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Apresentacao

Caro estudante,

Muitas vezes, acreditamos que a criatividade envolve talentos ex-
traordinarios e pessoas excepcionais, por isso, associamos a criatividade com
artistas, cientistas, musicos e até com inventores. Na verdade, a criatividade
pode ser aprendida e ela pode surgir em momentos de necessidade. Ob-
viamente foram muitas as pessoas que realizaram feitos notaveis, causando
impactos intensos e duradouros na humanidade, mas existem formas de
aprender a ter criatividade, o que pode ser compartilhado com as pessoas.

Queremos que vocé entenda que ser criativo é ter capacidade de
criar ideias originais e Uteis; é poder resolver as dificuldades do cotidiano
observando o comum para tornéa-lo util e eficiente; é pensar diferente: isso
é criatividade.

Esta disciplina esta dividida em quatro Unidades, na primeira vamos
discutir com vocé o que é criatividade e as diferencas conceituais entre
criatividade, descoberta, invencao, imitacao, mudanca e inovagao; e, tam-
bém, vamos ver como se da o processo de geragao de uma ideia criativa.

Na segunda Unidade vamos conhecer caracteristicas das pessoas
criativas e os tracos especificos dessas pessoas, além disso, aprenderemos
a diferenciar produto de servico num cenério criativo.

A terceira Unidade nos apresentard de que maneira o ambiente
organizacional promove o comportamento criativo das pessoas, dessa
forma poderemos entender dimens6es como cultura, estrutura, liderancga,
comunicacao, gestao de pessoas, dentre outras. Nesta Unidade, ainda,
entenderemos como essas dimensdes atuam nas organizagoes, ja que é
possivel promover acoes para criar ambientes favoraveis e criativos.

Enfim, na quarta Unidade saberemos de algumas técnicas que
ajudam a desenvolver a criatividade e conheceremos algumas ferramentas
que minimizam as barreiras pessoais e organizacionais para a efetivagao
da criatividade.

Desejamos a todos um étimo trabalho e nos colocamos a disposicao
para resolver qualquer davida.

Sucesso!

Professora Gabriela Gongalves Silveira Fiates
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UnipaDE

Criatividade e
Processo Criativo

Oyetivo

Apds a leitura desta Unidade, vocé devera ser capaz de:
compreender o que é criatividade; conhecer as diferengas
conceituais entre criatividade, descoberta, invencao,
imitacao, mudanca e inovacao; e identificar como se da

0 processo de geracao de uma ideia criativa.







Criatividade e Processo Criativo

Ola estudante,

Vamos comecar esta primeira Unidade conhecendo o
significado do termo “criatividade” e a partir de seu
significado tentaremos compreender as implicacoes
deste conceito para o comportamento humano.

Entao, vamos ao trabalho e lembre-se de que estamos
a sua disposicao para auxilia-lo no que for necessario.

s iniciativas para compreensao do processo da criatividade nao sao

recentes e, a cada época, novas abordagens surgem para engros-

sar as discussoes. A busca por uma explicacao para a criatividade
humana vem desde a antiguidade. Naquela época, como havia pouco
conhecimento sobre o assunto, as pessoas acreditavam que a criatividade
ocorria por inspiragao divina e, geralmente, era associada as atividades
artisticas. (KNELLER, 1978)

Wechsler e Nakano (2002) fizeram, de maneira bastante interessante,
uma sintese da evolucao dos estudos acerca da criatividade ao longo do
século XX. Os autores, ao assumirem a complexidade do tema, perceberam
que vérios foram os esforcos para compreendé-lo, sob os diversos enfoques.
Indicam inclusive que Puccio e Murdock (1999) realizaram uma extensiva
pesquisa e encontraram mais de 250 instrumentos para medir a criatividade.

No século XVII, o empirismo deu origem a teoria comportamen-
talista, baseada no estimulo-resposta que buscava explicar a criatividade

como comportamento condicionado a um estimulo externo.

Periodo 2
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Sistema filoséfico vigente,
principalmente na Ingla-
terra, com os trabalhos de
John Locke (1632-1704),
que defendia que as pes-
soas nada conhecem. O
conhecimento é limitado
as experiéncias vivencia-
das, e as aprendizagens se
dao por meio de tentativas
€ erros.
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A palavra “gestalt” sig-
nifica: o todo € mais
do que a soma das
suas partes. Sendo
assim, a psicologia da
gestalt afirma que as
partes nunca podem

L
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proporcionar uma
real compreensao do
todo. Esse movimento sustenta que
a mente configura os elementos que
chegam a ela mediante a percepcao

ou a memodria (a inteligéncia).

Leia mais sobre Max Wer-
theimer em: <http://ulbra-to.
br/encena/2013/04/01/max-
wertheimer>. Acesso em: 10
jul. 2013.

Para saber mais sobre esta Teo-
ria, acesse: <http://psicufvjm.
blogspot.com.br/2013/03/a-
teoria-da-psicanalise-segundo-
sigmund.html>. Acesso em:
10 jul. 2013.

Saiba mais sobre Maslow em:
<http://www.administradores.
com.br/artigos/administracao-
-e-negocios/teoria-de-mas-
low/28006/>. Acesso em: 10
jul. 2013.

12

A Teoria Gestaltista, de 1945, buscou contrapor a teoria vigente,
sendo que a criatividade era vista entdo como a busca de solucbes para
uma gestalt, ou forma incompleta (Max Wertheimer, psicélogo aleméo, era
um dos principais expoentes dessa teoria).

A partir de meados da década de 1950, surgiu a Teoria Psicana-
litica com os trabalhos de Freud, cuja énfase passou a ser a afetividade,
ja que a criatividade inconscientemente é entendida como a forma de
solucionar conflitos internos. Outro humanista que contribuiu para essa
teoria de maneira um pouco distinta foi Maslow, que associou a criatividade
a autossatisfacao. Posteriormente, Guilford (1960) apresentou uma expli-
cacao cognitivista a partir de um modelo tridimensional da estrutura do
intelecto. O Modelo apresenta as possibilidades de Operacées intelectuais
que o individuo é capaz de realizar com base em determinados Contetidos
informativos gerando certos Produtos mentais.

Unidades

Classes

Relagbes PRODUTOS

Sistemas
Transformagdes

Implicages

Avaliagdo

Produgdo Convergente

Produgdo Divergente
Mem6ria 5
Conhecimento OPERACOES

Figura 1: Modelo Tridimensional de Guilford
Fonte: Adaptado de Coronel e Cuellar (2012)

Figurativo
Simbdlico

CONTEUDO Seméantico

Conduta
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O autor propde 120 formas de combinacoes possiveis, sendo que a
criatividade seria uma dessas operacoes, representada pelos pensamentos
divergentes.

Osborn (1953) trouxe um enfoque bem prético ao estudo da Cria-
tividade, com o desenvolvimento de técnicas para a geracao de ideias na
busca de solucao para determinados problemas. De Bono (1970) também
seguiu na mesma perspectiva cognitivista, porém contemplando também
a intuicdo e os sonhos no processo criativo.

Mais recentemente, outros autores tém buscado entender a criativi-
dade nao apenas do ponto de vista do individuo, mas também do ponto de
vista dos elementos que a promovem, dos processos e de seus resultados
no ambiente em que estao inseridos. (ALENCAR, 1996; TEXEIRA, 1998;
AMABILE; KHAIRE, 2008)

Observe que todos esses estudos demonstram que o tema
continua despertando interesse, sobretudo no contexto atual
no qual as incertezas e as mudancas dominam o cenario
de negocios, independentemente do setor de atuacéao, e a
criatividade passa entdo a ser uma das molas propulsoras
das organizagoes.

Bem, agora que vocé ja se convenceu sobre a importancia desse
tema e compreendeu que a criatividade evoluiu ao longo dos tempos, é
importante refletir sobre o que de fato é e o que nao é criatividade! Sim,
essa distincao é importante porque na pratica, muitas vezes, alguns termos
sao utilizados como sinénimos, quando na verdade nao sao! Vamos 14!
Vocé alguma vez ja parou para pensar no que é criatividade? E inovacao?
E vocé sabe qual é a diferenca de inovagao, invengao e descoberta? Entao,
vamos logo tratar de esclarecer essas diferencas!

Para entender esses conceitos é importante entender
primeiramente o contexto no qual eles ocorrem, ou
seja, na mudanca, assim comecemos nos perguntando
o que é a mudanca? Vamos 3!

Periodo 2

Nao se preo-
cupe, pois este
tema sera re-
tomado com
maior profun-
didade posteriormente.

"
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Alex Osborn foi o criador
da técnica Brainstorming
—“Tempestade de Ideias”,
inicialmente voltada a
publicidade e a inovacao
tecnoldgica. Saiba mais
sobre Osborn em: <http://
inovaqui.wordpress.com/
tag/alex-oshorn/>. Acesso
em: 10 jul. 2013.
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Para despertar seu in-
teresse e aprofundar
0 tema sugerimos a
leitura da obra Gestao
da Mudanca Orga-
nizacional, de Paulo
César Barbosa Lopes,
Carlos Cesar Stadler e
Joao Luiz Kovaleski,
publicada pela UEPG:
Ciéncias Humanas,
Ciéncias Sociais Aplica-
das, Linguistica, Letras
e Artes, Ponta Grossa,
em 2003. Esta obra est
disponivel em: <http://
revistas2.uepg.br/in-
dex.php/sociais/article/
viewArticle/2743>.
Acesso em: 1° dez.
2013.

14

Mudanca

Segundo o Dicionério da Lingua Portuguesa Luft (2002, p. 470), o
verbo “mudar” possui vérios significados como: alterar; modificar; transformar;
por em outro lugar; deslocar; remover; desviar; substituir; permutar; trocar
etc. No entanto, o interesse aqui recai principalmente sobre as mudancas
que ocorrem nas organizacoes. O processo de mudanca organizacional,
embora corriqueiro, ainda é visto como um processo complexo. Para Por-
ras e Robertson (1992), a mudancga consiste em um conjunto de teorias,
valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando
mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o
desenvolvimento individual e o desempenho organizacional. Mudancas
sao atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obtencéo das
metas organizacionais (ROBBINS, 1999). Para Bressan (2001), no entanto,
a mudanca organizacional pode ser compreendida como qualquer mo-
dificagao, planejada ou nao, nos componentes organizacionais formais e
informais mais relevantes (pessoas, estrutura, produtos, processos e cultura);
modificacao que seja significativa, que atinja a maioria dos membros da
organizacao e que tenha por objetivo a melhoria do desempenho organi-
zacional em respeito as demandas internas e externas.

Analisando esses e outros conceitos de mudancgas organizacionais,
propostos por diferentes autores, podemos perceber que nao ha consenso
entre varios dos aspectos propostos, por exemplo:

® se a mudanca é planejada ou néao;
® quais as dimensdes impactadas pela mudanca; e

® quais os motivos que levam a organizacao a mudar (se em

resposta ao meio ambiente externo ou nao).

Assim, podemos de forma mais genérica adotar o seguinte con-
ceito para mudanca organizacional: Mudanca organizacional é qualquer
transformacao, planejada ou ndo, em razdo de fatores ambientais ou ndo,
em qualquer componente da organizacdo que possa ter consequéncias

relevantes, sejam elas positivas ou negativas.

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



A partir desse entendimento, € impossivel imaginar )
o futuro de uma organizacao sem reconhecer as mu-
dancas que ocorrem diariamente em diversos de seus
aspectos. Vocé consegue identificar alguma mudanca
que tenha ocorrido em sua organizagao no ultimo ano?
Essa mudanca impactou suas atividades de alguma
forma? Reflita sobre o assunto!

Bem, a Unica certeza que temos é de que para acompanhar o fe-
noémeno da mudanca e assegurar a sobrevivéncia, as organizagoes devem
ser permedveis ao meio em que estao inseridas, ficando atentas aos sinais
emitidos por ele e considerando-os no constante aprimoramento de suas
atividades. Nesse sentido, a insercao de novas praticas e a descoberta de
novos materiais ou inovagdes que propiciem melhorias sao fundamentais
para as organizacoes. Vamos comecar, entao, entendendo melhor no que
consiste uma descoberta.

Descoberta

O termo “Descoberta”, segqundo o Dicionario da Lingua Portu-
guesa Luft (2002, p. 226) refere-se a acao ao efeito de descobrir; o que
se descobre. O Termo descobrir Luft (2002, p. 227) significa “achar; dar
com; inventar; dar a conhecer”. O conceito de descoberta esta relacionado
a algo ja existente, porém que ainda nao foi percebido ou apreendido.
A descoberta é oriunda de algum tipo de.insight. De fato, o Insight parece
estar relacionado a uma capacidade agucada de percepcao e de intuicao,
aquilo que chamamos de momento EUREKA.

“Nesse sentido, podemos afirmar que toda descoberta é uma conquista
cognitiva que implica invencao e criacao” (MALDONATO; DELLORCO,
2010, p. 6). Ou seja, a descoberta parece ser um primeiro estagio, no qual
o individuo passa a ver as mesmas coisas de outra forma, considerando
outras perspectivas, podendo gerar, assim, outros resultados criativos que

levem a invencédo e/ou a inovacéao.

Periodo 2
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Insight — significa uma
percepcao profunda, clara,
nitida de uma dada situacéo;
refere-se a sentimento de
entendimento; percepcao;
intuicao; inspiracao. Fonte:
Die.net (2012).

Os americanos tém uma
palavra para explicar a
capacidade de encontrar
resultados importantes
e adequados sem estar
necessariamente procu-
rando por eles — achar
algo inesperado — ou
de simples causalida-
de, porém natural. De
acordo com Johnson
(2011), essa palavra é
Serendipity.
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1 DESCOBERTA DaTA FaTo
Vacina da Variola por Edward 1796 | O britanico E. Jenner descobriu que se
| Jenner um individuo fosse contaminado pela
P ferida de um bovino contaminado fica-
=T va imune a doenca humana, descobriu
[ entdo o principio da vacina da doenca.
i Descoberta do Trypanossoma 1909 Identificacdo do protozoario causador
— Cruzi da doenga que recebeu o nome de
Doenca de Chagas em homenagem a
Carlos Chagas, estudioso brasileiro.
Descoberta do Primeiro antibidti- 1922 Em 1928 Fleming desenvolveu pes-
A area da salde, como co: a Penicilina G quisas sobre estafilococos, quando
mostra o Quadro 1. tem descobriu a penicilina. A descoberta da
' penicilina deu-se em condicdes pecu-
sido prodiga em desco- liarfssimas, gracas a uma sequéncia de
bertas. Felizmente outras acontecimentos imprevistos e surpreen-
, . . , dentes.
areas tém sido tambem
bem-sucedidas neste cam- Uso terapéutico da toxina botuli- 1980 Dr. Scott, um oftalmologista, publicou
i nica 0 primeiro trabalho sobre 0 uso dessa
po levando a sociedade a toxina para relaxamento de musculos
uma evolugao continua. oculares com resultado eficaz no trata-
. mento de estrabismo. Hoje, seu uso foi
Para conhecer outras im- expandido para muitas outras areas.

portantes descobertas
visite 0 site da Revista
Exame e leia o texto 9
descobertas cientificas
importantes feitas em
2012, disponivel em:
<http://exame.abril.com.
br/ciencia/noticias/9-desco
bertas-cientificas-importan
tes-feitas-em-2012#4>.
Acesso em: 20 dez. 2013.
O site Hyperscience tam-
bém apresenta algumas
descobertas consideradas
relevantes para a evolugao
da humanidade, veja em:
<http://hypescience.

com/10-descobertas-cien
tificas-pelas-quais-deve
riamos-ser-agradecidos/>.
Acessoem: 20 dez. 2013.

Quadrol: Descobertas na area da Satde — alguns exemplos
Fontes: Adaptado de Friedman e Friediand (1999) e XTimeline... (2009)

Certamente, vocé deve se lembrar de outras grandes
descobertas que empactaram as organizacoes ao longo

dos anos. Lembra-se de algumas? Converse com 0s
seus colegas sobre o assunto!

Agora que vocé ja sabe o que é a descoberta, vamos entender
melhor a diferenca entre a invencao e a inovacao. Embora ambos sejam
frequentemente usados como sinénimos, ha diferencas sutis, comecaremos
pelo conceito de invengao, pois nos parece que esse ¢ um pouco mais

simples, vejamos o porqué.

Invencao

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), invencao ¢é o ato de criar ou
de desenvolver um novo produto ou processo. Nesse sentido, uma inven-

cao por natureza cria algo novo. Schumpeter (1934) e mais tarde Drucker

16
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(1998), no entanto, costumavam distinguir invengao de inovacao por sua
capacidade de gerar valor comercial. Para ambos, toda inovacao parte de
uma invencao, mas digamos que esse seria um estagio anterior. Porém,
nem toda invencao tem félego e se torna algo (til para a sociedade ou gera
valor econémico para a organizacio ou para seu idealizador. As vezes, uma

invencao é muito boa, mas ela pode nao estar pronta para o seu tempo.

Veja bem, dar exemplos para invencdes nao € uma 9
tarefa facil, pois quando a invencao toma forma e se
torna conhecida pela sociedade, ela conceitualmente
deixa de ser invengao e passa a ser inovagao.

De qualquer forma, a midia, em geral, parece néao se importar com
esses conceitos, e, em 2009, o Museu de Ciéncias de Londres promoveu
uma votacao para a eleicao da melhor invencao de todos os tempos. De-
pois de quase 50 mil votos, o equipamento de Raios-X, criado em 1895,
com dez mil votos, foi eleito o vencedor. O aparelho que possibilitou a
visualizagao do interior do corpo humano sem precisar abri-lo, superou
em votos a penicilina, que ficou em segundo; a descoberta da estrutura
do DNA, em terceiro; a Nave Apollo 10, que ficou em quarto lugar; e o
Foguete V2, quinto colocado. (HUMANASAUDE, 2009)

Tendo esclarecido o que é invencao, praticamente ja conceituamos
inovagao. Mas, para que nao haja nenhuma duivida, ja que esse é um
conceito-chave deste tépico, para vocé e as organiza¢oes nos dias de hoje,

vamos refletir mais um pouco sobre essa questao.

Inovacao

Conhecer a origem da palavra ajuda a compreender seu significa-
do. A palavra “inovar” tem sua origem no Latim in+novare, que significa
fazer novo, renovar ou alterar. Simplificando, seria ter uma ideia nova ou
aplicar ideias de outras pessoas com eficacia e de forma original tal que
encontrem aceitacdo no mercado, incorporando essas novas ideias em
novas tecnologias, processos, designs, produtos, mercados e servicos, enfim
em melhores préaticas. (SARKAR, 2008)

Periodo 2

Vocé j& ouviu falar
de Julio Verne?
Ele foi um escritor

"
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francés de obras de ficcao
cientffica, que, em 1869,
imaginou um submarino
impossivel para a época,
que utilizava um combustivel
eficiente e praticamente
inesgotavel. Sua “louca”
ideia sO se concretizou em
1955, com o primeiro sub-
marino de verdade movido
por propulsao nuclear, que
recebeu 0 nome de Nautilus
em homenagem ao veiculo
descrito por Verne. Informa-
cao disponivel em: <http://
super.abril.com.br/blogs/
superlistas/9-escritores-
que-previram-o-futuro/>.
Acesso em: 15 jul. 2013.
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Schumpeter (1934), um dos precursores do estudo da inovagao,

classifica a inovagao em cinco tipos:

® lancamento de um novo produto (ou melhoria de qualidade
de um produto ja existente);

® implementacdo de um novo método de producao (inovacao
NO Processo);

® abertura de um novo mercado (um novo mercado para ex-
portacao);
® aquisicao de uma nova fonte de oferta de materiais (forneci-

mento); e

® criacao de uma nova empresa (nova forma de organizacao
industrial).

Tidd, Bessant e Pavitt (1997), por sua vez, classificam as inovacoes
pela extensao de seu impacto, podendo ser:

® [novacdo incremental é aquela em que ocorrem pequenas
melhorias dos processos, produtos ou servicos da empresa, por
exemplo: a troca de uma méaquina empacotadeira que tem capa-
cidade de 20 pacotes por lote e abastecimento manual por uma
com capacidade de 100 pegas e com abastecimento automético,
fazendo com que o processo seja melhorado e otimizado.

® [novacao radical ou distintiva acontece a partir de melhorias
significativas, por exemplo: a introducao de procedimentos
inexistentes (processos de higienizacao e esterilizagao de ve-
getais antes do empacotamento, introducao de hormonios na
alimentacao de aves para acelerar o periodo de abate).

® [novacao de transformacao ou revolucionéria implica, sobretudo,
no desenvolvimento de novos processos, produtos e servicos pelo
emprego de novas tecnologias, por exemplo: uso do equipamento
de Raios-X e desenvolvimento dos aparelhos de tomografias,
internet e tornos de fabricacdo CNC — comando numérico.

A inovagao, conforme os exemplos apresentados, pode
trazer grandes mudancas para as organizacoes, conferindo-
lhes alguma vantagem competitiva. Porém, as vantagens
ou as melhorias resultantes tém curta duracao, pois as
demandas evoluem muito rapidamente.
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Imitacao

A imitacdo esta relacionada a cépia, a reproducao e a repeticao
para producao do mesmo efeito, ou seja, fazer mais do mesmo. No caso
das organizacgoes, significa buscar a sobrevivéncia fazendo exatamente
aquilo que o concorrente esté fazendo. Mas, se pensarmos bem, a prépria
organizacao ao padronizar seus processos Nao visa repetir suas acoes de
modo a produzir os mesmos resultados? Nao estamos falando aqui que a
padronizacao é ruim, pelo contrério, ela é essencial para que haja quali-
dade em nossos processos tal que possamos certificar nossas instituicoes
segundo critérios de exceléncia, isso, no entanto, nao pode ser impeditivo
para que a organizacao pense em novas e em melhores formas de realizar

suas atividades!

A inovacao tem sua base na criatividade! Entao,
vamos entender agora o que esta por tras do conceito
de criatividade? Vamos ao trabalho!

Criatividade

A palavra criatividade deriva da expressao grega krainein, que
significa realizar, e da expressao latina creare, que possui iniimeros signi-
ficados, como: criar, fazer brotar, fazer crescer, e tirar do nada (PEREIRA;
MUSSI; KNABBEN, 1999). No entanto, para compreender o verdadeiro
significado de criatividade, é preciso ir além de sua origem.

Dilts, Epstein e Dilts (2004, p. 13) destacam que “[...] a criatividade
humana é a fonte de novas possibilidades e esperancas, de sonhos, acao e
realizacao’. E, embora no passado a criatividade estivesse ligada as artes,
no presente, ela pode realizar algo “novo’, em qualquer drea em que a
mente humana encontre significado. Seltzer e Bentley (2000) reforcam a
importancia de nao confundir a criatividade com sensibilidade artistica, nem
com brilhantismo intelectual e, tampouco, com talento individual genético,

pois a criatividade transcende tanto as artes como o intelecto e, sobretudo,
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A padronizacao nas or-
ganizagdes comecou a
ser muito valorizada a
partirda Década de 1980
com o crescimento da
preocupacao com a qua-
lidade. Nesse contexto,
foram desenvolvidas
varias Normas, a série
ISO promovida pela (In-
ternational Organization
for Standardization). Para
conhecer melhor acesse
0 site da Associacao
Nacional da IndUstria
Ceramica em: <http:/
www.anicer.com.br/
index.asp?pg=institu
cional direita.asp&se
cao=10&id=131&revis
ta=2WA004509087E
WRTXLZ873BDG28>.
Acesso em: 28 jan.
2014.
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a genética. A criatividade, por outro lado, considera a producao de algo
que seja original e de valor. (STERNBERG, 2000)

Vernon (1989), diante da existéncia de tantos conceitos diferentes
acerca do mesmo tema, afirmou ser possivel encontrar um consenso para
o termo: a criatividade é a capacidade de produzir ideias, descobertas,

reestruturagoes, invencoes, objetos artisticos novos e originais que sejam
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aceitos por especialistas como projetos valiosos no dominio da Ciéncia,
da Tecnologia e/ou da Arte, etc. O autor ainda complementa que tanto a

originalidade como a utilidade e o valor sao propriedades do resultado do

processo criativo.

-

Assim, como em relacao as mudancas, ao analisar o
termo criatividade, ele parece ganhar um significa-
do ainda maior no contexto das organizacoes. Vocé
consegue perceber isso em sua organizacao? Reflita
sobre o0 assunto!

De fato, como afirmam Bendassolli et al. (2009), nas organizacoes,
em geral, independentemente do setor e do tamanho, a criatividade torna-
se importante quando é transformada em valor, seja ele econdmico ou
social. Portanto, para as organizacoes, somente faz sentido, se a criatividade
traz algum resultado efetivo de tal forma que seja reconhecida como algo
significativo e que seja contextualizada.

A criatividade organizacional pode ser descrita como o resultado
da criatividade dos membros da organizagao; ou seja, da criacdo humana
aplicada ao ambiente de trabalho introduzindo mudancgas e inovacoes
neste ambiente. (BEDANI, 2008)

Tendo comecado a refletir sobre essa relagao do individuo criativo
e sua capacidade de transformar uma organizagao, vamos relembrar a
abordagem de Wechsler (1998) para a criatividade. A autora possui uma
abordagem mais ampla e observa que sao necessarias diversas interagoes
distintas pelas quais individuos e sociedade se completam. A autora acres-
centa ainda que, nesse sentido, devem ser consideradas todas as possiveis

combinagdes entre os seguintes elementos:

® habilidades cognitivas;
@ caracteristicas de personalidade; e

® clementos ambientais.
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Essas combinacdes permeiam os trabalhos de muitos b
cientistas que discutem de que forma o processo criativo
se desencadeia no individuo? E quais sao os elementos
que podem potencializa-lo? Nao se preocupe, vamos
descobrir juntos!

0 Processo Criativo

Como o individuo d& forma a uma ideia? Quais sao as etapas pelas
quais a mente humana passa até que a ideia criativa surja? Vocé ja pensou
nisso? Bem, alguns autores estabeleceram algumas fases distintas, veremos

alguns exemplos a seguir:

Wallas (1926) apresentou um dos primeiros modelos articulando a

criatividade em quatro fases, sao elas:
® preparagao: identificacdo de um problema, que é investigado
em todas as perspectivas;

® incubacao: o problema é “re” pensado de uma nova maneira

nao consciente;
® iluminagao: momento “Eureka”; e

® verificacao: validacao da ideia.

Rossmann (1931) apresentou o processo criativo como uma se-

quéncia de sete estagios:
® a observacao da necessidade: que pode ser um problema ou
uma oportunidade;
® a andlise dessa necessidade: conhecé-la a fundo;
® o exame das informagbes disponiveis: a busca;
® a formulacao das solucbes possiveis: as combinagoes;
® a andlise critica: a avaliacao das vantagens e desvantagens;
® a invencao propriamente dita: a nova ideia; e

® a experimentagao para verificar a validade: a selecao da melhor
escolha.

Alex Osborn (1953), também, propos sete etapas para o desenvol-

vimento do processo criativo, sao elas:
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® a orientacao: identificagao de um problema;

® a preparacgao: busca de informacoes;

® a andlise: separacao de informacdes que sejam relevantes;

® a criagao: agrupamento de alternativas de solugao por afinidades;

® a incubacao: preparagao para a iluminacdo, ou o momento
“we . ",
do “insight”;
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® a sintese: momento de juntar as pecas; e

® a avaliagao: avaliando as ideias concebidas.
L Ao longo do tempo, varios autores propuseram outros modelos com
Teresa Amabile é profes-

sora e pesquisadora da etapas muito semelhantes as propostas anteriores. Cabe ressaltar, porém,

Universidade de Harvard que essa andlise da criatividade de forma fragmentada e processual, tal
Business School. Ela é como vimos até o momento, nao é um consenso entre os pesquisadores.
PhD em Psicologia pela Wertheimer (1945) e Vinake (1953), por exemplo, como ja vimos no ini-
Stanford University em cio desta Unidade, sdo alguns pensadores que seguem a linha da filosofia

1977. Seu programa de
pesquisa de 35 anos é
focado nos aspectos que
podem influenciar a cria-
tividade e a inovacao.
Mais informacoes sobre
a pesquisadora ou sobre

Gestaltiana que defende uma ideia de integracdo e, por consequéncia,
¢é contraria a divisdo da compreensdo do processo criativo como uma

sequéncia de etapas.

Independentemente de ser analisado de forma fragmentada
suas pesquisas podem OuU COMOo um processo integral, 0 processo criativo é uma
ser encontradas em suas atividade cognitiva que usa habilidades de pensamento
paginas institucional ou para estabelecer relagoes novas e Uteis, ou seja, solucoes
pessoal: <http://www. criativas a partir de informacdes que as pessoas ja dispdem.
hbs.edu/faculty/Pages/

profile.aspx?facld=6409>

ou <http://www.progress Amabile (1990), fugindo um pouco de como ocorre o processo em
principle.com/>. Acesso si, buscou investigar os elementos que o compdem. Segundo a autora, o
em: 15 jul. 2013. resultado criativo (seja ele a solugao de um problema, uma inovagao, uma

obra de arte, etc.), pode ser explicado por trés componentes:

® Expertise;

® Pensamento Criativo; e

Expertise — Pericia, ava- ® Motivacéo Intrinseca para a Tarefa.
liacdo ou comprovacgao re-
alizada por experto. Fonte: Observe a Figura 2:
Ferreira (2010).
22
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CRIATIVIDAD
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Motivagao

Figura 2: Modelo Componencial de Amabile
Fonte: Adaptada de Amabile (1990)

Os trés componentes representam:

® Expertise: representa o conhecimento acumulado acerca de
determinado tema (memodria, técnica, experiéncia e talento).
Isso significa que é mais facil ser criativo e desenvolver boas
ideias em campos nos quais temos dominio. Por isso, a capaci-
tacdo continuada e a atualizagdo constante sdo cada vez mais
importantes, sobretudo, nos dias atuais.

® Pensamento criativo: relacionado a algumas caracteristicas
pessoais como: autonomia, independéncia, autodisciplina,
disposicao para assumir riscos, tolerancia para a ambiguidade
e diversidade, perseveranca diante de frustragoes e nao preo-
cupacao com a aprovacao da sociedade. Segundo a autora, a
criatividade esta associada a um espirito desbravador, disposto
a aprender, a testar e a errar no caminho.

® Motivacao intrinseca para a tarefa: costuma ser apontado
como o componente mais importante, pois ele acaba por de-
terminar os dois componentes anteriores, na medida em que
a motivagao para a tarefa é que vai definir o que realmente
sera feito. Relacionada diretamente com o interesse pessoal, o
prazer, a curiosidade, o sentimento de desafio e o envolvimento,
a motivacao é fundamental para que alguém empreenda uma
busca por solugdes mais ousadas e se arrisque.
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Amabile (1998), continuando sua pesquisa, elaborou o Principio da
Motivacao Intrinseca para a Criatividade, no qual defende que a criativida-
de é mais presente em individuos que se sentem pessoalmente motivados
pelo interesse, a satisfacdo e o desafio oriundo do trabalho. E, entao,
vocé concorda com Amabile? Apesar disso, a autora defende que, além

dos estimulos intrinsecos, a organizagao também precisa se empenhar em
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prover alguns aspectos extrinsecos conforme serao vistos na Unidade 3.

Bem, vocé pode observar que o processo criativo é uma realidade

inerente a todos os seres humanos, e as potencialidades criativas tendem
a crescer e a se desenvolverem até que atinjam a maturidade (OSTRO-
WER, 1997). Ou seja, a criatividade é uma capacidade inerente a todo ser
humano e pode ser desenvolvida da infancia a velhice, segundo pesquisas
de estudiosos como Torrance (1976) e Kneller (1978), por exemplo, o seu
desenvolvimento depende de estimulos e de percepgdes internas e externas
gue a pessoa venha a ter.

Nesse sentido, vamos estudar na préxima Unidade quais sao as
caracteristicas do individuo criativo e o resultado de seus processos!

Saiba mais,..

Se vocé deseja aprofundar seus conhecimentos sobre os conceitos abordados
nesta Unidade, seguem algumas sugestoes de sites, de artigos on-line e de livros
mais recentes:

e  Criatividade e inovagdo: o verdadeiro diferencial das empresas, disponivel
em: <http://www.portaleducacao.com.br/gestao-e-lideranca/artigos/3395/
criatividade-e-inovacao-o-verdadeiro-diferencial-das-empresas#ixzz2 C1Z-
gbLeM>. Acesso em: 15 jul. 2013.

* Ideia, inovacgao e inspiracdo, disponivel em: <http://www.3minovacao.com.
br/?WT.mc_id=inova%C3%A7%C3%A30&WT.srch=1&gclid=CNXB4LG-
gnLMCFRR7nAodzmEAsA>. Acesso em: 15 jul. 2013.

e O processo de motivagdo como incentivo a inovagdo nas organizacoes, de
Maricilia Volpato e Silmara Cimbalista. Disponivel em: <http://www.inova-
caoedesign.com.br/artigos_cientificos/processo_de motivacao.pdf>. Acesso
em: 1° dez. 2013.
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Resumingo

Nesta Unidade esclarecemos o significado do termo criativi-
dade e, para tal, iniciamos a discussao por uma contextualizagédo
a partir de um resgate histoérico das principais abordagens tedricas.
Alguns autores abordaram a criatividade de forma apenas cognitiva,
outros de forma psicoldgica e integrada; outros, porém, trataram-
na de forma mais ampla abrangendo também o0s processos e seus
resultados.

Ao tentar compreender a criatividade nos deparamos com a
necessidade de compreender o contexto no qual ela tem sido mais
requerida: o contexto de Mudanca — contexto atual: dinamico e
complexo. Nesse contexto, encontramos principalmente as mu-
dancas organizacionais que podem ser definidas como: qualquer
transformacao, planejada ou nao, em razao de fatores ambientais
ou nao, em qualquer componente da organizacao que possa ter

consequéncias relevantes, sejam elas positivas ou negativas.

Diante das mudancas em seu contexto social e organizacional,
os individuos acabam muitas vezes diante de Descobertas inusita-
das, mas, para isso é preciso estar atentos, pois, a descoberta esta
relacionada a algo ja existente, e, ainda, ndo percebida ou apreen-
dida. O individuo pode ainda sentir-se motivado e preparado para
inventar, ou seja, criar ou desenvolver um novo produto, servigo
ou processo. No entanto, como esse individuo esta inserido em
uma sociedade e em uma organizagao que depende de recursos,
¢ importante que haja valor econdmico envolvido, dessa forma, a
invencao passa a ser inovacao ao gerar valor comercial e/ou social.

Nesta Unidade destacamos ainda a importancia e, ao mesmo
tempo, a preocupacao com a imitacao, simples cépia ou reprodu-
cao, de algo ja existente. E, ressaltamos dentro desse contexto a
importancia da Criatividade propriamente dita, que parece ganhar
um significado ainda maior no contexto das organizacoes.

A Criatividade nao € genética e cresce com a maturidade e
com a experiéncia.
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Vimos ainda os processos de criatividade com a apresentacao
de varias propostas de etapas, mas, independentemente do autor,
todos passam por uma fase de identificacdo de um problema ou
de uma dificuldade, reunido das informacoes acerca do problema,
definicao de solucdes, definicdo da melhor solugao — insight — e
avaliacao do resultado.
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No entanto, o processo e seu resultado dependerao de cada

pessoa e de suas caracteristicas, mas isso sera discutido na pro-
xima Unidade.

- Muito bem, chegamos ao final da Unidade 1. Agora é
o momento de vocé conferir o seu aprendizado, para
tanto, responda as atividades propostas a seguir. Lem-

bre-se de que estamos ao seu lado para ajuda-lo no
que for necessario.
Bons estudos!

ALNIdades de aprendizagem

1. Faga um quadro, como o Quadro 1, identificando trés descobertas que
desencadearam importantes mudancas para as organizages e insira uma
nova coluna para descrever sinteticamente as mudancas promovidas.

DESCOBERTA Data Fato IMPACTO PARA AS
ORGANIZACOES

2. Qual a diferenca entre invengao e inovacao?

3. Segundo Schumpeter (1934), a inovacao pode ser classificada de varias
formas, identifiqgue-as e dé um exemplo real de cada uma delas:
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Unipabe

A Pessoa, o Produto e o
Servico Criativo

Oyetiv

Apos a leitura desta Unidade, vocé devera ser capaz de:
entender as caracteristicas das pessoas criativas,
principalmente como os autores as definem; identificar
os tracos especificos das pessoas criativas; diferenciar
produto e servico, dentro das peculiaridades de um
cenario criativo; e conhecer os critérios usualmente

utilizados para avaliacao de produtos e servicos criativos.







A Pessoa, o Produto e o Servigo Criativo

Caro estudante,
Vocé ja parou e se perguntou se € uma pessoa criativa?

E como vocé sabe se é ou nao é? Afinal, o que define ~
uma pessoa criativa, quais sao suas caracteristicas?
Para saber se vocé, de fato, € ou nao é criativo, vamos
saber um pouco mais o que dizem os estudiosos sobre
esse assunto!

Entdo, vamos Bons estudos!

ara Basto (2000), a criatividade ndo pode mais ser vista como era

no passado, como um privilégio de apenas um grupo de pessoas.

Iniimeros pesquisadores, dentre eles podemos citar Alencar (1997),
Antunes (2003) e Torre (2005), enfatizam que a criatividade é algo que todos
possuem, porém, em diferentes niveis. No entanto, podemos considerar
ainda a possibilidade e o potencial para o desenvolvimento dessa compe-
téncia, pois, a criatividade faz parte de um processo de aprendizagem, a
partir de um ambiente propicio ao seu desenvolvimento e de um estimulo
constante a geracao de novas ideias.

Para tanto, a identificacao das qualidades, ou as caracteristicas mais
afetas ao perfil do individuo criativo, é fundamental para apontar caminhos
que facilitem os processos de desenvolvimento.

Wechsler e Nakano (2002), em um de seus trabalhos, destacam
que desde 1966 é possivel encontrar registros de pesquisas com esse
objetivo, como a proposta mais conhecida: a de Torrance que utilizou as
dimenso6es de Guilford: fluéncia, flexibilidade, originalidade e elaboracao,

todas caracteristicas apenas do pensamento divergente.
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Maria de Lourdes da Silva
Leite Bastos, pesquisadora,
defendeu seu mestrado
no Programa de Pos-Gra-
duacao em Engenharia de
Producao, da Universidade
Federal de Santa Catari-
na, com o titulo: Fatores
inibidores e facilitadores
ao desenvolvimento da
criatividade em empresas
de base tecnologica: um
estudo de caso. Dispo-
nivel em: <http://reposi
torio.ufsc.br/xmlui/hand
le/123456789/79012>.
Acessoem: 17 jul. 2013.
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Pensamento Pensamento
Convergente: Divergente:
L Busca objetividade; Explora possibilidades;
2 Usa critérios , Procura multiplas
P avaliadores; { respostas;
= Julga e criticaas Nao busca solugdes
= respostas; certas:
Examina os pros e Evita julgamentos;
contras;

Aceita todas as ideias.
Procura a melhor
solugéo.

Figura 3: Pensamento Convergente e Divergente proposto por Guilford
Fonte: Adaptada de Guilford (1960)

Agora vamos fazer uma atividade: analise a Figura 3 e verifique

qual dos dois pensamentos considera mais desenvolvido em vocé!

Mais tarde, Torrance (1996) considerou essas caracteristicas limitadas
e propds pesquisas sistematicas sobre outras caracteristicas que poderiam
identificar alguns aspectos cognitivos e emocionais (TORRANCE; BALL,

1980). Ou seja, incorporou o pensamento convergente ao processo criativo.

A Psicéloga Solange Wechsler (1998), ao refletir sobre o perfil do

individuo criativo, sugeriu as seguintes caracteristicas:
® habilidades cognitivas: inteligéncia, conhecimentos, habi-
lidades técnicas e talentos especiais; e

® caracteristicas de personalidade: motivacao interna, con-
fianca, nao conformismo, tracos de criatividade.

Kneller (1978), também, ja na década de 1970 apontava alguns

tragos como:
® inteligéncia superior a média;
® maior sensibilidade ao seu meio;
® maior fluéncia de ideias sobre determinado assunto;
@ flexibilidade;
® originalidade para produzir ideias raras;
® ceticismo;

® persisténcia diante de obstaculos;
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® capacidade de explorar ideias;
® cgo altamente flexivel;
® inconformismo voltado para novas experiéncias; e

® autoconfianca sem megalomania.

Gibson e Skarzynski (2008), porém, discordam do primeiro aspecto,
pois para eles ndo é preciso ser um génio criativo e Ginico, mas concordam
que o individuo precisa ser um observador do mundo com novas e mul-
tiplas perspectivas.

Como podemos observar, as caracteristicas que buscam definir os
individuos criativos sao tao controversas quanto os conceitos de criativida-
des e as etapas de processos criativos apresentados na Unidade anterior.
Nesse sentido, observe o Quadro 2.

CoNFORME WECHSLER E NAKANO
(2002, p. 72-73)

CoNFORME EYSENCK

(1999, p. 216)

1. Independéncia de atitude e compor- 1. Confianga em si mesmo ou autocon-
tamento social ceito positivo
2. Dominagéo 2. Pensamento original e inovador
3. Introversao 3. Alta sensibilidade externa e interna
4. Abertura a estimulos 4. Fantasia e imaginagao
5. Interesses amplos 5. Inconformismo
6. Autoaceitagao 6. Independéncia de julgamentos
7. Intuicdo 7. Abertura a novas experiéncias
8. Flexibilidade 8. Sentido de destino criativo
9. Presenca e atitudes sociais 9. lIdeias elaboradas e enriquecidas
10. Uma atitude antissocial 10. Preferéncia por situagbes de risco
11. Preocupagdo com normas sociais 11. Alta motivacao e curiosidade
12. Radicalismo 12. Elevado senso de humor
13. Rejeicao a restrigoes externas 13. Impulsividade e espontaneidade
14. Fluéncia e flexibilidade de ideias
15. Uso elevado de analogias e combina-
¢oes incomuns

Quadro 2: Tracos de personalidade das pessoas criativas
Fonte: Pinheiro (2009)

Ao analisar o Quadro 2, podemos notar que Pinheiro (2009)
destaca que apenas cinco das caracteristicas apresentadas por Eysenck e
Wechsler sao comuns (independéncia, abertura, interesse, autoaceitagao
e flexibilidade). Enquanto: impulsividade e introversao, atitudes sociais
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Megalomania — gosto exa-
cerbado de grandeza; su-
perestima patologica de
si mesmo, das proprias
qualidades; macromania.
Fonte: Ferreira (2010).

Igor Reszka Pinheiro titu-
lou-se, em 2011, como
doutor em Psicologia,
pela Universidade Federal
de Santa Catarina, sua
pesquisa abordou o tema
Criatividade e sua tese
tem como titulo: Mapa
da criatividade: validade
de construto por meio da
analise de redes. Dispo-
nivel em: <http://repo
sitorio.ufsc.br/bitstream/
handle/123456789/949
44/294429 . pdf?sequen
ce=1>. Acesso em: 17
jul. 2013. .
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e antissociais, dentre outros, aparentam ser diferentes e em alguns casos
até divergir. Ha autores, inclusive, que a razéo para o sucesso criativo dos
individuos estudados por Mackinnon (apud EYSENCK, 1996; 1999) seja,
exatamente, a tensao gerada pelos tracos contraditérios que ele sugere
como (presenca e atitudes sociais e uma atitude antissocial).

Caracteristicas dos Individuos Criativos

Bem, como a proposta de Wechsler converge com a de Eysenck,
em algumas caracteristicas, é mais atual e apresenta em seu escopo uma
ampla pesquisa baseada em outros autores referenciando as caracteristicas
apresentadas, vamos discuti-las um pouco mais detalhadamente.

Confianca em si Mesmo ou Autoconceito Positivo

O individuo criativo acredita em seu potencial, por isso, ele nao tem
medo de se arriscar, sabe que o erro faz parte do processo e nao se abala
com isso. Confiar em si mesmo é o alimento da coragem! Quem confia

em si mesmo encara desafios sem problemas.

Pensamento Original e Inovador

Esta caracteristica define aquela pessoa que nao se contenta com
a primeira resposta e muito menos com a solucao mais facil para um de-
terminado problema. Ela busca outras respostas ou outros caminhos para
a mesma resposta. E aquela pessoa que busca olhar o mundo de outra
forma, que nao se intimida em quebrar as tradicoes, as convencdes, os

padroes, os paradigmas e os modelos mentais, etc.

Entao, vocé conhece alguém assim? Se conhecer, acesse
0 AVEA e crie um tema de forum para discussoes.
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Alta Sensibilidade Externa e Interna

Segundo Wechsler (1998), esta caracteristica aborda atitudes que
indicam a sensibilidade emocional do individuo, além de suas preocupacgoes
com o meio ambiente e com os direitos humanos. Ou seja, € uma uniao
de emocao (interna) e de razao (percepgao do que ocorre no ambiente
externo). Por exemplo, muitas solugbes na area da satide sao desenvol-
vidas para atender as populacoes mais carentes, diante da percepgao da

necessidade e da falta de recursos.

Fantasia e Imaginacao

Tudo o que é concreto comecou na cabeca de alguém. Pelaes
(2012) lembra que a imaginacao permite que o individuo possa visualizar
em sua mente situacoes, fatos, ideias e sentimentos que nao existem, nem
existiram, mas que podem vir a existir abrindo, assim, a possibilidade do

desenvolvimento do processo criativo e criando uma fantasia da realidade.

Basta lembrar que o Reino Disney surgiu ha décadas
na visao de um unico homem: Walt Disney. Reflita
sobre isso!

Inconformismo

Muitas criagbes sao fruto da ndo aceitacao de situacoes vividas.
A contestacao da realidade, a nao aceitacao de um problema que nao tem
solucédo é uma caracteristica incontestavel do individuo criativo. Alexander
Fleming, por exemplo, nao se conformava de ver tantos individuos morre-
rem por doengas infecciosas na Primeira Grande Guerra e no periodo que
a sucedeu, por isso, ele fez sua pesquisa incansavel durante tantos anos

em um Unico tépico.

Independéncia de Julgamentos

Quando hé pré-julgamentos, vocé poderd estar excluindo boas
ideias, e estard fazendo isso baseado em antigos padrdes, quando

desejamos criar algo novo, é preciso julgar sob os novos parédmetros.
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No entanto,
esta teoria en-
contra mui-
tos contes-
tadores com
excelentes

argumentos.
Afinal, como
questionar a
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criatividade

de jovens como: Mark
Zuckerberg, que iniciou
o Facebook com apenas
19 anos, Bill Gates (20
anos, Microsoft) ou Steve
Jobs (21 anos, Apple). No
campo das artes, podemos
citar Picasso que aos 15
anos ja tinha seu proprio
atelié e Leonardo da Vinci
gue aos 17 montou seu pri-
meiro atelié em Florenca e
aos 20 foi aceito na guilda
de Sao Lucas. Para mais
informacoes sobre esses
pintores, acesse: <http:/
www. pintoresfamosos.

com.br >. Acesso em:
24 jul. 2013.

Cientista polonesa radicada
na Franga, onde casou e
trabalhou até falecer. Ela
foi laureada duas vezes
com o prémio Nobel, o
primeiro em Fisica por suas
pesquisas com radioati-
vidade e o segundo em
Quimica pela descoberta
dos elementos quimicos
radio e pol6nio.
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Se tivesse ocorrido pré-julgamentos, provavelmente as ideias como o uso

de virus para a preparagao de vacinas teria sido recusado.

Abertura a Novas Experiéncias

A criatividade estd muito relacionada a inteligéncia e as habilidades,
e, por consequéncia, ao processo de aprendizagem. Lewin (1965), um estu-
dioso da psicologia social, ha quase 40 anos, j& apresentava a aprendizagem
COmo um processo experimental, ou seja, para o autor, a aprendizagem
necessita de experimentacao e de vivéncias. Entao, para criar algo novo é

preciso estar aberto a viver experiéncias novas para aprender coisas novas.

Ideias Elaboradas e Enriquecidas

Esta caracteristica representa a capacidade de ligar vérias ideias,
momentos vividos, varios argumentos ouvidos, lidos ou conhecidos de
alguma forma. Quanto mais experiéncias o individuo tiver ao longo da
vida, mais possibilidades de que suas ideias sejam ricas. Por isso, alguns
autores defendem que a criatividade é proporcional a maturidade.

Preferéncia por Situagdes de Risco

Gostar de desafios faz parte do perfil do individuo criativo. Avesso a
rotina, ele prefere arriscar-se na busca da novidade. Gosta de ousar e nao
tem medo da incerteza, pois nao procura a seguranca ou a estabilidade,
porém nao foge a sua responsabilidade. Um exemplo da presenca dessa
caracteristica em uma pessoa criativa é Marie Curie, que colocou sua vida
em risco para buscar as respostas que procurava. Nao aceitava o fato de o
que ja existia nao respondia as necessidades vigentes e morreu muitos anos

depois de Leucemia que muitos atribuem a sua exposicao a radioatividade.
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Alta Motivacao e Curiosidade

E pessoalmente motivado com o novo, é curioso e gosta de explorar
novas possibilidades. Quando criancas, somos mais criativos e, naturalmente,
mais curiosos. Quem nunca conheceu uma crianca na famosa idade do “por
qué”? Infelizmente, ao longo da vida, pais, parentes, professores e adultos
em geral vao podando essa curiosidade. No entanto, os individuos mais

criativos cultivam essa curiosidade questionando o mundo e o status quo.

Elevado Senso de Humor

O bom humor é importante para lidar com o dia a dia, sobretudo
com as situacoes em que as ideias nao geram os resultados esperados.
O bom humor permite que o individuo consiga enfrentar os problemas de

maneira mais leve, ndo se abale com os erros e mantenha a persisténcia.

Impulsividade e Espontaneidade

A impulsividade e a espontaneidade leva a geragéao de ideias sem
a preocupacao de passar por filtros preconcebidos e, consequentemente,

sem julgamentos de valor.

Fluéncia e Flexibilidade de Ideias

Esta caracteristica representa a facilidade de expresséao e de gera-
cao de diferentes ideias. Capacidade de adaptar-se rapidamente as novas
situacdes e as variaveis. Sempre que vemos em um programa de televisao
alguém fazendo uma traqueostomia usando apenas a parte externa de uma
caneta de plastico, podemos nos lembrar dessa caracteristica, quer maior
flexibilidade do que essa? E trata-se de algo tao simples nao é mesmo?
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Status quo — Significa o
estado em que se achava
anteriormente certa questao.
Fonte: Ferreira (2010).

Traqueostomia é um
procedimento cirlrgico
relativamente simples,
realizado no pescoco,
que estabelece um orifi-
cio artificial na traqueia,
logo abaixo da laringe,
indicado em emergén-
cias e nas intubacoes
prolongadas, para que o
individuo consiga ter sua
oxigenagao restabelecida.
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Uso Elevado de Analogias e
Combinacoes Incomuns

O individuo criativo tem uma visao que vai além do real, assim ele

enxerga mais longe, propondo novos usos por meio de combinacoes etc.
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Um exem- L.

oéai Propor, por exemplo, o uso do préprio veneno de cobras para o desenvol-
plo € a In- . L . i
cubadora vimento de soros, sem davida, é um exemplo dessas analogias criativas,
neonatal de possibilidades incomuns.

revolugao na medicina
que salva inimeras

criangas até hoje e Agora vocé ja conhece as caracteri§ticas mais destacadas
surgiu a partir da obser- do perfil das pessoas criativas! E importante destacar,
vacao das incubadoras porém, que nao as esgotamos aqui, pois outros autores
de aves. podem citar novas e distintas caracteristicas. Ressaltamos

ainda que nem todas essas caracteristicas precisam estar
presentes para que o potencial criativo seja plenamente
desenvolvido! E fato também que muitas dessas caracte-
risticas sao, ao longo da vida, reprimidas pela sociedade,

Analogia — Relagéo de por exemplo: curiosidade, fantasia e riscos sao aspectos
semelhanga entre coisas que somos ensinados a deixar para tras na infancia, sendo
distintas. Equivaléncia en- . . . , .

tre coisas distintas. Fonte: assim, precisamos comegar a refletir acerca de técnicas
Ferreira (2010). para recuperar essas caracteristicas, desenvolvendo as-

sim nosso potencial criativo! Vocé agora pode fazer uma
autoanalise e avaliar quais dessas caracteristicas estao
mais desenvolvidas em vocé e identificar aquelas em que
vocé precisa dispensar especial atencao. Posteriormente
na Unidade 4 serao apresentadas algumas técnicas para
desenvolvimento da criatividade, procure focar naquelas
que atuam nas caracteristicas que vocé possui menor nivel
de desenvolvimento!

Produtos e Servicos Criativos

Agora vamos dar continuidade ao estudo desta Unidade conhecendo
0 que sao produtos e servicos criativos e o que os diferenciam.
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Primeiramente, é importante diferenciar produtos e servicos de

forma geral. Para tal vamos recorrer as teorias de Marketing, para Kotler

(1991, p. 506 ), “[...] produto é algo que pode ser oferecido a um mercado,

para sua apreciacdo, aquisicao, uso ou consumo, que pode satisfazer um

desejo ou uma necessidade”. Enquanto Kotler e Armstrong (1998, p. 455)

definem servigco como “[...] toda a atividade ou beneficio, essencialmente

intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que néo resulte na posse

de um bem, podendo ou nao estar ligada a um produto fisico”.

ProbuTO RVICO
Tangiveis Intangiveis
Estocavel Perecivel
Transportavel Producéo para atender a demanda ime-

diata

separados

Etapas: compra, consumo e avaliagao séo

Etapas: compra, consumo e avaliagao séo

simultaneos

Quadro 3: Caracteristicas de servicos e produtos
Fonte: Elaborado pela autora deste livro

No entanto, servicos e produtos nao precisam necessariamente

ser entregues ao cliente de forma separada, isso nos leva ao conceito de

produto ampliado. Kotler (2008) percebeu que, na verdade, os produtos

podem ser divididos em trés niveis.

® Produto base: o primeiro, o autor explica que corresponde ao

que o consumidor esta realmente interessado. O autor exempli-
fica que a mulher ao comprar um cosmético busca mais do que
uma maquiagem ou um creme. A consumidora quer beleza,
juventude, esperanca, felicidade, etc.

® Produto real: é gerado a partir do produto basico, com cinco

peculiaridades: nivel de qualidade, caracteristicas, design/estilo,
marca e embalagem. Por exemplo, ao comprar um carro, o con-
sumidor compra a sua marca, design, cor, poténcia, eficiéncia,
enfim todas as suas caracteristicas.

® Produto ampliado: é o resultado da adicdo da oferta de

servigos e beneficios extras ao consumidor. Como exemplo,
podemos destacar os servicos pés-venda da concessionaria
que lhe vendeu o carro acrescentando servicos que nao este-
jam na garantia obrigatéria e sejam um “mimo’ a mais para
o consumidor.

Periodo 2

Philip Kotler
¢ professor de
Marketing In-
ternacional na
Northwestern
University Kel-
logg Graduate School of
Management, uma Uni-
versidade de referéncia
na area de administracao
em Chicago, seus livros
de Marketing séao lidos
em todo o mundo. Saiba
mais em: <http://www.
kotlermarketing.com/>.
Acessoem: 25jul. 2013.
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- Vamos refletir sobre esses conceitos no setor da
Informética:
» Produto basico: gestao mais eficiente e integrada
de uma empresa;

* Produto real: software ERP (Enterprise Resource
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Planning) ou simplificando um Sistema Integrado
de Gestao Empresarial; e

* Produto ampliado: adaptacdo dos mddulos do
software para as caracteristicas da empresa, trei-
namento e assisténcia técnica.

E quanto a diferenciacdo do conceito de produtos e de servicos
vistos anteriormente, vocé consegue visualiza-los, por exemplo, em uma

organizacao na érea da satide? Vamos ajudé-lo a observar com o Quadro 4.

ProbuTo AmPLIADO: UNIDADE DE SAUDE

SERVICOS
* Edificacao fisica ® (Cuidados com a salde:
® Unidades habitacionais * Promogéo
R . . .
Eq.U|pamentos médico-hospitalares e Prevencao
* Leitos o
[ ]

* Aparelhos de diagnostico Reabilitagao
* Instalagdes técnico-gerenciais: * Tratamento

Unidades de nutricéo e dietética * Sistema Unico de satde: “Conjunto

Farmécia de acdes e servigos de salde, presta-

dos por 6rgéos e instituigdes publicas
. ) federais, estaduais e municipais, da
Recepgao e portaria Administracao direta e indireta e das
Limpeza fundagdes mantidas pelo Poder Pu-
blico.” (Lei n. 8.080/90).

Lavanderia e rouparia

Compras e almoxarifado
Administracdo, entre outras.

Quadro 4: Andlise de um produto ampliado da area da satde
Fonte: Zanella (2009, p. 55)

Analisando o Quadro 4 fica claro que no cenério da satde ha a
presenca de bens e de servicos para o completo atendimento do usuério.
Zanella (2009) ressalta a importancia de que as Unidades de Satude tenham
0s equipamentos necessarios para oferecer um atendimento adequado e

digno, além disso, os espacos deveriam ser preparados para proporcionar
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um maior acolhimento as pessoas. Assim, iniciativas de pintura diferen-
ciada, decoragao, iluminacao entre outras coisas seriam importantes para
humanizar os ambientes de satde.

Da mesma forma, em outros setores, a complementacao de bens e

servigos ocorre de maneira a promover a oferta de um produto ampliado.

Sabemos, no entanto, que as realidades de organizacoes de diferentes
setores, com variacdo de tamanho ou inseridas em diferentes realidades
sofrem impacto de natureza diversa. Nesse sentido, cabe a organizagao
identificar que aspectos podem impactar seus resultados e desenvolver
iniciativas criativas de forma a agregar valor tanto aos profissionais quanto

aos clientes, como podemos observar no Quadro 5.

NOME DAS INSTITUIGOES AcOES CRIATIVAS

Hospital Infantil Joana de Gusméao | Reproducdo no hospital de festas tipicas da co-
— Sul/SC munidade.

Decoragdo sazonal de acordo com as datas co-
memorativas.

Violetario — estufa de violetas onde se realizam
aulas de plantio para criangas que, ao receberem
alta, levam uma planta para casa.

Chaordic Empresa de Tecnologia — | Desenvolveu um ambiente de trabalho inovador
Floriandpolis/SC e Sao Paulo/SP com mesas de sinuca e poker, com direito a pub
e cafeteria para que os colaboradores sintam-se
na extenséo de sua “casa de praia”. A empresa
ganhou, inclusive, o X Grande Prémio de Arquite-
tura Corporativa como melhor design de interiores.

Instituto Maranhense de oncologia | Pintura das paredes com cores alegres.

Aldenora Bello — Nordeste/MA Instalagdo de balcdo compativel com as atividades
recepcionistas.

Instalacéo de painéis para divulgagéo de informa-
¢oes e eventos.

Quadro 5: A¢oes criativas em organizacoes do Brasil
Fonte: Portal Humaniza (2008 apud ZANELLA, 2009, p. 62-63)

Essas acoes sao desenvolvidas no sentido de promover um am-
biente apropriado para que os produtos e os servicos criativos possam ser
desenvolvidos. Cabe ressaltar, porém, que embora a infraestrutura fisica
seja importante, como discutiremos de forma mais aprofundada na Unidade
3, as relacdes interpessoais sao importantes quando se trata de produtos
ampliados, uma vez que incluem necessariamente a prestacao de servicos.

Nesse sentido, embora a estrutura fisica e os equipamentos sejam
importantes na prestacao do servico, o foco, em geral, recai sobre o servico
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em si. E, em funcgao das caracteristicas dos servicos, as pessoas sao constan-
temente avaliadas pelos consumidores de acordo com algumas dimensdes,

que, de acordo com Parasuraman, Berry e Zeithaml (1985, 1988), sao:

® Confiabilidade: habilidade de prestar o servico prometido de
maneira correta e precisa.

® Presteza: disposicao para ajudar os clientes e para fornecer
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um servico pontual.

® Seguranca: conhecimento e cortesia dos prestadores de servico
e a sua habilidade para transmitir responsabilidade e seguranca.

® Empatia: cuidado, atencao personalizada que o prestador é
capaz de fornecer.

® Aspectos tangiveis: disponibilidade, acessibilidade, limpeza
e adequacgao de instalacoes, equipamentos, pessoal e materiais
de comunicacao.

~ Independentemente da area de atuacao da organi-
zagao, essas dimensoes podem ser aplicadas. E fato
que no Brasil as organizacOes apresentam grandes
desigualdades, algumas com limitagcdes de recursos,
no entanto, essas dificuldades podem ser encaradas
como oportunidades para manifestar sua criatividade,

vocé ja pensou nisso? Além disso, muitas vezes, o que
a sociedade quer é mais informacoes e precisa delas,
como por exemplo, respeito, acolhimento, etc. Sera
que isso € possivel? E, portanto, precisa de atencao
dos profissionais da area. Cada um pode fazer alguma
coisa, nao podemos ficar esperando.

Nesse sentido vamos fazer uma anélise do que alguns profissionais
criativos ja realizaram para melhorar a qualidade do produto e servico, bem
como sua criatividade, ou do ambiente no qual sdo produzidos.

Mas, para fazer essa andlise, primeiramente, precisamos estabelecer
alguns critérios acerca do que é um produto ou servico criativo, como po-
demos distingui-lo e avalia-lo? Pois, a criatividade, assim como a estética
e a beleza, pode ser muito subjetiva, e, para que nao haja davidas no
julgamento, é preciso que sejam estabelecidos critérios claros.
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Amabile (1996), por exemplo, afirma que um produto pode ser
considerado criativo se for: novo, apropriado, util, correto ou de valor para
a tarefa (ou problema) em questao.

Wechsler (1998) cita os critérios de Mackinnon (1978) para a ava-
liacao de produtos criativos, veja a seguir como isso se manifestaria no

setor da saude:

® originalidade: desenvolvimento da penicilina — antibiético
original, Gnico;

® adaptacao a realidade — necessidade para o tratamento de
infecgoes;

® claboracao — desenvolvido a partir de pesquisas e comunicado
mundialmente;

® solucdo elegante — néo se aplica; e

® transformacao de principios antigos — uso tGnico na época.

Para Mackinnon (1978), no entanto, apenas os trés primeiros sao,
de fato, obrigatérios para que o produto seja criativo. Os demais sao op-
cionais, solucéo elegante é referente a estética, uma questao subjetiva que
varia de acordo com o julgamento de cada um. Tome, por exemplo, uma
pintura de Picasso, considerado até hoje um génio criativo por uns e um
louco sem talento por outros. Como isso se manifestaria nas organizacoes?

Observe como isso acontece no setor da satde, por exemplo:

Nas organizagdes de satde, os valores estéticos se manifes-
tam nas pessoas no vestir, no modo de se relacionar com os
usuérios, na ordem, na limpeza do ambiente de trabalho, na
decoragao, na arquitetura e em outros elementos fisicos [...].

(ZANELLA, 2009, p. 65)

Transformacao de principios antigos refere-se a quebra de regras
que sao vigentes apenas no momento da criacao ou desenvolvimento da
solucado. “Regras foram feitas para serem quebradas, algum sabio ja disse
isso”. (CESAR, 2000, p. 46-51)

Bem, agora que vocé ja esta apto a identificar um «
produto criativo, vamos observar como os produtos,
os individuos e as instituicoes, tudo muito criativo, ja
fazem parte do contexto da saude.
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Saiba mais sobre
Zilda Arns em:
<http://www.
pastoraldacrian-
ca.org.br/index.
php?option=
com_conten-
t&view=arti
cle&id=364:biografia-da
-dra-zilda-arns-neumann>.
Acesso em: 24 jul. 2013.
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A Alimentagao Alternativa (AA)
pode ser composta de varios
tipos de alimentos e vem sendo
disseminada no Brasil também
pela Pastoral da Crianca, sendo
que a Multimistura (MM) é
considerada uma AA.
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Zilda Arns Neumann pode ser citada como um grande exemplo
de pessoa criativa, médica pediatra, criadora e coordenadora nacional da
Pastoral da Crianca, iniciou seus trabalhos nessa pastoral em 1983, con-
venceu-se dos resultados da utilizacao de produtos extremamente simples
e, por isso mesmo, talvez, tao criativos: trata-se de uma multimistura (MM)
que tem auxiliado a diminuir sensivelmente a desnutricao infantil no Brasil
e o uso do soro caseiro no combate a diarreia e, consequentemente, a
desidratacao infantil.

Velho e Velho (2002) relatam, no entanto, que a utilizacado de Alimen-
tacao Alternativa é originaria da década de 1970, da regido de Santarém
(PA), quando os médicos: Clara Takaki Brandao ¢ Rubens Brandao
constataram um elevado grau de desnutricao entre criangas de zero a cinco
anos naquele municipio e por isso desenvolveram-na como solugao.

O Instituto Butantan, em Sao Paulo, desenvolve mais uma pesquisa
inédita a partir do veneno da cascavel, isolando uma toxina, a crotamina,
para ajudar em casos de cancer de pele. Pesquisas realizadas com camun-
dongos, com melanoma, apresentaram resultados com uma sobrevida das
cobaias em até 70% mais alta, além de retardar o desenvolvimento do
tumor e de inibir a sua formacao por completo. (UOL NOTICIAS, 2012)

Departamento de Bioengenharia do Instituto Dante Pazza-
nese de Cardiologia com o apoio da Secretaria de Satide do Estado de
Sao Paulo, também merece ser citado, pois gracas a seu tele-eletrocar-
diograma, ou tele-ECG, a agilidade no diagnéstico pode salvar vidas e
livrar o coragao de ameacas futuras, em Sao Paulo. “Sao realizados entre
450 e 700 todos os dias”, contabiliza o cardiologista Francisco Faustino
Franca. Tudo isso vindo dos 82 aparelhos distribuidos no Estado de Séao
Paulo, desde 2007. Essa contabilidade em prol do coracao s6 é possivel
gracas a rapidez da maquina, que foi desenvolvida pelo Departamento de
Bioengenharia do Instituto Dante Pazzanese de Cardiologia.

Como podemos ver as iniciativas apresentadas aqui ndo deman-
dam muitos recursos financeiros, mas uma grande vontade de realizagao,
de fazer algo para melhorar o cenario de empresas do setor da satude, e
iniciativas simples como essa podem ser desenvolvidas em qualquer ramo
de atividade. Vocé também tem essa inquietacao? Também acredita que
ha algo que possa ser melhorado? Entao, maos a obra, o que vocé esta
esperando para tentar olhar o mundo de forma diferente? Busque vocé

mesmo sua oportunidade de criar!
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Embora o mundo reconheca mais facilmente os produtos criativos
como aqueles que trazem design diferenciado (como os produtos das
empresas Apple ou Imaginarium), a criatividade pode ser mais sutil, mas
ainda assim importante para o sucesso das organizacoes e para a satisfa-
cao de seus clientes (como os sapatos com solado mais confortavel — linha

confort; ou as roupas com tecidos inteligentes — absorvem o suor, secam
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mais rapido etc.).

Observe, ainda, o exemplo de um designer japonés que
desenvolveu um produto criativo e simples para ajudar
as criancas a perderem o medo de realizarem alguns
exames em hospitais. Atualmente, ele colabora com um
Hospital Universitario na Holanda. Disponivel em: <http://
www.3minovacao.com.br/blog/design-2/2012/08/16/
designer-inova-metodo-para-criancas-perderem-medo-
de-hospitais/>. Acesso em: 25 jul. 2013.

Salba mais,..,

Para saber mais sobre o tema apresentado nesta Unidade, sugerimos estas
leituras:

Sobre o individuo criativo leia:

* A Identificacdo do Talento Criativo nos Estados Unidos e no Brasil, de
Solange Wechsler. Disponivel em: <https://revistaptp.unb.br/index.php/ptp/
article/view/1152>. Acesso em: 1° nov. 2012.

Sobre Qualidade e suas ferramentas leia:

*  Gestao da qualidade em unidades de informacdo, de Eliana da Conceicao
Rocha e Suely Henrique de A. Gomes. Disponivel em: <http://revista.ibict.br/
ciinf/index.php/ciinf/article/viewArticle/1187>. Acesso em: 1° nov. 2013.

Sobre Desenvolvimento de produtos leia:

*  Rumo a um Modelo para a Solucdo Criativa de Problemas nas Etapas Ini-
ciais do Desenvolvimento de Produtos, de Marco A. de Carvalho e Nelson
Back. Disponivel em: <http://www.fat.uerj.br/intranet/disciplinas/Desen
volvimento%20do %20Produto/2006 %20-%20Carlos %20Eduardo/resol.
de%20problemas%20dp%20criatividade.pdf>. Acesso em: 1° dez. 2013.
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Resumingo

Nesta Unidade pudemos conhecer as caracteristicas que
tornam uma pessoa criativa. Véarios foram os autores que estuda-
ram esse tema, ja que algumas das caracteristicas propostas sao
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convergentes, enquanto outras divergem entre si, mas o importante
€ que agora vocé pode realizar uma autoanalise e verificar se vocé

é ou tem potencial para ser alguém criativo. E claro que para ser
criativo ndo é necessario ter todas as caracteristicas apresentadas
ja desenvolvidas plenamente. Apds conhecer as caracteristicas
que definem as pessoas criativas, procuramos discutir acerca dos
produtos e dos servigos criativos, primeiramente definindo o que
os distingue e mostrando posteriormente de que forma os servigos
podem ser criativos, de forma simples, com acoes de humanizagao
e de melhoria de qualidade.

-

Muito bem, concluimos a Unidade 2. Este € 0 momento
de vocé conferir o seu aprendizado, para tanto, respon-
da as atividades propostas a seguir. Lembre-se de que
estamos ao seu lado para ajuda-lo no que for necessario.
Bons Estudos!

ALVIidades de aprendizagem

1. Esta Unidade apresenta varias caracteristicas presentes no perfil do in-
dividuo criativo, por outro lado, a histéria das organizacoes tem registro
de grandes lideres com perfil inovador. Nesse contexto, identifique um
lider conhecido e justifique sua escolha pela presenca de pelo menos
trés caracteristicas apresentadas pelos autores estudados na Unidade,

descrevendo a forma como se manifesta(ra)m.
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2. Pense em um exemplo para algum setor de bens e outro para o setor
de servicos e preencha o quadro a seguir:

EXEMPLO ALGUM SETOR DE BENS: EXEMPLO SETOR DE SERVICOS:

SETOR DE SAUDE SETOR AUTOMOBILISTICO

Produto basico

Produto real

Produto ampliado

3. ldentifique um servico e explique como se manifestariam as dimensoes
de qualidade de Parasuramann, Berry e Zeithaml.

SERVIQO: ATENDIMENTO ORTODONTICO

DIMENSOES DEescRricA0

Confiabilidade

Presteza

Empatia

Seguranca

Aspectos tangiveis
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Unipabe

A Criatividade no
Ambiente Organizacional

Ogetivo

Apos a leitura desta Unidade, vocé devera ser capaz de:
entender de que forma o ambiente organizacional
promove o comportamento criativo das pessoas;
compreender de que forma as dimensdes como cultura,
estrutura, lideranca, comunicacao, gestao de pessoas,
dentre outras, podem mobilizar ou inibir a criatividade
na organizagao; conhecer de que forma essas dimensoes
atuam nas organizacoes, pois é possivel promover acoes
visando ambientes mais favoraveis a comportamentos
mais criativos.







A Criatividade no Ambiente Organizacional

Caro estudante,
Na Unidade anterior pudemos perceber a importancia
de ter pessoas criativas em nossas organizagOes para »
que sejamos capazes de gerar produtos e servigos cria-
tivos. Vocé ja conhece também as caracteristicas das
pessoas criativas e sabe que é possivel desenvolvé-las
ao longo da vida por meio de estimulos.

Nesta Unidade vamos entender de que forma o ambien-
te organizacional promove o comportamento criativo
das pessoas e como as dimensodes podem mobilizar
ou inibir a criatividade na organizacao.

Bom trabalho!

onhecer os elementos do contexto organizacional que inibem ou

estimulam a criatividade poderia possibilitar um maior nimero de

resultados criativos nos ambientes de trabalho. (ALENCAR, 2005)

Bruno-Faria e Alencar (1998) realizaram uma pesquisa com o objetivo
de mapear as caracteristicas do ambiente de trabalho que influenciariam
a criatividade, e, embora a amostra tenha sido pequena (apenas 25 pro-
fissionais de vérias organizacoes publicas e privadas), é interessante saber
as dez categorias que apareceram como estimulos a criatividade: ambiente
fisico; comunicacao; desafios; estrutura organizacional, liberdade e auto-
nomia; participagao; recursos tecnoldgicos e materiais; salario e beneficios;
suporte da chefia; suporte do grupo de trabalho; suporte organizacional
e treinamento.

Amabile (1999), porém, acentua que é mais frequente ver a criati-
vidade ser destruida do que estimulada nos ambientes organizacionais. E
o que foi observado ainda por Alencar.

Porém, o que tem sido observado é que muitas organizagoes
tendem a ignorar o potencial para a competéncia, responsa-
bilidade e produtividade, estimulando mais a dependéncia e
a passividade do que a iniciativa e a criatividade. As neces-

sidades bésicas de reconhecimento, apoio e seguranca, que
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deveriam ser atendidas no ambiente de trabalho, sdo, muitas
vezes, ignoradas, afetando a motivacdo para o trabalho e
contribuindo para manter adormecido o potencial para a
criatividade. (ALENCAR, 1998, p. 23)

Talvez, por isso, a mesma pesquisa identificou 13 categorias de
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aspectos que inibem a criatividade:

® ambiente fisico;

® caracteristica da chefia;

® caracteristica da tarefa;

® comunicacao;

® cultura organizacional;

® cstrutura organizacional;

® falta de liberdade e autonomia;

@ auséncia de recursos tecnolégicos e materiais;
® falta de treinamento;

® influéncias politico-administrativas;
® relagdes interpessoais;

® salario e beneficios; e

® yolume de servicos.

E interessante perceber que alguns aspectos se repetem como mo-
bilizadores ou inibidores, pois dependem da forma de se apresentarem na

Os aspectos individuais j4 ~ Organizagao.
foram apresentados nas Amabile (1996) concorda e defende que a criatividade resulta da
Unidades 1 e 2. relacao entre aspectos individuais em relacdo a aspectos do ambiente de

trabalho na organizagao e, nesse contexto, a autora aponta que a motivagao

para a tarefa possui duas fontes:

® cstimulos externos — componentes organizacionais; e

® estimulos internos.

) A Figura 4 apresenta a motivagao tanto no nivel individual como
Os estimulos externos e

internos também ja foram
apresentados nas Unidades
le?2.

a partir de estimulos externos presentes no ambiente de trabalho. A teoria
central de Amabile (1996) é a de que o ambiente de trabalho influencia no
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potencial criativo do individuo e em sua motivacao da mesma forma que
o potencial dos individuos e das equipes promove a inovagao por meio
da organizacdo e da motivacao organizacional.

( )

AMBIENTE
DE
Recursos TRABALHO
INOVAGCAO

Motivagao
Organizacional

Expertise ‘
. CRIATIVIDA

N Motivag¢ao
para a tarefa

CRIATIVIDADE
INDIVIDUAL E DA
EQUIPE

Figura 4: Relacédo entre os componentes da criatividade e inovagao
Fonte: Amabile (1996)

Observando a Figura 4 fica clara a relagao bidirecional entre in-
dividuos e ambiente, tal que o ambiente — recursos, préaticas de gestao e
motivacdo organizacional — causa certo impacto sobre a criatividade do
individuo e das equipes, da mesma forma que a criatividade do individuo
e das equipes modifica continuamente os ambientes de trabalho.

Nesta Unidade vamos focar nos aspectos do ambiente
organizacional que podem fomentar a criatividade.
Comecando por alguns aspectos que impactam as
Préaticas de Gestao Cultura e Estrutura Organizacional.

Periodo 2
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Cultura Organizacional e Criatividade

Inicialmente, é preciso entender o que é cultura organizacional.
Entao, vamos logo conceituéa-la utilizando a definicao de Schein (1984),
para quem cultura organizacional é o produto do aprendizado resultante
das experiéncias compartilhadas por um grupo, com a perspectiva de poder
haver vérias “subculturas” diferentes em uma organizacao desde que todas
sejam convergentes com a macrocultura. O autor defende ainda que a
cultura é aprendida e que pode ser desenvolvida por meio da experiéncia,
ou por processos de socializacdo como prefere mais recentemente Nonaka
e Takeuchi (1997). Yoshimoto (1992) define a cultura de uma empresa
em termos de padrées de comportamento, crengas e valores espirituais e
materiais que caracterizam a empresa e exprimem sua identidade. Dessa
forma, a cultura identifica a organizacdo ou o grupo pelo padrao de com-
portamento e pelos valores e crencas compartilhados.

Como ha vaérios tipos de organizacoes, da mesma forma pode haver
vérios tipos de culturas, organizacionais e, nao ha uma melhor cultura, ou
o tipo ideal, pois cada organizacao deve desenvolver a cultura que seja
mais adequada as suas caracteristicas, seus objetivos e ao contexto em
que esta inserida. No entanto, apesar da diversidade de escolha de tipos
culturais, devemos buscar caracteristicas que fomentem o comportamento
desejado, ou seja, que estimulem perfis profissionais mais criativos. Tidd,
Bessant e Pavitt (1997) recomendam que o desenvolvimento de politicas
e de procedimentos de comunicacao, e de um clima criativo — sao funda-
mentais para a promocao de um ambiente criativo que estimule a fluéncia
e a flexibilidade. Alencar (1998, p. 25) apés pesquisa defende ainda que
é necessario que a organizacao desenvolva uma plataforma para a criati-

vidade individual que tenha como base:

[...] a presenca de sentimentos de confianca e respeito, a
harmonia nas equipes, a pratica das virtudes de compartilhar
ideias, respeitar as diferencas, valorizar o trabalho do individuo
e do grupo, reconhecer as potencialidades e oferecer oportu-
nidades para a producao e fertilizacao de ideias.
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Bedani (2012), por sua vez, prioriza os valores responsaveis pelos
comportamentos concordantes ou inovadores no ambiente organizacional,
que respectivamente inibiriam ou estimulariam a criatividade no ambiente
de trabalho. Alencar (2005, p. 93) argumenta que a criatividade pode ser
potencializada em organizagdes cuja cultura reconheca o potencial ilimitado
dos seus recursos humanos, cultivando a harmonia do grupo, estabelecen-
do expectativas apropriadas, tolerando as diferencas e reconhecendo os
esforgos individuais.

Os autores parecem, entao, concordar que a cultura, por meio de seus
principios, crencas e valores, deve promover padroes de comportamento
mais flexiveis que contemplem as caracteristicas de criatividade descritas
na Unidade 2, de forma que as pessoas se sintam seguras e confiantes para

arriscar mais e ir além do que o fazem em seu cotidiano.

A cultura precisa inspirar individuos e sua relacao com
0 mundo, que pode ser percebida pela forma como a or-
ganizacao se relaciona com seus clientes, fornecedores,
concorrentes e demais stakeholders. A cultura criativa é
reconhecida, pois as pessoas sao valorizadas por suas
ideias e pela postura diferenciada.

Fiates e Fiates (2008), ao focarem o desenvolvimento de organizacoes
flexiveis, com capacidade de mudar, seja para se adaptar ou para inovar,
também buscaram identificar algumas caracteristicas do tipo de cultura
ideal que promovesse um ambiente mais propicio para essa finalidade.
As caracteristicas sao:

® Promover uma visao compartilhada que forneca uma direcao
definida pela core competence da organizagao, tal que nao
importe as mudangas necessérias e os individuos saibam o
rumo estratégico.

® Alinhar os objetivos pessoais aos objetivos comuns da organiza-
cao tal que o individuo encontre legitimidade naquilo que faz.

Periodo 2

"
=)
=
=
=
|

Para saber mais sobre core
competence, acesse em:
<http://www.notapositiva.
com/dicionario_gestao/
core_competence.html>.
Acesso em: 25 jul. 2013.
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@ Permitir uma Gestao Participativa que confere autonomia aque-
les que possuam competéncia e maturidade para assumi-la.

@ Mostrar que valoriza o conhecimento e a aprendizagem em todas
Fabiana Silveira
Dutra Pessanha
(2012) apresenta
um relatério de pes-
quisa, no qual avalia
0 primeiro ano da ® Estimular uma lideranca voltada para o desenvolvimento do
implantacao dos Conselhos potencial das pessoas.
de Gestao Participativa nos
Hospitais Federais do Rio de

Janeiro. Nesse relatorio fica
clara a participagdo dos trés ~ Para criar ambientes mais férteis ndo apenas para promover a criatividade

as praticas de gestao de pessoas: praticas de selecao, alocagao,
avaliacao/indicadores; remuneracao e reconhecimento.

® Promover uma gestao transparente que permita acessibilidade
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as informacoes aqueles que precisam dela.

Johnson (2011), autor do livro De onde vém as boas ideias, apresenta

sete padroes de comportamento percebidos em culturas organizacionais

atores presentes na gestdo e a geracdo de ideias, mas, sobretudo, para transformar essas ideias em
(trabalhadores, usuarios e  inovacdes por meio de contribuigdes multiplas ao longo do tempo neces-

gestores). Leia o artigo dis-  s&rio para seu amadurecimento, conforme mostra o Quadro 7.

ponivel em: <http://www.

rio_final Fabiana Dutra Pes 1. O possivel adja- “[...] € uma espécie de futuro espectral, pairando nas bordas

. ) cente do atual estado das coisas, um mapa de todas as maneiras
gwsa.pdf>. Acesso em: 25 segundo as quais o presente pode se reinventar.” (JOHNSON,
jul. 2013. 2011, p. 30). Isso significa que as ideias podem vir de coisas

ja existentes, mas que se pensem novas formas de usa-las, ou
seja, novas aplicagdes em contextos diversos.

2. Redes liquidas Parte da premissa de que uma nova ideia é uma “[...] rede
(conexoes flexiveis) de células explorando o possivel adjacente de conexdes que
elas podem estabelecer na nossa mente” (JOHNSON, 2011,
p. 41). O que importa aqui é que a ideia néo é algo Unico,
mas ao contrario é plural. Nesse sentido, o ambiente é tao
mais inovador quanto maior o nimero de conexdes ele permite
construir e quanto mais flexivel forem os padroes das conexdes
estabelecidas.

3. Intuigdo lenta Provocativa e surpreendente ainda que incompleta.
A maioria das inovacoes nao resulta de insighs instantaneos,
mas, de intuicdes que se somam ao longo de um intervalo
de tempo. No entanto, como demandam de tempo em um
cenario onde as demandas sdo imediatas, muitas dessas
intuicdes simplesmente desaparecem, ou perdem sua forga
mobilizadora. "Manter uma intuicao lenta € menos uma ques-
tao de transpiragao que de cultivo” (JOHNSON, 2011, p. 68).
O cultivo precisa de um ambiente de trabalho que dé espago
as intuicoes lentas a despeito de todas as demandas diarias
do cotidiano de trabalho. Além da permissividade do ambien-
te, é preciso ainda de redes de informagao disponiveis que
permitam que as intuicdes sejam ampliadas e amadurecidas.
(Exemplos como o da 3M que permite que 15% do tempo de
seus funcionarios sejam aplicados em projetos pessoais e do
Google que determina que 20% do tempo sejam dedicados a
“Innovation Time Off” ilustram este ambiente.

Quadro 7: Padroes de comportamento percebidos em culturas criativas
Fonte: Adaptado de Johnson (2011)
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PADRGES PERCEBIDOS CARACTERISTICAS

4. Serendipity ou
serendipidade

Exprime uma conexao acidental que leva a descobertas aci-
dentais, no entanto, essas conexdes precisam de ancoras para
fazer algum sentido. Johnson (2011) sugere alguns periodos
especiais para leitura de livros diversos, bem como a criagéo de
um sistema organizado de armazenamento de ideias (proprias
e de outros), sugere ainda sessoes de brainstorming e a imple-
mentacao de plataformas de inovagéo aberta, compartilhando
as pesquisas com universidades, parcerias, fornecedores e
clientes. O importante, segundo o autor, é que as ideias se-
jam confrontadas com outras que de alguma forma possam
ser conectadas em algum tipo de rede de ideias preexistente.

5. Erro

Parece acertado dizer que o erro é o caminho mais acertado
para as inovagdes. “O acerto nos mantém no lugar comum. O
erro nos forca a explorar” (JOHNSON, 2011, p. 114). Nesse
sentido, a transformacao do erro em insight € uma caracteris-
tica de ambientes inovadores.

6. Exaptacgéo

Adaptagoes que levam a inovagdes evolucionarias que ocorrem
de maneira intencional, ou por felizes coincidéncias. A essén-
cia da exaptacdo é a descoberta de novos usos para algo ja
conhecido, aplicando conceitos de uma area de conhecimento
ou setor em outro. Para promover o exercicio da exaptacao,
podemos usar: grupos de discussao interdisciplinares, pro-
mogao da participacdo de individuos em diferentes projetos,
uso de pensamento sistémico, transicdo do pensamento de
um problema/projeto para outro, levando para cada um deles
toda a bagagem desenvolvida nos demais.

7. Plataformas

Ambiente que estimula e amplifica intuicoes, de tal forma,
que permita que os individuos possam discuti-las com outras
mentes. Mais uma vez o intuito aqui é reforcar a proposta de
um ambiente (real ou virtual) no qual haja possibilidade de
compartilhar ideias. O mais importante é que diferentes pes-
soas podem contribuir com a evolugao da ideia viabilizando a
possibilidade de transforma-la em produto ou servico criativo,
ou seja, em uma inovagao de fato.

Quadro 7: Padrdes de comportamento percebidos em culturas criativas
Fonte: Adaptado de Johnson (2011)

Periodo 2

Na pratica podemos reconhecer facilmente algumas ~
empresas assim, a Apple, por exemplo, ou as empresas
que vém lancando produtos/servigcos na internet ou
aplicativos para tablets ou telefones. Mas, e em outras
areas, sera que conseguimos identificar uma instituicao
na qual a cultura organizacional seja promotora da
criatividade? Reflita sobre o assunto!

’

Saiba o signi-
ficado desta
expressao,
acessando:
<http://www.
dicionarioinformal.com.br/
serendipidade/>. Acesso
em: 25 jul. 2013.

Para conhecer o signi-
ficado desta expressao,
acesse: < http://www.
dicionarioinformal.com.
br/exapta%C3%A7 %
C3%A30/>. Acesso em:
25 jul. 2013.
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Podemos citar alguns exemplos de empresas inovadoras e criativas:

® Sistema oftalmolégico Aravind da India: iniciado em 1976 é,
atualmente, o maior centro oftalmolégico do mundo com um
Para saber mais atendimento de cerca de 200 pacientes por hora com um fluxo
sobre o sistema de trabalho inovador e flexivel.
Aravind, que conta
também com Centro
de Formacao, aces-
se: <http://www.
empreendersaude.com.

® Rede SARAH de hospitais de reabilitacao: a rede tem como
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objetivo prestar assisténcia médica qualificada e gratuita, for-

mando e qualificando profissionais de satide, desenvolvendo
pesquisa cientifica e gerando tecnologia na area da medicina
do aparelho locomotor.

br/2011/01/empreende
dorismo-em-saude-siste ® Chaordic, empresa que desenvolve solucoes de personaliza-
ma-aravind-e-seus-pro c&o para que 0 e-commerce conquiste um maior ntimero de

cesso-inovadores/> e
<http://www.aravind.
org/>. Acesso em: 25
jul. 2013.

clientes: foi eleita a empresa com melhor design de interiores
por promover um ambiente de trabalho inovador, que mistura
mesas de sinuca e poquer, com direito a pub e cafeteria.

® Google: adota em sua gestdo de pessoas a seguinte férmula para

Saiba mais sobre a rede a distribuicao do tempo dos individuos: 70% - 20% - 10%, a
SARAH acessando: <http:/

www.sarah.br/>. Acesso
em: 25 jul. 2013.

primeira porcentagem significa o tempo em que o colaborador
deve dedicar-se a empresa. Nos 20%, os individuos devem se
ocupar com pesquisas de interesse pessoal e os 10% restantes,

eles devem usar para lazer.

Para saber mais sobre a
Chaordic empresa visite:
<www.chaordic.com.br>.
Acessoem: 11 fev. 2014.

Esses exemplos nos mostram que uma cultura de criati-
vidade e de inovagao pode existir sim em organizacoes
de qualquer setor. Reflita sobre sua organizagao!

Estrutura Organizacional e Criatividade

A estrutura organizacional é a maneira pela qual os membros estao
agrupados e se relacionam no desempenho das tarefas pelas quais sao
responsaveis (FOGUEL; SOUZA, 1985). O conceito de estrutura contem-
pla a divisao hierdrquica da empresa, a divisdo de tarefas, o envolvimento
entre as pessoas e com a tarefa (trabalho em equipe), a estrutura de poder
(centralizado ou descentralizado) e fluxo de comunicacdo. Correia e Del-
lagnelo (2004) lembram Predebon (1997) para quem “estrutura criativa” é
quase um contrassenso e que nesse contexto, é possivel apenas minimizar

as barreiras a criatividade.
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Uma organizacgao para promover um ambiente mais criativo,
em geral, apresenta uma série de mudancas em relagao
a estrutura organizacional de uma empresa tradicional.
Mas, na verdade, nao € possivel apresentar uma estrutura
ideal que represente um modelo Unico para promover a
criatividade e a inovacao, o importante apenas € que a
estrutura escolhida seja flexivel tal que possa se adaptar
facilmente as demandas circunstanciais.

Ou seja, uma estrutura flexivel, de modo que possa atender as ne-
cessidades de mudancas organizacionais. Porém, seja qual for a alternativa
escolhida ela deve privilegiar a valorizacao do individuo e da facilidade da
comunicacao de suas ideias. (SENGE, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Conforme Alencar (1996), a estrutura organizacional de um am-
biente criativo deve proporcionar certo grau de autonomia e liberdade aos
profissionais. Novaes (1980) também defendia uma estrutura organizacional
flexivel, com a delegacao de responsabilidades minimizando as relacoes
de autoridade, concedendo maior autonomia aos colaboradores provendo
assim um ambiente com maior liberdade para criar e inovar.

Segundo De Masi (2000), a estrutura rigida e excessivamente buro-
cratica das organizacoes inibe que novas ideias aparecam. Alencar (1998)
ensina que uma estrutura favoravel a criatividade se caracteriza por um
numero limitado de niveis hierarquicos, normas mais flexiveis e menos
burocracia. A criatividade passa também pela aquisicao de conhecimentos
e de experiéncias, mas isso ja foi apresentado em Unidades anteriores,
nesse sentido, a aprendizagem que acontece no dia a dia, com a troca de
experiéncias entre os individuos dos diferentes niveis, flui de forma mais
facil em estruturas fluidas e horizontais, sem tantos niveis hierarquicos.

Correia e Dellagnelo (2004) fizeram uma extensa anélise biblio-
gréfica e, com base em diferentes autores, avaliaram véarias dimensoes da
estrutura organizacional em relagéo a criatividade. Essa analise pode ser
observada de forma sintética no Quadro 8.
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Feedback — é um retorno
fornecido pela empresa (seus
superiores) que possibilita
ao individuo, a equipe ou
ao empreendimento avaliar
0 grau de realizacao de uma
meta em relacdo a um certo
padrdo de desempenho e
que pode ser usada para
alterar as metas, o padrao
ou o desempenho atual de
modo a atingir um desempe-
nho mais eficaz. Fonte: Carr
(1997, p. 144).

Em algumas areas,
como a area da saude,
por exemplo, a pa-
dronizacao ndo pode
ser dispensada. Os
procedimentos mé-
dicos e de seguranga
nesta area precisam
ser respeitados, pois ha
vidas de pessoas que
dependem desses pro-
cedimentos e padroes.
Além disso, ha 6rgaos
de fiscalizacdo também
rigorosos que precisam
ser respeitados como a
ANVISA, por exemplo.
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DIMENSOES

Forma organiza-
cional basica

CARACTERISTICAS/DIMENSAO

Meio de agrupamento, nu-
mero de niveis hierarquicos
e 0 grau de funcionalizag&o.

CARACTERISTICAS PARA FOMENTAR A
CRIATIVIDADE

Fluxos saudaveis e paralelos de
comunicacgéo.Pratica da interdiscipli-
naridade, agente da inovagao.
Equipes pequenas, autoadministra-
das multifuncionais e com compe-
téncias multiplas (multidisciplinares).
Combatem a rotina, dinamizam e
flexibilizam o trabalho).

Niveis organizacionais mais conec-
tados.

Comunicagao mais fluida intraorgani-
zacional e interorganizacional.Menor
numero de niveis.

Sistema de
planejamento e
controle

Tem por finalidade estimular
e controlar determinadas
agdes no ambiente organi-
zacional.

O excesso de normas é um inimigo
da inovacao, no entanto.

A falta de diretrizes claras ¢ um
obstaculo a criatividade, no entanto,
normas flexiveis e a clareza quanto as
diretrizes funcionam como estimulos.
Feedback.

Regulacao da
tarefa

Amplitude e profundidade
da tarefa; e anélise da inter-
cambialidade da tarefa na
organizagao.

Desafios que permitam aprender séo
mais propicios a criatividade. Tarefas
mais enriquecidas proporcionam
maior nivel de desafios.

Equilibrio entre trabalho rotineiro e
criativo.Liberdade e autonomia para
decidir como fazer o préprio trabalho
e 0 senso de responsabilidade sobre
o préprio trabalho funcionam como
estimulos a criatividade.
Possibilidade e oportunidade para
transferir os colaboradores de uma ta-
refa para outra dentro da organizagéo.
O trabalho em equipe promove a
intercambialidade de tarefas.

Regulacao do
comportamento

Grau em que 0s comporta-
mentos sao programados
anteriormente a sua exe-
cucao de acordo com trés
indicadores: padronizacao,
formalizacao e treinamento
e educacao.

A padronizacao em excesso pode
comprometer a flexibilidade quando
promove o aparecimento de rotinas
especializadas e inibe a criagéo e a
capacidade de reagir dinamicamente.
Da mesma forma, as regras e 0s pro-
cedimentos quando apresentados sob
a forma de documentos escritos enri-
jecem ainda mais o comportamento.
Quanto maior for a abrangéncia e a
frequéncia de treinamento e educa-
¢ao em uma organizagao maior tende
a ser o seu potencial de flexibilidade,
pois aumenta sua expertise.

Quadro 8: Anélise Estrutura Organizacional em relacao a criatividade
Fonte: Adaptado de Correia e Dellagnelo (2004)
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DIMENSOES CARACTERISTICAS/DIMENSAQ CARACTERISTICAS PARA FOMENTAR A

CRIATIVIDADE

Regulacao de Coordenacédo, dimensédo | Comunicagao em todas as direcoes e
ajustes mutuos analisada a partir dos dispo- | niveis, intraorganizacional e interor-
sitivos de contato e interagcdo | ganizacional.

bem como da descentraliza- | Garantir o fluxo de informagées.
¢ao horizontal.
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Regulacéao da Processo de tomada de de- | Participacao de colaboradores em
tomada de cisdo: abertura a opinides, | decisdes em seus niveis, nos quais
decisdo 0 acesso as informacdes | possam contribuir, liberando assim,
decisérias e a participagdo | os gestores para que eles possam
dos empregados. pensar em problemas mais estra-

tégicos. Participagdo na tomada de
decisao contribui para a flexibilidade
organizacional.

Quadro 8: Analise Estrutura Organizacional em relacao a criatividade
Fonte: Adaptado de Correia e Dellagnelo (2004)

O estudo de Correia e Dellagnelo (2004) foi bastante abrangente,
no entanto, alguns aspectos merecem uma anélise mais especifica como

veremos a segulir:

® Divisao do trabalho: embora seja senso comum que o trabalho
em equipe, em geral, seja mais proveitoso, parece que costu-
mamos encontrar, em alguns setores, por exemplo, na area de
saude, profissionais altamente especializados que trabalham
de forma fragmentada, sob duas perspectivas:

A primeira relaciona-se a hierarquia rigida existente
entre os profissionais de satde e pela responsabilidade
que cada cargo carrega consigo, as fungdes costumam
trabalhar muitas vezes de forma desarticulada.

Por outro lado, embora a especializacao da medicina
seja fundamental para possibilitar o desenvolvimento de
técnicas sofisticadas de tratamento e cirurgia, muitas vezes
o atendimento do paciente e até mesmo o diagndstico
parece ser dificultado pela fragmentacao de fungdes e Status - situacao, estado,

qualidade ou circunstancia

mesmo de conhecimentos. Isso pode ocorrer também _
de uma pessoa ou colsa

com profissdes que exijam grande especializacao técnica em determinado momento;
como engenharias, por exemplo. condigdo. Fonte: Ferreira
(2010).

® Estrutura de poder: é importante ressaltar que uma cultura voltada
a criatividade e a inovacao exige uma mudanca profunda no
préprio sentido que o poder representa para uma organizacao.
Em geral, o poder costuma ser associado a cargos que confe-
rem a seus ocupantes certo status, no entanto, a estrutura de
cargos nao deveria corresponder a uma estrutura hierarquica

Periodo 2 ‘5 9



Os conflitos sao
manifestacoes das
configuracoes do
poder na organizagao, por-
tanto, podem ser explicitos ou
implicitos. A compreensao de
como os conflitos sao tratados
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ou negados revela as reais
relagoes de poder existentes
na organizacgao. Fonte: Cecilio
e Moreira (2002)

Podemos citar Steve Jobs
como um exemplo de lider
inovador e voltado para a
promocao da inovagao no
ambiente de sua organizagao.
Apds a fundacao da Apple
na garagem de seus pais
em 1976, foi retirado da
gestdo da empresa em 1985,
voltando para resgata-la das
portas da falénciaem 1997 e,
transformando-a na empresa
de maior valor do mundo
antes de sua de sua morte,
em outubro de 2011. Para
conhecer um pouco mais de
sua trajetoria acesse: <http://
www.hbrbr.com.br/materia/
verdadeiras-licoes-de-lide
ranca-de-steve-jobs#sthash.
AKIY7HpG.dpuf>. Acesso
em: 1° dez. 2013.

&0

de uma empresa tradicional. Por exemplo, o nimero de niveis
gerenciais e o nimero de gerentes podem ser bem menores
do que em uma organizacao tradicional de mesmo porte, isso
ja confere a organizacdo uma maior flexibilidade. Porém, ha
nas instituicoes conflitos que, embora existam em todas as
organizacbes, podem ter consequéncias mais graves. Conflitos
de ideias sao importantes para que haja aprendizagem, mas o
conflito de poder nao é proveitoso.

® Cargos, e, por consequéncia, “poder”: sao transitorios e nao
deveriam conferir poder, pois o poder reside nao na autoridade
do cargo, mas na competéncia do individuo.

® [iderancas: Likert (1975) ja ha mais de trés décadas relaciona-
va-se o perfil do lider a gestao da criatividade. Para o autor, a
natureza da lideranca aplicada, bem como, as forcas motiva-
cionais, os processos de comunicagao, a forma de influéncia e
interagao promovida, os tipos de processo decisério, a natureza
do sistema de metas e de diretrizes, os processos de controle,
metas de desempenho e treinamento e, finalmente, as carac-
teristicas de desempenho esperadas influenciam no nivel de
criatividade promovido na organizacao e, consequentemente,
no nivel de inovacao que a organizacao desenvolve.

E fundamental gerenciar adequadamente as pessoas para promo-
ver a criatividade e a inovacéao, bem como direcionar o desenvolvimento
de novas formas de trabalho visando uma adequacao ao novo contexto.
A criatividade resulta de uma convergéncia entre a pessoa que cria e as
relacoes interpessoais e o ambiente organizacional, assim como, das rela-
¢oes desenvolvidas entre a pessoa que cria com seus lideres e projetos na
organizacao. Nessa perspectiva, os lideres inovadores se preocupam em
extrair o melhor do potencial de sua equipe ao invés de exercer um poder
coercitivo ou inerente a sua posicao (RAMOS, 1983; SENGE, 1998).

Mas, para conseguir que os individuos expandam suas
capacidades e desenvolvam seu potencial criativo no
ambiente de trabalho, o lider precisa auxiliar as pessoas
a aprender novos caminhos de fazer as coisas.

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Senge e Starkey (1997) complementam afirmando que os lideres
tém a funcao de projetistas, guias e professores. Eles tém a responsabilidade
de construir organizacoes nas quais as pessoas expandam continuamente
sua capacidade de entender a complexidade dinamica do mundo, definir
objetivos e aperfeicoar modelos mentais. Um dos importantes papéis do
lider é apresentar aos liderados os objetivos organizacionais e o papel
de cada um no intuito de atingi-los. A auséncia de objetivos claramente
definidos pode gerar desconcentracao e perda de foco. O lider é também
uma espécie de navegador, ndo deixando que a organizacao perca o foco
apesar de tantas mudancas e diversidades. E por conta dessas mudancas
e diversidades que atualmente nao basta definir e manter o foco, mas ter
a capacidade de questiona-lo e muda-lo sempre que necessério. Dessa
forma, uma das competéncias importantes para o lider é a capacidade de
perceber a necessidade da mudanca, para isso, observacao, percepcao e
intuicdo sao fundamentais. E ao perceber a necessidade da mudanga, o
lider rapidamente vislumbra novos caminhos e reorienta seus liderados na
nova direcao a ser tomada. Kotter (1997) corrobora com essa percepcao
ressaltando que a atividade principal de um lider é produzir a mudanca.

E interessante repensar nesse momento um dos grandes mitos acerca
das liderancas inovadoras: lideres inovadores sao essencialmente
subversivos lutando contra o sistema! Quando na verdade os li-
deres inovadores sdao as pessoas na organizacao que estao mais
preocupadas com sua sobrevivéncia. O lider inovador nao é um
inconformado com o sistema em si, mas apenas com aquilo que
nao funciona mais.

Nesse sentido, o lider é o responsavel por fomentar e desenvolver
processos de interacao, de troca de experiéncias, de oficinas, de aprendi-
zagem que resultem em inovacao, desenvolvendo processos sistematicos
de aquisicao, desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento. O
lider também deve prover uma infraestrutura adequada a criagao de um

ambiente criativo.

Vocé conhece o termo “Comunidade de Pratica”?
Trata-se de um conceito criado por Etienne Wenger
e Jean Lave em 1991. Uma Comunidade de Pratica
consiste em um grupo de pessoas que se unem em
torno de um interesse comum no mesmo tépico.

Periodo 2

Um exemplo de
“subversao” na area
da salde pode ser
observado no tra-
balho do médico-
cientista brasileiro
Miguel Nicolelis
(2011), da Uni-
versidade de Duke,
USA, que busca desenvolver
mecanismos para auxiliar 0os
movimentos de individuos
com problemas neurolégicos.
O interessante € a forma como
ele “enxerga” o problema para
a busca de alternativas. Sua
visao ampliada de mundo lhe
auxilia em novas construcoes
e com certeza o ajuda na
orientacao de suas equipes
multidisciplinares. Saiba mais
em: <http://www.tecmundo.
com.br/ciencia/13130-miguel
-nicolelis-um-dos-maiores
-cientistas-do-mundo-e-bra
sileiro.htm>. Acesso em: 25
jul.2013.
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Na auséncia de tempo e es-
paco (reais) no cotidiano dos
individuos para a participagéo
de reunides e discussoes sobre
temas afetos ao trabalho. Vocé
j& pensou que as organizacoes
poderiam utilizar o espaco
virtual para criar féruns de
discussdes com temas espe-
cificos? O Unico cuidado que
devemos ter é no controle do
que é postado ja que se trata
de um espaco voltado para a
aprendizagem.
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O interessante € que essas pessoas unem-se para achar
meios de melhorar o que fazem, tanto pela resolucdo
de problemas na comunidade quanto pelo simples
aprendizado diario, por meio da interacao regular
com a ajuda de recursos de tecnologia, de informa-

cao e de comunicacao. Sabemos que existem Féruns,
Seminarios e Congressos, Nacionais e Internacionais,
mas geralmente esses eventos além de caros ocorrem
apenas uma vez por ano, nao podemos esperar que
a criatividade profissional seja sazonal nao € mesmo?
Reflita sobre o assunto!
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Gestao de Pessoas

Uma organizacgao criativa se adapta mais facilmente as mudancas
do contexto, no entanto, precisa delegar maior nivel de autonomia para
que haja mais flexibilidade, respeitando, porém, a dignidade e o valor das
pessoas, intensificando as atividades de treinamento e de aperfeicoamento
de seu pessoal. Alencar (1997) lembra ainda da importancia de realizar uma
gestao orientada para o futuro, lidando com a complexidade do contexto
contemporaneo, contemplando a diversidade, e incorporando criativamente
novos procedimentos, politicas e experiéncias inovadoras.

O autor afirma ainda que a criatividade para a inovacao resulta de
uma convergéncia entre a pessoa que cria e as relacoes interpessoais e o
ambiente organizacional, assim como das relacbes desenvolvidas entre a
pessoa que cria com seus lideres e os projetos na organizacao, daf a im-

portancia de sua gestao.

- Ha consenso entre os autores de que as organizacoes
podem até criar um ambiente propicio a criatividade,

~ mas sao os individuos que tém a capacidade de apren-
der, criar e, efetivamente, inovar.

No entanto, o que muitas organizacoes parecem se esquecer é de
que o individuo precisa estar incluido integralmente na organizacao para

encontrar alguma legitimidade naquilo que faz e encontrar motivagao

&2
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em si e em seu meio. Nao podemos exigir motivacao de um individuo que
esteja limitado a execucao de uma tarefa rotineira e sem graca dia ap6s dia.
A Gestao de Pessoas, nesse sentido, precisa primeiramente reconhecer que
o individuo é tnico e integral. Além disso, deve promover o desenvolvi-
mento do potencial criativo e inovador envolvendo a capacidade de agir
em diversas situagdes para criar novas ideias e formas de trabalhar. Isso se
traduz em decisoes e acbes, aumentando a autonomia e a autorrealizagao
dos individuos o que gera resultados reais para a organizacao e para a
sociedade. (FIATES, 2001; FIATES; FIATES, 2008)

O Quadro 9 apresenta algumas acoes que podem ser desenvolvidas
dentro da Politica de Gestao de Pessoas de forma a estimular intrinseca e

extrinsecamente a motivagao para a criatividade.

Acoes NA GesTAO DE PESS0AS ACOES DESENVOLVIDAS NO AMBIENTE

ORGANIZACIONAL

Motivacéo | a. Alocagao de pessoas e propo- | a. Propor desafios constantes, porém

Intrinseca sicao de progressao de carrei- ¢ importante que os desafios sejam
ras por competéncias. gradativos e alcangaveis para que 0s
b. Promocdo de formagdo con- individuos sintam que podem ir além
tinuada. do que tradicionalmente executam,
c. Programa de Integraco. tornando-se mais confiantes.

b. Ajudar os individuos a desenvolve-
rem autonomia, delegando-lhes gra-
dativamente mais responsabilidade
e autoridade sobre suas decisoes.

c. Criar momentos de experimentacao,
mostrando como se pode aprender
com os préprios erros e como se
pode aceitar riscos calculados.

d. Promover a formacao continuada,
melhorando o nivel de competéncias
e, consequentemente, a expertise e
a autoconfianga. E importante que
nestes momentos de formagao as
pessoas percebam que estao se de-
senvolvendo para si antes de estarem
se desenvolvendo para a empresa.

e. Conhecer profundamente os obje-
tivos pessoais dos individuos, de
forma a fazé-los convergir com os
objetivos organizacionais.

f. Instigar os individuos a enxergarem
seu futuro alinhado ao futuro da or-
ganizagao e mostrar-lhe claramente
quais podem ser suas expectativas
reais de crescimento.

Quadro 9: Estimulos a motivacao
Fonte: Elaborado pela autora deste livro
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Exemplos de agbes vol-
tados aos trabalhadores
foram apresentados
no Congresso do Sesi
de Tocantis mostran-
do preocupagao com
os trabalhadores da
indUstria. Veja mais
sobre o assunto em:
<http://www.congres-
sodaindustria-to.com.
br/noticia?i=130927

Motivagéao
Extrinseca

. Promocao de encontros pe-

riédicos (setoriais e interfun-
cionais).

. Processo claro de integracao

inicial e periédico.

. Desenvolvimento de intranet;

jornal interno; informativo
semanal etc. Acessibilidade
das informacoes necessarias.

. Processo de avaliagao periodi-

co, claro, Util e com feedback.

. Processo de remuneracao e

recompensa relacionado ao
processo de avaliacao e que
valorize a criatividade.
Harmonizacdo das cargas de
trabalho.

. Interagao: proporcionar aos indivi-

duos momentos e espagos para in-
teragdo com individuos de formagao
e setores diferentes de seu préprio.

. Fixacdo de objetivos claros e alcan-

gaveis: a criatividade parece ser
afetada negativamente quando os
objetivos sdo muito apertados de tal
forma que ndo permitam algum nivel
de flexibilidade, ou muito frouxos no
nivel estratégico, tal que o individuo
nao se sinta seguro para tomar
decisdes que nao sejam claramente
convergentes com as diretrizes orga-
nizacionais.

. Comunicacao clara e transparente:

desenvolver mecanismos claros e
confiaveis para compartilhamento
de informagdes. Criar oportunidades
para que as pessoas ougam e sejam
ouvidas.

. Avaliacao: este é um aspecto delica-

do, pois a pressao da avaliagao pode
inibir a ousadia e a aceitacao de
riscos que podem em alguns casos
resultarem em erros, no entanto,
a falta de avaliacdo e feedback
também nao estimula um ambiente
criativo e inovador. A avaliacédo
parece ser mais adequada se for
participativa, envolvendo os diversos
niveis deixando claro quais séo as
metas e como se pode melhorar o
desempenho.

. Recompensa: este tdpico nao € um

CONSENso, Porém parece que a cria-
tividade é incentivada, pelo menos
em parte, quando se sabe que 0s
esforgos criativos serdo valorizados.
As recompensas estdo associadas
ao reconhecimento da competéncia
dos envolvidos e do valor de seu
trabalho.

Pressao: equilibrar as pressoes de
tempo e competitivas com um senso
mais real de urgéncia ou quando a
organizagao ou a sociedade necessi-
tam solucionar um grande problema,
¢ impossivel tentar algo novo, quan-
do se vivencia uma pressao extrema.

Quadro 9: Estimulos a motivacéao

Fonte: Elaborado pela autora deste livro

1400087871192>. Vérias sao as agdes que a organizacao pode realizar para possibi-

Acesso em: 1° dez. litar um ambiente mais criativo, mas por outro lado, ha alguns fatores que

2013. podem inibir a criatividade, por exemplo: intransigéncia e autoritarismo,
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ambientes rotineiros, protecionismo e paternalismo, falta de integracao
entre os setores, falta de apoio para colocar novas ideias em acéo e falta
de estimulos as pessoas. Alencar (1996) defende também que tarefas re-
petitivas, sem desafios e com excesso de rotinas, assim como a pressao do
tempo e o excesso de atividades sao obstéaculos a criatividade. Ou seja,
as barreiras a criatividade podem estar em qualquer uma das dimensoes
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organizacionais.

Reflita sobre a sua organizacdo e como ela se com-

porta. Como é sua cultura, a Estrutura Organizacional b
e a Gestao de Pessoas? Responda essas questoes
e poste sua opiniao do férum! Converse com seus
colegas de curso.

Nesse contexto, é fato que nem todas as organizagoes apresentam

um ambiente propicio a criatividade, cabe a elas encararem alguns desafios:

® Desenvolver as mudangas necessarias para que a rigidez da
cultura organizacional burocratica, que ja estd ha tempos se-
dimentada, possa ser gradativamente sendo eliminada.

® Promover treinamentos e processos de formagao continuada
para que os individuos sejam capazes e motivados para criar.

® Cultivar um ambiente que valorize e faga desabrochar as ini-
ciativas de criatividade.

® Ao mudar o ambiente e as pessoas é importante estar preparado
para apoiar as mudangas resultantes.

® Aceitar que esse processo é continuo e a criatividade é inesgotavel.

Saiba mais,..,

Para saber mais sobre o assunto abordado nesta Unidade, sugerimos a leitura
dos seguintes textos e sites:

*  Organizacées Inovadoras: estudos e casos brasileiros, de Barbieri (2003).

*  Organizacées Inovadoras: Estudo dos fatores que formam um ambiente
inovador, de Denise Del Pra Netto Machado. Disponivel em: <http://www.
revistarai.org/rai/article/view/87>. Acesso em: 1° out. 2013.

*  Educa Innova, disponivel em: <http://www.educainnova.com/opencms/
opencms/educainnova/index.html>. Acesso em: 25 jul. 2013.
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As 10 faces da inovacao: estratégias para turbinar a criatividade, de Kelley e
Littman (2007).

Conselhos de Gestdo Participativa nos Hospitais Federais no Rio de Janeiro:
da implantacdo ao término do primeiro ano de existéncia, de Pessanha,
disponivel em: <http://www.leps.ufrj.br/gestaops/Relatario_final Fabiana
Dutra_Pesquisa.pdf >. Acesso em: 25 jul. 2013.

Organizagbes inovadoras sustentdveis: uma reflexdo sobre o futuro das
organizacées, de Simantob (2007).

Resumindo

Nesta Unidade pudemos conhecer as dimensoes do ambiente
organizacional que influenciam o nivel de criatividade. Como o tema
¢ bastante abrangente, as dimensoes organizacionais analisadas
foram restritas a cultura organizacional, a estrutura, ao poder, a
comunicacao, a lideranca e a gestéo de pessoas. Neste momento,
foi possivel perceber que ha uma série de acgoes praticas que podem
ser facilmente implementadas nas organizacoes, inclusive com va-
rios exemplos apresentados. Porém, as mudangas sao muitas e o0s
desafios ainda maiores. O processo € longo e continuo! Entdo vamos
logo continuar para saber como desenvolver o potencial criativo na

proxima Unidade e, assim, coloca-lo em pratica em nosso dia a dia.

-

Chegamos ao final da Unidade 3. Neste momento,
vocé podera conferir o seu aprendizado respondendo
as atividades propostas a seguir. Lembre-se de que es-
tamos ao seu lado para ajuda-lo no que for necessario.
Bons estudos!
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ALVIidades de aprendizagem

1. De que forma a cultura organizacional pode influenciar positivamente
0 potencial criativo de uma organizagao.
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2. De que forma uma Gestao Participativa pode contribuir com a promogao

de um ambiente criativo?

3. Aponte duas acoes desenvolvidas pela Gestao de Pessoas que pode-
riam promover um comportamento mais criativo dos individuos de
uma organizacao e justifique de que forma essas agdes fomentariam
comportamentos mais criativos.

or

Periodo 2






UnipaDE

Técnicas para
Criatividade

Oyetivo

Apbs a leitura desta Unidade, vocé devera ser capaz de:
conhecer algumas técnicas que o ajudarao a desenvolver
sua criatividade desde a fase da geracao da ideia; e
identificar algumas ferramentas que o ajudardo a

minimizar suas barreiras pessoais e organizacionais.







Técnicas para Criatividade

Caro estudante,
Finalmente, apds entender o que é criatividade e outros
conceitos correlatos, vamos conhecer as caracteristicas »
dos individuos e dos produtos e servigos criativos,
além de distinguir de que forma as dimensdes de um
ambiente organizacional podem inibir ou fomentar a
criatividade. Enfim, vamos conhecer algumas técnicas
que o auxiliarao a desenvolver a criatividade. Saiba
que todos os individuos tém potencial criativo, no
entanto, nem todos conseguem, de fato, realiza-lo ao
longo da vida.

Entao, vamos buscar mais conhecimento!

As Ferramentas de Técnicas de Criatividade

A criatividade pode e precisa ser exercitada e, para isso, existem
técnicas que auxiliam a desenvolver o potencial criativo. (ALENCAR 2000;
MICHALKO, 2002)

Ja dissemos que todas as pessoas tém potencial para desenvolver
sua criatividade ao longo da vida, aumentar o potencial criativo implica a
utilizacao sistematica de diversas técnicas, como algumas das apresentadas
a seguir.

Santo (2012) afirma que atualmente hé uma gama consideravel
de técnicas para o desenvolvimento de ideias. O autor destaca, dentre
tantas, oito técnicas pela utilizagao, facilidade, abrangéncia, maneiras de
aplicacao e possibilidade de aplicacao por profissionais de diversas areas
como exatas, humanas e biomédicas. Sendo assim, comecaremos apre-
sentando algumas ferramentas disponiveis pelas técnicas apontadas por
Santo (2012), que sdo as seguintes:
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Leia mais sobre esta
técnica em: <http://
www.psigweb.med.

br/site/DefaultLimpo.
aspx?area=ES/VerDi
cionario&idZDiciona

ro=117>. Acesso em:
26 jul.2013.

Acesse esta informa-
¢aoem: <http://www.
portalcmc.com.br/te-
cria_06.htm>. Acesso
em: 26 jul. 2013.

V4

® Associacao de ideias;

® Técnica de perguntas ou técnica das questdes preliminares;

® Técnica de adicionar adjetivos;

® Técnica dos cinco sentidos;

® SCAMPER,;

® Brainstorming (tempestade de ideias);

@ Mind Map (mapa mental ou ferramenta da teia de aranha); e

® Lista de atributos e anélise morfoldgica.

Associacao de ldeias

Santo (2012 apud OSBORN, 1975) lembra que essa é uma téc-
nica muito antiga e os primeiros usuérios foram Platao e Aristételes, que

propuseram trés leis:
® Contiguidade: significa a proximidade de ideias, a sequéncia,
essa lei é usada em relacoes de causa e efeito.

® Semelhanca: significa a similaridade entre ideias destacando
fatores comuns, essa lei é usada em metaforas.

@ Contraste: significa antonimos, ideias contrarias ou inversas,

essa lei surge em ironias e no humor.

Observe que permitir e exercitar que a mente faca
associacoes livres de palavras, conceitos, ideias e
objetos (por contiguidade — pensando em relacoes
causais, semelhancas ou em contrastes) pode gerar
“lampejos” de criatividade.

Podemos dar como exemplo o de uma marca de sopas Campbell que
utilizou essa técnica para o desenvolvimento de uma nova linha de produ-
tos. O processo de desenvolvimento comegou com a palavra “manusear”.
Entéo, surgiram associacoes com as palavras “utensilio” e “garfo’. Houve
guem estranhasse o uso dessas palavras relacionadas a comer a sopa com
um garfo, por outro lado, houve quem refletisse sobre o fato de isso s6 ser
possivel se a sopa instantanea tivesse grandes pedacos de vegetais ou de

carne. Foi assim que surgiram as sopas com pedacos Campbell’s Chunky.
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Técnica de Perguntas ou Técnica das Questoes
Preliminares

Esta é uma técnica muito interessante porque “a arte” estd em
perguntar e estar realmente atento as respostas. As perguntas usuais geral-
mente sao originarias do método de planejamento conhecido como 5W e
1H (muito disseminado nos Programas de Qualidade), que vem das iniciais
das palavras em inglés Why, When, Where, Who e What + How, respecti-
vamente traduzidos como: por que, quando, onde, quem, 0 que e como.

No Quadro 10 alguns exemplos de questionamentos que podem

ser efetuados:

Why WHERE WHo WHAT WHEN

e Porque esta | * Onde é * Quem é * Qual sua * Quando isso
situagao é mais visivel? afetado pelo principal ocorre?
um proble- » Onde ha problema? fraqueza? e Quando isso
ma? maior inci- * Quem po- * O que pode apareceu?

* Por que déncia? deria ser ser mudado | e Quando as
vocé quer envolvido em relagéo demais par-
resolvé-lo? na busca de a isso? tes irdo se

* sso nao vai uma solu- * O que pode envolver no
embora? cao? ser muda- processo?

* Por que ¢ * Quem po- do?
dificil de deria ter a * O quejase
resolver? tecnologia sabe sobre

necessaria? i5S07?

How

e Como sera
Se iSso nao
for resolvi-
do?

e Como foi

feito no pas-

sado com

problemas
semelhan-
tes?

Como séao

0s princi-

pios sub-

jacentes a

isso?

Quadro 10: Exemplos de questionamentos
Fonte: Adaptado de Santo (2012) e Rodrigues (2009)

Para que seja possivel gerar ainda mais ideias e explorar mais a
criatividade, Santo (2012) sugere combinar as perguntas anteriores com
algumas preposicoes “até... com... de..., desde..., em..., para..., por”, por
exemplo, “até” + “onde” ou “de” + “qual” e assim por diante. A premissa
béasica dessa técnica é que sejam realizadas essas ou outras perguntas que
possibilitem que o individuo pense mais sobre o tema.

Técnica de Adicionar Adjetivos

Esta é uma técnica que foi desenvolvida pelo préprio Santo em
2000, a ideia do autor é pensar no produto ou no servico que esta sendo
desenvolvido e combiné-lo a lista de adjetivos (podemos adicionar outros

se for desejavel) e ainda pensar nos antonimos conforme Quadro 11.
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4 Portatil. Articulavel. | Modulavel Movel. Fixavel Inquebravel. Imperdivel
|inflavel Dobravel Penduravel Pousavel, Invisivel. Indelével. Descartavel. |
| Destacavel. Reciclavel. Reutilizavel Inflavel Disponivel | Regulavel. Audivel.
Ll Comestivel. Colecionavel. | Simplificavel. | Recarregavel | Equilibravel. | Escamoteavel. | Adesivo.
(=] Autocolante. | Indeformavel Inconfundivel | Inalteravel Redutivel. Inviolavel Literal
g Impermeavel. | Intransponivel. LEMBRE-SE DOS ANTONIMOS Infalivel. Conversivel.
— Seqliencial Dispensavel. Onde aplicavel Hustravel Instavel.
_— Lavavel. Re-organizavel. Insubstituivel Duravel.
= Continuo Descontinuo. Fragil. | Automaético. | Pré-pronto. Ergométrico Manual
Elétrico. Mecénico. Quimico. Flexivel. Sensivel a. Perene. Avulso.
| Pegadigo. | Contagioso. | Mundano. | Indolor. | Onipresente. | Mortal Virtual,
llegal. Dependente. Assimétrico. Moda. Tremulo. Vibratério. Ocultavel.
Redondo Oval. Triangular. Quadrado | Eqliidistante Extraivel Eliminavel
Prazeroso. Amigavel. Adoravel. Confortavel

Quadro 11: Lista de adjetivos de Santo
Fonte: Santo (2012)

A utilizacdo dessa ferramenta é muito simples, por exemplo, ao pensar

em melhorias para um quarto hospitalar, podemos pensar em: moduléavel

(mobveis), amigavel, confortavel e ergométrico. Portanto, a partir dessas

caracteristicas, fica mais facil pensar em melhorias possiveis.

Técnica dos Cinco Sentidos

Esta técnica foi criada por Santo em 1999 (SANTO, 2012) e parte

do principio de que os produtos e os servigos podem agucar os sentidos.

Dessa forma, a técnica consiste em identificar primeiramente aqueles senti-

dos que nao estao sendo ofertados pelo seu produto e/ou servico e depois

de identificar isso, € preciso buscar de forma criativa maneiras apropriadas

de oferecé-los.

Entao, lembre-se de que quanto mais sentidos tiverem produtos e

servicos, melhor seré a experiéncia vivenciada pelo usuario. Reflita sobre isso!

SCAMPER

Esta é uma técnica que foi desenvolvida inicialmente por Alex
Osborn e, posteriormente, por Bob Eberle (1984), que criou o termo —

SCAMPER, a partir das iniciais do inglés das seguintes palavras:
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® S = Substituir — checa a possibilidade de substituir partes,
componentes, materiais, métodos de produgéao, etc., que sao
usados no momento da andlise.

® C = Combinacao - checa a possibilidade de combinagao,
integracao e de unido com outras partes ja existentes.

® A = Adaptacado - checa a possibilidade de adaptacao de parte
ou de alguma caracteristica do produto ou do processo para
resolver determinada situacao atual.

® M = Modificacdo — checa se o aumento ou a redugao; ou a
mudanga da forma ou de algum atributo, pode trazer melhoria
ou mudancas significativas.

® P = Colocar (do inglés “Put”) em outro uso — checa a possibi-
lidade da utilizagao em modo diferente ou em outra situagao.

® E = Eliminagao - elimina elementos, simplifica e reduz partes
ou funcgoes.

® R = Reversao - checa se invertendo a ordem de processos
ou pecas de todas as maneiras nao surgem coisas novas e
interessantes.

Entao, nesse caso, esgote letra por letra registrando as ideias que
surgirem em cada uma. Quando terminar recombine as sugestoes até en-
contrar a que melhor atender os objetivos. O uso dessa técnica funciona
como um checklist, de forma que a partir das checagens realizadas seja
possivel contribuir com ideias recriando ou melhorando o produto, o processo
existente ou até mesmo desenvolvendo um produto completamente novo.

Essa técnica pode ser praticada tanto individualmente como em grupo.

Brainstorming (tempestade de ideias)

Essa técnica foi desenvolvida por Alex F. Osborn em 1938, que na
época era presidente de uma agéncia de publicidade. O objetivo dessa
ferramenta é auxiliar a producao de solucoes originais de forma simples a
partir de duas fases principais: a producao de ideias e a fase da avaliagao
das ideias propostas. Pode ser realizada de forma individual ou em grupo,
no entanto, em ambas, um dos principios basicos é que n&o haja julga-
mento ou criticas na primeira fase. Assim, a producao de ideias permite o
uso da imaginacao e a quebra de barreiras mentais, nao vendo nenhuma

situagdo como absurda ou impossivel, dessa forma nao ha inibigoes.

Periodo 2
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Leia mais sobre Brain-
storming em: <http://
www.significados.com.br/
brainstorming/>. Acesso
em: 26 jul. 2013.
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O objetivo principal é produzir o maior niimero de ideias possiveis sobre um
problema particular e necessariamente real. No entanto, essa é uma técnica

simples que deve ser usada apenas com problemas ou situacoes simples.

~  Observe que um efeito interessante da prépria ferra-
menta é que as proprias ideias geradas vao criando
um clima autoestimulante.
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Embora essa ferramenta seja simples e quase sem normas, héa

algumas regras basicas, como estas:

® hé definicao do problema e esclarecimento do foco;

® nao hé julgamento, nem criticas, qualquer ideia deve ser ex-
plorada;

@ gera o maximo de ideias mesmo que, em um primeiro momento,
possa parecer ridicula; e

® apoia e estimula todos os participantes do grupo.

Depois de estabelecer as regras basicas de uso da ferramenta, é

importante também definir o grupo e seus papéis:

® Numa sessao de brainstorming, o nimero ideal do grupo é

de seis participantes, mas o grupo podera ser de quatro a 12

pessoas. E recomendavel ainda que n&o haja diferencas sociais

para evitar inibigoes. E interessante também ter um grupo

Escriba — aquele que ti- misto, sempre que seja possivel. E proveitoso também que a
nha por profisso copiar equipe seja multidisciplinar. Com membros que néao estejam

manuscritos, muitas vezes

mediante ditado; copista. envolvidos diretamente com o problema. Parece que esse menor

Fonte: Ferreira (2010). envolvimento torna-os mais isentos de ideias preconcebidas.

® Uma escolha importante é a do coordenador, que pode facilitar
ou simplesmente destruir a sessao de brainstorming. O coorde-
nador deve ser um facilitador do processo criativo.

® Devemos escolher ainda um ou dois.escribas, dependendo do
tamanho do grupo, para anotar as ideias.

@ Antes de iniciar, é interessante realizar uma sessao para colocar
O grupo em sintonia.
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Segundo Alencar (1996), o brainstorming, apesar de sua simplicidade
e disseminacao, encontra algumas criticas, observe algumas delas a seguir:

® O julgamento interno, pessoal, € muito forte em alguns individuos
e permanece no uso da ferramenta, com isso, muitas pessoas
tém dificuldade para expor suas préprias ideias.

® As solugdes nem sempre aparecem de forma instantanea,
exigindo, muitas vezes, pausas ou alguns periodos para sua
incubacao.

® Nem sempre as ideias sao apresentadas de forma clara permi-
tindo seu refinamento, desenvolvimento e avaliagao.

® Alguns membros acabam se manifestando e criticando as suges-
toes apresentadas, com isso, eles acabam inibindo a producao
dos demais no grupo.

Mind Map

Esta técnica foi desenvolvida por Tony Buzan em 1993 como um
aprimoramento do brainstorming, quando desenvolveu o conceito de “pen-
samento radial” com a forma de uma teia de aranha. A técnica baseia-se
na légica da associacao de agrupamentos de ideias (que podem ser aquelas
originarias no brainstorming). Usamos um Mapa Mental (Mind Map), na
realidade um diagrama para representar palavras, (permitindo a visuali-
zacao instantanea dos encadeamentos), como um método de anotacao
nao linear no qual todas as ideias estao interligadas a ideia centralizada

no mapa, conforme a Figura 5.
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Esta ferramenta é conhe-
cida como mapa mental
ou ferramenta da teia de

aranha.
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COMBATE

, sangramento spray, liquido ou creme

espirais

Hemorragica
b

0s demais, da Classica

aérea

Valas/canais com mato e lixo pulverizagéo

terrestre

inseticidas
¥asos 1 nebulizagéo
_garrafas i atomizacéo (“fumace")
pneus \_controle bioldgico

caixas d’agua

! armadilhas  garrafa PET
bromélias | Agua acumulada

repouso
piscinas sem cloro | ‘ | T
2 e o lenal
terracos | CAUSAS ' anti-térmico y
' “banho frio
latas vazias |

analgésico (Aspirina e AAS, NAQI)

heber muito liquido

outros recipientes |

Areas alagadas

\ TRATAMENTO  hidratagéo caseiro

fisiologico

| hemograma (plaguetas)

Figura 5: Mapa mental da dengue
Fonte: Mapas Mentais Ambientais (2012)

Os elementos desse Mapa sao dispostos pelo grupo de forma in-
tuitiva, de acordo com a importancia dos conceitos. Eles sao organizados
em grupos (ramificacoes ou areas) por similaridades. (SIQUEIRA, 2007)
A utilizagdo dessa ferramenta é realizada de forma simples utilizando,
de preferéncia, uma folha de flipchart, ou um quadro, ou uma ferramenta
que permita que as pessoas escrevam e visualizem o que esta sendo escrito
Flipchart ¢ uma espécie de simultaneamente. No centro, escreva a ideia central de forma sintética,

cavalete usado geralmente circunde-a e trabalhe em todas as direcbes (radialmente), posteriormente
para exposicoes didaticas
ou apresentacoes.

agrupe as ideias radiais sempre com uma palavra-chave que resgate ao

contetido associado a ela.

Lista de Atributos e Analise Morfologica

Ambas as técnicas sdo apresentadas juntas, pois a Anélise Morfol6-
gica vem sendo apresentada como uma continuidade da Lista de Atributos.
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A Andlise de Atributos é uma técnica criada para a producao de ideias,
sobretudo para inovar produtos, servicos ou pensar em novas formas de
utiliza-los. A forma de utilizacdo é muito simples: pense em uma série de
atributos de um determinado produto ou servico e, posteriormente, pense

em diversas formas de atender a esses mesmos atributos.

TRIAGEM INTERNACAO EXAMES LErTos
Com com- Com sistema Com | Com vagas Sé laborato- Coletivo
putadores de registro riais
de pacientes
integrados
Sem sistema Sem vagas Raio X
de registro
de pacientes Ultr_assono- Duplo
integrados grafia
Tomografias
Sem com- Sem | Encaminha- Individual
putadores mento para
outras Unida-
des de Saude

Quadro 12: Servico de atendimento na recep¢ao de uma Unidade de Satude
Comunitaria
Fonte: Elaborado pela autora deste livro

O objetivo da Andlise de Atributos é que de forma livre e sem pre-
julgamentos podemos pensar em novas possibilidades para os mesmos
atributos, ou em novos atributos. E importante ressaltar, porém, que nao
sa0 apenas os atributos fisicos que podem ser analisados, ja que, de acordo
com Portal CMC (2008a), podem entrar na andlise ainda aspectos:

® sociais (responsabilidades politicas, lideranca);
® processuais (vendas, marketing, producao, distribuicao, prazos);
® psicoldgicas (necessidades, motivacao, imagem); e

® financeiras (precos, custo para o fornecedor, produtor e inter-
mediarios).

A Anélise Morfolégica foi desenvolvida como uma continuidade da
andlise anterior e foi criada por Fritz Zwicky em 1969, essa anélise mostra-
se apropriada para listar as caracteristicas de um problema ou conceito em

seus aspectos estruturais.

Periodo 2

"
=)
=
=
=
|

79



L
=)
=
=
=
|

80

Imagine que vocé tem um produto que poderia ser feito
de vérios tipos de materiais, em diferentes formas e com
algumas opcoes de mecanismos. Teoricamente, existiriam
algumas potenciais combinacdes de materiais, formas e
mecanismos. A anélise morfoldgica auxilia a analise das
combinacoes possiveis entre os elementos ou 0s compo-
nentes de um produto ou sistema, assim conseguindo a
melhor resposta para seu produto ou servico.

Além das oito técnicas apresentadas, destacaremos ainda algumas
outras por sua facilidade de aplicacao e potencial no desenvolvimento
da criatividade tanto do ponto de vista do individuo como no ambiente

organizacional.

Técnica de Brainwriting — Uma Variagao do
Brainstorming

E chamada de verséo silenciosa do brainstorming, a vantagem dessa
técnica, comparada a do brainstorming, é que permite que os individuos
menos extrovertidos também possam se manifestar. Além disso, é possivel
ter ideias, simultdnea e posteriormente, em fases subsequentes, pois os
membros do grupo sdo incentivados a desenvolver as ideias geradas pelos
demais participantes em varias rodadas, sem julgamentos.

Apbs cada folha de papel ter sido passada a pessoa sentada ao lado
por trés ou quatro vezes, o lider da sessao recolhe os papéis e 1é todas as
ideias com seus acréscimos ou as escreve num quadro para anélise posterior.

Em uma ultima etapa, o grupo em conjunto analisa cada uma das
ideias e as avalia. (PORTAL CMC, 2008b)

Técnica DO IT (ou “Do if’ — faga isso)

Segundo Rodrigues (2009), a sigla DO IT representa:

® D — definir o problema.
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® O - abrir a mente para poder aplicar técnicas criativas.
® [ — identificar qual é a melhor solugao.

® T — transformar.

Ou seja, cada uma dessas etapas é explicada a seguir:

® Definir o problema: o problema é delimitado para garantir
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que a pergunta correta seja solicitada. Nesse ponto é funda-
mental tomar cuidado para combater o problema e nao seus

sintomas. Para fazer isso, pergunte-se por que o problema existe
repetidamente até chegar a raiz dele. E importante resumir o
problema e torna-lo mais conciso possivel.

® Abrir a mente e aplicar técnicas criativas: depois de
conhecer bem o problema que pretende resolver, vocé pode
comegar a gerar possiveis solucoes, mas cuidado para nao acei-
tar a primeira ideia boa que vocé encontrar, pois nem sempre
a primeira é a melhor ideia. O importante nesta fase é gerar
tantas ideias diferentes quanto possivel. Mesmo as mas ideias
podem ser as sementes boas, entdo nao é bom ignorar nada.

® Identificar a melhor solucao: nesta fase, as ideias comegam
a ser avaliadas de forma que a melhor ideia seja escolhida. Essa
fase pode demandar algum tempo e cuidado.

® Transformar: tendo achado a melhor solugéao, chegou a hora
de implementa-la. Essa fase nem sempre é facil, nem todas as
mudancas sao facilmente aceitas, o que pode demandar algum
tempo e esforco.

Técnica da Descontinuidade

Em geral, o ser humano acaba sendo aprisionado dentro de sua
rotina e sua mente tende a ficar bloqueada. Porém, quando agimos de
forma diferente do habitual, forcamos a nossa mente a encarar o mundo
de outra forma, o que nos leva a exercitar nossa criatividade. Sendo assim,
sair da rotina faz com que sejamos mais criativos. Um comportamento fora
da rotina ou descontinuo pode ser, por exemplo, ir por outro caminho ao
trabalho, mudar de restaurante, etc. Sdo em geral coisas muito simples,

mas que fazem nosso cérebro sair de sua zona de conforto.
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Vocé pode fazer download
gratis em: <http://www.sli-
deshare.net/turmatmc13/
livroumtocnacucarogervo
noech>. Acesso em: 29
jul. 2013.
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Técnica da Inversao de Pressupostos

Essa técnica pressupbe que questionemos os pressupostos mais

basicos, a fim de buscar novas abordagens para analisar os problemas.

Ao ter uma imagem invertida de determinados pressupostos, encontramos

maneiras distintas e novas perspectivas de olhar o problema que nao nos

da diretamente a resposta, mas, pode nos levar a ela.

Além das Técnicas Criativas, acreditamos ser importante finalizar

esta Unidade apresentando a sintese dos trabalhos de Von Oech (1988).

Esse autor apresentou em seu livro, Um “TOC” na cuca, os dez bloqueios

mentais que, segundo sua opinido, amarram a criatividade e, consequen-

temente, com os quais devemos nos preocupar.

1.

A resposta certa — segundo o autor, um bom jeito de bloquear
a criatividade é achar que encontrou a resposta certa. Por que
nao procurar uma segunda resposta certa? Afinal, as respostas

que vocé encontra dependem das perguntas que faz.

Isso nao tem légica — um pouco de pensamento difuso na
fase de germinacéao, é muito eficaz quando estamos procurando
novas ideias. Ja o Pensamento concreto é muito importante
na fase pratica. O uso de metéaforas também é um excelente

instrumento para ajudar a pensar em algo diferente.

Siga as normas — contestar a rotina é importante. No entanto,
cuidado com o exagero, contestar por contestar nao faz sentido.
Nao se apaixone pelas ideias. Reavalie para deixar para tras o

que se tornou obsoleto.

Seja pratico — a praticidade é importante, no entanto, a obsessao
pela praticidade atrapalha o processo criativo. Nao avalie antes
de criar. Pergunte “e se” e use as respostas inteligentes que obti-
ver como ponto de apoio para novas ideias. Incentive os outros

a utilizar a pratica do “e se” para também gerar novas ideias.

Evite ambiguidades — evite apresentar as pessoas os problemas
e as ideias de solucoes de forma resolvida e acabada, pois isso
as limita a pensar como vocé, o ideal é deixar espago para que
os outros possam também refletir e opinar. Cultive as fontes de
ambiguidade que forcem vocé a buscar mais de um modo de
entender os acontecimentos e de buscar diferentes solucoes.
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6.

10.

E proibido errar — errar faz parte do processo criativo, o erro
faz parte da aprendizagem. Na fase germinativa em que as
ideias florescem no processo de criacéo, o erro é permitido. Os
erros sédo um sinal de que estamos saindo dos nossos mode-
los mentais. Se ndo erramos de vez em quando, é indicio de
que nao estamos sendo muito inovadores, ndo estamos nos
arriscando. Os erros de “acao” sao bem-vindos enquanto os
erros de “omissdo” podem ser prejudiciais: pense em quantas
oportunidades vocé pode estar perdendo por ndo ser estar nem

ao menos tentando?

Brincar é falta de seriedade — hd uma maxima que diz que
é brincando que se aprende, e isso é 100% verdade! Devemos
aproveitar momentos lidicos para aprender, relaxar, liberarmos
o bom humor e, sobretudo, criarmos, pois no mundo do faz de
conta tudo pode e nada é proibido.

Isso nao é da minha area — atualmente, a linha que separa
uma area da outra é muito ténue. Nao ha demarcacoes ex-
plicitas. Nesse sentido, quanto mais amplo e diversificado for
seu conhecimento, em mais areas podera atuar. Procure fazer
analogias nas situacoes. Geralmente problemas semelhantes
aos seus ja foram resolvidos em outras areas. Busque também
se cercar de equipes multifuncionais, a criatividade nao precisa
ser desenvolvida de maneira individual, atualmente o trabalho

em equipe tem sido extremamente valorizado.

Nao seja bobo - ndo tenha medo ou vergonha de pensar
diferente do “grupo”, sera que o bobo é vocé ou sado os ou-
tros? Vale a pena adotar uma postura conformista apenas para
se adequar ao comportamento grupal? Serd que nao vale ao

menos tentar provocar uma pequena mudanga?

Eu nao sou criativo - esse certamente é o maior bloqueio
dentre os dez apresentados, pois quando o individuo nao acre-
dita em sua capacidade de criar, de inovar e de ter ideias, nao
adianta que a organizacéo o incentive ou que crie um ambiente
favoravel. Para ser mais criativo, o primeiro passo é acreditar no
valor de suas ideias e ter persisténcia para continuar construindo

a partir delas.
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E acredite todos sem exce¢do podem ser criativos de
alguma forma. O potencial esta latente, o exercicio é

que o tornara proficiente, entdo o que vocé esta espe-
rando? Comece agora mesmo!

Salba mais,..

Para saber mais sobre o assunto abordado nesta Unidade, sugerimos as seguin-
tes leituras e pesquisas:

O texto Técnica da Criatividade Mdxima, de Arthur Diniz, traz excelentes
dicas para exercitar sua criatividade diariamente, disponivel em: <http://
www.portalemc.com.br/tecria_03.htm>. Acesso em: 29 jul. 2013.

O texto 18 técnicas para desenvolver a criatividade, de Sandra Regina da
Luz Inécio, oferece técnicas para desenvolver a sua criatividade, disponivel
em: <http://pt.scribd.com/doc/19025571/18-Tecnicas-Para-Desenvolver-a
-Criatividade> ou <http://www.slideshare.net/APGICO/tcnicas-e-ferramen
tas-criatividade1>. Acesso em: 29 jul. 2013.

Criatividade e Inovagcdo Na Empresa — do Pontencial a Acao Criativa, de
Sanmartin, publicado pela Trevisan em (2012).

A obra de Von Oech, Um “Toc” na cuca, disponivel em: <http://www.
slideshare.net/turmatmc13/livroumtocnacucarogervonoech>. Acesso em:
29 jul. 2013.
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Resumingo

Nesta Unidade vimos algumas técnicas para despertar nosso
potencial criativo. No entanto, é importante deixar claro que as
técnicas aqui colocadas nao sao as Unicas e vocé pode encontrar
a que melhor se encaixe as suas caracteristicas ou as necessidades
de sua organizacao. Nao ha melhor ou pior técnica, ha sim aquela
gue vocé se sente mais a vontade em utilizar, logo para vocé essa
é a melhor. Mas, antes de decidir, faca novas descobertas, pois
existem muitas outras que nao foram mencionadas aqui. Conhe-
cemos também os blogqueios mentais apresentados por Roger Von
Oech, que em toda sua sabedoria nos mostrou as mais simples
armadilhas, aquelas que nos envolvem cotidianamente. Sabemos
que criar, mudar e inovar sao agdes que exigem muita coragem e
iniciativa e isso vocé possui, pois vocé chegou até aqui! Agora,
siga em frente e coloque em prética tudo o que aprendeu.

Muito bem, concluimos esta Unidade e, consequente-
mente, esta disciplina. Neste momento, vocé podera
conferir o seu aprendizado respondendo as atividades
propostas a seguir. Lembre-se de que estamos ao seu
lado para ajudéa-lo no que for necessario. Esperamos
que vocé tenha aproveitado tudo que abordamos e uti-
lize em sua vida para se tornar um profissional muito
competente. Desejamos muito sucesso!

Bons estudos!
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ALNIAAAeS de aprendizagem

1. A técnica de geracao de ideias Brainwriting € muitas vezes confundida

com a técnica Brainstorming, quais as principais caracteristicas que as
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diferenciam e em que situacdes o uso do Brainwriting pode ser mais

interessante?

2. Porque acrenca de que a criatividade nasce com o individuo representa
um grande bloqueio organizacional?
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