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Resumo: Este artigo apresenta o conceito de Criatividade como um dos elementos essenciais
no desenvolvimento da Gestdo por Processos e Gestdo do Conhecimento. Inicia-se abordando
0 conceito da Gestdo por Processos e da Gestdo do Conhecimento, e posteriormente, é
apresentado uma breve revisdo das teorias da criatividade, destacando a perspectiva dos
sistemas sociais como atual e relevante contribuicdo para o assunto discutido. Situa 0s
espacos criativos no contexto das organizagdes. Identifica e ressalta a importancia da
dindmica e as condicOes para o desenvolvimento dos espagos criativos, considerando 0s
estudos sobre a Teoria da Complexidade, o qual privilegia a interacdo entre os agentes,
incentivando uma adaptacdo constante, de acordo com os Sistemas Adaptativos Complexos.
Finaliza apresentando a relacdo conceitual entre Criatividade, Gestdo por Processos e Gestao
do Conhecimento e como esta inter-relacio promove a criatividade e agrega valor aos
resultados organizacionais.

Palavras-chaves: Criatividade, Gestdo por Processos, Gestdo do Conhecimento, Teoria da
Complexidade

1. INTRODUCAO
A capacidade da organizacdo de compreender o ambiente e fazer as alteracdes
estratégicas necessarias no momento certo do ciclo de mudancas determina sua forca
competitiva. Tem-se intensificado no atual contexto organizacional a importancia da
conversao do conhecimento tacito em explicito e praticas sistematicas, formais e/ou informais
de criacdo do conhecimento ocorrido na relacdo entre clientes e organizacBes. As
organizacgdes, pressionadas pela concorréncia crescente precisam ser mais ageis, ter mais
produtividade, qualidade, exceléncia no atendimento, criatividade, inovacdo e aprendizagem
gue continuamente possam gerar e compartilhar o conhecimento para melhoria dos resultados
do neg6cio. A Gestdo por Processos surge como resposta para estas questdes, pois € uma
metodologia de organizacdo e estratégia de negocio para fazer frente aos imperativos do
mercado e do ambiente interno da organizacao.
Criar uma dindmica de melhoria continua e permitir ganhos significativos as
organizacfes em termos de desempenho, eficiéncia, eficacia e custo € objetivo central da
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Gestdo por Processos, assim como facilitar a integracdo e a coesdo das diversas areas,
minimizando as descontinuidades do fluxo de trabalho. Nessa abordagem, a organizagdo é
considerada como um conjunto de processos que executa, ao contrario de um organograma
(Taylor, 1980), possibilitando a estratégia organizacional no centro de seus processos.

Nonaka e Takeuchi (1997) consideram a organizacdo um organismo Vivo, capaz de
produzir um senso de identidade e um projeto coletivo, fundamentado na compreenséo
compartilhada de seu significado, do que pretende e de seus ideais. Tais fundamentos
concorrem para a criacdo do conhecimento na organizagdo. Os autores abordam sobre Criacéo
e Gestdo do Conhecimento organizacional com o objetivo de realgar o papel dos gestores no
processo estratégico, posicionando-a na intersecdo dos fluxos horizontais e verticais de
informac&o e na criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Axelrod e Cohen (2000) e Stacey (1996) enfocam a criatividade atraveés da
abordagem da Teoria da Complexidade, procurando identificar condigdes que geram um
ambiente propicio para a criatividade coletiva nas organizacfes. De forma a proporcionar
por meio do estimulo ao espaco onde se formam estes grupos, trabalhando sempre no
paradigma da produtividade, anteriormente industrial, agora tecnologica e de
conhecimento, onde as medidas de sucesso sdo medidas como desempenho e
comprometimento. Uma particularidade € que cada pessoa cria segundo um processo
anico, coerente com seu préprio sistema de saber e de valores.

Nesse contexto, considerando que o ambiente impulsiona a estratégia da
organizacao, seja porque a organizagao se antecipa, seja porque reage as mudancas no
mercado. A estratégia impulsiona as maneiras pelas quais a organizacdo estrutura,
coordena e administra o trabalho das pessoas em busca de objetivos estratégicos. Quanto
mais elementos organizacionais estiverem alinhados uns com os outros, permeando a
esfera estratégica da organizacdo mais eficaz sera o desempenho geral. A maneira como
a organizacdo € estruturada influencia seu foco e seus horizontes de tempo,
incentivando ou restringindo a capacidade das pessoas de desenvolver estratégias
criativas.

Entdo, destaca-se neste trabalho a relacdo conceitual entre Criatividade, sob a
perspectiva da Teoria da Complexidade, Gestdo por Processos e Gestdo do
Conhecimento, sendo que a interacdo entre esses trés elementos é reciproca. E

investigado como esses conceitos relacionados agregam valor aos resultados organizacionais.



2. GESTAO POR PROCESSOS

Toda a organizacdo desenvolve atividades que levam a resultados. Portanto, as
atividades de forma integrada, a fim de atingir os objetivos organizacionais, sdo consideradas
processos. A Gestdo por Processos € uma abordagem sistémica que trata 0s processos de
negdcios como ativos que potencializam diretamente o desempenho, manutencao e agilidade
no ciclo vida deste processo com foco no cliente. E um trabalho em equipe, combinando
tecnologias e questdes emergentes objetivando a entrega de valor ao cliente, ou seja, visando
a qualidade (ABPMP, 2013). Para Souza et al (2008) a visualizag¢do horizontal da organizacao
focada no cliente, proporciona uma maneira mais efetiva da qualidade na cadeia de valor,
facilitando assim a tomada de decisé&o.

Um dos principios da qualidade nas organizacdes é a Gestdo por Processos, por
levantar o conceito da cadeia fornecedor — processo — cliente, em uma visao horizontal das
organizagdes (visao sistémica), que integra as diferentes funcdes existentes nas instituicdes. A
abordagem por processos amplia o foco da organizacdo na interacdo entre fungdes criando
valor ao satisfazer as necessidades do cliente. Quando as diferentes funcbes s@o gerenciadas
uma a uma e 0s objetivos sdo estabelecidos independentemente para cada funcdo temos a
visdo vertical das organizacGes (visdo tradicional). A perspectiva da Gestdo por Processos
torna a integracdo intra e inter organizacionais fatores importantes para o alcance de
diferenciais frente a concorréncia. Por conseguinte a gestdo de processos possui uma
abrangéncia mais reduzida, € um estilo de organizacao e gerenciamento da operacao. A gestao
por processos tem como proposito de priorizacdo e foco nos processos (Sordi, 2008).

Gestdo por Processos traz uma nova abordagem de gestdo para superar a tradicional
organizacdo hierarquica, orientada & funcdes e introduzir uma nova organizacao orientada ao
cliente. Para isso utiliza-se o conhecimento, controle e melhoria dos processos intra e inter
organizacionais cujo resultado é o servico e/ou produto oferecido, conseguindo eliminar
atividades que ndo agregam valor e que geram custos (AECA, 2006); (Chen et al , 2009).
Sustenta que um resultado € alcancado mais eficientemente quando as atividades e 0s recursos
sdo gerenciados como um processo. Entendido como um conjunto de atividades inter-
relacionadas que transformam uma entrada de informacdo, materiais ou servicos, gerando
uma saida de uma informacdo, materiais ou servi¢os proporcionando um valor para um cliente
interno ou externo. Os processos fazem uso dos recursos da organizagdo para gerar resultados
concretos (Harrington (1993,1997); (Fillol e Feliu, 2011).



A Gestdo por Processos nas organizac@es esta ancorada nos ativos intelectuais e
criativos e ndo apenas a ativos fisicos, onde a gestdo do potencial humano transforma-se em
habilidade executiva essencial, afirmam Vidigal e Neves (2003). Os autores acrescentam que
as organizagOes precisam ser vistas como relagdes criativas, estruturas fluidas, como fonte de
geracdo de idéias e ndo apenas controle. Sendo que esta metodologia é empregada para
definir, analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos processos da organiza¢ao, com a
finalidade de atingir as condicGes Otimas para o cliente. Foi integralmente estruturada para
resolver problemas, o que ajuda a melhorar a habilidade e eficiéncia de cada individuo dentro
e fora da empresa, afirmam Varvakis et al (2000).

Valle e Oliveira (2009) afirmam que antes de focar no processo individualmente, a
Gestdo por Processos consiste de um ciclo de vida no qual a organizacdo € estudada desde a
classificagdo e priorizacdo dos principais processos, que sao aqueles que mais impactam o
negocio, passando pelo mapeamento dos mesmos. De acordo com Cruz (2010) séo iniciadas
as fases de analise inicial das necessidades, ou do problema. Em seguida para a
documentacdo, desenho e analise do processo atual e na sequéncia para a analise, redesenho
ou modelagem do novo processo onde também sdo definidas as métricas e indicadores
necessarios para se controlar o novo processo. E, finalmente, a implantacdo do novo processo,
com as melhorias identificadas para que entdo o processo na préatica venha ser monitorado e
avaliado com o objetivo de identificar possiveis problemas e trata-los com a implementacao
de acBes corretivas de acordo com os objetivos de melhoria continua.

Resume-se entdo que processo é um conjunto de atividades estruturadas e medidas,
destinadas a resultar um produto especificado para um determinado cliente ou mercado. E
uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho, no tempo e no espago, com um comeco
e um fim, e inputs e outputs claramente definidos: uma estrutura para a acdo (Davenport,
1994). Essa ordenacao possui caracteristicas que sdo estudadas como vantagens da Gestdo por
Processos tais como: criar uma dindmica de melhoria continua e permitir ganhos
significativos as organizacdes em termos de desempenho, eficiéncia, eficacia e custo; facilitar
a integracdo e a coesdo das diversas areas, minimizando as descontinuidades do fluxo de
trabalho; foco no que realmente interessa: trabalho e cliente; € uma ferramenta para
implementacdo da estratégia organizacional; confere simplicidade e agilidade as atividades;
permite flexibilidade organizacional; facilita a gestdo: indicadores de desempenho, definicdo
clara dos instrumentos de gestdo; permite uma visdo integrada das organizacoes;

instrumentaliza e facilita a Gestdo do Conhecimento.



3. GESTAO DO CONHECIMENTO

A literatura reconhece que as importantes mudangas sociais e econdmicas ocorridas no
altimo século indicam o surgimento de uma sociedade onde o dominio do conhecimento é o
principal fator de diferenciacdo competitiva entre as organizacdes e paises. O foco de atuacdo
da Gestdo do Conhecimento, assim como o de Gestdo por Processos e das praticas de
criatividade e inovacdo é obter vantagens competitivas.

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que a principal vantagem competitiva das
organizagdes reside na competéncia que possuem para criar, converter e socializar o
conhecimento, e assim as organizagdes possam reagir rapidamente as mudangas externas. Dai
a importéancia do foco da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes, ou seja, preparar a
organizacgdo para Gestdo do Conhecimento alterando sua cultura e 0 modo de trabalhar. Assim
como gerir os ativos de conhecimento com o entendimento do fluxo dos processos na
organizagdo conectando pessoas a pessoas; pessoas a processos e, por alavancar o
conhecimento através do entendimento da dindmica da instituicdo para possibilitar que os
beneficios da Gestdo do Conhecimento ocorram. Refor¢cam que a criagdo do conhecimento
estd ancorada no importante pressuposto de que o conhecimento humano se desenvolve e é
socializado por meio da interacdo social entre conhecimento técito e conhecimento explicito.

Diversos sdo os conceitos de Gestdo do Conhecimento, dentre eles, Maroto (2001)
considera como um conjunto de processos e sistemas que permitem que o Capital Intelectual
de uma organizacdo aumente de forma significativa. Mediante a gestdo de suas capacidades
de resolucdo de problemas de forma eficiente, com o objetivo de gerar vantagem competitiva
sustentadas no tempo. Neste conceito enfoca-se a Gestdo do Conhecimento como resultado de
um novo paradigma organizacional que prevé maior valorizacdo do individuo e sua
capacidade em gerar criatividade, inovacdo, produtividade e inteligéncia em uma interacao
dinamica proporcionada pelo tempo.

O conhecimento individual pode ser compartilhado na coletividade, ou seja, pode ser
amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através de discussdes, troca de experiéncias e
observacdo. O que mostra o papel central desempenhado pelas equipes no processo de criacao
do conhecimento, proporcionando um contexto comum em que os individuos podem interagir
entre si. Os membros de uma equipe criam novas perspectivas mediante o didlogo e o debate,
que podem envolver consideraveis conflitos e divergéncias, sendo exatamente isso que

impulsiona os membros da organizacdo a questionar as premissas existentes e a compreender



suas experiéncias de uma nova forma. Esse tipo de interacdo dinamica facilita a
transformacéo do conhecimento pessoal em conhecimento organizacional.

Para esclarecer como as organizacgdes gerenciam e criam seus conhecimentos, inicia-se
pelo entendimento do conceito de Capital Intelectual. Na composi¢do do Capital Intelectual
ha o Capital Estrutural composto por todos 0s processos internos e externos que existem
dentro da organizacéo e entre seus outros parceiros, pelo capital de processos; pelo capital de
relacionamento, ligado aos fornecedores, clientes, prestadores de servigcos e outros parceiros
individuais envolvidos; e pelo capital de inovagdo, uma conseqiiéncia direta da cultura da
empresa e sua capacidade de criar conhecimento novo com base no conhecimento existente
(Joia, 2001). Desta forma, resume-se: Capital Estrutural = Capital de Processos + Capital de
Relacionamento + Capital de Inovacdo. Por fim, a formula do Capital Intelectual completa:
Capital Intelectual = Capital Humano + Capital estrutural (Capital de Processos + Capital de
Relacionamento + Capital de Inovacao).

Segundo o modelo formulado pelos autores, Quinn et al (1996), existem quatro niveis
de Capital Intelectual nas organizacdes. Em ordem de importancia e complexidade estes séo:
conhecimento cognitivo (know-what); habilidades avancadas (know-how); entendimento
sisttmico (know-why); criatividade motivada internamente (self-motivated creativity or care
why). Destacam os autores, o valor do Capital Intelectual, como diferencial competitivo,
sendo maior no ultimo nivel, o da criatividade, que se origina na propria cultura das
organizacgdes, enquanto os trés primeiros podem ser encontrados também nos sistemas, banco

de dados ou tecnologias operacionais das organizagoes.

4. MODELOS DE CRIATIVIDADE

As organizacOes preparam-se para tornarem-se mais criativas e gerirem melhor seus
ativos intagiveis. A questdo da criatividade humana no contexto organizacional tem sido
tratada, frequentemente, sem o0 embasamento tedrico necessario, para isso cita-se 0s principais
autores que definem criatividade como um processo. Para Ostrower (1988) o processo criativo
¢ um potencial inerente ao homem: “0 criar s6 pode ser visto num sentido global, como um
agir integrado em um viver humano”. Destaca-se no ato de criar a capacidade de
compreender; e esta, por sua vez, a de relacionar, ordenar, configurar e significar. Assim
como fator preponderante na ampliacdo da imaginacdo, que, por sua vez, constitui-se no
centro do processo criativo. O ato criativo é também um ato cognitivo: “o imaginar seria um

pensar especifico sobre um fazer concreto”.



Criatividade é também compreendida como um conjunto de fatores e processos,
atitudes e comportamentos que estdo presentes no desenvolvimento do pensamento produtivo,
aplicando-o para desenvolver habilidades e adquirir capacidades para expressar-se, afirma
Gomes (2000). As atitudes criativas levam o individuo ndo s6 a uma maior independéncia
interna e auto-confianga, estimulando-o a desenvolver suas aptiddes como a conhecer suas
caracteristicas individuais e 0s seus proprios limites.

Na abordagem da ciéncia da administracdo, Karlof (1999), define criatividade como a
capacidade de integrar elementos discretos de conhecimento em formas inovadoras a fim de
gerar combinacdes até entdo desconhecidas, 0 que se denomina de inovacao. Alencar (1995)
define as organizacbes inovadoras como aquelas que introduzem novas tecnologias ou
técnicas de gerenciamento a produtos, servigcos e processos mais cedo e com mais frequéncia
que seus competidores. A inovacdo origina-se no COMPromisso com a agao 0S Processos
criativos. A compreensdo crescente sobre o ato de criar, e a necessidade de inovagdo
organizacional, tornou a criatividade uma vantagem gerencial contemporanea para: garantir
implementacdo- esforgo para transformar uma idéia em uma invencdo aplicavel; gerar
resultados a partir da implementacéo; desenvolvimento e identificacdo do potencial criativo
dos membros, para que a organizacéao esteja alinhada com a viséo de futuro.

A criatividade e inovacdo ao nivel de organizacao séo realizadas quando a organizagéo
interessada pode engajar 0S processos criativos e inovativos de outras organizagoes,
envolvendo-0s nos processos competitivos e cooperativos do dialogo, afirma Stacey (1996). O
autor reconhece que a criatividade e inovacdo sdo processos conjuntos, partindo das mentes
individuais, através de pequenos grupos e grandes organizacdes e sociedades — e de volta
novamente as mentes individuais. Entdo se pode afirmar que ndo existe inovacdo sem
criatividade, nem criatividade sem estimulo ao desbloqueio e ao desenvolvimento.

Na opinido de De Bono (2003) existem dois usos principais da criatividade: a
criatividade no processo e a criatividade para oferecer maior valor ao cliente. A primeira
consiste em continuar a fazer aquilo que se vinha fazendo, porém de maneira mais simples.
No segundo tipo de criatividade, o maior valor pode significar novo produto, a modificacdo
de um produto existente, maneiras diferentes de vender o mesmo produto, um novo Servico
para acompanha-lo — enfim, valor. Sem criatividade, tudo que se faz se torna commodity —
qualquer um pode fazer igual. E, assim, a competicdo passa a ser com base em preco. Essa
afirmacdo € reforcada por Hammer (2005) quando destaca que o poder de criar e de

desenvolver novas maneiras de realizar os processos do negocio em uma organizacdo é o
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trampolim do sucesso de grandes corporacfes, porque a maioria das inovagdes que geram
sucesso ndo é cientifica, mas conceitual. A quebra de paradigmas € o olhar e o fazer de
maneira de diferente proporcionando elaboragdo de estratégias.

Conforme De Masi (2003) o estudo cientifico da criatividade pela neurociéncia
(estruturas, mecanismos, mapas mentais, processos criativos artisticos e cientificos),
psicologia (tipos de criatividade, fases do processo, inteligéncia, ensino e desenvolvimento),
psicanalise (impulsos inconscientes que induzem ou reprimem 0 processo criativo) e na
sociologia (sociedade, organizacfes e criatividade). Constata a abordagem do processo
individual e o escasso conhecimento do fendmeno quando coletivo.

Para Rogers (apud Kneller, 1987) criatividade é a emergéncia de um produto
relacional novo, resultante, da unicidade do individuo e, por outro, dos materiais, dos eventos
de outros individuos e das circunstancias de sua vida. Situar a criatividade no contexto das
organizagdes, onde esta ja ndo é mais um privilégio ou incumbéncia de poucos, mas de todo o
coletivo, direciona as pesquisas para uma visao dos espacgos e grupos e criativos. E que ndo se
restrinja aos individuos, mas que tenha uma perspectiva sistémica, a qual abordada atualmente
pela Teoria da Complexidade. Stacey (1996) sugere uma nova estrutura e uma postura que
permita o reconhecimento da complexidade, isto €, da imprevisibilidade e impossibilidade de
controle em muitos processos, 0 que por sua vez € essencial para a criatividade e inovagéo.

A Teoria da Complexidade estuda as propriedades fundamentais das redes de feedback
ndo-lineares e, em especial, das redes adaptativas complexas. Essas redes consistem de
agentes que interagem de acordo com um conjunto de regras, as quais requerem que as
pessoas examinem e respondam as acdes de cada uma delas, no sentido de melhorar seus
comportamentos e o comportamento do sistema como um todo, ao que se denomina auto-
organizacgdo. Stacey (1996,2000,2011) reconhece as organiza¢cdes como uma rede de pessoas,
formando Sistemas Adaptativos Complexos - SACs, caracterizados por relagdes nédo lineares.
Esta rede é composta de um conjunto de mentes co-envolvendo competitivamente e
cooperativamente entre si.

Axelrod e Cohen (2000) observam que os sistemas sociais exibem padrdes dinamicos
analogos a sistemas fisicos, bioldgicos e computacionais. A contribuicdo dos autores reside na
tentativa de sintetizar um método explicito que possa ser aplicado na pratica cujo objetivo é
fundamentar a semelhanca entre os processos de mudanca vistos no estudo sistematicos dos

SACs e as fontes potenciais de mudanca em sistemas sociais; e identifica quais sdo as



interacbes adaptativas, cuja dindmica produzem propriedades emergentes, que permitem
maior adaptacéo e desempenho.

Bauer (apud Espejo, 2003) destaca a visdo ocidental de administrar, a qual impde o
planejamento como forma de minimizar a inseguranca dos administradores. Em contraponto
Stacey (1996) sugere uma nova estrutura e uma postura que permita o reconhecimento da
complexidade, isto é, da imprevisibilidade e impossibilidade de controle em muitos
processos, 0 que por sua vez é essencial para a criatividade e inovacdo. Alencar (1995)
concorda com essa nova Vvisdo, quando considera que a criatividade é um recurso valioso e
que necessita ser mais cultivado neste momento da hist6ria, em que a mudanca e a incerteza
parecem fazer parte inevitavel da vida.

O enfoque diferenciado aporte tedrico dos SACs, para o estudo das organizacdes é a
proposta de estruturas de referéncia (conceitos). Para o estudo dos agentes (pessoas) e seus
padrdes de interacdo, ao longo do tempo, dentro de espacos fisicos e conceituais (estruturas
organizacionais) que permite visualizar as estratégias e trajetorias das organizagdes no seu
processo de evolugéo. E fornece uma visdo central para orientar o processo de aprendizagem e
criacdo do conhecimento. Os processos de interacdo nos espacos tém a capacidade intrinseca
para padronizar-se e a transformacdo ao mesmo tempo. E esta dindmica que mantém a
perspectiva de uma maneira diferente de pensar sobre a criacdo de conhecimento nas
organizacdes, afirma o autor.

Em resumo, entende-se a dinamica organizacional a partir dos SACs e da mudanca
estrutural que ocorre no sistema, a fim de ampliar medidas de desempenho, explorando a
compreensdo de que o sistema em si € complexo (Axelrod e Cohen, 2000), isto €, apresenta
diferentes niveis hierarquicos, onde se combinam diferentes sub-sistemas, surgindo entdo
propriedades emergentes, dentre elas possibilidades de desempenho e expressdao da
criatividade coletiva nas organizacdes.

Destaca-se, por ter uma relagcdo direta com a Teoria da Complexidade, o modelo de
Csikszentmihalyi (1996,2006,2011) com base na perspectiva de sistemas, que considera
criatividade como um ato, idéia ou produto que modifica um dominio existente ou transforma
este dominio em um novo. Para que isso ocorra é necessario que o individuo tenha acesso a
varios sistemas simbdlicos e que o ambiente social seja receptivo a novas idéias. O autor
defende a idéia de que o foco dos estudos em criatividade deve ser nos sistemas sociais e ndo
apenas no individuo. Para ele, o fendmeno criatividade é construido por meio da interacdo

entre o criador e a sua audiéncia. Sendo um atributo dos sistemas sociais, a criatividade torna-



se uma qualidade de idéias e produtos que é validada pelo julgamento social. E ressalta o
ambiente como elemento fundamental na ocorréncia de sua manifestagéo.

O modelo de sistemas sociais propde a criatividade como um processo que resulta do
produto da interacdo entre trés subsistemas: dominio (cultura), campo (sistema social) e
individuo (bagagem genética e experiéncias pessoais). O dominio representa a cultura onde
um determinado comportamento tem lugar. Consiste em um conjunto de regras e
procedimentos simbolicos estabelecidos culturalmente, ou seja, conhecimento acumulado,
estruturado, transmitido e compartilhado em uma sociedade ou por vérias sociedades.
Dominio refere-se a um corpo organizado de conhecimentos associados a uma area.

Pode-se entender, conforme a Teoria da Complexidade, que criatividade ndo é
resultante do produto individual, mas de sistemas sociais que julgam esse produto. O processo
criativo ndo € apenas o resultado de acgbes individuais, mas & co-criado por dominios e
campos. Pessoas criativas solucionam problemas, criam produtos ou levantam questdes numa
area de uma forma nova, sendo aceita em um ou mais cenarios culturais, provocando alguma
mudanca no dominio. O foco principal para a visdo sistémica é considerar a interagdo entre
caracteristicas individuais e ambientais. Situar a criatividade no contexto das organizagdes,
onde esta ja ndo é mais um privilégio ou incumbéncia de poucos, mas de todo o conjunto,
direciona as pesquisas dos espacos criativos, que ndo se restrinja aos individuos, mas que
tenha uma perspectiva sisttmica, na qual é abordada atualmente pela Teoria da
Complexidade.

Reconhece-se, entdo, criatividade como um processo. Tém-se ideias, desenvolve-as e
cria-se valor a partir delas. Sendo que o processo descreve aquilo que ocorre com 0
conhecimento gerado por pessoas em espacos, levando a geracdo de idéias e seu
desenvolvimento no contexto organizacional. Portanto, criatividade esta associada a criagcdo

de valor e estratégia do conhecimento (Kao, 1997,1998) em espacos criativos.

4.1 Espacos Criativos

Os estudos levantados voltaram a atencao, de forma mais sistematica, para a influéncia
de fatores sociais, culturais e historicos no desenvolvimento da criatividade. Sob essa
perspectiva, a producdo criativa ndo pode ser atribuida a um conjunto de habilidades e tracos
de personalidade do criador, mas também sofre a influéncia de elementos do ambiente onde
esse individuo se encontra inserido. A abordagem individual foi substituida por uma visdo
sistémica do fendmeno criatividade. Sendo que varios estudos tém sido conduzidos com o

objetivo de investigar variaveis do contexto soOcio-histérico-cultural que interferem na
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producdo criativa e favorecem a expressdo do comportamento criativo, conclui Alencar
(2003).

A criatividade ndo é mais estudada apenas como um fenémeno de natureza intra-
psiquica, centrada no individuo. Essa visdo antropocéntrica tem sido questionada, sendo que
os fatores do contexto e as forgas sociais tém sido visto como modelo similar ao de
Copérnico, no qual a pessoa € parte de um sistema de mutuas influéncias e informacoes,
afirma Csikszentmihalyi (1996). A criatividade concebida por uma visdo ptolomaica esta
sendo compartilhada por uma visdo antropocéntrica, ou seja, as condi¢cdes necessarias de um
ambiente criativo que podem contribuir para promover a criatividade séo influenciadas por
caracteristicas da organizacdo. E também o individuo exerce influéncia no seu ambiente de
trabalho, afetando, entre outros aspectos, o clima psicoldgico prevalente nesse ambiente.

De acordo com Alencar (1998,2003); Alencar e Fleith (2009) a demanda por
profissionais criativos, ou seja, com capacidade analitica e uma base sélida de conhecimentos,
ingredientes essenciais para o sucesso no mundo incerto e complexo do trabalho. E que
dominem estratégias eficientes para identificar oportunidades, abordar e resolver problemas
imprevisiveis tem sido uma tbnica da grande maioria das organizacdes. Alencar (2003)
pesquisou junto a membros de distintas organizacdes, destacando as condi¢bes para um
ambiente criativo constataram que: 1. presenca dos lideres criativos imprimindo condic6es
que facilitariam a emergéncia de idéias criativas e inovadoras; 2. suporte da organizacao
reconhecendo o trabalho criativo; 3. estrutura organizacional com numero limitado de
hierarquia; 4. apoio a chefia com uma postura de receptividade e estimulos a expressao; 5.
grupo de trabalho com relacionamento interpessoal estimulando ao dialogo e confianca entre
0S membros.

As condicdes sdo fatores importantes para serem analisados para estabelecer espacos
criativos, mas outro fator também importante a ser analisado € como as estruturas dos espacos
criativos sdo constituidas. Stacey (1996), sob a abordagem da psicologia e a Teoria da
Complexidade, analisa-se que 0s sistemas consistem em grandes nimeros de agentes que
interagem uns com 0s outros para produzir uma estratégia de sobrevivéncia adaptada para eles
mesmos e por isso mesmo do sistema cujas partes lhe pertencem. Todas as organizacGes
tentam sobreviver e para fazer isso elas constroem uma historia, ou seja, elas desenvolvem
uma tarefa singular para permitir que outras organizac@es e pessoas interajam com elas. E isto

que determina seus propositos, suas pretensdes e suas tarefas basicas.
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As organizaces, como espaco, sdo criativas quando seus membros aprendem e
interagem, entre si e em grupos, afirma Stacey (1996). A criatividade organizacional e o
aprendizado sdo, portanto, a amplificacdo e a incorporacdo em esquemas compartilhados da
criatividade e do aprendizado de individuos e de pequenos grupos. Entretanto, a interacdo
entre agentes e sistemas se dad de uma forma ndo-linear na qual o feedback sobre as
consequéncias do comportamento é usado para construir modelos de mundo, no qual regras
de condutas ou esquemas sdo extraidos. Estes esquemas sdo mudados a partir de um
comportamento adicional para produzir cada vez mais comportamento adaptativo, isto s6 €
possivel se o sistema é um sistema de aprendizagem.

Os espacos para a criatividade nos niveis de uma inddstria, economia ou sociedade,
tém as mesmas caracteristicas daquelas nos niveis de uma empresa, grupo, ou individuo. Eles
também estdo numa fase de transi¢do na qual os sistemas legitimos co-existem em tensédo com
seus sistemas sombras, uma tensdo surgindo do fato do sistema sombra procurar debilitar e
substituir os sistemas legitimos. O resultado é a tensdo criativa, definida por Senge (1990)
como uma forca resultante da tendéncia natural dos individuos em buscar uma solucdo para as
tensOes encontradas, que surgem em consequéncia da discrepancia entre a realidade percebida
e a realidade desejada. Os paradoxos existenciais, contudo, ndo podem ser mantidos na mente
sem tensdo, e a criatividade e a destruicdo estdo intimamente ligadas. Faz-se necessario que 0s
trés sub-sistemas possam co-existir entre si em uma dindmica para promover e manter 0s

espacos criativos.

5. RELACAO CONCEITUAL

A criatividade ocorre quando se tém na organizacdo condicbes favoraveis para seu
surgimento e permanéncia reconhecendo que € inevitavel a existéncia de contradicdes, de
ambiglidade e de conflitos, ou seja, sistema legitimo, sombra e simbdlico co-existirem, e
procurando utiliza-los em seu beneficio, como fonte de aprendizado, criatividade e inovacéo.
Que faz uso da criatividade, da inovacdo e da aprendizagem para desenvolver e aprimorar
seus estoques de conhecimento e aliado a isso a sinergia entre seus membros pode, a partir de
uma determinada estratégia competitiva, vir a produzirem autonomamente alternativas e
caminhos inovadores. Uma organizacdo que interpreta as possibilidades de vir a sofrer uma
ruptura estrutural (uma quebra de simetria) imposta pelo ambiente externo, sendo capaz de
tirar proveito de tal eventualidade para redefinir sua estruturacéo interna.

Na Gestdo por Processos 0s objetivos comuns se concretizam e se mantém porque se

identifica uma das suas etapas a aprendizagem em grupo e esta aprendizagem promove 0
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aumento do discernimento nas questdes complexas, potencializa a criatividade e aumenta a
habilidade de dialogo e a capacidade de inovagdo. O processo de dialogo e de circulagdo da
informacdo ocorre em uma estrutura hierarquica de forma compartimentada, isto €, a
informacdo ndo circula e se estabelece nos niveis hierarquicos ou passa de uma para outra
com barreiras e prejuizo no processamento e no compartilhamento do conhecimento. Uma das
caracteristicas da Gestdo por Processos € a sua estrutura horizontal. Observa-se que essa
estrutura facilita o compartilhamento das informagdes, facilitando a Gestdo do Conhecimento.

Portanto, pode-se aferir que Gestdo por Processos e Gestdo do Conhecimento atuam
em uma relagdo “virtuosa” e reciproca, ou seja, uma ¢ “alavancadora” e ou facilitadora da
outra. A organizacdo horizontal tem mais facilidade em focar a organizacdo em seus clientes;
atingir padrdes de qualidade total; descentralizar o poder e criar um ambiente adequado para o
aprendizado e a melhoria continua. Para atingir isto, as organizacfes se estruturam em torno
dos processos e de grupos criativos (De Masi, 2003) e ndo em torno de funcdes e individuos.

Para que isto ocorra, segundo Ostroff e Smith (apud Terra,1999), alguns principios sao
necessarios. Um deles é que as organizacfes precisam descobrir quais sdo 0s processos que
definem suas vantagens competitivas e quais sdo os clientes que definem as unidades de
negocio. E ainda, informacdo e aprendizagem devem ser providos just-in-time to perform:
organizagdes verticais, ao contrario, usam informacgédo principalmente para controlar e nédo
para apoiar a atuacdo da linha de frente. Os objetivos da organizacdo horizontal, segundo
estes autores sdo: focar a organizacdo em seus clientes; atingir padrbes de qualidade total;
descentralizar o poder e criar um ambiente adequado para o aprendizado e a melhoria
continua.

Quanto a inter-relacdo entre Gestdo por Processos e Criatividade dar-se-a em funcéo
de duas questdes: de um lado, argumenta-se que na Gestdo por Processos 0s objetivos comuns
se concretizam e se mantém porque a aprendizagem em grupo permite aumentar o
discernimento nas questdes complexas, potencializa a criatividade e aumenta a habilidade de
didlogo. Por outro lado, considerando que a capacidade criativa para adaptar ou inovar
processos, se tem as barreiras ambientais externas que podem dificultar a criatividade. Ocorre
que h& barreiras ambientais causadas por fontes externas de conhecimento que vém
interferindo na aprendizagem organizacional, e, por conseguinte na criatividade e na
inovacdo, como por exemplo, os sistemas de qualidade e as regulamentacdes. Os padrdes 1ISO
9000 e os direitos de protecdo podem exercer funcdes de obstaculo a aprendizagem e a

criatividade organizacional.
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Como ja foi evidenciada, neste estudo, a criatividade organizacional ocorre quando
algo novo e Util é descoberto durante um processo que combina imaginagcdo com concretude,
e que muitas vezes produzem padrées emergentes. Essa criatividade resulta em um novo
produto, servi¢o para a organizacdo e é diferente da inovagdo ou melhoria de um produto,
servico existente. Os métodos confidveis de producdo sdo padronizados de tal forma que
identifiquem erros e reduzam a variagdo no processo ao longo do tempo. De uma forma
ciclica compardvel com a aprendizagem em curva simples, as ndo-conformidades séo
identificadas, as acOes corretivas sdo tomadas e a manutengdo preventiva é implementada para
garantir que o erro ndo seja repetido.

O paradigma do capital intelectual em consolidagao requer, sobretudo, uma cultura de
participacdo e transparéncia, onde a criatividade e inovacdo possam fluir por meio dos canais
e redes de comunicacGes que irdo promover desenvolvimento e competitividade para a
organizacdo. Nonaka e Toyama (2003) fazem a relacdo de uma das etapas da Gestdo do
Conhecimento, que é a criacdo do conhecimento com a inovagdo e com isto gerando a
vantagem competitiva. A inovagdo expressa a criagdo de conhecimento organizacional e deve
ser entendida como um processo no qual a organizacdo concebe os problemas e desenvolve
meios para resolvé-los, e assim tomar as decisdes. Destaca-se que a inovacdo produzida em
uma parte da organizacédo cria um fluxo de informacdes e conhecimentos que podem conduzir

a mudancas no sistema de conhecimento mais amplo da organizacgéo.

CONCLUSAO

Pode-se apresentar algumas consideracGes levantadas durante a investigacdo: o
processo de criatividade depende da existéncia de condi¢Ges internas e externas a
organizacdo, e entre elas se destaca o entendimento das caracteristicas da criatividade dos
individuos e da organizacdo; a partir da organizacdo formal estabelecida intencionalmente.
Pode-se criar um campo de forcas positivas e negativas que contribuem para o processo de
auto-organizacdo e que dao origem a constituicdo, pelo menos de uma parte, da organizacdo
informal. O processo de auto-organizacdo pode ser facilitado pela concessdo de um grau
maior de autonomia aos individuos e grupos de individuos do sistema; as inovacdes
tecnoldgicas e organizacionais estimulam o processo de auto-organizacdo e sdo estimuladas
pOr esse processo; 0S grupos criativos, que guardam principios da auto-organizacdo, podem

desencadear a criacdo de conhecimento organizacional e induzir o processo de auto-
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organizacdo por toda a organizacdo por meio do qual o conhecimento no nivel do grupo é
elevado para o nivel da organizagéo.

Verifica-se que o conhecimento é o elemento central no paradigma de Gestdo por
Processos, pois o foco estd na agregacdo de valor aos produtos, servicos e sistemas,
decorrente da evolucdo na utilizacdo da forca de trabalho operacional para a utilizagédo
intelectual de trabalho. Para isto, a Gestdo do Conhecimento, vista como um processo de
criacdo, armazenamento, sistematizagdo e uso do conhecimento nos seus produtos, servicos e
sistemas, direcionada a abordagem de Gestdo por Processos favorece a portabilidade dos
modelos de processos de inovacdo e possibilitara a sustentabilidade da vantagem competitiva

Como sugestdo para estudos futuros, propde-se o desenvolvimento de sistemas de
conhecimento para sistematizacdo do processo criativo nos espagos criativos, por meio de
métodos de representacéo, de forma a identificar e localizar o fluxo de conhecimento, ou seja,
desenvolver ferramentas na aquisicdo do conhecimento, para promover a socializagdo e
compartilhamento. Agregando valor e melhoria continua dos resultados para o cliente. A
efetivacdo da Gestdo por Processos se da na medida em que a criatividade contribui para a
criacdo de um produto ou servico, e que cada etapa de um processo deve acrescentar valor as

etapas precedentes.
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