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FATORES INFUENCIADORES DA CRIATIVIDADE

De acordo com Motta (1995), a criatividade é uma caracteristica que existe em todos os
individuos e pode ser desenvolvida e transformada em novas habilidades individuais.
Vasconcellos (1990) compartilha deste fato e ressalta que o potencial criativo do individuo é
muito pouco utilizado pela empresa por falta de mecanismos e estimulos adequados. Sendo
assim, as pessoas consideradas pouco criativas, e até com desempenhos mediocres em suas
empresas, desenvolvem atividades extra empresa em que dao vazao ao seu potencial criativo,
como forma de satisfazer suas necessidades de expressao e autoafirmacao. Dentro das
organizagoes, torna-se comum o surgimento de criticas em defesa da ideia de que as pessoas,
de uma maneira geral, ndo sdo criativas. Entretanto, segundo Vico Mafias (1993), a experiéncia
de pesquisadores revela que as pessoas deixam de usar o seu lado criativo e adaptam-se a
rotina pelo fato de ndo obterem um retorno das atividades que realizam e de desconhecerem
os objetivos da organizacdo em que atuam. Sendo assim, Motta (1995) observa que a
existéncia de estimulos a criatividade torna-se crucial, uma vez que a complexidade e
dimensdo das organiza¢Ges levam, normalmente, seus membros a conformidade e protecao
das condic¢Oes existentes, ao invés de buscar novidades. Neste sentido, ao analisar as razdes
que tém contribuido para o quase inexistente proveito do potencial criativo das pessoas
dentro das organizacGes, Alencar (1996) destaca o tradicional e obsoleto sistema educacional,
além de varidveis ligadas a organizacdo e ao préprio individuo, que podem contribuir ou
dificultar a promoc¢ao de mudancas. Em relagao ao tradicional sistema educacional4 , a autora
observa que nao existe um interesse da parte da escola em oferecer um ensino que se
proponha a desenvolver a capacidade do aluno para pensar de uma maneira criativa e
inovadora. Esse sistema de ensino dd um maior destaque a ignorancia e incompeténcia do

aluno, ao deixar de buscar o que cada um tem de melhor para desenvolver.

Quanto as variaveis ligadas a organizacdo e ao préprio individuo, a autora refere-se,
simplificadamente, ao processo de influéncia reciproca existente entre o individuo e o sistema

organizacional, em que ambos influenciam e sdo influenciados continuamente. Esta influéncia



é verificada a partir da analise de fatores que afetam o grau de abertura a expressdo da
criatividade, ou seja, a cultura organizacional e o clima psicoldgico predominante na
organizacgao. A cultura organizacional envolve os sistemas de crengas, normas, sentimentos e
valores compartilhados pelos membros da organizacao que sao manifestados nas a¢des, em
especial dos que assumem o comando da organiza¢do. Com relacdo ao clima psicoldgico
predominante na organizacdo, este envolve dimensdes diversas, como o estimulo ao
comportamento de correr riscos, o grau de liberdade para inovar e a extensao dos estimulos a
expressao de opinides. Kao (1998) aborda o fato de que a cultura predominante na
organizacao pode sufocar a criatividade. Na maioria dos casos, torna-se necessario cultivar
uma cultura criativa capaz de valorizar o talento e a coragem de assumir riscos, como também,
promover atritos, trocas e debates. O autor destaca que a passagem para uma cultura criativa
deve estar inserida nas estratégias e sistemas empresariais vivenciados no dia-a-dia. Como
meio essencial de uma cultura criativa, Kao (1998) ressalta a comunicacdo. Nestes termos, a
criatividade abrange o paradoxo da necessidade em manter uma comunicacao aberta e livre
de julgamentos sem abrir m3o da necessidade de obter resultados definitivos e mensuraveis.
Com isso, os gerentes devem priorizar o desenvolvimento de ideias, mantendo as
possibilidades abertas, e evitar o fechamento prematuro. No que diz respeito ao clima
psicoldgico, Alencar (1995) refere-se aos aspectos relacionados ao ambiente organizacional de
trabalho. As organizacdes possuem um clima psicolégico predominante que corresponde a um
fator de fundamental importancia para a promocdo da criatividade e a geracdo de propostas
inovadoras. Como caracteristicas deste clima favoravel, a pesquisa de VanGundy (1987)

destaca:

CARACTERISTICAS DESTE CLIMA FAVORAVEL

1. Autonomia: refere-se ao grau de liberdade que se da as pessoas para expor ideias e tomar
iniciativas;

2. Sistema de recompensa por desempenho e competéncia: refere-se a percepgao da
existéncia de um sistema justo e adequado, baseado na competéncia e no desempenho das
pessoas;

3. Suporte a criatividade: diz respeito a percepgao das pessoas de que a organizagdo apoia as
novas ideias;

4. Aceitacdo das diferencas e interesse pela diversidade entre as pessoas: refere-se ao espaco

dado para a divergéncia de opinides e propostas;



5. Envolvimento pessoal: refere-se ao reconhecimento das habilidades e esforgos das pessoas;
6. Apoio da geréncia: diz respeito ao apoio da alta administragdo da organizagdo na

configuracdo de um clima criativo.

Além de fatores favoraveis a expressao e desenvolvimento da criatividade, existem fatores
desfavoraveis. Este fato é demonstrado através de pesquisas realizadas com o intuito de
identificar tais fatores e suas influéncias sobre a criatividade. Uma destas pesquisas foi
realizada por Faria e Alencar (1996). As pesquisadoras observaram que, embora as pessoas
reconhecam a necessidade de incentivos a criatividade no ambiente de trabalho, nem sempre
eles se encontram presentes nas organiza¢Ges onde trabalham. Através da pesquisa,
evidenciou-se um conjunto de fatores facilitadores e bloqueadores da criatividade, presente

em diversas organizagdes. Os fatores facilitadores da criatividade sdo:

FACILITADORES DA CRIATIVIDADE
‘ 1. Suporte organizacional da chefia e dos colegas de trabalho
2. Estrutura organizacional
3. Liberdade e autonomia
4. Salario e beneficios
5. Ambiente fisico

6. Comunicagao e participagao

FATORES BLOQUEADORES DA CRIATIVIDADE
‘ 1. Estrutura organizacional
2. Caracteristicas da chefia
3. RelagGes interpessoais
. Cultura organizacional

. Comunicagao
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6. Falta de recursos tecnoldgicos e materiais
7. Ambiente fisico

8. Caracteristicas da tarefa

9. Influéncias politico-administrativas

10. Volume de servicos

11. Falta de treinamento

12. Salarios e beneficios



Dentre outros fatores, a pesquisa também identificou aspectos relacionados ao
comprometimento da organizacdo através dos niveis hierarquicos mais altos, além de

caracteristicas que viabilizem uma maior flexibilidade e dinamismo na organizacéo.

Outra pesquisa identificou que um dos fatores indispensdveis para criar um clima propicio a
criatividade é a estrutura organizacional da empresa, uma vez que sua configuracdo pode
facilita-la ou bloquea-la. Como importantes aspectos da estrutura, o autor destaca o nivel de
formalizagdo, a unidade dirigida para a inovacao, a departamentalizacdo, a descentralizagdo da
autoridade, a integracdo de pesquisa e desenvolvimento na empresa e o sistema de
comunicacgdo. Para diagnosticar o nivel de formalizacdo em uma organizagao, existe um
conjunto de fatores que devem ser analisados. Dentre eles, o tamanho da organizagao exerce
uma forte influéncia quanto a necessidade de formaliza¢do. A natureza do fator humano é
outro aspecto importante, pois na medida em que as pessoas demonstram competéncia, tém
objetivos pessoais sintonizados com os objetivos organizacionais, e trabalham em um clima de
cooperacdo, o nivel de formalizacdo tende a ser baixo. Um outro aspecto apontado é a
natureza da atividade, considerando que as atividades rotineiras favorecem um nivel de
formalizagcdo mais alto, enquanto que as atividades criativas e inovadoras serdo prejudicadas
por niveis elevados de formalizagdo. A criagdo de uma unidade dirigida para a inovacdo é um
aspecto apontado como uma alternativa bastante usada pelas empresas para estimular a
criacdo de novos produtos e servicos. A ideia é de que esta unidade seja separada das
unidades de trabalho rotineiro, uma vez que estas unidades tém uma tendéncia a proteger o
status quo e resistir as mudancas. Em relagdo a departamentaliza¢do, suas diversas formas
podem comprometer o desempenho de unidades inovadoras. Desta forma, enquanto as
atividades rotineiras tendem a empregar formas tradicionais de departamentalizacao, as
unidades inovadoras estdo organizadas por projetos ou utilizam a forma matricial, devido ao
alto grau de integragdo interdisciplinar e a flexibilidade proporcionada por estas estruturas. E o
caso de empresas que possuem uma unidade de P&D (pesquisa e desenvolvimento), em que a
localizagdo destas unidades pode facilitar o processo de inovagdo. No que diz respeito a
descentralizacdo da autoridade, enquanto as unidades de trabalho rotineiras, como as linhas
de montagem, exigem um alto nivel de centralizacdo da autoridade para assegurar a
coordenacdo, nas unidades de inovacdo ocorre o contrario, uma vez que uma autoridade
muito centralizada bloqueia o surgimento de novas ideias. Portanto, um alto nivel de
descentralizacdo ndo se aplica a toda organizacao. Na medida em que o processo de inovacao
(pesquisa, desenvolvimento, engenharia, fabricagcao e comercializagado) se afasta da etapa da

pesquisa e se aproxima das etapas finais, aumenta a necessidade de centralizar a autoridade.



A integracdo entre P&D e as demais areas pode aumentar a vantagem competitiva da
empresa, uma vez que a inovagdao somente acontecera se os resultados de P&D forem
absorvidos efetivamente pela producdo e levados ao mercado. Por ultimo, a comunicagdo é
um aspecto que favorece a criatividade e a inovacao, quando a empresa cria uma estrutura
gue permita uma comunicacao horizontal e diagonal mais livre. Observa-se que em sua
abordagem sobre a criatividade, Vasconcellos (1990) enfatiza sua importancia e consideracdo a
determinadas unidades, ditas inovadoras, como departamentos de pesquisa e
desenvolvimento ou unidades do nivel estratégico. Entretanto, percebe-se que outros autores
como Alencar (1996) e Kao (1997) enfatizam a importancia em promover a criatividade em
todas as unidades da empresa, desde os niveis operacionais até a alta geréncia. Inclusive,
Motta (1995) considera que as habilidades criativas devem ser desenvolvidas em todos os
membros da organizagao e ndo restringidas a grupos de pensadores sofisticados. De acordo
com Vasconcellos (1990), além da estrutura organizacional, hd um conjunto de instrumentos

administrativos que facilitam a criatividade na empresa e que envolvem:

INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS

1. Proporcionar um apoio positivo aos funcionarios que desenvolvem agdes criativas

2. Utilizar técnicas de estimulo a criatividade como o brainstorming, que é uma das mais
conhecidas para estimular boas ideias. Contudo, a eficacia das técnicas depende do clima e da
cultura organizacional da empresa

3. Promover a aproximacdo do pesquisador/administrador, mostrando que no deve haver
énfase em atitudes imediatistas da administracdo superior, que podem dificultar o processo
criativo através de um discurso incoerente que destaca os saltos tecnoldgicos, mas exige
sempre solugdes a curto prazo

4. Reconhecer e selecionar as pessoas com potencial criativo

5. Criar uma “central de ideias” com a finalidade de registrar ideias geradas nas diversas
unidades da empresa

6. Formar Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) para identificar e solucionar problemas que
ndo sdo monopolios de determinados cargos ou fungGes, com o objetivo de melhorar a
qualidade, aumentar a produtividade e reduzir custos

7. Projetar um layout adequado, envolvendo instalagdes, disposicdo e localizagdo das salas que
facilitem a comunicacao e a integracao

8. Promover a interdisciplinaridade, envolvendo em projetos individuos de diferentes

formacgdes, possibilitando uma maior diversificacdo e producdo de ideias.



Em relacdo aos fatores bloqueadores da criatividade, Vasconcellos (1990) classifica-os sob trés
grandes grupos, ou seja, o nivel individual, o nivel grupal e o nivel organizacional. No nivel
individual, fatores como o habito, conformismo, inseguranca e baixa curiosidade tendem a
viciar o comportamento do individuo e a reduzir seu potencial criativo. No nivel grupal, fatores
como uma “cultura de castigo” a ideias novas, tolerancia ao fracasso e caracteristicas da chefia
e lideranca tendem a bloquear o potencial criativo do grupo. No nivel organizacional, ha a
presenga de fatores como uma estrutura organizacional inadequada ao processo criativo, um
layout mal planejado e, ainda, a existéncia de um clima organizacional negativo. Como
indicadores de um clima organizacional negativo, o autor destaca a exagerada carga de
trabalho, a pressao do tempo, o estilo administrativo inadequado, a estrutura organizacional e

o sistema de recompensa inadequado.

Uma outra pesquisa apresentada por Burnside (1990) foi realizada por Amabile e pelo
Centro de Lideranca Criativa (Center for Creative Leadership — CCL). Esta pesquisa identificou
os fatores facilitadores e bloqueadores da criatividade. Os fatores facilitadores s3o:
1. Colaboradores: trabalho em time, espontaneidade para ajudar um ao outro,
comprometimento no trabalho, confian¢a nos companheiros de trabalho
2. Recursos: acesso a recursos apropriados, incluindo vantagens, equipamentos,
informacao, capital e pessoas
3. Desafio: proveniente da importancia do trabalho e da natureza excitante da tarefa
4. Liberdade: na decisdo de como realizar a tarefa. Um senso de controle sobre o
trabalho e ideias
5. Supervisdo: um gerente que da suporte aos subordinados, comunica efetivamente e
estabelece objetivos claros
6. Suporte a criatividade: encorajamento e apoio para a criatividade proveniente da
alta geréncia e criacdo de mecanismos para o desenvolvimento de ideias criativas na
organizagao
7. Reconhecimento: a existéncia de recompensas e reconhecimento pela criatividade
na organizagao

8. Unido e cooperagdo: uma visdo compartilhada dentro da organizagao.

Os fatores bloqueadores da criatividade sao:
1. Tempo insuficiente: pouco tempo para fazer o trabalho necessario
2. Status quo: a relutancia dos gerentes e colaboradores para mudar seus modos

tradicionais de fazer as coisas



3. Problemas politicos: falta de cooperagdo entre as areas da organizagdo e
preocupacdo das pessoas com a protec¢do do seu territério
4. Pressao de avaliacdo: percepgdo de avaliagdao ou sistemas de feedback

inadequados, ou ambiente focalizado na critica e avaliagdo externa

De um modo geral, pode-se observar que as pesquisas apresentadas acima identificam fatores
influenciadores similares e complementares dentro das organiza¢des. Entretanto, conforme
afirma Alencar (1996), existem fatores de natureza extra organizacional que também afetam o
individuo e a organizagao, tais como a competicdo entre outras empresas do mesmo setor, o
espirito da época, as oportunidades de aprimoramento profissional do momento, o grau de
reconhecimento as produgdes criativas, e os valores compartilhados pelos individuos de uma

sociedade.
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