos e gestores a repensar a oferta de praticas
eliciadoras do desenvolvimento do potencial criativo, e a formagdo de recursos humanos
melhor preparados, por meio de um ambiente de incentivo e desenvolvimento da criatividade
enquanto pratica. Como limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras, destacamos o fato de
tratar-se de ensaio tedrico, recomendando-se estudos empiricos que apliquem a pratica como
perspectiva no estudo, ensino e aprendizagem da criatividade.
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