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RESUMO

O objetivo do presente estudo é analisar o processo criativo em projetos inovadores ocorridos em trés
organizacgdes brasileiras de natureza distinta. Pretendeu-se evidenciar a maneira complexa e dinamica
como os aspectos individuais; do grupo; da organizagdo e extra-organizacionais se inter-relacionam no
processo criativo, a partir de uma viséo sistémica que inclui categorias da teoria da subjetividade proposta
por Gonzalez Rey (1996, 1997, 1998, 1999, 2003), elementos da teoria da complexidade (MORIN, 1990,
1999, 2001) e a nogéo de criatividade como configuragdo defendida por Mitjans Martinez (1997, 2000,
2004). Diferentes técnicas qualitativas e quantitativas foram utilizadas em uma concepgéao epistemolégica
qualitativa. Constatou-se que a agao dos diferentes aspectos (individuais; grupais, organizacionais e extra-
organizacionais) ocorre a partir de uma inter-relacao complexa, singular a cada caso. Tais conclusoes trazem
implicagdes na definigdo de estratégias organizacionais destinadas a facilitar a expresséo de idéias criativas
que possibilitam inovagoes.
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ABSTRACT

The proposal of this study is to analyze the creative process in innovative projects identified in three innovative
projects from brazilian organizations of distinctive nature. The complex and dynamic manner in which these
factors inter-relate in the creative process was exposed from a systemic point of view which includes categories
from the theory of subjectivity proposed by Gonzalez Rey (1996, 1997, 1998, 1999, 2003), elements of the
theory of complexity (MORIN, 1990, 1999, 2001) and the notion of creativity as configuration defended by
Mitians Martinez (1997, 2000, 2004). Different qualitative and quantitative techniques were used in the qualitative
epistemological conception. The action of these different factors (personal; groupal; organizational and extra-
organizational) is the result of a complex inter-relation, which is unique in each case. These conclusions imply
in the strategies definition as a form of allowing the expression of the creative ideas that allowed innovations.
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0 CARATER COMPLEXO DO PROCESSO CRIATIVO EM PROJETOS INOVADORES

Inicialmente, os estudos sobre criatividade
centravam-se nas caracteristicas dos individuos
criativos e, principalmente, a partir de 1980, com
a psicologia social da criatividade proposta por
Amabile, expandiram-se as pesquisas que contem-
plavam os aspectos do ambiente na compreensao
desse fenémeno (AMABILE, 1996a, 1996b, 1996¢).
Recentemente, surgiram abordagens que tentam in-
tegrar os diferentes niveis de andlise (individuo, gru-
po e organizagdo), como é o caso da abordagem
multinivel proposta por Drazin, Glynn e Kazanjian
(1999). Entretanto, raras sao as pesquisas que re-
tratam a complexidade da interacéo entre os aspec-
tos que caracterizam a agao criativa em um determi-
nado contexto. Além disso, o processo criativo tem
sido investigado de uma forma simplificada, sem
que se considere a complexidade do contexto do
trabalho, assim como da natureza dos grupos e da
subjetividade individual.

Por considerar que a criatividade é fruto de
uma complexa interagao de elementos, decidiu-se
analisar diferentes fatores que circunscrevem o pro-
cesso criativo no ambiente de trabalho. Destaca-se
que o objetivo deste artigo é retratar os aspectos
centrais de uma pesquisa que teve como proposta
principal investigar como diferentes profissionais,
individualmente e em grupo, geram e desenvolvem
idéias criativas no contexto organizacional, as difi-
culdades e os fatores que facilitaram esse proces-
so. Buscou-se ainda explorar como se dé a inter-
relacdo entre aspectos da subijetividade individual,
do grupo; da organizagéo e extra-organizacionais.
Além disso, partindo da premissa de que a criati-
vidade no ambiente de trabalho assume uma im-
portancia vital quando possibilita gerar inovagoes,
decidiu-se por investigar casos em que o fruto da
criatividade de individuos ou grupos proporcionou
alguma inovagéo no ambito das organizagoes. Daif a
escolha de se realizar a pesquisa empirica com trés
casos em que as idéias criativas de individuos ou
grupos culminaram em projetos inovadores. Dada
a extensao deste artigo, optou-se por retratar, com
mais detalhes, um dos trés casos investigados.

0 ESTUDO DA CRIATIVIDADE NAS
ORGANIZAGOES

A partir de uma abrangente revisao da litera-
tura nacional sobre o tema em livros e nos principais
periddicos da area de Administragéo e Psicologia,
foram encontrados apenas dois artigos em periodo
anterior a 1980 e nenhum em outra area do conhe-
cimento de 1980 até 2004. A revisdo evidenciou que

raros séo os resultados de pesquisas cientificas dis-
cutidas nos livros e que sao as contribuicdes ofere-
cidas principalmente por Alencar (1997, 2001) que
inauguram o estudo cientifico sobre a criatividade
nas organizagoes no pais. Dentre os diferentes te-
mas investigados, observou-se que a discussao so-
bre processo criativo ocupa pouco espago na pro-
dugao académica. Embora né&o se tenha encontra-
do estudo algum no Brasil destinado a investigar o
processo criativo no trabalho, foram feitas algumas
alusdes ao tema (FITZHERBERT, LEITAO, 1999;
GIMENEZ, 1993; LEMOS; MAZZILLI, 2000; PEREIRA
FILHO, 1996; TERRA, 2000). Notou-se que a maioria
das pesquisas sobre o assunto no pais foi decor-
rente de pesquisas empiricas e, posterior a 1995
(BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996; BRUNO-FARIA,
ALENCAR, 1998; BRUNO-FARIA, 2004) o que deno-
ta o crescente interesse pelo tema nos Ultimos anos.
Com relagao aos estudos sobre grupos criativos ou
criatividade em grupo, ndo ha qualquer referéncia
na literatura revisada.

Percebe-se que o processo criativo tem sido
caracterizado em etapas universais, sem que se faga
mencao ao ambiente de trabalho nas organizagoes.
Constatou-se que a producéo de conhecimentos
sobre criatividade nas organizagdes no pais encon-
tra-se em um estagio inaugural, porém promissor, e
que muito se tem a pesquisar sobre o assunto.

Com relacéo a literatura cientifica internacio-
nal, constatou-se que a maior producao de novos
conhecimentos sobre criatividade nas organizacoes
provém dos Estados Unidos e da Inglaterra. Nos
EUA, encontram-se periddicos cientificos especifi-
cos sobre 0 tema, como exemplo: Journal of Creative
Behavior, Creativity Research Journal e Creativity and
Innovation Management e publicagbes de manuais
sobre criatividade, embora esses Ultimos, com pou-
cos artigos que abordam a criatividade no contexto
organizacional. No tocante a criatividade em grupo
ou equipe, observa-se que a maior producéo é ad-
vinda da Europa (Inglaterra e Espanha).

A criatividade ganhou maior espaco na acade-
mia nos Ultimos 20 anos, como pode ser percebido
no segundo artigo sobre o tema, publicado em 2004,
no Annual Review of Psychology (ARP), obra em que
sao discutidos os principais assuntos em Psicologia.
No entanto, apenas dois paragrafos séo dedicados a
criatividade no contexto das organizagdes, com refe-
réncias a quatro obras (RUNCO, 2004).
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CRIATIVIDADE E COMPLEXIDADE

A idéia de se investigar a inter-relagao entre
diferentes fatores se coaduna com a compreensao
da criatividade como um fendmeno complexo e
com a visdo de homem como alguém dotado de
intencionalidade nas suas agodes, portador de uma
histéria que o caracteriza, mas que n&ao o determina.
Assim como a visao de uma realidade social que
nao é externa ao homem, de que objeto e sujeito
nao sdo instancias isoladas, nem isolaveis, além de
qgue o homem e a realidade em que vive sdo multi-
plos e complexos.

Dai a opgao pela epistemologia qualitati-
va proposta por Gonzélez Rey (1996, 1997, 1998,
1999, 2003) destinada ao estudo dos fendmenos
psicoldgicos, a fim de buscar compreendé-los em
sua complexidade. Gonzdlez Rey contempla em
sua concepgao epistemoldgica, influéncias da filo-
sofia, especialmente, do materialismo dialético e da
teoria da complexidade, assim como da psicologia
histoérico-cultural.

Para compreender a complexidade envolvida
nas idéias de Gonzalez Rey, vale destacar alguns
dos pressupostos do pensamento complexo pro-
postos por Morin (1990). O complexo, para Morin
(1990, p.8) “é 0 que ndo pode resumir-se numa pa-
lavra mestra, o que nao pode reduzir-se a uma lei ou
a uma idéia simples”. Morin (1999, p. 30-33) propde
uma reforma paradigmatica, em que se deixe de se
conhecer pela separagao e desuniao e se passe a
juntar, diferenciando. Assim, recorre a origem do ter-
mo complexo - complexus - que significa “o que é
tecido junto”- para afirmar que “o pensamento com-
plexo é o pensamento que se esforca para unir, ndo
na confusdo, mas operando diferenciacoes”, isto €,
deve-se contextualizar e globalizar, como uma con-
dicao para se conhecer, entretanto, possibilitando o
estabelecimento de diferenciacgoes.

A partir da analise das idéias de Morin (1990,
1999, 2001) quanto ao pensamento complexo, e das
nogoes de complexidade discutidas por Ruiz (1996),
considera-se que Gonzalez Rey (1996, 1997, 1998,
1999, 2003) propde uma epistemologia da comple-
xidade destinada ao conhecimento da subijetivida-
de. Essa hipétese advém, principalmente, da idéia
da inter-relagao entre sujeito e objeto, da impossibi-
lidade do saber neutro e objetivo, da complexidade
do sujeito e do objeto, e da ndo completude do co-
nhecimento presentes nas idéias de Gonzéalez Rey.

A criatividade como fendbmeno complexo é
salientada por Fitzherbert e Leitdo (1999, p.124) que
consideram um problema central “a forma extrema-
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mente pobre de apreender a complexidade do criar”
e sendo reducionista a concepgao de “estruturacao
em fases, um velho héabito estruturalista da descri-
cao de processos”. Consideram que 0 processo &€
dinamico e interativo e que ndo se trata de “um ato
cognitivo puro, racional-objetivo”, mas caracteriza-
se “como um ato cognitivo e afetivo, como séo to-
das as formas de manifestagdo humana, requeren-
do uma visao que rompa epistemologicamente com
a tradicao objetivista do estrutural-funcionalismo”
(FITZHERBERT; LEITAO, 1999, p.117).

Drazin, Glynn e Kazanjian (1999), por sua vez,
propdem um modelo multinivel de construgéo de
sentido da criatividade, que compreende os seguin-
tes conceitos, que se inter-relacionam: construcéo de
sentido individual; estruturas de referéncias compar-
tilhadas intersubjetivamente; estrutura coletiva, que
representa uma estrutura de crenca negociada entre
partes com estruturas diferentes de referéncias, re-
sultantes da crise, que ocorrem inimeras vezes ao
longo do tempo. Esses autores criticam a visao fun-
cionalista e reducionista como a criatividade tem sido
estudada e propdbem uma orientacado de processo,
em que se preocupam com o modo como individu-
0s tentam se orientar em situacdes ou eventos, que
s&o complexos, ambiguos e mal definidos, enquanto
realizam acoes criativas. Consideram a criatividade
€como o processo de envolvimento em atos criativos,
independentemente de os resultados serem criativos,
vista como um fenémeno complexo que compreende
os niveis: intrasubjetivo; intersubjetivo e coletivo.

Csikszentmihalyi (1996, p.6) também ressalta
0 aspecto da complexidade no estudo da criativida-
de, que, segundo ele, “resulta da interacdo de um
sistema composto de trés elementos: uma cultura
que contém regras simbdlicas; uma pessoa que traz
novidade no dominio simbdlico e um campo de es-
pecialistas que reconhecem e validam a inovagao”.
Define, entao, criatividade como “qualquer ato, idéia
ou produto que muda um dominio existente, ou que
transforma um dominio existente em um novo”.

N&o somente a personalidade do individuo
criativo é considerada complexa por Csikszentmihalyi
(1996, p. 139), mas também o ambiente. O autor faz
distingao entre diferentes tipos de ambientes, a sa-
ber: 0 macroambiente, que compreende o ambiente
social, o cultural e o institucional em que a pessoa
vive; e 0 microambiente, que se refere ao contexto
imediato em que a pessoa trabalha. Para o autor, o
microambiente é mais facil de ser modificado, a fim
de se buscar condicdes que facilitem a criatividade,
enguanto que poucas pessoas podem atuar sobre
0 macroambiente.
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Csikszentmihalyi (1996, p. 57) discorda da
idéia de que o individuo possui tragos tipicos que
0s caracteriza como criativo. Segundo ele, o que é
diferenciador na personalidade do individuo criativo
em relagéo aos outros € a complexidade, entendida
como a tendéncia que essas pessoas “mostram de
conciliar pensamento e agéo, que na maioria das
pessoas sao segregados”.

A idéia de criatividade como algo “remarcavel
e novo” é compartilhada por outros autores, como
no caso de Feldman e Gardner, que juntamente,
com Csikszentmihalyi, em 1994, propuseram uma
estrutura que integrasse suas propostas, em uma
abordagem mais orientada para o individuo, com a
finalidade de “mostrar que é possivel se obter me-
lhor compreensao de como as idéias novas ocorrem,
como elas emergem e como compreender as condi-
¢coes que tendem favorecer tais eventos” (FELDMAN,;
CSIKSZENTMIHALYI; GARDNER, 1994, p. 16-19).

Stacey dedicou-se a discutir como a ciéncia
da complexidade pode contribuir para maior com-
preensao da criatividade nas organizagoes. Com
relagéo ao processo criativo, considera que se da
em uma fase de transicao entre a estabilidade (de-
fesas rigidas e maneiras concretas de se engajar
na realidade atual) e instabilidade (comportamen-
to desintegrativo dirigido por fantasias psicéticas).
A logica da irrupcao da criatividade € a mesma em
individuos, grupos e organizagdo, na proposta de
Stacey (1996, p.189), que chega a denominar “an-
siedade organizacional”, o estado gerado pela fase
de transicéao entre uma zona estavel e outra instavel.
Essa ansiedade deve ser contida por uma “cultu-
ra de confianga e padrdes particulares de uso do
poder” ou externamente, pela “sociedade a qual a
organizagao pertence”.

Os diferentes autores revisados nesta se-
¢ao ressaltam o carater complexo da criatividade.
Drazin, Glynn e Kazanjian (1999) e Fitzherbert e
Leitdo (1999) retratam com propriedade a necessi-
dade de se ampliar o foco de analise da criatividade
no contexto organizacional, embora nao retratem
resultados de pesquisas empiricas.

CRIATIVIDADE E TEORIA DA SUBJETIVIDADE

Um dos pressupostos deste estudo é o de
que todo homem é capaz de criar em algum tempo
ou lugar. Desse modo, quando se fala que o homem
¢é capaz de criar, refere-se ao fato de que, como ob-
serva Martinez Mitjans (2004), nao se tratam de ca-
racteristicas biolégicas que Ihes possibilitam isso,
mas 0S recursos psicologicos, desenvolvidos ao

longo da vida, que podem permitir agdes criativas
em diferentes contextos. Essa visao difere da apre-
sentada por Feldman, Csikszentmihalyi e Gardner
(1994) que consideram a criatividade como algo
que se manifesta apenas em grandes feitos ou rea-
lizacoes, em pessoas especiais. Entretanto, ratifica-
se a idéia de que a criatividade envolve o julgamen-
to de pessoas como o que propde Csikszentmihalyi
(1996). Além disso, a criatividade no contexto orga-
nizacional nao é concebida de forma independente
dos resultados que acarretam, como Drazin, Glynn
e Kazanjian (1999) assinalam, mas como um pro-
Cesso que gere inovagao.

Os pressupostos tedricos deste estudo in-
cluem algumas idéias de complexidade extraidas
de Morin (2001). Sao essas: ndo se buscar regulari-
dades e constancias no processo criativo (embora
alguma ordem possa existir); a premissa de que nao
ha separacéo entre objeto e sujeito; a discussao das
inter-relacdes entre os diversos fatores que entram
€m cena No processo criativo e nao o foco em uni-
dades elementares; e espaco para a contradi¢ao.

Optou-se neste estudo pela idéia de criati-
vidade como configuragdo, que Mitjans Martinez
(1997, p. 82) trata como “a integragdo dinamica dos
elementos personolégicos que intervém na expres-
sao criativa do sujeito”. A autora esclarece que na
“expressao criativa do sujeito nao intervém neces-
sariamente todos 0s seus recursos personoldgicos”,
mas somente “aqueles elementos da personalidade
que adquirem um valor dinamico, motivacional e/ou
instrumental para a expressao criativa do sujeito”
(MITJANS MARTINEZ, 1997, p.113). Essa concep-
cao de criatividade é baseada na teoria da subje-
tividade de Gonzalez Rey (1996, 1997, 1998, 1999,
2003) que, em sua construcdo tedrica, adota dife-
rentes categorias para expressao de sua proposta.
Dentre essas, foram adotados no presente estudo
0s conceitos de subjetividade individual, subjetivi-
dade social, sentido subjetivo, personalidade e su-
jeito, para servir de base para a compreensao do
processo criativo no contexto do trabalho.

A subjetividade, segundo Gonzélez Rey (1997,
p. 83), € um conceito que compreende 0s proces-
sos e estados tipicos de um sujeito individual, em
cada momento de sua agao social e dos espagos
sociais nos quais atua. Esses processos e configu-
racoes que, permanentemente se interpenetram,
estdo em constante desenvolvimento e se vinculam
a outro sistema igualmente complexo, que é a so-
ciedade, dentro da qual o sujeito atua, modificando-
a e sendo modificado.. Inicialmente, Gonzélez Rey
(2003, p.241) apresenta a categoria da subjetividade
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individual, que compreende “dois momentos essen-
ciais que se integram no curso contraditério de seu
desenvolvimento: a personalidade e o sujeito”. Mais
tarde, desenvolve a categoria denominada subje-
tividade social, com a intencdo de ressaltar que a
subjetividade é “um sistema complexo, o qual exibe
formas de organizagéo igualmente complexas, liga-
das aos diferentes processos de institucionalizagao
e acao dos sujeitos nos diferentes espacos da vida
social, dentro dos quais se articulam elementos de
sentido procedentes de outros espacos sociais”
(GONZALEZ REY, 2003, p. 203). A idéia de subje-
tividade elimina a concepcao de processos sociais
como externos aos individuos, “para serem vistos
como processos implicados dentro de um sistema
complexo, a subjetividade social, da qual o indivi-
duo é constituinte e, simultaneamente, constituido”
(GONZALEZ REY, 2003, p. 202).

De acordo com Mitjans Martinez (1997, p.
44), a personalidade nao é vista como “um reserva-
torio estético de contelidos que se expressam em
condutas, mas como uma complexa organizagao
de unidades psicolégicas de diferente complexida-
de, organizadas em diferentes configuragoes dina-
micas”. Gonzalez Rey (2003, p. 241) destaca que a
personalidade é “um sistema subjetivo auto-organi-
zador da experiéncia histérica do sujeito concreto”.

O sujeito ¢ ativo, intencional, consciente, sin-
gular e, como ressalta Gonzélez Rey (1999), tem
autonomia relativa, quer em fungao dos elementos
nao conscientizados que o caracterizam, quer pelo
modo como sua subjetividade encontra-se configu-
rada. Segundo Gonzalez Rey (2003, p. 235), o sujei-
to representa “um momento de subjetivagao dentro
dos espacos sociais em que atua e, simultaneamen-
te, & constituido dentro desses espacos na propria
processualidade que caracteriza sua agao dentro
deles, a qual esta sempre comprometida direta ou
indiretamente com inimeros sistemas de relagcéo”.

Desse modo, pode-se dizer que nao ha esti-
mulos ou barreiras universais a criatividade de um
individuo em qualquer ambiente em que atue, em-
bora existam fatores (tais como estilo de geréncia;
recursos materiais; clima entre colegas de trabalho
etc.) que podem ser percebidos por muitas pesso-
as em determinado contexto e que caracterizam o
clima para criatividade. Entretanto, cada sujeito, a
partir de sua subjetividade e, mais especificamente,
de sua personalidade, d4a um sentido (sentido subje-
tivo) a esse ambiente, se apropria desse ambiente e
investe nele de forma diferenciada.

Tal concepgao retrata a relagao dialética entre
sujeito e ambiente, pois o contexto organizacional
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caracteriza-se assim como um espaco que possibi-
lita interagOes entre as pessoas, contribuindo para
a constituigdo dos individuos, ao mesmo tempo em
que é por eles constituido. Assim, o contexto das
organizagdes, € um lugar de expressao do sujeito
em sua singularidade, tanto no que se refere ao
modo como age no ambiente, quanto nas influén-
cias que esse ambiente exerce sobre ele. Embora
0 ambiente ndo seja visto como algo generalizado
que tenha os mesmos efeitos sobre diferentes sujei-
tos, acredita-se que algumas condicdes favorecem
vivéncias emocionais que, por sua vez, fortalecem
e/ou mobilizam recursos pessoais que estimulam a
acao criativa.

Com base nesses pressupostos, considera-
se que o homem cria e recria 0 seu ambiente, se
constréi e se re-arranja nesse percurso, em um
processo continuo. Os individuos e grupos que fi-
zeram parte desta pesquisa foram vistos sob essa
Gtica, como integrantes de um processo perma-
nente de interacdo com a realidade, na qual se en-
contravam circunscritos.

Criatividade, neste estudo, foi compreendida
€como:

..a geracao de idéias, processos, produtos e/ou
servigos novos (para aquele individuo/grupo ou
naquele contexto) que possam produzir alguma
contribuicao valiosa para a organizagao e/ou para
0 bem estar das pessoas que trabalham naquele
contexto e que possuam elementos essenciais a
sua implementagao (BRUNO-FARIA, 2003, p. 116).

Uma vez que foi proposta do presente es-
tudo buscar compreender como 0 processo cria-
tivo ocorre, esse foi concebido como o processo
que se inicia desde quando a idéia surge, até
a sua elaboracao, no sentido de viabilizar a sua
implementagao, isto é, possibilitar algum tipo
de inovagéo. Inovagao, por sua vez, inicialmen-
te foi compreendida como a implementacao das
idéias, produtos e servicos com certo grau de
novidade e valor para a organizagao (BRUNO-
FARIA, 2003, p. 122).

METODO E METODOLOGIA DE PESQUISA
EPISTEMOLOGIA QUALITATIVA

Na pesquisa empirica, a comunicagdo teve
um papel relevante na pesquisa, por criar espagos
de interagao entre investigador e investigado, que
possibilitassem o acesso a zonas de inteligibilidade
que, por sua vez, permitissem a construgao tedrica.
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A partir dessa premissa, as técnicas e instru-
mentos usados no estudo foram considerados como
formas que possibilitassem a expressao do sujeito
e que permitissem perceber a inter-relacao entre os
diferentes niveis no processo criativo em cada caso
selecionado para estudo. Destaca-se que a entre-
vista foi a fonte principal de informagoes.

Nesta pesquisa, foram mantidas as ideias
centrais da epistemologia qualitativa, em um pro-
cesso construtivo-interpretativo, no entanto, nao se
adotou o método clinico tal como empregado por
Gonzalez Rey (1996) que compreende varias entre-
vistas com o sujeito investigado, dada a especifici-
dade do contexto organizacional.

No entanto, para analise das informagoes, foi
adotado o processo construtivo-interpretativo, em
que se considera a producgao de conhecimentos ao
longo de toda a pesquisa, a partir da interpretagao
das informacdes obtidas em diferentes fontes.

PARTICIPANTES DA PESQUISA

Foram realizados trés estudos de casos que
envolviam projetos inovadores desenvolvidos no
ambiente de diferentes organizagdes. A fim de pos-
sibilitar uma anélise mais abrangente do processo
criativo em contextos diferenciados, foram escolhi-

dos projetos que tratassem de inovacdes em con-
textos organizacionais diversos.

Com base nesses critérios e apds a andlise
de diferentes projetos, foram selecionados aqueles
premiados em concursos promovidos pelas orga-
nizagdes ou por instituicbes externas, ou reconhe-
cidos por instituicbes de renome e considerados
inovadores por especialistas na area. Esta forma
de julgamento é considerada por Amabile (1996a)
como uma medida de criatividade, desde que
haja concordancia nos julgamentos independen-
tes feitos por especialistas no assunto. Nakamura
e Csikszentmihalyi (2003, p. 187) denominam de
“campo”, o0 espaco representado por aqueles que
rejeitam ou encorajam as inovacoes das pessoas.

Além disso, para a escolha dos casos, foram
estabelecidos contatos iniciais com as organiza-
¢oes, ou com 0s principais autores, recolhido ma-
terial sobre os projetos, apenas com a finalidade de
saber quem eram os responséaveis pela concepgao
do projeto e quando ele surgiu, para se decidir pela
inclusao ou n&o no estudo. Com base nos conheci-
mentos advindos da literatura cientifica da area, os
projetos selecionados (Ver Quadro 1) foram consi-
derados frutos de idéias criativas de individuos e/ou
grupos e inclufdos no estudo.

QUADRO 1
Projetos inovadores selecionados para compor o estudo

CASOS DESCRICAO

CASO1

Projeto cientifico que recebeu o primeiro lugar em concurso interno em uma empresa de pesquisa
agropecudria, na edicéo de 2001 do concurso. Trata-se de um projeto destinado a “obter uma
linhagem de uma cultura resistente a um fungo causador de uma doenca de dificil controle”.

CASO 2

Projeto que envolvia profissionais da area de Recursos Humanos (RH) de uma empresa privada
brasileira que recebeu prémio de exceléncia em RH, atribuido por uma instituicdo no pais dedicada
a érea de RH, na edigao do concurso de 2002.

CASO 3

Projeto desenvolvido por uma empresa voltada para a pesquisa e desenvolvimento de
equipamentos agricolas inéditos, focada nos mercados de milho, soja, feijao e algodao, que
recebeu um prémio na area de inovagao tecnoldgica, em 2002.

Tratava-se de equipamento constituido por “um conjunto de sensores, inédito em nivel mundial, que
monitora eletronicamente, e com qualidade, as plantadeiras”.

Neste artigo, sera descrito mais detalhada-
mente o caso 1 que recebeu o primeiro lugar em
concurso interno em uma empresa de pesquisa,
na edicao de 2001 do concurso. Era um projeto
destinado a “obter uma linhagem de uma cultura
resistente a um fungo causador de uma doencga
de dificil controle” (conforme o autor do projeto).

A partir da aplicagao de um questionario pre-
liminar com dados gerais sobre o0s projetos, foram
planejadas as entrevistas iniciais, incluindo todas as
pessoas indicadas pelos respondentes e deu-se ini-
cio as entrevistas com a proposta de explorar como
se deu realmente essa participagao. Seguem deta-
lhes do nuimero de participantes em cada projeto,
com base nas respostas do referido questionario:
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e Caso 1: um autor da idéia que deu origem ao
projeto e dois convidados para exercer ativi-
dade de pesquisa no projeto.

» Caso 2: trés autoras da idéia que deu origem
ao projeto e uma pessoa que colaborou in-
tensamente no desenvolvimento do projeto.

e Caso 3: um autor da idéia que também co-
laborou parcialmente no desenvolvimento do
projeto; e uma pessoa que colaborou inten-
samente no desenvolvimento do projeto.

No caso 1, verificou-se que houve um autor da
idéia que deu origem ao projeto e dois convidados
para exercer atividade de pesquisa no projeto que,
na realidade, atuaram na fase de implementagéo da
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idéia (inovagao). Foram incluidas na pesquisa ou-
tras pessoas que pudessem fornecer informacoes
relevantes sobre esse caso, de modo que foram en-
trevistados 11 sujeitos; os trés mais envolvidos com
projeto responderam um questionario extenso com
técnicas qualitativas e quantitativas; e 16 pesquisa-
dores que atuaram na area na ocasiéo da emergén-
cia da idéia criativa responderam a um questionario
destinado a avaliar o clima para a criatividade no
ambiente de trabalho.

No Quadro 2, é detalhado o nimero de su-
jeitos que fez parte do estudo. Destaca-se que a
definicao da quantidade de sujeitos somente foi
possivel apds a primeira entrevista com a pessoa
responsavel por cada projeto, ocasido em que se
pode verificar quais pessoas poderiam fornecer in-
formagoes relevantes sobre o caso por terem algum
tipo de envolvimento no projeto.

‘ ‘ Revista Faces FUMEC 2 .indd 111

QUADRO 2
Participantes da pesquisa
CAS0S PARTICIPANTES DA PESQUISA

11 sujeitos foram entrevistados (inclui-se nesse total uma visita com coleta de informacdes),
Caso 1 dentre esses quatro responderam a um livrete.

16 responderam um questionario.
Caso 2 8 sujeitos foram entrevistados; dentre esses quatro responderam ao livrete.
Caso 3 2 sujeitos foram entrevistados e responderam ao livrete.
Total 21 sujeitos (entrevistas) e 16 sujeitos (questionarios) = 37 sujeitos

INSTRUMENTOS, TECNICAS E PROCEDIMEN-
TOS DE GERAGAO DE INFORMAGOES

Na selecéo das técnicas e dos instrumentos de
pesquisa, procurou-se guardar coeréncia com a abor-
dagem epistemoldgica proposta. Foram empregadas
técnicas abertas e instrumentos que atuaram como
“indutores de informagéo”, isto €, usados como vei-
culos que possibilitassem a expressao do sujeito nas
mais variadas formas (GONZALEZ REY, 1996, p.62).

Os instrumentos, as técnicas e o nimero de
sujeitos que fizeram parte do estudo nao foram es-
tabelecidos a priori, mas a partir das reflexdes propi-
ciadas durante o processo de coleta de informagoes.
Primeiramente, foi aplicado um questionario com-
posto de seis questdes abertas e uma fechada com
dados gerais sobre os projetos, como mencionado
anteriormente. Em seguida, foram feitas entrevistas
individuais com os principais envolvidos no projeto.

Apds andlise das entrevistas, foram selecio-
nados, adaptados ou criados instrumentos quantita-
tivos e qualitativos para cada caso, que pudessem

gerar informagdes sobre a origem e o desenvolvi-
mento de idéias criativas nos projetos inovadores,
0s quais fizeram parte de um livrete. Este era com-
posto de quatro partes, compreendendo aspectos:
do individuo; do grupo; do ambiente de trabalho; do
ambiente externo a organizagao. O livrete foi envia-
do pelos Correios, com envelope pré-selado para
devolucéo. O livrete tinha uma capa personalizada
com fotografia de cada Empresa tirada por ocasiao
da primeira entrevista. Foram usados diferentes
instrumentos e técnicas qualitativos: frases incom-
pletas, desenvolvidas por Gonzalez Rey e Martinez
(1989); composicao escrita e entrevistas; quantita-
tivos: Inventario de Valores Pessoais, desenvolvido
por Tamayo e Schwartz (1993); Indicadores de Clima
para a Criatividade (ICC), construido por Bruno-Faria
(1996). Esses instrumentos quantitativos foram utili-
zados, de forma qualitativa, a fim de possibilitar ge-
rar questoes ou hipdteses sobre o caso. As demais
partes do livrete compreenderam questoes abertas
complementares sobre os niveis de analise do pro-
€esso criativo.
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0 CARATER COMPLEXO DO PROCESSO CRIATIVO EM PROJETOS INOVADORES

No caso 2, em que se observou na primeira
entrevista se tratar de criatividade em grupo, apli-
cou-se também o Instrumento de Clima de Equipe
(ANDERSON; WEST, 1998), traduzido para o portu-
gués. Foram feitas entrevistas com integrantes de
equipes constituidas para colaborar com o projeto
em sua fase de implementagao.

O carater construtivo do proprio processo
de pesquisa revelou-se pelas hipoteses surgidas
durante a entrevista que possibilitaram selecionar
instrumentos e técnicas para o caso. No caso 1, por
exemplo, o autor tinha valorizado a importancia do
doutorado que havia realizado no exterior e da prati-
ca de um esporte considerado radical apés o retor-
no ao seu pais de origem apo6s o doutorado como
aspectos que contribuiram para o fortalecimento de
recursos pessoais, 0s quais por sua vez, facilitaram
a criatividade. Para melhor compreender a importan-
cia desses eventos em sua vida e no processo cria-
tivo, decidiu-se por utilizar uma composicao escrita
sobre um tema que revelassem os acontecimentos
ocorridos nos Ultimos cinco anos que marcaram a
suavida. A composicao escrita mostrou-se de extre-
ma importancia para estruturar as idéias a respeito
do processo criativo.

Além dessas técnicas empregadas nos ca-
sos, em alguns foram realizadas analises de docu-
mentos impressos, mensagem via correio eletroni-
co dirigidas a pesquisadora, livro impresso sobre o
projeto, comentérios realizados apds as entrevistas,
assim como materiais extraidos do sitio da Empresa
na internet. Foram feitas fotografias e obtidas outras
junto ao autor do projeto. Conforme Loizos (2002, p.
137), esses elementos podem ser usados “a servi-
¢o da pesquisa social”, com diferentes finalidades.
Neste estudo, as fotos foram usadas a fim de ilustrar
a relagao entre aspectos da vida do individuo e as-
pectos do trabalho ou para evidenciar acoes realiza-
das no projeto e/ou para tornar mais compreensiva
a descrigao dos casos.

Buscou-se nos trés casos identificar o
maior nimero de informacbes possiveis para ca-
racterizar o processo criativo que deu origem a
diferentes inovagoes.

PRINCIPAIS RESULTADOS E DISCUSSAQ

Neste artigo, como citado anteriormente,
apenas sera retratada uma sintese dos resultados
encontrados na pesquisa, com destaque para um
dos casos. Na tese, que deu origem a este artigo,
foram utilizados diagramas ilustrativos da inter-
relagéo entre os niveis que interferiram nos processos

criativos que, assim como incluidas fotografias
ilustrativas de cada caso, as quais, em virtude do
pouco espago, Nao serdo aqui apresentadas.

Nocaso 1,0 processo criativo foi caracterizado
em trés momentos: (i) a origem da idéia (ii) o seu
desenvolvimento e (iii) a submisséo da idéia para
julgamento pela Empresa. Observa-se que a fase
de submissdo caracterizou-se como um breve
momento, com pouca exigéncia de atuagao por
parte do autor, diferentemente das fases iniciais, em
que ele teve uma participacao ativa e consciente.
Nesse caso, percebeu-se aclareza desses diferentes
momentos, quer seja pela evidéncia do prazo de
cinco meses que se levou para desenvolver a idéia
e coloca-la sob a forma de um projeto, isto €, uma
formatagao que exigia um detalhamento da idéia; e
pelo prazo de mais oito meses para ser avaliado e
aprovado; quer pelos diferentes fatores que atuaram
nessas fases, o que possibilitou ver claramente a
distingdo entre o processo criativo (a idéia surgiu
em 2001) e a inovagao (até o final de 2003, ainda se
encontrava em andamento).

A partir da confrontagado das construgoes
tedricas com o momento empirico, constatou-se
que o processo criativo foi individual e o processo de
inovacao foi em grupo. Inicialmente, cabe ressaltar
que,emborasejapossivelidentificardiferentesfatores
que contribuiram para a emergéncia de idéias novas
no ambiente de trabalho, ndo foi possivel delimitar
fases isoladas como origem e desenvolvimento das
idéias criativas. A producéo de idéias novas nao é
estatica, pois a medida que surgem, j& evoluem,
agregando algo que as torne factiveis. Percebe-se
que o sujeito fica mobilizado pelo prazer de ter tido
uma idéia nova, que se envolve “de corpo e alma”
para dar vida a essa idéia e desenvolvé-la, a ponto
de torna-la realidade, isto €, transformar a idéia
criativa em uma inovacao. Tais fatos podem ser
percebidos em verbalizagbes nas entrevistas, nas
respostas de diferentes instrumentos, ou em algo
que nao se pode ilustrar na secao de resultados,
mas que atuou como estimulo a realizagado desta
pesquisa: o brilho dos olhos e a emogao nas vozes
dos sujeitos ao falarem do prazer de ter idéias novas
e poder concretiza-las.

Além disso, apenas no caso descrito neste
artigo, percebeu-se, claramente, um julgamento
formal da idéia no ambito da organizagéo, a fim de
verificar a sua viabilidade e possibilitar a liberagao
de recursos para que 0 projeto fosse executado,
pois dada a natureza da Organizagdo, com suas
caracteristicas peculiares, tais como: tamanho;
estrutura e disponibilidade de recursos para
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pesquisa, fez-se necessario um critério de selegao
de projetos para a Empresa investir. Entretanto,
atencao deve ser dada a essa fase, para evitar que
idéias valiosas sejam rejeitadas, por resisténcia ao
novo por parte de um grupo social ou por outros
motivos que impecam a sua implementacao.
Conclui-se, assim, que o processo criativo poderia
ser realizado e nao levar a uma inovagao, de modo
que a idéia poderia ter sido gerada, desenvolvida
e, até mesmo, considerada criativa por seus
pares, mas a empresa ndo a aprovando, o autor
poderia desistir da idéia ou apresenta-la para outra
Instituicdo e a inovagado nao ocorreria ou se daria
em outra realidade. Esse caso ilustra, claramente,
a consideracao da criatividade como um processo
distinto da inovagao, conforme evidenciado por
diferentes autores (ALENCAR, 1997; AMABILE,
1996a, 1996b, 1996¢; AXTELL et al., 2000; BRUNO-
FARIA, 2003; LEMOS; MAZZILLI, 2000; PEREIRA
FILHO, 1996; dentre outros) e diferentemente de
Parmeter e Garber (1971) e Williams e Yang (1999)
que nao fazem distingao entre esses conceitos.

A idéia compartilhada por muitos autores,
conforme ressaltado por Mayer (1999), de que
a criatividade envolve a producdo de algo com
algum grau de novidade e valor, é confirmada nesta
pesquisa. Foi visto no caso que a idéia era nova,
ninguém havia pensado em tratar da doenga da
cultura daquela forma. Além do mais, essa idéia
traria consequéncias para o meio cientifico e para o
mercado com a reducao da perda na producao da
cultura. Além de que “criar é a atividade intrinseca do
oficio” dos pesquisadores (PASTORE, 1979, p.5).

Pode-se confirmar a suposicao de que algo
para ser considerado criativo na Organizagao
necessita ter valor nesse contexto. Isso difere do
proposto por Parkhust (1999, p.18), que conceitua
a criatividade como sendo algo novo ou original ao
menos para quem cria, assim como do apontado
por Drazin, Glynn e Kazanjian (1999) de que a
criatividade é um processo que independe de os
seus resultados serem criativos.

0PROCESSO CRIATIVO: 0 CARATER COMPLEXO
DA INTERAGCAO ENTRE 0S FATORES

No caso 1, alguns elementos comuns foram
percebidos nos sujeitos e ja evidenciados na litera-
tura da &rea, tais como o trabalho visto como um lu-
gar de realizagbes, de prazer e a nao preocupagao
com o numero de horas que se dedicavam a ele, o
que se assemelha ao que Alencar (2001) denominou
de interesse apaixonado pelo que o individuo realiza
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no trabalho. No autor do projeto cientifico, alguns
outros elementos chamaram a atencéo, tais como
a capacidade de superar limites e o prazer pelo de-
safio, que Amabile (1996b), dentre outros, conside-
ra como estimulos a criatividade. O conhecimento
aliado a experiéncia na érea em que atuava foi um
elemento que também contribuiu para a criatividade
desse profissional.

Quanto aos aspectos organizacionais, va-
rios fatores percebidos neste estudo também ja
haviam sido apontados por diferentes autores.
Em todos os trés casos, a tarefa foi considerada
desafiante e de valor (AMABILE, 1996b; BRUNO-
FARIA, 1996). No caso 1, a doenga da cultura para
a qual o pesquisador buscava respostas teria um
impacto muito grande na comunidade académica
e com repercussodes na produtividade da cultura
no campo. O autor, ao pensar na idéia, ja tinha a
dimensao da importancia e da repercussao de seu
trabalho, em termos de inovagao, dada a viséo de
futuro que apresentava. Além da natureza da ta-
refa, outros aspectos do contexto organizacional
foram evidenciados como estimulos a criatividade
e foram identificados no caso estudado tais como:
a clareza da misséo; a disponibilidade de tempo
para pensar; acesso a informagoes; oportunidade
de treinamento; incentivo ao trabalho em equipe;
liberdade de acao; processo de comunicagao fa-
cilitado entre gerentes e colaboradores (AMABILE,
1996a, 1996b, 1996¢); autonomia (RUNCO, 2004);
estrutura organizacional com poucos niveis hierar-
quicos (WILLIAMS; YANG, 1999); tamanho da em-
presa (WEST; ANDERSON, 1996).

Alguns fatores organizacionais que favore-
ceram a geracéao de idéias durante o processo de
implementacgao, foram: confianca na competéncia
do profissional; locais de trabalho adequados; ho-
rario diferenciado de trabalho. Diferentemente do
processo criativo, na fase de implementacéo, vérias
barreiras foram apontadas pelos sujeitos, tais como
aspectos organizacionais: momento de demissao
na empresa, resisténcia a implementagao do pro-
jeto na empresa e dificuldade de conciliar as agoes
do projeto com as atividades rotineiras do traba-
lho. Quanto a esse aspecto, dentre outros fatores,
Axtell et al. (2000, p.269) destacam que a fase de
implementacao é fortemente dependente do envol-
vimento de outros e observam que “enquanto uma
pessoa pode ser criativa e sozinha gerar idéias, a
implementacgao de idéias, tipicamente, depende de
aprovacao, suporte e recursos de outros”.

Com relacao aos diferentes aspectos extra-
organizacionais percebidos como fatores que atuam
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No processo criativo, apenas no estudo desenvolvido
por West (2002) sobre criatividade em grupos, esse
nivel de andlise foi apontado. Embora, o autor inclua
dentre os fatores externos (ambiente de mercado e
incerteza ambiental), aspectos do ambiente interno
da organizagao (clima organizacional e sistemas de
suporte). No caso em anélise, constatou-se que 0s
seguintes fatores externos a organizagao exerceram
influéncia no processo criativo: temas atuais que se
debatiam no meio académico ou na sociedade mais
ampla, pratica de espore radical que contribuiu para
o fortalecimento da auto-estima e para a interagao
com pares no trabalho e a participagao em treina-
mento externo, em outro pais.

No que se refere a inter-relacao de fatores no
processo criativo dos projetos inovadores, primeira-
mente, cabe destacar que alguns fatores ao serem
tratados isoladamente sao considerados como bar-
reiras a expressao criativa no trabalho. Entretanto, se
tomados em sua complexidade, como “tecidos jun-
tos” conforme ressaltado por Morin (1999), podem
ser vistos de maneiras diferenciadas pelos sujeitos
e, até mesmo, contribuir para o processo criativo. No
caso 1, o doutorado no exterior realizado pelo autor
da idéia foi indicado por varias pessoas como um fa-
tor que contribuiu para a criatividade do pesquisador.
No entanto, sem explorar as vivéncias emocionais
durante esse curso, ndo se poderia compreender o
fortalecimento da auto-estima, a confianga adquirida
na superagao de dificuldades encontradas em viver
em outro pais, que se constituiram como recursos
pessoais essenciais a criatividade, mas poderiam ter
se constituido como barreiras para outros se essas
barreiras nao fossem suplantadas poderiam até mes-
mo impedir de concluir o curso.

Pastore (1979), ao discutir a criatividade na
pesquisa agricola, destacou o papel da formaliza-
cao. Definiu esse termo como o conjunto de orien-
tagbes existentes nas empresas através de regras
e regulamentos. Ele observa que formalizagao
se correlaciona negativamente com criatividade.
Entretanto, neste estudo, percebeu-se o caréter
complexo dessa formalizagao, pois, ao mesmo tem-
po, em que as diretrizes e regras puderam se consti-
tuir em uma direcao que possibilitou ao pesquisador
ter um foco para sua pesquisa; também poderia se
constituir em um limitador para idéias novas se a
Organizagao nao admitisse projetos diferentes dos
temas tragados em sua estratégia. O ideal seria que
0S gestores e suas equipes tivessem flexibilidade
para decidir em que circunstancias determinadas
regras poderiam ser violadas, em prol da emergén-
cia de novas e valiosas pesquisas.

No caso analisado, o pesquisador encon-
trava-se inserido em uma realidade, tanto no pais
como no exterior onde fez o doutorado, na qual a
doenca daquela cultura era um tema presente em
discussdes académicas e era ainda um problema
desprovido de solugdo. Tratava-se de algo que ca-
racterizava aquele grupo, que corresponde ao que
Gonzélez Rey (2003) denomina de subjetividade
social. O pesquisador desejava fazer algo relevan-
te (desejo relacionado a relevancia que o espago
social Ihe atribui), uma vez que voltava a se integrar
na organizacao em que atuava (integracdo em um
espaco social em que o sujeito traz vivéncias de
outros espacos sociais). As vivéncias fora da em-
presa, como a pratica de esportes, representavam
a possibilidade de integrar a sua histéria de vida
ao trabalho e caracterizar a integragao entre subje-
tividade social e individual (percebidos até mesmo
pela colocagéo de fotografias da préatica de lazer no
local de trabalho). O ambiente organizacional carac-
terizado como um lugar em que se teve liberdade
de acado, tempo para pensar e acesso a informa-
cOes relevantes, favoreceram a estruturagao de uma
idéia em forma de projeto. O fato de ser um tema
polémico e a necessidade de sua idéia ser julgada
na empresa visando a sua implementacdo nao se
constituiram em impedimentos para criar. O valor da
causa que se envolveu foi algo que, aliado as outras
circunstancias, permitiu-lhe lidar com as possiveis
dificuldades, assim como o conhecimento do as-
sunto que lhe possibilitou produzir um projeto bem
elaborado, facilitando também a sua aceitagéo (o
sujeito conhecia as regras de um espago social e
pode atuar sobre ele).

Pode-se afirmar que o foco do processo cria-
tivo se situou no individuo, mas n&o é possivel iden-
tificar fatores isolados, para se concluir que a causa
do processo criativo esta unicamente nos fatores
individuais. Trata-se de um conjunto complexo de
fatores inter-relacionados que expressam a singu-
laridade das vivéncias emocionais que um individuo
constroi sentido em espacgos sociais onde vivencia.
Ao término da implementagao, a sua agao individu-
al provavelmente provocara mudangas no contexto
extra-organizacional, com o impacto maior na co-
munidade cientifica, dado o ineditismo e relevancia
do problema de pesquisa. Em decorréncia desse
impacto, a organizagéo devera sofrer reflexos em
seu ambiente, pois a empresa podera ser mais reco-
nhecida no pais e até no exterior. Assim como traria
consequléncias para o pesquisador, tanto positivas
quanto negativas, caso a implementacao nao fosse
até o final. Desse modo, ndo somente o individuo
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se constitui a partir da interagao com diferentes es-
pagos sociais, mas pode modifica-lo, especialmen-
te, através de suas agdes criativas. Assim, pode-se
perceber que a realidade é aquela subjetivada pelo
sujeito, a partir da construcao de sentido que rea-
liza, a0 mesmo tempo em que O sujeito € conce-
bido como inserido em contexto histérico e cultural
que o modifica. Essa relagao dialética permite ver o
homem como alguém ativo, intencional e capaz de
transformar uma realidade, a partir de sua criativida-
de (GONZALEZ REY, 1997, 2003).

Na analise do caso, pode-se perceber o que
evidencia Mitjans Martinez (2000, p.64) sobre as ca-
racteristicas pessoais associadas a criatividade que
“vao se constituindo no transcurso da histéria indivi-
dual da vida do sujeito, em funcao do complexo de
interacoes que este estabelece nos diferentes con-
textos nos quais esta inserido”. Desse modo, acredi-
ta-se que o sentido subjetivo da experiéncia nesse e
noutros projetos inovadores nao descritos aqui para
0s sujeitos contribuiu para o fortalecimento de recur-
SOS PesSs0ais Necessarios a expressao criativa desses
profissionais que, por sua vez, podem vir a facilitar a
superacao dos fatores organizacionais e extra-orga-
nizacionais que venham a enfrentar no futuro.

O estudo possibilitou evidenciar o dinamismo
do contexto organizacional como reflexo do contexto
extra-organizacional e seus impactos nos individuos
e grupos na organizagdo. Um dos aspectos do di-
namismo € a dimensdo do tempo. Drazin, Glynn
e Kazanjian (1999) destacam que a dimensdo do
tempo tem sido ignorada no estudo da criatividade,
pois 0os modelos caracterizam-se como estaticos,
em que a criatividade € vista como resultado e nao
pelo exame do desenvolvimento ao longo do tempo
de um processo dinamico. Neste estudo, o dinamis-
mo pode ser entendido tanto pelo carater historico
da subjetividade individual quanto pelas mudangas
ambientais que se operam no contexto organizacio-
nal e extra-organizacional.

CONCLUSOES

Neste artigo, foram destacados alguns
aspectos de um estudo abrangente sobre o processo
criativo nas organizagbes que pode evidenciar
que a opgado pela epistemologia qualitativa foi
fundamental para a produgao de conhecimentos
sobre o tema. A interacao entre os diferentes fatores
que interferem no processo criativo € no processo
de inovacao tornou-se possivel de ser identificada, a
partir do processo construtivo interpretativo adotado
na pesquisa.

MARIA DE FATIMA BRUNO-FARIA

Aimportancia que a criatividade tem assumido
no contexto organizacional, pode ser compreendida
neste estudo dada a relevancia das agoes criativas
para a geragao de inovagdes que trazem beneficios
para a organizagao e, até mesmo, para a sociedade
mais ampla.

A consideragdo do processo criativo como
composto por etapas universais, predominante na
literatura nacional sobre o tema, revelou ser de pouco
valor, no sentido de contribuir para a compreensao
desse fendbmeno no ambiente das organizagoes e
auxiliar nas agdes no ambito desse contexto, a fim
de favorecer inovagdes. Tal visdo desconsidera a
singularidade dos casos e pode provocar agoes
gerenciais que se mostrem infrutiferas no contexto
organizacional.

Varios aspectos identificados na pesquisa,
como influenciadores do processo criativo em
projetos inovadores, j& haviam sido assinalados
por outros autores. Porém, a complexidade da inter-
relagado entre esses fatores se constituiu em uma
contribuicdo substancial deste estudo. Pode-se
concluir que nédo é possivel apresentar um modelo
Unico que retrate como o processo criativo se da
no contexto organizacional, muito embora seja
possivel identificar que fatores da subjetividade
individual, aspectos grupais, organizacionais e
extra-organizacionais atuam tanto na geragao
quanto no desenvolvimento das idéias criativas em
projetos inovadores no contexto organizacional.
O modo como esses fatores se conjugam e o
grau de importancia desses fatores &, todavia, um
processo singular. A partir dessa opgao tedrica e
epistemologica, adotou-se uma posicao no estudo
da criatividade no contexto das organizagbes nao
assumida por outros autores nesse dominio, no
sentido de trazer alguma contribuicdo inovadora
para a producao tetrica da area.

As estratégias e agdes gerenciais deverdo ter
em conta que, para se contribuir para a expressao
da criatividade dos profissionais, faz-se necessaria a
consideragao de que os empregados sao dotados
de personalidade e sdo sujeitos de sua agao, isto &,
dotados de intencionalidade e influenciados pelos
ambientes interno e externo a organizagdo. Do
mesmo modo, eles podem provocar mudangas na
organizagao e na sociedade mais ampla, a partir de
suas agoes criativas. Os profissionais poderiam se
constituir em excelente fonte de informagao sobre
essa diversidade de fatores que atuam no processo
criativo, pois nos casos pesquisados, revelaram ter
umavis&o criticadesse ambiente e poderiam contribuir
no aprimoramento das agdes organizacionais.
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0 CARATER COMPLEXO DO PROCESSO CRIATIVO EM PROJETOS INOVADORES

Algumas limitagbes do estudo merecem
atencéo. O estudo investigou apenas processos
criativos bem sucedidos, isto €, projetos que foram
fruto de pessoas ou grupo que puderam levar a idéia
adiante e, depois, implementéa-la. Observa-se que o
ideal seria acompanhar o desenvolvimento de um
projeto inovador no dia-a-dia de trabalho, para que
se explorasse com profundidade o processo criativo,
porém nao foi possivel realizar tal procedimento,
dadas as dificuldades que esse tipo de pesquisa
acarretaria no contexto organizacional.

A partir da realizagao deste trabalho, pode-se
apresentar um conjunto de sugestdes de estudos,
tais como: buscar evidéncias empiricas da relagdo
entre criatividade e inovagao; ampliar a discussao
sobre a categoria subjetividade social em pesquisas
na area organizacional, em confronto com outros
conceitos predominantes na area, tais como cultura
e clima organizacional; realizar pesquisas tedérico-
empiricas especificas sobre criatividade em grupo
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