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RESUMO

Nos ultimos anos, foi possivel observar a emergéncia de organizacdes cujos modelos de
gestdo promovem ambientes onde a informalidade, ao menos aparente, faz-se perceptivel.
Tais modelos estdo fortemente difundidos entre as ditas empresas da Industria Criativa e,
dentre elas, as agéncias de design grafico. Propomos, neste trabalho, verificar se tais
modelos informais, em confronto com os modelos de gestdo considerados tradicionais,
resultam em uma mudanca significativa nas performances criativas de suas equipes. Por
meio de entrevistas episodicas realizadas junto as liderangas e as equipes criativas de duas
agéncias com perfis heterogéneos, procuramos identificar e estabelecer as relacdes entre as
culturas organizacionais, caracterizadas pela gestdo formal e informal, e 0s possiveis
elementos que proporcionam maior ou menor desempenho criativo dos profissionais que
atuam em agéncias de design. Nossa abordagem se concentra em fundamentos teéricos da
cultura e comunicacgéo organizacional, com destaque para os trabalhos acerca das dimensdes
culturais de Geert Hofstede (1990), e por principios da comunicagdo organizacional sob a
perspectiva da Escola de Comunicacdo de Palo Alto, apontados por Claude Duterme
(2008). Para a observacao de fatores motivadores ou inibidores da criatividade, reunimos um
substancial corpus composto por artigos publicados por pesquisadores destacados no campo
dos estudos da criatividade. As caracteristicas culturais das organizacGes, observadas por
meio dos relatos de seus colaboradores, fornecem indicadores capazes de apontar fatores
inibidores ou facilitadores da criatividade. O que poderia parecer, para 0 senso comum,
como organizacao propicia para a fluéncia da criatividade a empresa na qual os modelos de
gestdo sdo mais informais, em contraste com a empresa gerida de forma sistematica, ndo se
revelou notoriamente, levando-nos a questionar as possiveis causas de tais resultados.

Palavras-chave: Criatividade; Comunicacgéo organizacional; Cultura organizacional;

Design.



ABSTRACT

In recent years, it has been possible to observe the surge of organizations whose management
promotes environments with noticeable informality. Such models are thoroughly used among
companies of the so-called Creative Industry, which includes the graphic design studios. This
work proposes to verify if these informal models, in comparison with the traditional models,
result in a significant improvement in the creative performance of their teams. Interviews
were done with creative teams and leaders of two contrasting agencies to identify the
existence of a relation between the two types of organizational cultures, informal and
traditional, with greater or lesser creative performance of professionals from the design
studios. This study approach focuses on the theoretical foundations of the organizational
communication culture, with emphasis on the cultural dimensions theory of Geert Hofstede
(1990), and by principles of organizational communications by the perspective of the Palo
Alto School of Communication, appointed by Claude Duterme (2008). To help the analysis
of motivating or inhibiting factors of creativity, substantial bibliographical material was
reviewed, published by leading researchers in the field of creativity studies. The cultural
characteristics of the organizations, observed through the input of their collaborators, provided
indicators capable to appoint creative inhibitor or facilitator factors. What might seem, by
common sense that an informal workplace would be more favorable for creativity
performance, in contrast to the traditionally managed firm, surprisingly was not confirmed by
not performing well, leading us to question the possible causes of such results.

Keywords: Creativity; Organizational communication; Organizational culture; Design.
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INTRODUCAO

N&o obstante as diversas pesquisas na area de conhecimento da criatividade, ha ainda
um campo vasto a ser explorado no que se refere a estudos sobre os efeitos de agentes
externos ao individuo em seus ambientes de trabalho, no sentido de verificar se eles atuam
como inibidores ou facilitadores do potencial criativo.

Outra importante observacdo é a de que muitos estudos que abordam o tema focam
na busca de fatores potencializadores da criatividade e, em menor escala, de fatores que a
inibem. Choi et al. (2009) levantam essa questédo e destacam a importancia da necessidade de
realizar, também, estudos que identifiquem os inibidores da criatividade, afirmando que o
comportamento humano tende a ser mais intensamente afetado pelos eventos negativos do que
pelas situacOes positivas (BAUMEISTER et al., 2001, p. 354).

Quando observamos fatores externos ao individuo — no contexto das organizacfes —
que podem ter influéncia sobre uma maior ou menor atividade criativa, torna-se de crucial
importancia contemplar a cultura organizacional que se faz presente em cada empresa. Como
afirma Curvello (2012), a cultura organizacional tem merecido destaque como objeto de
analise nos estudos que envolvem as organizac@es, pois assume a condi¢cdo de definidora das
acdes que ocorrem no ambiente interno das empresas. Segundo o autor, “através da instancia
da cultura organizacional é possivel captar a Idgica das rela¢fes internas, suas contradi¢oes e
suas mediagdes” (CURVELLO, 2012, p. 14). Nesse sentido, podemos considerar 0S processos
comunicacionais que ocorrem ao interno das empresas como elementos de analise indicadores
de dimensdes culturais nas organizagdes. Considera, ainda, Curvello (2012, p. 14) a
“comunicagdo como instancia importante para a difusdo e consolidacdo” da cultura
organizacional.

Ao afirmarmos que 0s processos comunicacionais nas empresas sdo elemento de
observacdo, consideramos tanto aqueles formais, fruto dos processos estabelecidos pelas
politicas internas das organizacdes (regulamentos, procedimentos, relatérios, comunicagdes
oficiais etc.), quanto os informais da comunicagdo empresarial (estabelecidos pelas relac6es
sociais que ocorrem entre os colaboradores). Os contextos organizacionais que definem
praticas internas mais formais ou informais promovem influéncias na comunicacdo interna
organizacional, seja a comunicacao institucional, seja a interpessoal, e que, por consequéncia,
modulam os comportamentos das equipes de trabalho. Curvello (2012), citando Bueno (1989,
p. 75), esclarece que o que denominamos redes de comunicagdo formal situa-se naquilo que

“deriva [da] ou estd autorizada pela estrutura burocritica da empresa”. E, portanto,
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dependente de canais formais de comunicagdo, enquanto as redes informais sdo estabelecidas
pelas manifestacfes de comunicacdo que estdo presentes e se realizam atraves dos grupos que
fazem parte da organizacao.

Esta pesquisa dispbe-se a observar os fatores da cultura e da comunicagédo
organizacional que podem interferir na criatividade em um contexto bastante particular, pois
seu foco sdo organizacOGes cuja atividade criativa € matéria-prima da empresa. Algumas
atividades laborais que tém a criatividade como sua ferramenta fundamental apresentam
particularidades merecedoras de atencdo quando se trata de avaliar fatores que possam
interferir positiva ou negativamente no desenvolvimento das atitudes e préticas criativas.
Dentre tais atividades, podemos citar as exercidas pelos nucleos de criacdo das agéncias de
design® grafico. Suspeitamos de que, no caso de agéncias de design, essas influéncias podem
ter maior ou menor consequéncia nos processos de criacdo. Serd possivel identificar, a luz de
teorias presentes que tratam da criatividade e tracando um paralelo com o conhecimento
disponivel acerca da cultura e da comunicacgéo organizacional, essas influéncias, de que modo
elas agem e se provocam resultados significativamente distintos nos resultados dos trabalhos
executados pelas equipes criativas? Esta se torna, portanto, a pergunta a motivar o
desenvolvimento do presente trabalho.

1 A palavra DESIGN deriva de designio/designar. N&o se trata de uma palavra estrangeira, mas de uso
multilingue. H& o entendimento, em nossa area de atuacdo, de que a palavra DESIGN, quando se refere a
atividade profissional, ndo deve ser grafada em itélico. Por outro lado, uma vez que em nossa lingua portuguesa
ndo ha uma traducdo apropriada para nominar o profissional do design, utilizamos o termo em inglés,
DESIGNER, este sim, por sua origem, grafado em italico. Podemos ainda encontrar a palavra DESIGN com a
fun¢do substantiva ou adjetiva (e.g. “interessante o design deste objeto”), neste caso, consideramos, nos
profissionais da area, facultativo (porém apropriado) o uso do italico.
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1 CENARIO DE PESQUISA

Primeiramente, € preciso estabelecer o que definimos como politicas internas formais
e informais no ambito especifico das agéncias de design grafico. As agéncias de design
enquadram-se naquilo que recentemente (a partir dos anos 1990) vem sendo definido como
industria criativa, que, conforme descreveu, em 1998, o Department for Culture, Media and

Sport (DCMS) do governo britanico, sao:

Atividades que tém a sua origem na criatividade, competéncias e talento
individual, com potencial para a criacdo de trabalho e riqueza por meio da
geracao e exploracdo de propriedade intelectual [...]. As industrias criativas
tém por base individuos com capacidades criativas e artisticas, em alianca
com gestores e profissionais da &rea tecnoldgica, que fazem produtos
vendaveis e cujo valor econdmico reside nas suas propriedades culturais (ou
intelectuais). (DCMS, 1998, p. 5. Tradugéo nossa)

Os modelos de gestdo adotados em atividades que estdo inseridas na industria
criativa ndo sdo, de maneira geral, extremamente formais, até mesmo pela natureza de suas
atividades. Portanto, para falar de modelos formais na gestdo de escritérios de design é
necessaria a compreensdao de que sdo modelos nos quais, na realidade, ha alguma
informalidade (poderiamos dizer semiformais), ainda que predominem certas praticas que
tendem a formalidade, principalmente no que tange a procedimentos, regras, hierarquia e
controle. A formalidade aqui anunciada se reporta aos modelos de gestdo que vém sendo
publicizados nos altimos tempos, em que o escritorio deixa de ter a configuracdo classica e
passa a revelar um ambiente onde estdo presentes elementos como expedientes flexiveis, salas
para descanso ou atividades ludicas, codigos de vestimenta mais tolerantes etc. Segundo o que
as divulgacGes midiaticas revelam, tais ambientes seriam mais adequados ao exercicio de
atividades criativas.

Nesse universo (das organizacdes que produzem artefatos criativos), encontram-se as
agéncias de design e modelos organizacionais que tém se destacado por oferecer tais tipos de
ambiente. A ideia aqui proposta é verificar se agéncias de design que apresentam esses
modelos recentes de gestdo seriam, de fato, potencialmente motivadoras de uma maior
atividade criativa, comparando-se com agéncias que mantém a sua gestdo nos modelos
convencionais de espaco de trabalho. Destacamos, portanto, que ndo se trata de um trabalho
que tem a intencdo de analisar com profundidade o produto final da atividade do design, mas,

sim, de observar elemento de suma importancia para a realizacdo de sua préatica: 0 processo
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criativo, tendo a abordagem voltada para a cultura organizacional e suas consequéncias na
comunicacdo interna, estas, por sua vez, como possiveis fatores de influéncia sobre o

desempenho criativo das equipes que atuam com projetos de design gréafico.

1.1 Definindo o problema

A atividade criativa nas agéncias de design é pratica intensa, pois o tempo exigido
para a realizacdo de projetos € geralmente escasso. H& a constante pressdo pela eficécia,
notadamente na cobranca pela rapida aprovacdao dos projetos, e, quando isso ndo ocorre, 0
profissional é sistematicamente submetido a frustracfes por ver suas ideias transformadas e/ou
rejeitadas.

O designer € submetido a um processo de avaliacdo e aprovagdo em série: por seus
proprios colegas, pelo diretor de criagdo, ndo raramente pelo profissional de atendimento? da
agéncia, pelo cliente e pelo pablico. A concentracdo em um Unico projeto é, de maneira
recorrente, comprometida para que sejam executados novos e pequenos trabalhos, de solugdes
menos complexas e que devem ser resolvidos com maior urgéncia, principalmente em
agéncias de médio e pequeno porte, onde as equipes criativas sdo integradas por menor
ndmero de profissionais e, portanto, dedicam-se a mais de um cliente e a mais jobs®
simultaneamente.

As agéncias elaboram seus orgcamentos costumeiramente pelo parametro de custo por
hora e, nesse caso, 0 tempo que o colaborador se dedica a um determinado projeto é de
fundamental importancia na composicdo dos precos oferecidos aos clientes e na decorrente
geracdo dos lucros das agéncias. Quanto maior o status desse colaborador, mais custo
representa para a empresa o tempo que ele dedica a um trabalho e, consequentemente, maior é
a cobranca por eficiéncia. O profissional deve, no menor tempo possivel, apresentar solugdes
criativas e eficazes, a fim de obter aprovacdo rapida, com nenhuma alteracdo ou o minimo
delas.

Na pratica profissional, encontramos pontos de vista diversos no que diz respeito a
modelos de gestéo desses nucleos criativos: de estruturas mais firmes, nas quais ha o controle

rigoroso de horéarios e desempenho (em alguns casos, realizado pelo monitoramento eletronico

2 O profissional de atendimento é responsavel pela interface entre a agéncia e o cliente. Dentre suas atividades
esta a de colher o briefing, orientar a equipe de criacdo e apresentar os resultados do projeto. Em muitos casos
h& um conflito entre o setor de atendimento e o de criagdo, dado que o projeto apresentado pelos designers
sofre uma “censura prévia” por parte do atendimento, antes mesmo de ser levado ao cliente.

3 A expressdo é utilizada na terminologia das agéncias de publicidade e design para definir um servico, um
projeto.
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do tempo gasto em realizar projetos) a equipes de trabalho que inovam no sentido de criar
ambientes mais descontraidos, até mesmo pouco ortodoxos, com a utilizacdo de horarios
flexiveis, a adoc¢do do sistema de home office e a disponibilizacdo de espagos para descanso e
atividades ludicas. Ha, nas diferentes agéncias, administradores que defendem as vantagens de
uns modelos em contraposi¢do a outros: enquanto uns acreditam que o controle rigoroso das
atividades permite a melhor administracdo do negocio, racionalizando os custos e elevando a
margem de lucro e, ainda, consideram que o rigor adotado na coordenacdo das equipes
criativas provoca um estresse positivo, transformando cada atividade em um desafio a ser
superado, ha, em contrapartida, os que creem que as equipes trabalham melhor e mais
criativamente quando estdo livres para desenvolver seus trabalhos de maneira mais informal,
organizando o préprio tempo sob um clima descontraido. Este segundo cenario tem sido
muito divulgado atualmente, quando o assunto sdo as novas industrias criativas que surgiram
com o avanco das tecnologias. Os escritérios do Google, da Apple e do Facebook séo
frequentemente mencionados como ambientes de trabalho inovadores e criativos e, ao serem
retratados, destacam-se por apresentarem uma politica interna informal no que diz respeito a
gestdo de seus colaboradores e seus espagos de trabalho.

Seriam realmente as culturas organizacionais presentes nesses novos modelos de
gestdo mais propicios a uma maior performance criativa dos colaboradores profissionais de
design? Seria possivel identificar diferencas entre os processos internos de comunicagéo entre
os lideres e suas equipes e entre 0s membros que as compdem nos modelos mais rigidos e nos
mais informais? E como tais processos também podem interferir nos resultados criativos
expressos nos produtos criados pelos profissionais?

Apesar de, para 0 senso comum, o ambiente aparentemente mais informal e
descontraido poder parecer mais propicio para o desenvolvimento de atividades criativas em
areas como o design, cremos haver espagco para maior aprofundamento. A presente pesquisa
tem, portanto, a inten¢do de contribuir para a discussdo a respeito do desenvolvimento do
trabalho criativo do designer no que diz respeito as possiveis interferéncias que o ambiente de
trabalho, pela perspectiva da cultura e comunicagdo organizacional, pode exercer sobre sua
atividade.

No percurso seguinte, abordamos o0s temas que estruturam nossa pesquisa, quais
sejam, a criatividade, a cultura e a comunicacdo organizacional. Nesse trajeto, serd possivel
observar que a cultura permeia 0s demais temas. As caracteristicas culturais, por sua vez,
fornecem indicadores capazes de apontar fatores inibidores ou facilitadores da criatividade,

como veremos adiante. Por meio de entrevistas realizadas junto as liderancas e junto as
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equipes criativas das agéncias, procuramos identificar e estabelecer as relagdes entre as
culturas organizacionais, caracterizadas pela gestdo formal e informal, e 0s possiveis

elementos que proporcionam maior ou menor performance criativa nas agéncias de design.
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PARTE I: ARTICULANDO SABERES

2 CRIATIVIDADE

E possivel encontrar mengdes a criatividade desde a Grécia antiga. A atividade de
criar foi, durante muito tempo, associada a alguma capacidade elevada do espirito humano,
algo mistico, portanto. Houve ainda aqueles que se referiam a ela como imaginacéo,
inspiracdo ou alguma particularidade especial da inteligéncia. Platdo definia o poeta como um
individuo extraordinario por ter sido escolhido por deuses para exprimir suas ideias. Em
textos gregos e judaico-cristdos, também de periodos remotos, encontra-se a afirmacédo de que
0 espirito seria constituido por duas camaras distintas, sendo uma delas um receptaculo no
qual as divindades preenchiam com inspiracdo e a segunda a ser preenchida com a capacidade
de expressao dessa inspiragdo (LUBART, 2007).

Apos as pressdes politico-religiosas impostas pelo império romano e a posterior
formacéo das estruturas feudais no periodo da Idade Média, quando o controle e a detencédo do
conhecimento centravam-se sob a égide da Igreja, a criatividade no mundo ocidental e toda
sorte de pensamentos a ela relacionados sofreu um periodo de desatencdo, até que, no
Renascimento, com a renovacao pelo interesse das expressdes artisticas, literarias, filosoficas
e cientificas, a atencdo a criatividade tornou-se novamente emersa e, por consequéncia, as
discussdes ao seu respeito (ALBERT; RUNCO, 2010). Contudo, as ideias de que os criativos
eram individuos com capacidades extraordinarias, muitas vezes atribuidas a dadivas divinas,
ainda se mantinham presentes.

Mais adiante no tempo, durante o século XVIII, surgiram os debates filoséficos sobre
o génio criativo e a concep¢do de que “criatividade seria uma forma excepcional de
genialidade, [...] determinada por fatores genéticos” (ALBERT; RUNCO, 2010, p. 25).
Apesar disso, no mesmo periodo, relatos de artistas reconhecidos ainda atribuiam suas
performances a algo sobrenatural, como foi o caso de Beethoven, quando afirmava que, ao
compor, estaria “dominado por um espirito que lhe orientava” (LUBART, 2007, p. 11).

Se, por um lado, no campo cientifico, apesar de 0s estudos a respeito da criatividade
se apresentarem ainda muito recentes, tais conceitos, alguns dos quais alegoéricos, ja foram
afastados, por outro, no senso comum, ainda ha quem mitifique o assunto. N&o é raro
ouvirmos expressoes preconcebidas a respeito da criatividade como ser “coisa de artistas”,

“um talento especial”, “algo que se nasce com”, “uma inteligéncia particular”, “coisa de
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excéntricos ou loucos” etc. Por outro lado, ha ainda aqueles adeptos a neurolinguistica
popular, que oferecem, em forma de livros de autoajuda, artigos ndo cientificos, workshops e
palestras, a formula méagica que transformard todo e qualquer simples mortal em génio
criativo, bem-sucedido em sua carreira e em sua vida pessoal e, portanto, muito feliz. Tal
afirmacdo sobre o ramo de atividade, admitimos forcadamente de carater geral, ndo intenciona
generalizar: ha realmente quem proponha ferramentas que promovem efetivamente o
desenvolvimento da capacidade criativa nos individuos, contando com respaldo no campo
cientifico. Nesse sentido, ressaltamos o esforgo dos pesquisadores que se debrugam sobre o
tema na intencdo de desvendar mitos e crencas que ainda pairam sobre esse fascinante
fendmeno, sem davidas, detentor de um campo vasto a ser explorado cientificamente.

No ano de 1994, o economista Paul Romer declarou que o crescimento econémico do
século XXI estaria baseado ndo mais em modelos que visem a uma producdo mais rapida e/ou
menos dispendiosa de produtos existentes, mas, sim, de novos produtos e servigos,
antecipando o que, a partir de 1998, foi verificado com o crescimento das chamadas industrias
criativas. Sob este cenario, conforme Lubart (2003), o estudo cientifico da criatividade pode
oferecer importante contribui¢do teérica na elaboracdo de modelos econdmicos, permitindo
refinar parametros desses modelos e, consequentemente, proporcionando melhoras nas
propostas que dai poderdo emergir. Trata-se, portanto, ndo de descobrir a formula magica da
criatividade, mas de oferecer, a luz da investigacdo cientifica, conhecimentos que possam
contribuir para o desenvolvimento de um novo paradigma cultural, econdmico e social, no
qual a valorizagdo do pensamento e das novas ideias possa substituir a acdo e exploracdo do
homem como mera engrenagem das linhas de producao.

Adiante, passaremos a uma sucinta apreciagdo do percurso trilhado pela pesquisa em
criatividade, até chegarmos ao que hoje se considera como a sua definicdo consensual.
Destacaremos algumas teorias, a dizer, a Teoria Sistémica de Csikszentmihayi (1997), o
Modelo Four C de Kaufman e Beghetto (2009), chegando até a proposta de Glaveanu (2010),
com sua Teoria Psicosociocultural da Criatividade. Posteriormente, e como consequéncia
desse percurso, discutiremos as ideias propostas por Csikszentmihayi (1997) ¢ Glaveanu
(2010), a luz das observacbes que faremos sobre o Modelo Four C (KAUFMAN;
BEGHETTO, 2009). Destacaremos também a proposta de Glaveanu (2013), que faz um
paralelo entre 0 modelo dos 4 Ps da criatividade, oferecido por Rhodes (1961), e sua estrutura

dos 5 As, que sugere uma abordagem mais holistica e integrada do processo criativo.
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2.1 Abordagens da criatividade

E inegavel a contribuicio da psicologia para a construcdo do conhecimento cientifico
acerca da criatividade. Podemos considerar como pedra fundamental dos estudos cientificos
da criatividade os trabalhos realizados por Guilford, na década de 1950, quando publicou um
artigo denominado Creativity (1950), focando na personalidade do individuo criativo. Autor
da Teoria Fatorial da Inteligéncia (Structure of Intellect), propde que a criatividade exige um
conjunto de capacidades intelectuais capazes de facilitar a deteccdo de problemas,
acompanhada ou seguida por analise, avaliacdo e sintese, e ainda ser detentor de habilidades
relacionadas a fluidez e flexibilidade de pensamento. Assim, evidencia cinco operacoes
intelectuais que considera necessarias ao sujeito para que ocorra o ato criativo:

a) Cognicao;
b) Memodria;
c) Pensamento convergente;
d) Pensamento divergente; e

e) Avaliagéo.

Guilford define o pensamento divergente como a capacidade de encontrar um grande
namero de ideias a partir de um estimulo Unico, enquanto o pensamento convergente seria a
capacidade de elaborar soluc6es partindo de conhecimentos, experiéncias e raciocinios 16gicos
(GUILFORD, 1956). O pensamento divergente esta relacionado com flexibilidade, fluidez e
originalidade, caracteristicas elementares de pessoas criativas. Embora o pensamento
divergente seja considerado fundamental para a realizagdo da atividade criativa, o autor
completa a argumentacdo, afirmando que, para a ocorréncia da criatividade, é necessario
também haver o pensamento convergente, responsavel pela realizacdo e concretizacdo das
ideias.

Além de terem sido um periodo de continuidade das pesquisas, buscando conhecer a
personalidade da pessoa criativa, as décadas de 1960 e 1970 foram marcadas pelo surgimento
de testes de criatividade e programas educacionais, métodos e ferramentas para desenvolver a
performance criativa. Apds investigarem as caracteristicas ligadas a personalidade e a
natureza das motivagdes incursas na criatividade, Mackinnon (1962), Gough (1962, 1967) e
Roe (1963), junto ao Institute of Personality Research and Assessment (IPAR), sugerem que
tracos de personalidade como autoconfianga, independéncia de julgamento e predisposicéo a

assumir riscos estdo diretamente ligados a pessoa criativa. Quanto aos métodos, programas e
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ferramentas destinadas ao desenvolvimento do potencial criativo, damos destaque ao
brainstorming,* proposto por Osborn (1963), bastante popularizado até os dias de hoje, que
procura desenvolver justamente as habilidades de autoconfianca, independéncia de
julgamento e a predisposicdo a assumir riscos. Outro método que se presta aos mesmos
propdsitos é o creative problem solving,® de Parnes e Harding (1962), ligados a Foundation
for Creative Education.

Contudo, os estudos a respeito da criatividade envolviam o paradigma de que ela era
um dom reservado a poucos e concentravam as atengdes a um pequeno grupo de artistas e
cientistas, na intencao de observar os fatores que diferenciavam esse grupo, dito especial pelas
suas capacidades criativas, dos grupos chamados de pessoas normais ou 0s ndo criativos.
Assim, até a década de 1970, os estudos sobre criatividade objetivavam reconhecer e tracar o
perfil do individuo criativo (ALENCAR; FLEITH, 2003), procurando entender por que alguns
seriam, a0 menos aparentemente, mais criativos que outros, e muitos estudos foram iniciados
no sentido de buscar caracteristicas comuns aos que eram considerados criativos.

Torrance (1976, 1978) apresenta, com base em estudos referentes ao pensamento
divergente, iniciados por Guilford, testes destinados a mensurar o potencial criativo do
individuo. O Teste de Torrance do Pensamento Criativo, basicamente dividido em duas
modalidades — o teste baseado em figuras e o teste baseado em palavras — &, até a atualidade,
instrumento utilizado de forma efetiva. Nota-se, portanto, a prevaléncia, até aguele momento,
de abordagens unidisciplinares, voltadas fundamentalmente a observar e propor processos
cognitivos, psicométricos e pragmaticos, como as ferramentas para o estimulo do trabalho
criativo e metodologias para a mensuracao da criatividade.

Surgem, entdo, as consideragdes que, para um efetivo estudo da criatividade, torna-se
necessario observar que o processo ndo se da apenas internamente ao individuo, e sim como
fruto de fatores, sejam eles cognitivos, capacidades intelectuais, tracos de personalidade,
assim como 0s contextos sociais e ambientais em que o individuo interage com outras
pessoas, 0 que marca o aparecimento das abordagens multiplas da criatividade. Desse modo,
0s estudos da criatividade chegaram a estabelecer que ndo apenas fatores internos ao

individuo, como genéticos e de inteligéncia, mas também outros fatores externos, como

4 Sucintamente, as regras sugeridas por Osborn (1963) para o Brainstorming s&o as seguintes: tenha em mente
que, quanto mais ideias, melhor; quanto mais livres as ideias, melhor; apds um ndmero razoavel de ideias,
desenvolvé-las ou combina-las, gerando novas ideias. (p. 497)

® Creative Problem Solving é um processo comportamental que: disponibiliza uma variedade de alternativas
para o tratamento de uma situacdo problematica; aumenta a probabilidade de selecionar a resposta mais eficaz
entre as alternativas; identifica as etapas de resolucdo de problemas; e define o problema de formulagéo,
geracao de alternativas, tomada de decisao e verificagao.
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socioculturais e historicos, interferiam de forma significativa no desenvolvimento da
capacidade criativa do ser humano, como sugeriu Teresa Amabile em sua primeira obra
publicada, The social pshycology of creativity (1983), quando afirma que os fatores
cognitivos, motivacionais, sociais e de personalidade influenciavam o desenvolvimento da
capacidade criativa das pessoas. Completando esse pensamento, Collins e Amabile (1999)
chamam atencdo para o fato de que a producdo criativa também sofre as influéncias do
ambiente onde o individuo criador se insere: recompensa, escolha restrita, competicdo e
avaliacdo externa séo aspectos que, segundo os autores, podem interferir de forma negativa no
desempenho criativo dos individuos.

Csikszentmihayi (1997) também destaca o fato de que as pesquisas desenvolvidas no
campo da criatividade tendem a voltar-se as observacfes dos processos mentais, de certa
forma, menosprezando a ideia de que o fendmeno criativo € um evento tanto psicoldgico
quanto social e cultural. E nessa linha que apresenta a sua Teoria Sistémica da Criatividade,
propondo assim um modelo que aponta as relagfes entre o individuo, o campo e o dominio de
expressdo. Segundo o modelo sistémico sugerido por Csikszentmihalyi (1997, p. 23 —
traducdo nossa), “[...] criatividade ndo ocorre dentro dos individuos, mas ¢ resultado da
interagdo entre 0s pensamentos do individuo e o contexto sociocultural. Criatividade deve ser
compreendida ndo como um fenémeno individual, mas como um processo sistémico”.

O modelo sistémico apresenta o trabalho criativo como processo potencialmente
dialdgico e de construcdo de sentidos entre quem produz algo e sua audiéncia, pois considera
que sdo necessarias a compreensdo e a aceitacdo do artefato criativo por parte daqueles que o
observam. Para que ocorra a criatividade, um conjunto de conhecimentos, regras e praticas
deve ser transmitido do dominio (cultura) para o individuo, que, por sua vez, produz algo
novo a ser submetido ao reconhecimento e a aprovacao do campo (elemento do sistema social
reconhecido como aquele integrado por formadores de opinido, também denominados
gatekeepers), fechando-se um ciclo inserido no dominio, ou seja, 0 contexto cultural. Na
Figura 1, Csikszentmihayi (1997) procura esquematizar tal proposi¢do: o individuo esta
inserido no contexto de sua experiéncia pessoal, aquilo que chama de backgound cultural; o
campo, no contexto da sociedade, um espaco amplo de determinada esfera de atuacdo e/ou
interesse (mdsica, literatura, artes plasticas, engenharia, ciéncias etc.). O autor também
denomina esse ambito como gatekeepers, pois seria a instancia na qual a selecdo e o
reconhecimento de artefatos criativos se ddo pelos pares ou audiéncia da area de atuacdo. J& o
dominio, inserido na cultura, que legitima o artefato como criativo, pode inscrevé-lo no

contexto cultural, influenciando, assim, as demais instdncias num processo sistémico de
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geracdo de novos artefatos criativos.

seleciona transmite
a novidade informacao

produz
Campo a novidade e
2 BACKGROUND
SOCIEDADE estimula CULTURAL
a novidade

Figura 1. A Viséo Sistémica da Criatividade

Fonte: CSIKSZENTMIHALY]I, 1997, p. 315 — tradugéo nossa

Csikszentmihalyi (1997) conclui, afirmando que a criatividade n&o pode ser
reconhecida a ndo ser se dentro de um contexto estabelecido por regras culturais e ndo pode
trazer nada de novo a ndo ser que tenha o reconhecimento e a legitimacdo do novo por parte
de seus pares. O autor, portanto, propde que, mais importante do que focar estudos
exclusivamente em individuos, seria observar 0s grupos e seu contexto cultural para avaliar a
performance de resultados criativos.

Amabile (1996) desenvolve argumentacdo que vai ao encontro do modelo sugerido
por Csikszentmihalyi, quando afirma que uma ideia ndo pode permanecer apenas na mente do
individuo que a produziu, caso contrério, nenhum produto observavel serd gerado.
Depreendemos disso que o criador precisa comunicar sua ideia. Assim, os individuos que
contemplam tal ideia fazem uso das habilidades de seu campo para avaliar a extensdo em que
ela, em forma de algum artefato, sera criativa, Gtil, correta e de valor para a sociedade, de
acordo com critérios estabelecidos pelo dominio (ALENCAR; FLEITH, 2003).

Outro aspecto destacado por Amabile, em seu modelo componencial da criatividade,

diz respeito as motivagfes que podem agir de forma favordvel ou desfavoravel ao
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desenvolvimento da producéo criativa. A motivacgéo intrinseca, que pode ser considerada, em
parte, inata, também é passivel de ser cultivada no ambiente social, diz respeito a satisfagdo
que o individuo tem ao desempenhar a tarefa, independentemente de interferéncias externas.
Ela comporta o interesse, a competéncia e a autodeterminacdo. Um individuo poderéa sentir-se
mais motivado quando a atividade é de seu interesse e se apresenta como um desafio pessoal.
Dessa forma, ela pode levar o individuo a buscar mais informacdes sobre um problema
apresentado e, consequentemente, desenvolver suas habilidades de forma a ter como
recompensa a constatacdo de sua eficiéncia na area de seu dominio (AMABILE, 1989). A
motivacdo intrinseca pode despertar a autoconfianca e, como consequéncia, levar o individuo
a se arriscar mais, contribuindo para o desenvolvimento de novas ideias e iniciativas criativas
(HILL; AMABILE, 1993).

J& a motivacao extrinseca diz respeito ao envolvimento do individuo com o objetivo
de alcancar alguma meta externa a uma determinada tarefa, sendo a meta caracterizada pela
existéncia de recompensa ou reconhecimento. Existem, segundo a autora, dois tipos de
motivacao extrinseca: uma marcada pelo controle (ndo sinérgica) e outra, pela informacéo
(sinérgica). Com relagdo a motivacdo extrinseca ndo sinérgica (controle), Collins e Amabile
(2010) chamam a atencéo para o efeito prejudicial de aspectos como controle, escolha restrita,
competicdo e avaliacdo externa para a criatividade. Afirmam os autores que tais aspectos
influenciam negativamente o nivel de interesse e desempenho do individuo. A motivagdo
extrinseca sinérgica (informag&o), por outro lado, contribui para que o individuo complete a
tarefa com sucesso, provendo-o de informacdo capaz de orientar e promover maior
envolvimento com o problema a ser resolvido.

De fato, em um primeiro momento, Amabile (1983), em estudo que envolvia
contingentes como tarefa, recompensa e performance, chega a afirmar que as motivacoes
extrinsecas exerceriam pouca, nenhuma ou até mesmo influéncia negativa sobre a
criatividade, porém, reconhece a autora em publicacdo posteriormente apresentada (1996) que
poderiam existir duas formas de motivacdo extrinseca, uma ligada ao controle e a pressao, dita
ndo sinérgica, e outra ligada as situacfes nas quais 0 monitoramento prové o individuo de
informacdes necessarias a guid-lo com mais seguranca a um determinado resultado positivo.
A autora admite que, se em um primeiro momento considerou que a motivacdo extrinseca
seria algo sempre prejudicial a criatividade, mesmo aquelas que propunham algum tipo de
premiacdo (pois fariam que os individuos se empenhassem em resolver os problemas o mais
rapidamente possivel para alcancar o prémio), posteriormente, ao realizar estudo com artistas

profissionais, constatou a existéncia de uma orientacdo motivacional intrinseca, caracterizada
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pelo desafio, e uma extrinseca, provocadora de um viés informativo centrado no

reconhecimento pelos seus pares. Conclui, entdo, Amabile (1996):

A motivacgdo intrinseca conduz a criatividade; a motivacdo extrinseca
controladora (ndo sinérgica) é inibidora da criatividade, mas a motivacéo
extrinseca informativa (sinérgica) pode conduzir a criatividade,
particularmente se os niveis iniciais de motivacao intrinseca sdao elevados.
(AMABILE, 1996, p. 119)

Em contraposicdo, posteriormente, Choi et al. (2009), ao analisar os fatores
potencialmente inibidores da atividade criativa nos ambientes de trabalho, observam que nem
sempre tais fatores sdo prejudiciais a criatividade. Eles realizam um estudo, avaliando quatro
aspectos que poderiam interferir de forma negativa na performance criativa de profissionais —
também observando esses efeitos sobre individuos com maiores e com menores habilidades
criativas, quais sejam:

e As caracteristicas da tarefa, observando os efeitos da estandardizacdo e os da
rotinizacao das tarefas;

e O ambiente organizacional, focalizando no clima desfavoravel, por exemplo,
organizacdes inflexiveis que sdo resistentes as ideias inovadoras;

e As caracteristicas de liderancas, levantando hipdteses relacionadas com o
autoritarismo ou atitudes desencorajadoras de seus superiores e daqueles que mantém
o0 controle rigoroso sobre seus colaboradores;

e As caracteristicas dos colegas de trabalho no que tange a falta de confianca e quanto

ao nivel de competéncia profissional.

Em seus estudos, Choi et al. (2009) chegaram a conclusdo de que tais fatores
exercem, em alguns casos, influéncias diversas sobre individuos com maiores ou com
menores habilidades criativas. Por exemplo, quando avaliados os efeitos relativos a
incompeténcia de colegas de trabalho, os resultados sdo expressivamente mais notaveis
qguando o sujeito apresenta baixa habilidade criativa, ocorrendo um efeito positivo na sua
performance. Isso se d& pelo fato de que o sujeito, apesar de apresentar baixa habilidade
criativa, demonstra maior seguranca em acreditar que poderad contribuir com esforcos que
apontem no sentido da criatividade, com menos medo de cometer erros. Por outro lado,
individuos que apresentam alta habilidade criativa sdo pouco afetados pela relagdo com

colegas de baixa competéncia, uma vez que séo confiantes em seus potenciais. Os autores
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afirmam, entdo, que as diferencas notaveis encontradas entre os dois grupos de habilidades (os
que tém maior habilidade criativa e 0s que tém menor habilidade criativa), diante de suas
respostas as diferentes varidveis contextuais estudadas, sugerem que as hipdteses existentes
sobre o papel da habilidade criativa no confronto dos aspectos contextuais negativos sdo uma
simplificagdo acentuada de interacdes bem mais complexas entre 0 homem e o contexto em
que se insere (CHOI et al., 2009). Essa complexidade mencionada pelos autores pode ser
observada na prépria pesquisa por eles realizada: como podemos perceber, além de apontar
fatores que possam inibir a criatividade, Choi et al. (2009) acrescentaram uma variavel que
atua como moderadora do fenémeno: os individuos com maiores e com menores habilidades
criativas.

Assim, segundo os diferentes autores citados, é possivel observar que a criatividade €
uma condicdo resultante da convergéncia entre caracteristicas humanas individuais, como as
cognitivas e emocionais, e fatores integrantes dos contextos sociais e situacionais em que a
producdo criativa ocorre. Prosseguiremos destacando estudos que vdo ao encontro dessas
ideias. Antes, porém, julgamos ser necessario apresentar o que tem sido atualmente
considerado como a definicdo consensual de criatividade, visto que esse conceito colaborara
para a reflexdo sobre as obras que abordaremos em seguida.

Definir a criatividade, por si sd, tem sido objeto de muitas discussdes entre
0s que se dedicam aos seus estudos. Pode-se dizer que, mesmo dentre 0s que
adotam a definicdo que exporemos a seguir, ha aqueles que a consideram
ainda incompleta, na possibilidade de haver um vasto caminho a ser
percorrido nas pesquisas sobre o tema. Observando o percurso historico nos
estudos cientificos de criatividade, que partem do olhar para os processos
internos ao individuo, chegando ao entendimento que os fatores externos
também desempenham papel fundamental para o fenémeno, o0s
investigadores definem a criatividade como “[...] a capacidade de realizar
uma producdo que seja a0 mesmo tempo nova e adaptada ao contexto no
qual ela se manifesta” (AMABILE, 1996; BARRON, 1998; LUBART, 1994;
McKINNON, 1962; OCHSE, 1990; STERNBERG; LUBART, 1995, apud
LUBART, 2007. p. 16).

Acrescenta Lubart (2007, p. 16) acerca dessa definicdo que ““[...] uma produgdo
criativa ndo pode ser simplesmente uma resposta nova [...] deve ser igualmente adaptada, ou
seja, deve satisfazer diferentes dificuldades ligadas a situacdo nas quais se encontram as
pessoas”.

Complementarmente, Amabile (1995) afirma que:
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Para a maioria dos leigos, e muitos pesquisadores, criatividade é uma
gualidade de pessoas, uma constelacdo de tracos de personalidade,
caracteristicas cognitivas e estilo pessoal. Se nés mudarmos essa perspectiva
dispositiva para uma que admita a possibilidade de fortes influéncias sociais
na criatividade, nés devemos abandonar a definicdo centrada na pessoa.
Agora, criatividade torna-se uma qualidade de ideias e produtos que é
validada pelo julgamento social, e explicacbes de criatividade podem
englobar caracteristicas da pessoa, fatores situacionais, e a complexa
interacdo entre eles. (AMABILE, 1995 apud ALENCAR; FLEITH, 2003, p.
5)

Nesse sentido, temos reforcada a ideia de que, se voltarmos os olhos para os
elementos externos aos grupos que desempenham atividades criativas, poderemos encontrar

importantes fatores de incentivo ou bloqueio do desenvolvimento da criatividade.

2.1.1 O Modelo Four C

E importante observar que, ao falarmos em criatividade, muitas vezes, levados pelos
pensamentos ainda remanescentes de mitos presentes no senso comum, de que se trata de um
fendmeno especialmente associado a génios, muitos podem crer que tratamos de grandes
obras, grandes invencdes, teorias revoluciondrias etc., o que nem sempre € 0 caso. A
criatividade é inerente ao ser humano e estd presente em varios niveis no nosso contexto
cultural: desde solucgdes para pequenos problemas do nosso dia a dia a grandes contribuicfes
artisticas e cientificas na vida familiar, nas relagbes sociais, na escola e nos contextos
organizacionais.

Kaufman e Beghetto (2009) sugerem um modelo que propde situar os diferentes
niveis de criatividade. Com base nas propostas de Gardner (1994), a criatividade poderia ser
dividida em dois niveis: little ¢ e Big C, sendo a primeira referente as soluc@es criativas dadas
a problemas cotidianos e a segunda, as grandes realizagcbes nos diversos campos do
conhecimento. Observaram, contudo, que essa divisdo seria por demais restritiva, por isso
complementam tal conceito com mais duas categorias criativas. Em seu artigo “The Four C
Model of Creativity” (2009), sugerem os autores, além de little ¢ e Big C, as categorias mini ¢
e Pro c, que procuraremos expor a seguir. A justificativa dos autores para a proposi¢do do
modelo Four C se da pela constatacdo de que avaliar a criatividade num modelo dicotémico
como o sugerido por Gardner (1994) eliminaria avaliagdes criativas subjacentes ao little c e ao
Big C. Perceberam que, ao observar os testes de Torrance, era possivel encontrar individuos
cujos potenciais criativos ndo alcancavam o que poderia ser considerado Big C, contudo

seriam visivelmente superiores aos que se enquadravam no little c. Além disso, notaram que
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havia a necessidade de enquadramento dos pensamentos associativos, metaforicos e de
raciocinio verificados durante os processos de aprendizagem, nivel de producdo criativa
pregresso, segundo eles, ao que poderia ser considerado na producdo criativa dos little ¢
(KAUFMAN; BEGHETTO, 2009).

Como afirmado, as abordagens do tipo Big C consideram as contribui¢fes eminentes
no campo da criatividade. Uma observacdo importante levantada pelos autores € que Big C
configura-se como uma forma extremamente excepcional de criatividade que deve se inserir
no dominio (CSIKSZENTMIHAYI, 1997) e, por consequéncia, na cultura, por extensa, se ndo
permanente, duragdo. Para isso, a classificacdo de uma producéo criativa como Big C ndo
acontece instantaneamente, sob o risco de obter-se um falso registro, um falso alarme. Ha
relatos de obras que, em determinado momento, eram tidas como grandes exemplos criativos
e, apds algum periodo de tempo, cairam no esquecimento. De forma inversa, temos exemplos
de criadores (e criacdes) que levaram algum tempo até serem consagrados e, assim, obtiveram
o0 reconhecimento e foram inseridos na cultura (e/ou na alta cultura) como tal.

Ja a categoria denominada Pro ¢ é referente aos individuos que desempenham
funcgdes criativas em suas rotinas de trabalho, exigindo, portanto, conhecimentos (dominio de
expressao) no seu campo profissional.

A categoria litlle ¢, por sua vez, refere-se as atividades do dia a dia realizadas por
quaisquer individuos nas suas interac¢fes sociais, resolvendo, com alguma inovagdo, pequenos
problemas que surgem no cotidiano ou realizando atividades criativas com caréater
descompromissado, como um desenho em uma folha de papel, a adaptacdo de um
determinado objeto para substituir uma ferramenta em uma atividade domeéstica corriqueira ou
a escolha de determinado ingrediente novo ao fazer uma receita culinaria, por exemplo.

Os autores denominam, ainda, 0 mini ¢ como criatividade inerente ao processo de
aprendizagem, o novo relacionado com a interpretacdo pessoal de experiéncias, atos e
eventos. Envolve insights, associacdes e metaforas que ocorrem ao interno de cada individuo,

durante o processo de aprendizagem. Destacam que:

[...] todos os individuos possuem o potencial criativo que se inicia com uma
internalizacdo ou apropriacdo de ferramentas culturais e interagBes sociais
[...] ndo apenas copiando, mas, em vez disso, transformando ou
reorganizando estruturas informacionais e mentais, baseados em suas
caracteristicas individuais e seus conhecimentos j& adquiridos. (MORAN;
JOHN-STEINER, 2012, p. 63 — traducdo nossa)
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Observa-se, portanto, que a classificagdo mini ¢ esta particularmente associada aos
processos internos, fundamentalmente cognitivos, do individuo.

Na Figura 2, podemos observar graficamente os modelos propostos por Kaufman e
Beghetto (2009), acrescidos do que consideram os periodos de transi¢éo e do que denominam
destinos finais. Ressaltam, todavia, que ndo é comum ocorrer 0 processo completo (do mini c
ao Big C) e que, em alguns casos raros, as etapas podem ser saltadas. Ao mesmo tempo, essas
etapas ndo sdo excludentes, sobrepdem-se sem, contudo, significar a eliminacdo da anterior.
Por exemplo, um individuo que desempenha atividade profissional criativa e, portanto, tende a
oferecer resultados no nivel Pro c, permanece atuando de forma criativa nas pequenas
atividades cotidianas, nivel little c, e, ainda, pode remanescer criativamente manifestando

processos associativos de aprendizagem, ou seja, mini c.
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Figura 2. O Modelo Four C de Kaufman e Beghetto

Fonte: KAUFMAN; BEGHETTO, 2009, p. 7 — traducéo e adaptacdo nossa

Os autores descrevem o esquema da seguinte forma:
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Todos os individuos iniciam potencialmente no nivel mini ¢ [...] uma vez
atingido o nivel little ¢, encontramos pelo menos duas transicdes uma delas
ao nivel Pro c, que pode ser por vias formais de aprendizagem (escolas,
faculdades etc.) ou mesmo por vias informais (trabalhando com individuos
mais velhos, mais experientes, mentores). Outra possibilidade é partirem
para o destino final da reflexdo [pois] nem todos tém o desejo ou a
inclinacdo para levar sua atividade criativa ao nivel profissional [...]
utilizando sua criatividade para autoexpressao, para manifestar suas emogdes
ou explorar ideias e experiéncias de vida. Para pessoas no nivel Pro c
também encontramos duas alternativas de caminhos. Alguns individuos
permanecem criativos por toda sua vida profissional, outros que s&o
especialmente criativos podem alcancar o auge [...] podem ser reconhecidos
por futuras geragdes por terem alcancado o nivel Big C [...] outros ainda
podem alcancar um estagio de estagnagdo terminando suas carreiras sem
oferecer nenhuma contribuicdo adicional significativa. (KAUFMAN;
BEGHETTO, 2009, p. 8 — traducéo nossa)

O que os autores propdem com o modelo Four C ndo € apenas um sistema mais
complexo de avaliagdo ou mensuracdo da criatividade, mas abrir portas para que outros
objetos de andlise sejam mais bem situados nos estudos do fenémeno. No referido artigo,
exibem uma tabela (Tabela 1) com algumas possibilidades de enquadramento, dentro do
modelo Four C, de objetos de estudo distintos, como a verificacdo dos fatores motivacionais,
de avaliacdo entre dominios gerais e especificos, além de pesquisadores que se dedicam a
determinada categoria criativa; enfim, propdem com isso um mapa que tem por funcdo, assim
consideramos, colaborar no sentido de nos situarmos a respeito de qual (ou quais)

criatividade(s) estamos falando.

autoavaliacao professores, pais, familia, avaliagoes consensuais grandes prémios,
amigos, colegas por colegas, reconhecimento historico,
reconhecimento profissional, referéncia no campo
prémios e citagoes
dominio especifico provavelmente ambos, provavelmente ambos predominio especifico especifico
ou dominio predominancia generalizado
generalizado

intrinseca predominantemente intrinseca e extrinseca intrinseca e extrinseca
intrinseca

Tabela 1. O Modelo Four C da Criatividade Combinado com Diferentes Questdes do Campo

Fonte: KAUFMAN; BEGHETTO, 2009, p. 8 — traducéo nossa

Como afirmamos, essas categorias ndo sdo excludentes e podem ocorrer
simultaneamente, sendo, inclusive, principalmente nos niveis Pro c e Big C, uma situagdo de

fato verificada com compreensibilidade. Uma vez que trabalharemos com profissionais de
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criacdo, os designers, e estes sdo detentores de consideravel experiéncia profissional e,
portanto, reconhecimento de suas capacidades criativas, focamos nossos estudos na categoria
Pro c. A seguir, nos ocuparemos de referenciar estudos publicados por Glaveanu (2010), que
procuram observar os fendmenos da criatividade e seu reconhecimento de forma a incorporar

entendimentos mais amplos a respeito do processo.

2.1.2 Criatividade e cultura: Teoria Psicosociocultural

Para entender a criatividade é necessario entender os varios sistemas que
contribuem para seu desenvolvimento e manifestacdes: do bioldgico ao
cultural, da expressdo individual as dindmicas sociais. (GLAVEANU, 2010,
p. 48 — tradugéo nossa)

Assim inicia Glaveanu (2010) seu artigo em que defende, de forma holistica, que a
criatividade é um processo psicosociocultural, que a expressdo criativa € um ato individual,
social e cultural no sentido que, sendo individual, baseia-se no conjunto de habilidades e
repertdrios de conhecimento para ser expresso na producdo de algo criativo; social, defende
que os conjuntos de habilidades e os repertdrios de conhecimentos de determinado individuo
foram desenvolvidos e adquiridos em interacfes sociais. Além disso, considera que a
criatividade é definida pelos julgamentos ou valida¢@es sociais e existe apenas em relacdo a
um conjunto de normas culturais estabelecidas, visto que, ao mesmo tempo, contribui para o
estabelecimento de novas normas. Trata-se de uma viso sistémica, assim como na teoria de
Csikszentmihalyi (2010), exposta anteriormente.

No entanto, Glaveanu faz criticas ao modelo de Csikszentmihalyi, que considera por
demais radical. Da mesma forma que Kaufman e Beghetto (2009) criticam o modelo
dicotdbmico do little ¢ e Big C, observando que essas (e apenas essas) duas classificacfes
limitam, de certa forma, a compreensdo das diversas manifestagdes criativas possiveis,
Glaveanu observa que a Teoria Sistémica de Csikszentmihalyi classifica 0 mecanismo de
legitimagé&o da criatividade como muito rigido. As definigdes de Csikszentmihalyi para campo
(constituido por elementos do sistema social reconhecidos como formadores de opinido,
também denominados gatekeepers) e dominio (o contexto cultural) estabelecem, segundo o
autor, um entendimento institucionalizado desses conceitos. A ideia de julgamento e validacao

da criatividade torna-se por demais formalizada, o que acaba por excluir do entendimento de
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artefato criativo® as atividades criativas do cotidiano. Nesse sentido, o modelo de
Csikszentmihalyi enquadra-se tanto nas situagcGes mais elevadas da criatividade quanto nas
descritas por Kaufman e Beghetto como Pro ¢ e Big C, indicando que a contribuicdo da
criatividade para o contexto cultural aproxima-se do conceito de um aporte a Alta Cultura,

desprestigiando as contribuigdes para a cultura, definida por Gldveanu como:

[...] uma acumulacdo de Artefatos (normas, ideias, crengas, objetos materiais
etc.) que estdo em constante mudanga através de atos pessoais ou coletivos
de criatividade, de ‘menores’ e aparentemente insignificantes (microculturas
familiares, de grupos ou pequenas comunidades) até realizacdes
extremamente importantes (deixando suas marcas na histéria da
humanidade). (GLAVEANU, 2010, p. 61 — traduc&o nossa)

Kaufman e Beghetto (2009) fazem observacdo semelhante, quando definem
caracteristicas do Big C e Pro ¢ em sua teoria, atribuindo o sistema proposto por
Csikszentmihalyi apenas a essas categorias.

Em um exercicio de cruzamento de informacdes fornecidas pela Teoria Sistémica de
Csikszentmihalyi e pelo modelo Four C de Kaufman e Beghetto, procuramos, de forma
esquematica, ilustrar essas criticas. A seguir, utilizando a tabela proposta por Kaufman e
Beghetto para observar diferentes questdes do campo da criatividade sob o modelo Four C,
sugerimos, dentro de conceitos apresentados por Csikszentmihalyi, a relagcdo de efeito dos
processos criativos (Tabela 2), na qual ou nos quais podemos observar que os julgamentos
formais da criatividade que, na Teoria Sistémica, se ddo no campo e no dominio, alocam-se

nas categorias Pro c e Big C.

mini ¢ little ¢ Proc Big C

efeito processos internos cotidiano destaca-se no CAMPO transforma o DOMINIO
relagbes sociais pode legitimar-se consolida-se na (ALTA)cultura

no DOMINIO

Tabela 2. Efeitos do Processo Criativo Observando-se os Elementos da Teoria Sistémica Aplicados
ao Modelo Four C.

Inversamente, na Figura 3, procuramos esquematizar a relacdo entre os Four C no
diagrama da Teoria Sistémica de Csikszentmihalyi, em consonancia com o que foi aludido por

Glaveanu e Kaufman e Beghetto.

6 «Artefatos”, segundo Glaveanu (2010), sdo definidos como “normas, ideias, crencas, objetos materiais etc.”,
ou seja, ndo se trata de objetos sempre tangiveis, mas de “algo” que existe como corolario do pensamento e/ou
trabalho humano (p. 61).
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Pro c mini ¢

Campo Individuo

BACKGROUND
CULTURAL

little c Y

Figura 3. A Visao Sistémica da Criatividade de Csikszentmihalyi Relacionada ao Modelo Four C de
Kaufman e Beghetto

Glaveanu afirma que, embora os atores, tanto em sua proposta psicosociocultural da
criatividade quanto na Teoria Sistémica, sejam 0os mesmos (individuo, campo e dominio), seus
papeis sao diferentes. Considera multiplas facetas da criatividade, como as que ocorrem nas
familias, no convivio social, em pequenas, médias e grandes comunidades. Alega que
criatividade nao “ocorre apenas nos laboratérios ou nos ateliés, mas também nas respostas a
problemas cotidianos” (GLAVEANU, 2010, p. 56). Admite o autor que nenhum artefato
criativo é assim completamente considerado se ndo houver comunicagédo, reconhecimento e
legitimacdo. Desse modo, concorda com Csikszentmihalyi ao considerar que o artefato
criativo é socializado por meio de sua integragdo em um sistema cultural e que tal processo
depende de validacdo; e o julgamento do artefato criativo é parte fundamental do processo
criativo em si e esta atrelado a um corpo de avaliadores, porém, diferentemente do que se
apresenta na Teoria Sistémica (de que esse corpo de avaliadores faz parte de uma autoridade
institucionalizada — o que acontece de fato para os Pro ¢ e Big C), ele pode ser representado
também pela audiéncia cotidiana, como amigos, parentes, colegas. Assim, 0 campo € 0
dominio, na perspectiva de Glaveanu, podem ser considerados em todos os niveis. O autor
considera, para efeito de sua exposicao, esses papeis julgadores representados, holisticamente,
pelo que nomina audiéncia. Audiéncia, descreve o autor, € um termo geral que se refere a
instancias do outro que estdo envolvidas de algum modo no ato criativo. Citando Stein

(STEIN, 1953), qualifica audiéncia como criticos, patrfes, colegas, seguidores e a populacédo
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em geral. Mais detalhadamente, Gldveanu identifica pelo menos trés instancias de audiéncia,
quais sejam:

a) Colaboradores, individuos que contribuem diretamente para o trabalho criativo;

b) Usuérios, pessoas que fardo uso do artefato criativo; e

c) Observadores, pessoas que simplesmente entrardo em contato a criagéo.

Destaca também que a triade criador-criacdo-audiéncia esta inserida no mundo dos
artefatos existentes, na forma de materiais, objetos, crencas, normas, valores, representacoes,
convengdes “e tudo mais que constitui 0 mundo das comunidades humanas” (GLAVEANU,
2010, p. 51), em outras palavras, a cultura. Na Figura 4, apresentamos o Modelo

Psicosociocultural da Criatividade de Gldveanu de forma esquematica.

Artefatos existentes

INTEGRAGAO T SOCIALIZACAO

novo
Artefato

expressao
cultural

Criador EXPLICITO Audiéncia
(Audiéncia) IMPLICITO (Criador)

A

CONTEXTO CULTURAL

Figura 4. O Modelo Psicosociocultural da Criatividade

Fonte: GLAVEANU, 2010, p. 50 — traducdo nossa

Em anélise do esquema, 0 autor destaca quatro importantes inferéncias:



35

1) Os atos criativos sdo, simultaneamente, formas de externalizacdo e de
expressdo cultural; 2) A criacdo é socializada ou integrada em um
estabilishment cultural e, para tal, requer interagdo social, conformidade, e
legitimacdo; 3) A audiéncia internaliza criagbes como forma de
enculturacdo; 4) Criadores e audiéncia interagem de maultiplas e dindmicas
maneiras: no ato criativo e na recep¢do da criagdo. (GLAVEANU 2010, p.
51 — traducédo nossa)

A proposta de Gldveanu colabora para que possamos desmitificar conceitos
remanescentes no senso popular sobre a intangibilidade da criatividade aos individuos ditos
comuns. Ao associarmos suas ideias ao que foi proposto no modelo Four C (KAUFMAN;
BEGHETTO, 2009), procuramos reforcar que a capacidade criativa existe, a0 menos em
potencial, em todo humano.

Ainda, Glaveanu (2013) propde, com base no Modelo dos 4 Ps proposto por Mel
Rhodes (1961), reforcando a importancia da abordagem aos estudos da criatividade que atente
para 0s processos interativos e interdependentes entre o(s) individuo(s) e seu meio, 0 que
denominou Estrutura dos 5As da Criatividade, que trataremos de expor na sequéncia.

Para apresentarmos a estrutura dos 5As, proposto por Glaveanu (2013), faz-se
oportuno recapitularmos o que foi anteriormente publicado como Modelo dos 4 Ps, concebido
por Mel Rhodes (1961). Na década de 1960, Rhodes observou que, diante de tantos conceitos
distintos a respeito da criatividade, era necessario buscar um modelo que pudesse, de maneira
mais objetiva, representar o fenbmeno de forma abrangente, ndo somente pelo foco nos
processos internos ao individuo. Apos coletar e analisar mais de 40 defini¢Bes de criatividade,
concluiu que todas indicavam quatro vertentes principais, sendo “pessoa, processo, pressao e
produto” (RHODES, 1961, p. 307 — tradugdo nossa). Em sua proposta, denominada entdo de
Modelo dos 4 Ps da Criatividade, descreveu a dimensdo pessoa (person), referindo-se a
fatores relacionados as informagfes a respeito de personalidade, intelecto, temperamento,
psique, habitos, atitudes, sistemas de valores, mecanismos de defesa e comportamento.

Processos (process) estdo associados a motivacgdo, percepcao, aprendizagem, reflexao
e comunicabilidade. Nessa dimensdo, 0 autor menciona os quatro importantes estagios do
processo criativo proposto anteriormente por Wallas (1926, p. 49-50): preparacdo, que
consiste em observacgdes, questionamentos, leituras, audi¢cdes, comparacOes, analises, em
suma, coleta de dados e informacGes; incubacdo, processo de reflexdo que ocorre tanto na
esfera do inconsciente quanto na do consciente a respeito das relacdes entre os elementos
coletados, conhecimentos previamente adquiridos e o problema a ser solucionado, além de

prever um periodo de relaxamento; a inspiracdo, durante a qual se manifestam as ideias; e,
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finalmente, a verificacdo, quando se da o trabalho para o desenvolvimento e experimentacao
do artefato criativo.

Pressao (press), segundo o autor, refere-se as relacdes entre o ser humano e o meio
ambiente. Segundo Rhodes (1961):

A producéo criativa é resultado de certos tipos de forgcas que atuam sobre os
individuos na medida em que eles se desenvolvem. Uma pessoa forma ideias
em resposta as necessidades, sensacOes, percepcGes e a imaginagéo [...]
experimenta sensacOes e percepcOes de fontes internas e externas [...] possui
um intelecto multifatorial, que inclui a capacidade de armazenar memdrias,
lembrar e sintetizar ideias. Cada ideia que emerge, reflete de forma Unica
sobre o seu idealizador, seu equipamento sensorial, seus sistemas de valores
e seu condicionamento sobre as experiéncias didrias da vida. Cada pessoa
percebe seu ambiente de maneira Unica. (RHODES, 1961, p. 308 — traducdo
nossa)

Invencdes, afirma Rhodes, sdo respostas as necessidades da sociedade, implicando
também a premissa de que deve haver determinado estdgio de cultura e patriménio
tecnoldgico para que se permitam suas realizacfes. Dessa forma, o autor afirma que uma
invencdo nao é, jamais, fruto de uma Unica mente, e, sim, consequéncia do desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico de determinada cultura que dara justificativa, instrumentalizacéo,
suporte e, inclusive, limites ao processo de cria¢do de algo novo.

Finalmente, a dimensdo produto (product) é apresentada por Rhodes como a
materializacdo de uma ideia. Em suas palavras, “ideia refere-se a um pensamento que é
comunicado para outra pessoa na forma de palavras, pintura, argila, metal, pedra, tecido ou
outro material [...] quando uma ideia se torna consubstanciada em algo tangivel,
denominamos produto” (RHODES, 1961, p. 309 — traduc¢do nossa).

O Modelo dos 4 Ps da criatividade apresentado por Rhodes resume-se no trecho que

0 proprio autor manifesta em seu artigo:

A palavra criatividade é um substantivo que nomeia o fenbmeno no qual
uma pessoa comunica um novo conceito (que € o “produto”) [...] a atividade
mental (ou “processo” mental) esta implicita na defini¢do e, como ndo se
pode conceber uma pessoa vivendo [e/ou] atuando no vacuo, o termo
“pressdo” esta, também, implicito. (RHODES, 1961, p. 305 — traducgdo
nossa)

Tomando como base as ideias de Rhodes (1961), Glaveanu (2013) propde um novo
modelo que denominou Estrutura dos 5 As, quais sejam: ator (actor), acdo (action), artefato

(artifact), audiéncia (audience) e affordances. Glaveanu (2013) reconhece que o modelo de
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Rhodes tem sido base importante para os estudos da criatividade e afirma que o modelo tem
servido como espinha dorsal para as pesquisas e teorias da criatividade por décadas, até os
dias de hoje. Observa, contudo, que tal modelo colaborou (e colabora) para abordagens que se
orientam para pesquisas que sdo desenvolvidas de maneira localizada em cada uma das quatro
vertentes propostas por Rhodes. Embora o proprio Rhodes (1961) afirme que essas quatro
vertentes ndo sdo autoexcludentes, o que se observa é que 0s autores, em sua maioria, buscam
o aprofundamento dos estudos, focando-se de maneira isolada em uma delas. Sob a influéncia
da psicologia sociocultural, que lanca suas lentes para 0s processos interativos e
interdependentes do eu e dos outros, da psique e da cultura, da pessoa e do contexto, Gladveanu
preconiza que a criatividade deve ser abordada ndo de forma isolada entre seus fatores, mas
como um modelo no qual os elementos, 0s processos mentais, a atividade produtiva, 0s
artefatos, o contexto cultural, o ambiente, enfim, sejam parte de um continuo processo em que
uns interferem nos outros e sofrem interferéncia dos outros. O autor considera que a
abordagem da criatividade deve considerar os criadores e suas criacdes em relacdo as suas
audiéncias, os backgrounds culturais presentes nos artefatos (novos e existentes), normas e
crengas. Apresenta, entdo, por meio da Estrutura dos 5 As, uma releitura do modelo de
Rhodes, salientando que néo se trata apenas de uma adogédo de novas terminologias, mas, sim,
de uma nova proposta epistemoldgica. Defende que, sob a 6tica dos estudos socioculturais, “o
ator existe somente em relacdo a audiéncia, as agdes ndo podem ocorrer sem intera¢cbes com o
mundo social e material e os artefatos incorporam as tradi¢cbes culturais das diversas
comunidades” (GLAVEANU, 2013, p. 4).

Na Tabela 3, observam-se as vertentes propostas por Rhodes no Modelo dos 4 Ps da

criatividade (1961) em contraste com o que Glaveanu (2013) enuncia na Estrutura dos 5 As:
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4 P’s da criatividade 5 A’s da criatividade
Foco: Foco:
em atributos internos Pessoa Ator nos atributos pessoais
da pessoa (Person) (Actor) relacionados a

um contexto social

essencialmenteem  Processo Acao nas manifestagoes
mecanismos cognitivos (Process) (Action) psicolégicas
e comportamentais
coordenadas
nas caracteristicas Produto Artefato no contexto cultural
dos produtos ou nos (Product) (Artifact) da producao do artefato
consensos sobre eles e sua avaliacao
no contexto social Pressao Audiéncia  na interdependéncia
como um conjunto (Press) (Audience)  entre criadores e o
de variaveis mundo social e material

condicionantes

da criatividade Affordances

Tabela 3. Comparando os Modelos 4 Ps e 5 As da Criatividade

Fonte: GLAVEANU, 2013, p. 4 — traduc&o nossa

Na proposta de Gliaveanu (2013), 0 ator € uma pessoa integrada no campo das
relacdes sociais, moldado em um contexto sociocultural, que age dentro (e em funcédo) deste e
em coordenagdo com outras pessoas, simultaneamente aprendendo e executando scripts
sociais e agindo ativamente em relacdo a esses scripts e a outros atores. O ator € definido por
um sistema de relagdes sociais e tradi¢Ges culturais que regulam tais relagdes. Assim, afirma o
autor, nenhum ator-criador poderia surgir fora do ambiente sociocultural, pois a existéncia de
outros atores € essencial para o reconhecimento e a legitimacdo do ato criativo. Uma das
consequéncias desse fato é que, ao observar o papel do individuo criativo inserido no seu
meio (o contexto sociocultural), notamos que a criatividade ndo ocorre isoladamente, por uma
acao individual do criador, mas em contextos sociais e culturais, suas demandas, crencas,
valores, leis, conceitos, preconceitos etc. Ainda, sob 0 mesmo prisma, podemos notar que o
proprio contexto sociocultural atua como moderador do ator-criador. Isso remodela o papel do
individuo como pessoa, no modelo de Rhodes, e ator, no modelo de Glaveanu, pois este se faz
personagem mais ativo e responsavel por suas criacdes e pela necessaria divulgacao/promocgéo
no(s) espaco(s) sociocultural(ais) do(s) qual(ais) ele faz parte.

N&o se pode negar que a observacdo dos processos psicolégicos internos do

individuo, principalmente aqueles ligados a cognicao, representa um importante procedimento
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para 0s estudos da criatividade. Glaveanu (2013), porém, alerta para a necessidade de
contemplar-se 0s processos internos, de natureza cognitiva, interconectados com processos
externos, de natureza comportamental. Nesse sentido, propde a mudanca de foco da vertente
proferida por Rhodes de processo para agdo. Assim, seria possivel observar os efeitos dos
processos internos refletidos no comportamento do individuo e suas interagdes com o meio: “a
‘agdo’ criativa entre ‘atores’, ‘audiéncia’ e ‘artefatos’” (GLAVEANU, 2013, p. 6). A acéo
situa-se nas esferas tanto do psicolégico quanto do material, dada justamente por fatores
internos que acionam 0s comportamentos e estes, por sua vez, interferem no mundo material
em busca de alcancar determinado objetivo simbdlico e/ou significativo, sempre dentro de
determinado contexto (GLAVEANU, 2013). Ao mesmo tempo, a busca da obtencdo de
resultados em um contexto sociocultural implica intencionalidade, o que se reflete na
motivagéo para atingir certas expectativas de audiéncias capazes de reconhecer sentidos no(s)
artefato(s) a elas oferecido(s). Audiéncias, portanto, também exercem um papel retroativo,
legitimador, aos processos de criacdo, de forma a fornecer feedback para as acGes realizadas
pelo ator-criador.

O produto, como ja observamos no modelo de Rhodes (1961, p. 309), é “uma ideia
[que] se torna consubstanciada em algo tangivel”. Tal conceito pode nos trazer a ideia de que
0 produto é algo isolado, um objeto (material ou imaterial) que tem sua avaliacdo dada por
suas caracteristicas proprias ou, de maneira mais aprofundada, fruto de processos internos da
pessoa. Se tomarmos, contudo, em consideracdo o modelo de Glaveanu (2013), o produto
avalia-se ndo somente por suas caracteristicas e seus processos, mas, sim, por todo um
complexo que inclui os contextos socioculturais, as acGes, como ja vimos, 0 ator e a
audiéncia. Consequentemente, todo produto contém em si uma bagagem sociocultural capaz
de exprimir relagdes entre as suas finalidades e seus significados. Glaveanu, entdo, propde que
0 produto, incorporado de suas caracteristicas fisicas e de suas bagagens socioculturais, seja
reconhecido como artefato. Sobre isso, 0 autor discorre: “[...] ‘artefatos’ ndo existem apenas
por suas presencas fisicas mas, principalmente, porque carregam significados e séo, [em outas
palavras] objetos de atividades de criacdo de significados que exigem [por consequéncia]
interagdes interpessoais” (GLAVEANU, 2013, p. 6 — tradug&o nossa).

Cabe ainda notar que, ao assumir o resultado de uma producdo criativa como
artefatos e que estes sdo parte da cultura, fica objetivado o carater multidisciplinar dos estudos
da criatividade ndo somente como objeto de interesse da psicologia, mas, mais amplamente,
para os cientistas sociais de modo geral.

Glaveanu (2013) argumenta que o termo pressdo, utilizado por Rhodes (1961) para
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definir a relacdo entre a pessoa e 0 ambiente, sugere, predominantemente, a influéncia
exercida pela sociedade sobre o criador em seu trabalho. Considerando o carater abstrato do
termo, o0 autor sugere a utilizacdo de dois conceitos que possibilitam uma abordagem mais
adequada a complexidade do fenémeno, propondo a divisdo entre seu carater social e material,
sendo este ultimo denominado affordances e o primeiro, audiéncia. O termo audiéncia
considera a multiplicidade de acdes realizadas pelos outros, de pessoas proximas, como
familiares, colaboradores, colegas, concorrentes ¢ o publico em geral, “assistindo,
contribuindo, julgando, criticando ou fazendo uso do ato ou do artefato criativo”
(GLAVEANU, 2013, p. 7) e, consequentemente, aceitando, adotando ou rejeitando aquilo que
foi criado. O termo audiéncia engloba, portanto, desde a interacdo que ocorre entre o criador e
as pessoas que terdo contato com sua obra até o envolvimento delas, cumprindo ativamente o
papel de legitimacdo e possibilitando a emergéncia de novos artefatos. E importante também
observar que o ator-criador, nesse contexto, ndo € um personagem estatico, pois regularmente
assume o papel de audiéncia sobre criacOes de terceiros. Observa-se, assim, O carater
dialdgico da criatividade que ocorre no contexto das relagcdes sociais. Embora, por vezes, o
criador possa estar trabalhando sozinho, esse processo acontece de forma que ele também
atue, de alguma maneira, na observacdo e no entendimento das expectativas de suas
audiéncias.

O conceito de affordances, criado originalmente por James Gibson (1986), esta
relacionado com a interagdo entre animal e ambiente,” ou as possibilidades oferecidas pelo
ambiente a um determinado agente. Segundo Gibson, a percepcdo de um ambiente € a
captacdo de affordances e esta ndo se da pela sua simples existéncia ou pelas suas
propriedades, mas, sim, pelas possibilidades de acdo que ele permite. Portanto, a percepgéo,
segundo Gibson, ndo é um fenémeno proporcionado pelas atividades mentais, mas resultado
da interacdo reciproca entre agente e ambiente (RODRIGUES; OLIVEIRA, 2006, p. 120).

Glaveanu (2013) adota 0 conceito, reforcando que affordances sdo realidades que
ndo pertencem ao sujeito da acdo ou ao ambiente, mas as relagGes interconexas. S&o
possibilidades de acdo permitidas nas interacGes entre sujeito e ambiente. Ainda segundo o
autor, 0 mesmo conjunto de possibilidades oferecidas a um sujeito ndo é perceptivel a todos,
sendo necessario um conjunto de conhecimentos e habilidades para que determinado potencial
de affordances seja percebido. Glaveanu (2013) destaca também que, pela oOtica das

abordagens socioculturais, o potencial para a¢des criativas entre atores e objetos ndo se da por

" Segundo Gibson (1986), ambiente refere-se ao meio, as substancias, as superficies e seus tracados, aos
objetos, as outras pessoas/animais e aos lugares, ocultos ou ndo. (GIBSON, 1986, p. 122-126 — traducéo nossa.)
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uma realidade predefinida, pois se trata de um fenémeno que se transforma a medida que
esses atores desvendam novas possibilidades no ambiente, moldando-as conforme seus
desejos e necessidades. Concomitantemente, o uso dos objetos modela também a capacidade
de desenvolvimento dos atores & medida que se tornam usuérios competentes de seus
ambientes. Ao mesmo tempo em que objetos servem as necessidades humanas, o individuo
passa a ajustar as caracteristicas deles, descrevendo, assim, 0 proprio percurso da atividade
criativa. Sobre esse pensamento, narra o autor: “[...] primeiro torna-se capaz de observar e
fazer uso das affordances no ambiente circundante e, posteriormente, domina-se este uso,
alterando as affordances, adaptando o que ja existe e criando novos artefatos e novas
affordances” (GLAVEANU, 2013, p. 9).

O modelo apresentado por Glaveanu, que propoe discutir a criatividade sob a oOtica
dos atores, agOes, artefatos, audiéncias e affordances, salienta a orientagéo e articulagio para
as abordagens socioculturais, trazendo, assim, uma ampliacdo do universo de estudos sobre 0
tema. No entendimento de Glaveanu, o modelo dos 5 As oferece uma versdo socializada ou
cultural da proposta oferecida anteriormente por Rhodes (1961). Isso torna destacado o
aspecto da cultura como elemento fundamental para dar sentido ao seu modelo: “cultura,
como um sistema de criagcbes humanas simbolicas e materiais acumuladas ndo pode jamais ser
dissociada de atores, agdes, artefatos, audiéncias e affordances” (GLAVEANU, 2013, p. 11).

A perspectiva dos 5 As de Glaveanu (2013), segundo Formiga Sobrinho (no prelo),
abre espaco para que abordagens lancem olhos para 0s processos comunicacionais envolvidos
na atividade criativa, pois, ao observarem-se as “performances em forma de mensagens
expressas em interacGes sociais durante as quais as mensagens podem ser interpretadas de
diferentes formas, de acordo com diferentes variaveis”, é possivel entender o potencial de
emergéncia da criatividade e entender como a criatividade emerge ou pode ser possivel.

A criatividade, como ja mencionamos, da-se por um processo de validacdo no
contexto cultural. Consequentemente, a cultura torna-se elemento-chave para procurarmos
entender como algo se torna criativo e como o processo de legitimagédo do artefato criativo
pode afetar as capacidades criativas dos individuos e grupos, prejudicando-as ou
incentivando-as. Antes de abordamos o tema relativo a cultura organizacional, ocuparemo-nos
em expor alguns conceitos referentes a cultura e, mais adiante, apresentaremos uma
importante contribuicdo oferecida pelo psicologo holandés Geert Hofstede, que, em um
extenso trabalho de pesquisa, ocupou-se em categorizar alguns elementos caracteristicos e
comuns a determinadas culturas: as Dimensdes Culturais de Hofstede (2011).
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3 CULTURA

Etimologicamente, cultura vem do latim medieval culturare, derivado do verbo,
também de origem latina, colere (que também da origem ao verbo colher), que da sentido, em
primeira instancia, & acdo de cultivar a terra. Também poderiam ser atribuidos a palavra
colere outros sentidos como cuidar de, adornar, preparar, ocupar-se de, praticar, honrar,
venerar (RENDICH, 2010). Percebe-se, portanto, que os sentidos atribuidos transmitem, de
maneira geral, a ideia de algo que é gerado e/ou mantido pelo homem.

As primeiras referéncias a cultura como objeto de discussdes cientificas podem ser
atribuidas ao antrop6logo Edward Burnett Tylor, que, na primeira metade do século XX,
definiu cultura como “[...] um todo complexo, que inclui conhecimento, crencas, arte, moral,
leis, costumes e quaisquer outros habitos e capacidades adquiridos pelo o homem como
membro de uma sociedade” (TYLOR, 1920, p. 16 — Tradug&o nossa).

A critica que se faz a Tylor € a de que, por influéncia das obras de Charles Darwin,
considerava que a cultura poderia ser analisada e explicada de forma sistémica e que todo
grupo social passaria por escalas de evolugédo cultural, o que explicaria, segundo ele, a
diversidade cultural como resultado de desigualdades nos estagios evolutivos de determinadas
sociedades. Um dos primeiros criticos a essa posi¢do foi o antrop6logo aleméo Franz Boas, ja
nos primeiros anos do século XX, afirmando que toda cultura tem sua prépria histéria, que foi
se desenvolvendo de forma particular, sendo impossivel estabelecer julgamentos ou
hierarquias de uma cultura em contraponto com outra.

O filésofo Edgar Morin (2011) adota o conceito ciclico, relacionando a cultura com a
sociedade. Segundo o autor, é preciso observar que a cultura é uma pratica essencialmente
social que deve, portanto, ter seu significado deslocado do nivel individual para o social.
Segundo ele:

[...] os individuos s6 podem formar e desenvolver o seu conhecimento no
seio de uma cultura, a qual s6 ganha vida a partir das inter-relacGes
cognitivas entre os individuos: as interagcGes regeneram a cultura que [por
sua vez] as regenera. (MORIN, 2011, p. 24 — tradug&o nossa)

A ideia da cultura como formadora da e formada, concomitantemente, pela sociedade
é assimilada por Gomes e Moretti (2007, p. 88), que resumem, afirmando que “as interagdes
entre os individuos produzem a sociedade, que testemunha o surgimento da cultura, que

retroage sobre os individuos por ela mesma”.
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Geertz (1973), citando Weber, faz uma interessante analogia metafdrica para explicar

0 que, segundo ele, € a cultura:

Acreditando, assim como Max Weber, que 0 homem é um animal suspenso
em teias de significados que ele préprio teceu, considero cultura como sendo
estas teias e suas analises, e, assim sendo, ndo se trata de uma ciéncia
experimental em busca de leis, mas de uma ciéncia interpretativa a procura
sentidos. (GEERTZ, 1973, p. 5 — tradugdo nossa)

Isso posto, revela-se um fato que, muitas vezes, ¢é fruto de confusdo quando tratamos
de cultura. A cultura ndo pode ser considerada individual, ela é sempre coletiva. Ndo ha
sentido e, portanto, ndo ha como considerar o fendmeno da cultura dissociado do contexto do
coletivo, do social. Smith (2002, p. 3 — traducdo nossa) assim escreve a esse respeito: “Ha
muitas definicdes de cultura, mas nenhuma delas sugere que um individuo tem uma cultura
propria. A cultura € algo que ¢ compartilhado entre as pessoas”.

O autor da continuidade, explicando o porqué dessa confusdo e afirmando que o que
encontramos sdo ndo culturas individuais, mas, sim, processos de influéncia reciproca entre 0s
individuos e culturas. Acrescenta ainda que os individuos crescem dentro de uma cultura
particular e sdo socializados de maneira que internalizam os principais aspectos dessa cultura.
Quanto as influéncias reciprocas entre cultura e individuo, esclarece que essa relacdo se da de
forma desigual, ou seja, um acumulo de ag¢des individuais consideraveis pode muito bem
causar mudancas culturais ao longo do tempo, no entanto a influéncia a partir da cultura para
o individuo é muito mais potente do que seu inverso. Vale a pena completar, a titulo de
esclarecimentos complementares, que, quando normalmente a expressdo cultura individual é
utilizada, trata-se de fato de identidade cultural. Cultura é algo sempre coletivo; no nivel
individual, existe a identidade cultural, elementos, de ordem subjetiva e objetiva, orientando o
individuo a se identificar com determinada cultura. Da mesma forma, ndo poderemos falar de
identidade cultural de uma nag¢éo, um grupo ou uma organizacgao, pois, nesse caso, no nivel do
coletivo, falaremos propriamente de cultura ou de aspectos da cultura.

Seria possivel afirmar que a cultura também é formada pela negociacdo entre os
diversos valores individuais, comuns e distintos de determinado grupo social. Obviamente,
ndo se trata de uma negociagédo que se cumpre de modo sempre consciente e consensual, pois
h&, nesse processo complexo, as relacdes de conflitos, de poder, presentes nas negociacdes de
significados que ocorrem nas interagcBes sociais, estas nos niveis mais emersos e menos
subjetivos do que os valores, como crencas, atitudes, comportamentos e normas, 0S trés

ultimos mais claramente objetivados na comunicacgéo.
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Rocha e Pereira-Tosta (2010) consideram a cultura como uma construcdo que se da
social e historicamente, produzindo mecanismos de controle, orientacdo e classificacdo das
condutas emocionais, intelectuais, corporais, estéticas, econdmicas, politicas, religiosas e
morais. Seria, portanto, segundo os autores, uma concepg¢édo coletiva sobre a organizacgdo de
modelos simbélicos e significados produzidos socialmente e, para além disso, a representacdo
de um modo de conhecimento ou um método de pensamento, “uma vez que garante a
consciéncia e produz sentido para as agdes sociais desenvolvidas no ambito da vida cotidiana”
(ROCHA; PEREIRA-TOSTA, 2010, p. 345).

No inicio da década de 1960, o antropdlogo Clyde Klukhohn, partindo do
pressuposto de que as culturas se constituem essencialmente de respostas para um conjunto de
questdes comuns para as situacbes biologicas e circunstancias universais da existéncia
humana, propds que deveria haver o que denominou ‘“categorias universais de cultura”
(KLUKHOHN, 1961, p. 90). Nos anos de 1970, sobressai-se, na Psicologia Social, o
entendimento de que identificar as diferencas culturais seria agdo determinante para observar
0 comportamento humano em suas relagbes sociais. Dentre muitos esforcos a fim de
contribuir para a construgdo de conhecimento nesse campo, destaca-se o trabalho realizado
por Geert Hofstede, com a sua Teoria das Dimensfes Culturais. Seus estudos concentram-se
em dimensionar caracteristicas comuns em contextos culturais nacionais. Porém, como
veremos adiante, considera-se possivel estabelecer relagBes entre culturas particulares, por
exemplo, culturas organizacionais, e as dimensdes culturais (ou, pelo menos, algumas delas),

gue nos ocuparemos em expor imediatamente a segulir.

3.1 As dimensdes culturais de Geert Hofstede

No periodo que corresponde a segunda metade do século XX, muitos autores
discutiram a respeito da natureza das questbes basicas relativas aos problemas sociais
presentes em culturas diversas. No entanto, as discussdes centravam-se na ideia de progresso,
atribuindo as semelhancas e diferengas culturais a, mais uma vez, situacdes de ordem
evolutiva. Hofstede (2011, p. 4) critica essa posicdo, afirmando que, se, por um lado, a
evolucdo econdmica de determinados grupos reflete-se na programacédo mental coletiva deles,
seria equivocado crer que apenas a situacdo econdmica e tecnoldgica fosse capaz de suprimir
outras importantes dimensdes da cultura desses grupos.

Ainda no ano de 1951, os sociologos Talcott Parsons e Edward Shils, em sua Teoria

da Acdo, sugeriram que todas as acdes humanas sdo determinadas por escolhas entre pares de
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alternativas, totalizando um numero de cinco padrdes de alternativas e argumentando que
essas escolhas estdo presentes no nivel individual (centradas na personalidade), no sistema
social (grupos ou organizag6es) e no nivel cultural (relativo as questdes normativas), sendo:
a) Afetividade (necessidade de gratificacdo) versus neutralidade afetiva (contencdo de
impulsos);
b) Auto-orientacdo versus orientacdo para o coletivo;
¢) Universalismo (normas gerais) versus particularismo (relagdes particulares);
d) Atribuicdo (julgamento dos outros pelo que séo) versus realizacdo (julgamento dos
outros pelo que fazem); e
e) Especificidade (limitacdo das relacbes com o outro a esferas especificas) versus

generalizacdo (sem prioridades especificas com relacdo a natureza das relacoes).

No entanto, Hofstede (2011) alega que os autores ndo levaram em consideracdo que
diferentes variaveis poderiam operar em niveis diferentes de agregacdo. O sociologo Alex
Inkeles e o psicologo Daniel Levinson publicaram, em 1969, o artigo “O Estudo da
Personalidade Modal e Sistemas Socioculturais”, no qual observaram cultura ao nivel das
nacles, resumindo estudos socioldgicos e antropoldgicos disponiveis a época e relacionados
ao que era entdo denominado carater nacional. Procuraram interpretar um tipo de
personalidade comum em sociedades nacionais, denominando os resultados encontrados de
questBes analiticas padrdo para a cultura, em nimero de trés, quais sejam, a relacdo com a
autoridade, a concepcdo do Eu (Self) — incluindo conceitos de individuo, masculinidade e
feminilidade — e os dilemas primarios, conflitos e a forma de lidar com eles. Hofstede (2011)
observa que tais classificagOes seriam reflexdes demasiadamente subjetivas para descrever
uma realidade complexa e que careceriam de um nivel de analise mais claro quanto a triade
individual/grupal/cultural.

Ainda, Hofstede (2011) destaca o trabalho do antropélogo Edward T. Hall que, em
1976, propde que, para estudar a cultura, dever-se-ia dividi-la de acordo com as formas de
comunicacdo, seja em um alto contexto, no qual as informagdes seriam implicitas, e em um
baixo contexto, no qual quase todas as informacdes sdo explicitas. A maior critica oferecida
por Hofstede as pesquisas no campo dos estudos transculturais se faz pelo fato de ele
considerar que tais trabalhos ndo reconhecem as diferencas entre as analises nos niveis social
e individual, o que, segundo o autor, acarreta erros de interpretacdo e de aplicacdo dos
resultados.

Nos anos de 1970, Hofstede teve acesso ao banco de dados de um extenso estudo
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sobre valores, realizado entre empregados de uma grande multinacional em suas subsidiarias
espalhadas por mais de 50 paises ao redor do mundo. A maior parte da organizacdo foi
pesquisada duas vezes, em um intervalo de quatro anos, gerando dados contidos em mais de
100.000 questionarios. Inicialmente, as analises desse material, quando observadas no nivel
individual, apresentaram uma série de incongruéncias, até que o autor dirigiu seu foco para as
correlagcdes encontradas nos scores dos itens dos questionarios e padrdes relacionados com 0s
paises envolvidos no estudo, encontrando fortes indicios de que as diferencas (culturais) entre
as nacBes produziam indices de respostas equivalentes entre a populacdo pesquisada.
Encorajado por essas observacOes e pelos estudos subsequentes, que produziram resultados
satisfatorios para os indicios de validacéo deles, Hofstede partiu para analisar ndo somente as
correlacdes no nivel de paises, mas o que denominou de fatores de analises no nivel de paises.
Como afirmou, Hofstede (1984) procurava encontrar as dimensdes culturais capazes de terem
uma terminologia comumente aceitavel, bem definida e empiricamente testavel para descrever
culturas e analisar os dados coletados de forma sistematica e sobre um significativo namero
de culturas.
Dando continuidade a novas pesquisas envolvendo questionario com uma matriz de
32 valores, aplicado na mesma empresa e inicialmente em 40 paises, o autor encontrou fatores
que revelaram problemas comuns com os quais os funcionarios de todas as subsidiarias
tinham que lidar, mas que, para diferentes paises, apresentaram o seu proprio perfil de
solucBes. Os problemas, em nimero de quatro, foram:
1. Dependéncia dos superiores;
2. Necessidade de regras e previsibilidade;
3. Equilibrio entre metas individuais e dependéncia da empresa; e
4. Equilibrio entre valores do ego (como necessidade de dinheiro e sucesso profissional)
e valores sociais (como cooperacdo e um bom ambiente de trabalho). Nesse caso, além
de diferencas entre nacdes, 0 autor encontrou diferencas entre as respostas de homens
e mulheres, sendo os primeiros mais apontados pelos homens e os ultimos, por
mulheres. (HOFSTEDE, 2011)

Desta forma, Hofstede encontrou o que seriam as primeiras quatro dimensdes
culturais por ele definidas como distancia do poder, evitacdo de incertezas, individualismo
versus coletivismo e masculinidade versus feminilidade, acrescentando a estas, ao final da
década de 1980, com base em estudos feitos pelo psicologo canadense Michael Harris, a

dimensdo denominada orientacdo para curto prazo versus orientacdo para longo prazo.
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Finalmente, em 2007, trabalhando conjuntamente com seu filho, Geert-Jan Hofstede, e
Michael Minkov (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOQOV, 2007 apud HOFSTEDE, 2011),
aprimorou os conceitos relativos a quinta dimensao e acrescentou a sexta, “indulgéncia versus
limitagdo” (HOFSTEDE, 2011, p. 8).

Helmreich e Merrit afirmam que o paradigma das dimensdes culturais de Hofstede
pode ser aplicado em outras esferas além dos contextos nacionais, particularmente nos
contextos organizacionais e ocupacionais (HOFSTEDE, 2011, p. 19). Hofstede (2011) admite
que, de fato, as dimensdes culturais podem ser levadas ao nivel das organizagdes, a fim de
situar as caracteristicas das culturas organizacionais, porém chama aten¢do para o fato de as
legitimacdes da aplicacdo dessa proposta se darem principalmente para as quatro primeiras
dimensGes (distancia do poder, evitacdo de incertezas, individualismo versus coletivismo e
masculinidade versus feminilidade) por ja terem sido testadas em inUmeras investigaces
realizadas em organizacdes em um numero relevante de paises, necessitando de um maior
aprofundamento no que se refere as duas ultimas e mais recentes dimensdes (orientacdo para
curto/longo prazo e indulgéncia versus contencao) (HOFSTEDE, 2011).

A seguir exporemos a descri¢do das quatro primeiras dimens@es culturais apontadas
por Hofstede.

a) Distancia do poder, relacionada com diferentes solu¢des para os problemas basicos da
desigualdade humana. Define-se como o grau de o quanto os membros menos
poderosos de organizagdes e instituicdes (inclusive a familia) aceitam e/ou esperam
que o poder seja distribuido desigualmente;

b) Evitacdo de incertezas, relacionada com o nivel de estresse de uma sociedade em face
de um futuro incerto. Refere-se a quanto uma sociedade tem tolerancia a situacGes de
ambiguidade. Indica até que ponto determinada cultura programa seus membros a
sentirem-se confortaveis ou desconfortaveis diante de situagfes ndo estruturadas,
como novidades, surpresas, o desconhecido e algo diferente do usual. Incertezas levam
determinadas culturas a tentar minimizar a possibilidade de que ocorram essas
situacdes por codigos de conduta restritos, lei e regras rigorosas e numerosas, opinides
de desaprovacdo e a crenca em uma verdade absoluta. Pessoas de nag¢des cujo indice
de evitacdo de incertezas € alto tendem a ser mais emotivas e motivadas por uma
energia interna mais agitada. Ao contrario, pessoas que pertencem a nagfes com baixa
evitacdo de incertezas sdo, em geral, mais tolerantes as opiniGes divergentes, tém
menos regras para gerir suas sociedades e manifestam-se com menos énfase

emocional;
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¢) Individualismo versus coletivismo, relacionada com a integracdo de individuos a
grupos. Nao diz respeito as caracteristicas individuais, mas, sim, sociais. Refere-se,
como dito, ao grau no qual individuos sdo integrados a grupos: nas sociedades
individualistas, encontram-se culturas em que as ligacdes entre as pessoas s&0 menos
estreitas. Espera-se que o individuo cuide de si e de sua familia imediata. Do lado
coletivista, por sua vez, encontram-se pessoas que, desde o nascimento, sdo integradas
a grupos fortes e coesos, familias estendidas e a valorizacao de lealdade;

d) Masculinidade versus feminilidade, relacionada com a divisdo de papéis emocionais.
Mais uma vez, ndo se trata de uma caracteristica individual, associada diretamente a
questdes de género, mas de caracteristica social, relacionando masculinidade com
modelos culturais que deixam transparecer agressividade, impulsividade e
competitividade, e a feminilidade, por sua vez, a modelos nos quais prevalecem

moderacgéo, ponderacdo e cooperacao.

Hofstede (2011) destaca ainda que os valores culturais ndo sdo obtidos de maneira
absoluta, e, sim, relativamente a outros: dimens@es culturais s6 podem ser observadas diante
da comparagéo entre culturas distintas; assim, em um mapa de dimensdes culturais de um
grupo determinado, quando acrescido de um ou mais grupos, os valores relativos das
dimensGes de toda a amostra sdo alterados em funcdo das relagdes comparativas estabelecidas
pelo grupo observado.

Dessa forma, nossa proposta de trabalho pretende levar em consideracdo as quatro
primeiras dimensfes culturais propostas por Hofstede. Além de observarmos as quatro
primeiras dimensdes culturais no contexto de nosso trabalho, mais adiante, quando tratarmos
especificamente de cultura organizacional, lancaremos olhos também para seis dimensdes
definidas por Hofstede (2011) em um trabalho exclusivamente dedicado a estabelecer fatores
descritores das culturas organizacionais. Poderemos notar, contudo, que tais fatores a serem

descritos adiante mantém parentesco proximo com 0s modelos apenas apresentados.

3.2 Cultura organizacional

O termo culturas organizacionais tem seu surgimento relativamente recente na
literatura académica, atribuido a Pettigrew (1979, p. 574), quando publicou o artigo “On
studying Organizational Cultures”, definindo-as como “um sistema de significados aceitos

publica e coletivamente por um determinado grupo em um dado periodo de tempo”.
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Considerado um dos autores de grande contribuicdo para as discussdes a respeito da

cultura organizacional, Schein propde que ela deve ser entendida como:

[...] um padrdo de pressupostos basicos compartilhados aprendidos por um
grupo ao lidar com problemas de integragdo interna e adaptacdo externa, que
obtiveram resultados positivos o suficiente para serem considerados validos
e, como consequéncia, ensinados a novos membros como o modo correto de
sentir, perceber e pensar em relacdo a essas situacdes. (SCHEIN, 2004, p. 17
— traducéo nossa)

O autor chama a atencgdo, porém, para o fato de que esse decurso nem sempre se da
de forma harmonica, pois, tratando-se de processos cruzados de crencas e valores (da
organizacdo) com outras crencas e valores (de seus membros), ocorrem, com frequéncia,
situacbes de conflito e ambiguidade. Destacando a complexidade desses conflitos e a

necessidade de observa-los, Ramos e Freitas (2013) afirmam:

[..] faz-se necessario compreender o comportamento e, sobretudo, as
subjetividades que perpassam 0s sujeitos organizacionais, sendo que estes sdo 0
reflexo da organizagdo e, a0 mesmo tempo, refletidos por elas. Assim o aspecto
cultural deve ser evidenciado nos estudos que permeiam esses espagos, ja que sao
fatores determinantes de desempenho relacionados ndo somente a produtividade,
mas, também, ao processo comunicacional das empresas [...] (RAMOS;
FREITAS, 2013, p. 42)

Citada por Ferreira, Assmar, Estol, Helena e Cisne (2002), a sociéloga e antropdloga
Linda Smircich (1983) propbe a distingdo entre duas tendéncias que direcionam os estudos
relativos & cultura organizacional. Uma, com viés funcionalista, considera que as organizactes
produzem tragos culturais mais ou menos distintos e que, em conjunto, influenciam o
comportamento dos seus dirigentes e colaboradores, causando a percepcdo de identidade que
traz, por sua vez, um envolvimento mais proximo com elas, assegurando a estabilidade do
sistema e contribuindo para a constituicdo de um modelo de orientacdo do comportamento.
Trata-se, como afirmado, de uma perspectiva funcionalista que se relaciona a expressao algo
que a organizagdo tem. A segunda tendéncia revela que as organizacgdes sao concebidas como
expressao da consciéncia humana, por meio de suas manifestacGes, e, portanto, devem ser
analisadas por seus aspectos expressivos, ideacionais e simbdlicos que possibilitam as a¢Ges
compartilhadas, sendo esta uma perspectiva de ordem fenomenoldgica e relacionada a
expressao “algo que a organizagdo ¢” (FERREIRA et al., 2002, p. 271).

Schein (2004), dentro da perspectiva funcionalista, propde um modelo tedrico no

qual destaca trés niveis de elementos varidveis em funcdo do que aponta como grau de
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acessibilidade:

1) Os artefatos que constituem o nivel mais superficial da cultura, quais sejam, as
estruturas e 0S processos organizacionais e os elementos tangiveis, como ambiente
fisico, instalagBes, arquitetura e ceriménias observaveis;

2) Os valores esposados, que justificam filosofias, metas e estratégias; e

3) Os pressupostos basicos, que seriam as crengas que integram a visdo da organizacéo e
do mundo por parte de seus membros, tornando-se inconscientes e inquestionaveis e

sendo, portanto, o nlcleo da cultura organizacional (FERREIRA et al., 2012, p. 272).

Dando prioridade as normas comportamentais compartilhadas e, com isso, adotando
uma perspectiva que tende para a fenomenologia, como proposto por Smircich (1983), mas
tomando por base e ampliando o modelo sugerido por Schein (2004), o paradigma apontado
por Rousseau (2014) propde que os principais elementos da cultura organizacional
apresentam-se imbricados e variam ao longo de um continuum de alternancias inter-
relacionadas entre subjetividade e acessibilidade.

Hofstede, Neuijen, Ohavy e Sanders (1990) propdem um modelo teorico partindo do
pressuposto de que a cultura organizacional tem sua manifestacdo dada por quatro elementos
nos quais, assim como sugeriu Schein (2004), diferenciam-se pelo grau de visibilidade para
guem a observa: simbolos, herois, rituais e valores. Segundo os autores, simbolos referem-se a
palavras, gestos, atitudes, imagens ou objetos que transmitem um significado particular no
interior de uma cultura. Herdis sdo pessoas, entes ou entidades vivas ou mortas, reais ou
imaginarias, cuja caracteristicas sdo altamente prezadas pela cultura e, por isso, atuam como
modelos motivacionais e de comportamento. Rituais sdo as atividades coletivas que, do ponto
de vista técnico, sdo supérfluas, porém socialmente indispensaveis em determinada cultura.
Os valores formam o coracgdo da cultura, indicam sentimentos raramente discutiveis, quase
sempre inconscientes e ndo diretamente observaveis, porém revelados por meio de
comportamentos. Na proposta de Schein (2004), equivalem-se ao que denominou
pressupostos basicos.

O modelo de Hofstede, Neuijen, Ohavy e Sanders (1990) foi esquematizado, como se
pode observar na Figura 5, como formado por sucessivas camadas por eles metaforizadas
como “camadas de cebola”, que vao das mais superficiais, os simbolos, aos mais profundos,
os rituais. Simbolos, herdis e rituais sdo perpassados pelas préaticas, pois podem ser visiveis,
através delas, por um observador, embora seus reais significados culturais residam na forma

como sdo percebidos por seus membros. Na Figura 5, podemos visualizar o nucleo do circulo,
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a camada mais profunda, os valores, seguido das demais camadas, rituais, herois e simbolos.
O elemento grafico que representa as praticas foi propositalmente expresso em degradé para
ilustrar que as praticas permitem a percepcao, partindo dos valores como elemento velado e
sequencialmente tornando-se mais transparente, o que corresponde ao fenémeno, descrito pelo
autor, de que quanto mais nos aproximamos das camadas superficiais, mais se torna possivel a
observacao delas.

O nucleo da cultura, os valores, sdo constituidos de sentimentos amplos, ndo
especificos a respeito do bem e do mal, do bonito e do feio, do normal e do anormal, do
racional e irracional, sentimentos que, como ja posto, muitas vezes sdo inconscientes e
raramente discutiveis, ndo podem ser observados como tais, mas manifestam-se em
alternativas de comportamento (HOFSTEDE et al., 1990).

SIMBOLOS

Figura 5. Manifestac6es da Cultura Organizacional

Fonte: HOFSTEDE et al., 1990, p. 291

Fundamentados por essas proposicdes, os autores elaboraram um questionario

destinado a identificar os valores e préaticas, associadas aos simbolos, herois e rituais, na
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intencd@o de observar as caracteristicas de diferentes culturas organizacionais. Apos a analise

desse instrumento, concluiram que, embora os valores, sem sombra de duvidas, moldem a

cultura, é por meio das praticas que ela afeta os membros de determinada organizacao,

levando-os a afirmar que as “percepgdes compartilhadas das praticas diarias constituem a
esséncia da cultura organizacional” (FERREIRA et al., 2002, p. 273).

Assim, na sequéncia dos trabalhos, Hofstede et al. (1990) identificaram seis

dimensGes subjacentes as praticas e as apresentam em modelos bipolares opostos, como

proposto nos estudos realizados sobre as dimensdes culturais, abordados anteriormente.

Seriam, portanto, as seis dimensdes da cultura organizacional apresentadas por Hofstede,
Neuijen, Ohavy e Sanders (1990):

1)

2)

3)

4)

Orientacdo para processos versus orientacdo para resultados: culturas organizacionais
orientadas para processos sdo aquelas dominadas por rotinas técnicas e burocraticas,
enguanto as orientadas para resultados caracterizam-se pela preocupagdo comum para
0 alcance de seus objetivos. A segunda dimensdo € associada a graus de
homogeneidade da cultura, pois, em organizacdes orientadas para resultados, todos
percebem suas praticas de maneira quase idéntica. Em culturas orientadas para
processos, sdo encontradas grandes diferencas na percepc¢do das préaticas entre diversos
niveis e unidades da organizacao;

Orientacdo para fungdo versus orientagdo para funcionarios: culturas orientadas para
funcdo responsabilizam-se e preocupam-se apenas com o0 desempenho dos
empregados, enquanto as culturas orientadas para funcionarios assumem ampla
responsabilidade pelo bem-estar de seus membros. O processo de orientacdo para o
trabalho versus orientacdo para o funcionario é parte da cultura, e ndo simplesmente
uma escolha individual de um gestor ou gerente. As posicdes de organizacdes nessa
dimensdo devem-se aparentemente a resultados de fatores historicos, como a presenca
ou auséncia de crises econdmicas e a filosofia de seus fundadores e/ou titulares;
Profissional versus paroquial: a primeira relaciona-se a um elevado nivel educacional
de seus componentes que se identificam primordialmente as suas profissées. No polo
paroquial, encontram-se membros que desviam sua identidade para as organizacfes
nas quais trabalham. Equivale ao que na sociologia é conhecido como local versus
cosmopolita, o contraste entre um marco de referéncia interno e externo (MERTON,
1949, apud HOFSTEDE et al., 1990);

Sistema aberto versus sistema fechado: refere-se ao estilo de comunicagéo interna e

externa e ao modo como membros de fora e recém-chegados sao facilmente admitidos
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e integrados na organizacao. Hofstede, Neuijen, Ohavy e Sanders (1990) encontraram
nessa dimensdo o0 Unico caso em que houve diferencas significativas entre
organizacOes em paises distintos, o que os levou a concluir que, particularmente, essa
dimensdo ¢é fortemente influenciada por elementos das culturas nacionais, mais
especificamente nas dimensdes (ja apresentadas) coletivismo versus individualismo;

5) Controle brando versus controle rigido: dimensdo relacionada com os graus de
formalidade e pontualidade exigidos dentro da organizacdo, em parte em funcdo das
tecnologias e da area de atuacdo das organizagfes. Ha empresas que necessitam, por
causa daquilo que produzem, de controles rigidos (e.g. industrias farmacéuticas),
outras ndo necessitam de controle mais rigoroso (e.g. agéncia de publicidade), porém,
mesmo assim, encontram-se algumas empresas onde, mesmo sem a necessidade de
maior controle, ele se faz presente de forma mais ou menos incisiva;

6) Pragmatico versus normativo: esta Ultima dimensdo descreve o modo predominante
(flexivel ou rigido) de lidar com o ambiente, em particular com os clientes. E,
provavelmente, mais comum que as organizagdes que oferecem servigcos sejam mais
tendentes ao polo pragmaético (flexivel) e aquelas envolvidas na aplicacdo de leis e
regras, para o lado normativo (rigido). Essa dimensdo mede o grau de orientacdo para
o cliente, tema mais abordado pela literatura do marketing, sendo esta uma dimensao

de menor interesse para o nosso trabalho.

Para além dessas seis dimensdes da cultura organizacional apontadas por Hofstede,
Neuijen, Ohavy e Sanders (1990), devemos reforcar que o préprio autor assinalou como
importantes instdncias a serem observadas na cultura das organizacBes as descritas
anteriormente, quando tratamos das dimensdes culturais, com maior énfase nas quatro
primeiras: distancia do poder, evitagdo de incertezas, coletivismo versus individualismo e
feminilidade versus masculinidade. Outra questdo que vale a pena reafirmar é sobre o fato de
as dimensdes propostas por Hofstede ndo serem pontuais, no sentido de que alguma cultura
possa apresentar-se necessariamente nos extremos de um polo ou de outro. Os polos
representam os extremos, e as culturas organizacionais (e nacionais, relembrando) estdo de
maneira escalonada mais proximas de um ou de outro polo, ou mesmo entre os dois polos de
cada dimensdo. Tais verificacGes, também como alertou o autor, vao se tornar validas se
observadas como escala relativa entre duas ou mais culturas, dado que os valores se alteram
na medida em que sdo acrescentadas ou suprimidas culturas do cenario comparativo.

Podemos perceber que, dos fatores inibidores e facilitadores da criatividade que
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foram encontrados por estudiosos do tema, muitos podem ser explicados ndo por existirem ao
acaso ou por mero capricho dos dirigentes das organizacGes, mas, sim, por aspectos mais
complexos que constroem os valores e culturas das organizacGes. Como vimos, segundo o
exposto por Hofstede, as praticas observadas nas organiza¢Ges podem servir como elementos
preditores de culturas organizacionais distintas. Podemos supor que 0S pProcessos
comunicativos estabelecidos nas organizacfes se apresentam como componente-chave dos
elementos que constituem e constroem as préaticas. Portanto, como anunciado no inicio deste
documento, pretendemos, por meio da observacdo de narrativas obtidas por entrevistas
semiestruturadas, alcancar informacGes sobre praticas que possam nos levar a identificar
aspectos culturais que diferenciam as agéncias de design a serem observadas. Por meio de
narrativas episodicas, e partindo delas, pretendemos ndo somente obter indicios de dimens6es
culturais distintas, como também obter relatos de situagdes nas quais poderemos apontar para
sinais de que determinadas préaticas estdo associadas a fatores promotores ou inibidores da
criatividade. Assumindo, assim, a comunicacdo o papel de instrumento preponderante para a
obtencdo de dados para nossa analise, a seguir, faremos a abordagem de aspectos da

comunicagdo que serdo Uteis para dar seguimento ao nosso trabalho.
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4 COMUNICACAO

4.1 Conceito

Quando falamos em comunicagdo, para muitos de fora de seu campo de estudos,
ainda percebe-se que existe a compreensdo linear e reduzida que a descreve como um
processo que ocorre envolvendo emissor, mensagem, meio, receptor e efeito. De fato, essa
descricdo simplificada do fendmeno ndo estd de todo equivocada: na breve histdria dos
estudos de comunicacdo, a preocupagdo maior era com os efeitos produzidos pelos processos
de comunicacao de massa proferidos pelas midias, principalmente com o surgimento do radio
e, posteriormente, da televisdo, em um cenario de conflitos bélicos, como a Primeira e a
Segunda Guerra Mundial e, posteriormente, a Guerra Fria. A teoria da bala méagica, ou teoria
da agulha hipodérmica, cuja figura de expressao foi criada por Harold Lasswell (1902-1978),
preocupava-se em observar fundamentalmente os efeitos da divulgacdo das informacdes sobre
as populacgoes, principalmente as diretamente envolvidas nesses conflitos (WOLF, 2001).

No entanto, a partir da ideia de que a comunicacdo de massa produziria efeitos
uniformes nas populacdes, ignorou-se, de certa forma, a capacidade humana de processar
distintas interpretacGes e entregar diferentes (re)acGes. O estudos de comunicacdo ampliaram
seus horizontes no sentido de buscar compreender o fenbmeno de forma mais complexa, e
diversas escolas surgiram nos anos subsequentes. Porém, até os dias de hoje, h& grande
discussdo entre os epistemélogos da comunicacdo sobre as fronteiras que definem o seu
campo de estudos. Essa dificuldade ndo ¢é inexplicavel: como em toda manifestacdo humana
no contexto social, cultural, artistico e cientifico, podemos perceber que a comunicacao esta
presente de modo preponderante, e ela mesma se deixa amalgamar com as demais disciplinas,
fazendo que muitos tratem o fendmeno afirmando que tudo € comunicacéo ou, de outra forma,
como algo que é simplesmente uma ferramenta a servico das demais areas do conhecimento.
Por outro lado, ha dificuldade em tratar a comunica¢cdo de modo isolado dos contextos nos
quais ela se faz presente. Como observar a comunicagdo sem levar em consideracdo o que €
comunicado, seus temas, suas intencoes e seus efeitos?

Luiz Claudio Martino tem atuado de maneira incansavel ao procurar contribuir
expressivamente com essas discussdes a respeito das fronteiras do campo da comunicacao,
suas possibilidades e seus limites interdisciplinares. Em uma obra de titulo sugestivo, De qual
comunicacdo estamos falando? (2001), o autor se dedica a fazer, de modo objetivo, uma

dissecacdo da comunicacdo e seus entendimentos, na intencdao de sugerir um consenso para a
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compreensdo a respeito do fendmeno comunicacional e seus estudos. Martino traz uma viséo
geral dos contextos nos quais a comunicacao se faz presente, distinguindo, segundo ele, de
forma rudimentar, trés grandes dominios, quais sejam, 0s seres brutos, 0s seres organicos e o
homem. Ainda, com relagdo a este ultimo, ou seja, a comunicacdo humana, o autor revela trés
pontos de vista: a comunicagdo do homem com o mundo que o cerca, com 0 outro e consigo
mesmo (MARTINO, 2001). Prosseguindo com sua exposicao, o autor esclarece as dimensdes
nas quais a comunicagao ocorre, revelando que tais dimensdes, porém, ndo sdo caracterizadas
por rupturas em seus conceitos, mas, sim, por uma “complexificagdo dos sentidos do termo
comunica¢do” (MARTINO, 2001, p. 22). Na dimensao dos seres brutos, o autor observa que a
comunicacdo assume o sentido de transmissdo, como as trocas de energia ou de calor que
ocorrem nas agdes que envolvem esses seres, descrevendo o mundo das agGes entre 0s seres
brutos como um dialogo entre as matérias e as reagdes mecénicas dos corpos fisicos.

Exemplificando:

[...] uma bola de bilhar comunica sua forca a uma outra bola que reage
conforme as “instru¢des” da primeira. Todos os sistemas de troca de forgas
ou de energia podem ser descritos como processos comunicativos: emissor (a
primeira bola), receptor (a segunda bola), mensagem (forca/calor) e efeito
(deslocamento/dilatacdo). (MARTINO, 2001, p. 21)

Na esfera dos seres organicos, para além do sentido enunciado, o ser vivo “interpde o
organismo entre agdo e reacdo, alterando a dinamica do processo” (MARTINO, 2001, p. 13).
Alega o autor que tais fendmenos ndo sdo mais simples processos mecanicos, pois o
organismo reage apenas a estimulos que ele seleciona e interpreta como tal, observando-se,
entdo, ndo s6 o sentido de transmissdo (acdo/reacdo), ja& descrito, mas o de relacdo
(estimulo/organismo/resposta).

No que tange ao humano, o que é particularmente o foco de nosso trabalho, a
complexificacdo do fendmeno se da pelo fato de que ocorre a intervencdo da cultura no
processo seletivo dos estimulos, o que faz que a comunicacdo assuma aspectos simbolicos.
Martino (2001, p. 23) chama atencgdo para o fato de a prdpria cultura estar inserida no conceito
de comunicacdo, como um processo de “transmissdo de um patrimdnio através das geragoes”.

Completa:
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[...] as coisas ndo se apresentam ao ser humano de forma direta, mas sdo
construidas gragas a mediacdo do desejo, conhecimento e reconhecimento de
outrem. [..] ndo podemos representar elementos que expressam a
comunicacdo humana sendo através de relagdes ou, mais exatamente, atraves
de processos comunicativos. (MARTINO, 2001, p. 23)

O processo da comunicacdo humana ocorre pela utilizacdo de signos que contém
significados e promove sentidos a quem eles se destinam. Signos e significados estdo imersos
em contextos culturais, uma vez que, sem a presenca deles, ndo se pode identificar o que
representam e, portanto, a comunicacdo ndo se verifica. Da mesma forma, ndo é um processo
unidirecional, mas ciclico, no qual as transmiss@es se ddo de modo simultaneo. Na Figura 6,
procuramos representar de forma esquematica esse processo. Os contextos culturais abrigam
um conjunto de signos e significados relacionados a eles. Os individuos inseridos nesses
contextos culturais os ttm como bagagem que faz que sejam reconhecidos e interpretados,
formando sentidos.

Dessa forma, o autor ressalta o sentido da comunicacdo humana ao observar que 0
ato de comunicar implica simular a consciéncia dos outros, objetivando tornar comum um
“mesmo objeto mental, seja um pensamento, um conceito, uma emog¢do, um desejo, um

afeto.” (MARTINO, 2001, p. 23)

CONTEXTO(S) CULTURAL(AIS)

‘ SIGNOS

SIGNOS ‘

Identidade{s) culturaliais) Identidada(s} culturaliars)

Figura 6. Esquema do Processo Comunicacional
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Contudo, talvez por consequéncia das continuas discussdes a respeito das fronteiras
do campo, percebe-se que, embora haja inUmeras abordagens epistémicas a respeito da
comunicacdo, hd um ndmero mais reduzido de pesquisadores que se dedicam a observar o
fendmeno de forma pragmaética. Uma das linhas que tém como objetivo essa proposta é da
Escola de Pensamento de Palo Alto, que seré apresentada, de forma geral, a seguir.

Na intencdo de buscar uma abordagem pragmatica para os estudos da comunicacao,
surge, nos anos de 1960, a Escola de Pensamento de Palo Alto, de concepcdo atribuida ao
antropdlogo Gregory Bateson e, posteriormente, seguida por pesquisadores de diversas areas
disciplinares como Paul Watzlawick (1967), Goffman (1974), Hall (1994) e Duterme (2008).
Pela oOtica da abordagem da Escola de Palo Alto, a comunicacdo deve ser estudada sob a
perspectiva das praticas estabelecidas nos processos comunicacionais, com o propésito de
compreender as multiplas realidades que os individuos vivenciam, possibilitando, assim, a
analise das inter-relacGes, das interacGes e interdependéncias entre os atores da acédo
comunicacional (OLIVEIRA, 2009).

Essa abordagem, considerada pragmatica e sistémica, diferentemente das concepgdes
mais lineares dos estudos da comunicagdo, que focam nos efeitos da mensagem e sua
transmissao, parte da premissa de que, para o observador (ou receptor) ter acesso a mensagem,
é preciso que ele se ligue a outros elementos significativos, ao menos potencialmente
portadores de sentido. Segundo Duterme (2008), esses elementos sdo constituidos, em grande
parte, pelo comportamento. Sob essa 6tica, mais do que se ligar prioritariamente ao sentido da
mensagem (semantica) ou sua codificacédo (linguistica ou semidtica), ha, em uma situacao de
interacdo, uma relacdo ao conjunto de comportamentos, verbais ou ndo, que lhe conferem
significados. Seria, entdo, este 0 aspecto pragmatico do processo comunicacional. Ainda,
levando-se em consideracdo que comportamentos ndo podem ser considerados de modo
independente, mas, sim, como um complexo de relagbes entre comportamentos inter-
relacionados, teremos ai 0 aspecto sistémico do fendmeno.

A premissa basica dessa abordagem é a de que se deve levar em considera¢do que um
individuo nunca esta inscrito somente em um sistema: ele se insere em uma multiplicidade de
sistemas, como a familia, o circulo de amizades, grupos religiosos, empresa etc. Embora ele
execute um mecanismo de modulacao para adaptar-se a um determinado sistema, esse mesmo
mecanismo é constituido dos aprendizados que obteve nas interagdes efetuadas no conjunto de
sistemas nos quais ele se insere e que fazem que enquadre determinada realidade. Portanto,
segundo afirma Duterme (2008), cada individuo age em relacdo a um determinado contexto,

do seu ponto de vista, atraveés das percepgdes do seu proprio contexto e, em funcdo das
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decodificacbes que ele faz dessas informacGes, o seu comportamento sera sempre ldgico e
racional [...]; é apenas a partir de um outro ponto de vista que o comportamento de alguém
pode parecer ildgico ou irracional. E interessante notar que essas ideias vém de encontro as
propostas sugeridas por Glaveanu (2010) para o Modelo Sistémico da Criatividade, que, como
vimos, considera que 0 processo de julgamento e legitimacdo do artefato criativo se da de
maneira ampla, e ndo compartimentada ou institucionalizada, mediante as interagdes em
varios niveis que ocorrem entre o0s atores envolvidos. Este é, ao nosso entender, um dos
principais pontos de dissensao entre Glaveanu (2010) e a Teoria Sistémica da Criatividade
precedente, proposta por Csikszentmihalyi (1999).

A abordagem de Palo Alto foca fundamentalmente nos processos interativos que
ocorrem no ato comunicacional. Para tal, utiliza o conceito de sistema para explicar, ou
melhor, obter o estado comunicacional de um determinado grupo ou organizacdo. Segundo 0s
conceitos estabelecidos pela abordagem de Palo Alto, o mapeamento do estado
comunicacional de um determinado sistema justifica-se, pois, pelo ponto de vista da leitura
linear, analitica e racional de mensagens, emissores, meios e receptores. Os resultados obtidos
sdo, de maneira recorrente, incompreensiveis. Isso acontece porque a leitura linear nédo
contempla caracterizagdes mais amplas de individuos e grupos mediante suas interacdes, que
resultam em determinados comportamentos.

A ocorréncia de comportamentos ja constitui mensagens, e tais mensagens sdo
apreendidas por meio de descodificagdes (interpretacdes) pelos interlocutores envolvidos na
situacdo comunicacional. As descodificacdes encadeiam, por sua vez, novos comportamentos
que sdo objetos de novas decodificagdes num ciclo sucessivo. Para os defensores da Escola de
Palo Alto, ndo ha especificamente um emissor, um receptor ou uma mensagem que exercem
determinada influéncia pontual, mas, sim, um conjunto de comportamentos em interacdo que
partem de contextos preexistentes e se influenciam mutuamente com o objetivo de alcangar
um equilibrio dindmico. Nas palavras do antropdlogo Ray Birdwhistell, “ndo comunicamos:
tomamos parte numa comunicagdo” (BIRDWHISTELL apud WINKIN, 1998, p. 74).

Considerando que uma organizagdo engloba conjuntos de individuos em interacao,
pela abordagem de Palo Alto, uma organizacdo pode ser considerada um sistema de
comunicacdo. Essa interacdo ocorre tanto nas relac@es entre individuos, entre individuos e
grupos e entre grupos, quanto entre individuos e elementos que ndo sdo individuos nem
formados por eles: “sdo produtos humanos, maquinas, sistemas de produgdo, regulamentos,
estruturas organizacionais, estatutos etc.” (DUTERME, 2008, p. 87). E interessante notar que

essa definicdo aproxima-se da que apresentamos anteriormente como a de artefato, proposta
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por Glaveanu (2010), a ponto de praticamente equivaler a ela.

Para que se possa observar o estado comunicacional de um grupo ou organizacao,

Duterme (2008) salienta ser necessaria a compreensao de alguns elementos conceituais que

constituem a base da sistémica e pragmatica na perspectiva de Palo Alto. Tais conceitos, em

namero de 8, procuraremos expor, de forma sintética, a seguir:

1)

2)

3)

4)

Feedback: diante de determinada acdo, a medida que ela ocorre, é possivel verificar os
resultados que ela provoca (retroinformacéo) e, a partir de entdo, prosseguir ou corrigir
a acdo inicial (retroagéo);

Sistema: de acordo com Morin (1972), o conceito de sistema pode ser definido como
“uma unidade global organizada de inter-relacbes entre elementos, acGes ou
individuos” (apud DUTERME, 2008, p. 47). Duterme chama aten¢do para o fato de
que a esséncia estabelecida nesses sistemas estd nas relacbes ENTRE esses elementos
e ndo SOBRE eles, ou seja, sdo as inter-relacbes que fundamentam os sistemas,
tornando-os algo além do que € a simples soma dos seus elementos;

Comportamento: diante da premissa de que “qualquer comportamento tem um valor
pragmatico significativo para quem o observa” (DUTERME, 2008, p. 49), os
defensores da escola de pensamento de Palo Alto consideram como primeira forma de
comunicacdo o conjunto de comportamentos em interagdo observaveis pelos atores
envolvidos no processo comunicacional, considerando que situagfes sociais (que
envolvem mais de um individuo) sdo interpretadas como sistemas de comunicacao.
Comportamentos cotidianos, habituais ou ndo, esperados ou inesperados, sdo sempre
percebidos e interpretados pelos atores envolvidos no processo comunicacional e essas
interpretagdes, consequentemente, promovem novos comportamentos, Vvisto que o
fendmeno se repete: comportamentos/interpretacGes/respostas/comportamentos, em
um ciclo infinito. Duterme (1993) afirma que até mesmo quando né@o ocorre o desejo
de comunicar com outro, tal fato é impossivel, pois as palavras ou o siléncio, a
atividade ou a inatividade tém valor de mensagem, promovem influéncias nos outros e
estes, por outro lado, ndo podem ndo responder a essas influéncias; portanto, também
se comunicam. Dessa forma, “onde quer que esteja, e faca ele o que fizer, o ser
humano se comunica, ou, melhor dizendo, toma parte numa comunica¢do”
(DUTERME, 2008, p. 75);

Contexto: relembrando que a nogéo de sistema adotada pelos estudiosos de Palo Alto
caracteriza-se por considerar que ndo se trata de uma relagdo sobre os seus elementos

constituintes, mas, sim, da inter-relacdo que se da entre esses elementos. Considera-se,
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portanto, que se trata de um sistema aberto e, como tal, 0s contextos nos quais se
realizam as interacGes permeiam e medeiam as proprias. Determinado contexto produz
determinada acdo de decodificacdo e interpretacdo da situacdo comunicacional,
privilegiando certas interpretacdes em detrimento de outras, 0 que provoca retroacfes
(ou reacbes) comportamentais vinculadas a essas interpretacbes. O sentido de
determinado comportamento se da em funcdo do(s) contexto(s) que o motiva. “O
individuo ndo age de maneira autbnoma, comporta-se relativamente a um contexto”
(DUTERME, 2008, p. 50). Mesmo que o individuo apresente relagbes conflituosas
com determinado contexto, suas retroagdes serdo coerentes, a0 menos em parte, com o
que lhe provoca conflito, ou seja, ele (re)age de acordo com determinada l6gica em
relacdo ao(s) contexto(s) no(s) qual(is) se insere;

Trocas continuas e pontuacgdo: trata-se do principio que objetiva a ideia de uma logica
circular do sistema comunicacional. A todo comportamento segue-se uma
retroinformacdo e uma retroacdo (reacdo), assim, considera-se que o0 ato
comunicacional constitui-se de um estimulo e uma resposta, uma a¢do e uma retroacao
(reacdo), um efeito e uma causa em um processo continuo. Pela 6tica da abordagem de
Palo Alto, ndo se pode estabelecer que haja, no processo comunicacional, comeco,
meio e fim: mesmo quando uma comunicacdo € interrompida, a prépria interrupcao
produz interpretacOes, acOes e retroagOes que, por sua vez, dardo continuidade em
outras situacbes comunicacionais. Cada elemento envolvido no processo
comunicacional estabelece pontuaces, relacionadas as suas interpretacdes do que esta
sendo transmitido. Nao se trata aqui de estabelecer sobre o que é verdadeiro ou falso
com relagdo aos pontos de vista distintos, mas, sim, de ter em consideragédo que as
pontuacOes (interpretacOes) de cada ator do processo se completam e se alimentam
reciprocamente, revelando novas interpretagdes: “ao pontuar, cada um a sua maneira,
cada ator responde, a priori, num ciclo sem fim” (DUTERME, 2008, p. 51), que
interpreta e reinterpreta, age e retroage a cada etapa do processo, caracterizando um
movimento em espiral continua de trocas. Para um observador, € impossivel
determinar onde os mecanismos de pontuacdo de determinado individuo tiveram
comeco ou terdo fim. Ele pode, sim, recortar arbitrariamente um determinado intervalo
contextual desse ciclo (que pode apresentar certo contetido légico, passivel de uma
andlise pontual), mas ndo mapear o processo por completo;

Conteldo e relagdo: em um processo de comunicacdo, a abordagem de Palo Alto

considera que ha dois niveis de mensagens concomitantes e indissociaveis. O primeiro
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diz respeito a mensagem voluntariamente codificada e transmitida, considerada no
nivel do conteddo da comunicagdo. O segundo nivel, em alguns casos ndo explicito e
muitas vezes inconsciente, implica um aspecto ordenador na comunicacao, mais de
natureza relacional do que propriamente do discurso. S&o informacdes que fazem que
cada ator do processo comunicacional atribua ao outro um papel nessa interacéo,
definindo-se uma posicéo (hierarquica, em alguns casos) em relacdo ao(s) outro(s).
Essas posicOes estabelecidas podem definir, entdo, a forma de descodificacdo do
contetdo da comunicagdo e suas consequentes pontuacoes e retroacdes (reacdes);
Metacomunicagédo: de forma semelhante, consideram 0s autores que as mensagens
metacomunicativas estdo associadas a um nivel de classificagdo do contetdo e
apresentam-se, muitas vezes, de maneira igualmente técita, produzindo um sentido a
proposito e para além do enunciado, por exemplo, em circunstancias nas quais “sabe-
se que € um jogo [uma brincadeira] numa situacdo onde tudo incita [ao observador
externo] a identificar como uma luta” (DUTERME, 2008, p. 56); e

InteracBes simétricas e complementares: a analise dos tipos de relacGes existentes em
situagBes comunicacionais implica também a existéncia de dois modos de relagdes
baseadas na igualdade ou equivaléncia ou nas diferencas. Estas Ultimas denominam-se
como posicdes complementares, e as primeiras, como posi¢des simétricas. Nas
posicbes simétricas, o0s individuos consideram-se equivalentes em seus
posicionamentos, 0 que implica a ideia de que seus comportamentos também sdo
equivalentes e ocorre uma percepcdo de igualdade entre eles. J& as posicOes
complementares sdo aquelas nas quais ha diferencas entre posicionamentos no sentido
de que, para que haja equilibrio, os comportamentos devem ser completados por seus
posicionamentos. E preciso, portanto, ndo confundir tal conceito com algo que se
relacione necessariamente com posicdes hierarquicas: € possivel que existam, mas nao
sdo determinantemente associadas a ele. E preciso perceber que a referéncia as
diferencas de posicionamentos, portanto, ndo invoca conflito e, sim,
complementaridade. Porém, também podemos perceber que complementaridades ndo
ocorrem sempre por acordos sobre posicdes a serem ocupadas entre uns e outros
individuos de forma voluntaria, pois também sdo estabelecidas culturalmente, no
decorrer do tempo, em posic¢des sociais, organizacionais etc. Em psicossociologia, esse
conceito esta muito associado a ideia de papel: a no¢do de uma posi¢do em relacdo a
outras posi¢oes no grupo (DUTERME, 2008).
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Visto que, para Palo Alto, as organizagdes humanas sdo consideradas como sistemas
de comunicacao, para que possamos compreender o estado comunicacional, € importante
atentarmos para dois fendmenos notaveis nas interacdes que ocorrem ali, denominados
redundancias e coagoes.

Como vimos, os estudiosos de Palo Alto focam nas praticas estabelecidas nos
processos comunicacionais de determinado sistema, levando em consideracdo que 0S
individuos ali envolvidos sdo possuidores de multiplas realidades que ocorrem em outros
sistemas de comunicacdo do qual fazem parte (familia, religido, relagdes de amizade etc.). As
inter-relacdes, as interagdes e interdependéncias entre os atores da acdo comunicacional em
um sistema sao estabelecidas por acordos implicitos, relacionados com a conveniéncia ou nao
de determinada acdo no contexto em que se encontram. Considerando a infinidade de
comportamentos disponiveis, os atores processam escolhas dentre aqueles que seriam, no
universo de seu repertorio (que se forma pelo conjunto de interagdes que experimenta nos
outros contextos do qual faz parte), o comportamento adequado para determinado contexto
comunicacional. Essa escolha pode ser considerada uma coacdo, dada pelo préprio ator, ao
que considera conveniente para 0 contexto em que se vé presente. Tal comportamento
desencadeia uma sequéncia de coagdes dos demais atores, dentro do sistema comunicacional,
que procede admitindo determinados comportamentos e rejeitando outros. Assim, alguns
comportamentos terdo a tendéncia para serem aceitos e, dessa maneira, repetidos. Essa
repeticdo, para o observador externo, chama-se redundéancia. Duterme (2008) destaca que
qualquer sistema de comunicagdo tem um repertério de redundancias que funcionam como
coacdes sobre o sistema e sobre os elementos que fazem parte dele, também atuando como
equilibradores que permitem até certo ponto que se tenham medidas de previsibilidade em seu

interno. Em outras palavras, segundo o autor:

[...] redundéncias sdo produzidas pela sucessdo de interacbes no seio do
sistema que, por sua vez, coagem 0s comportamentos subsequentes,
estabelecendo a ‘regra do jogo’ no interior do sistema. [...] orientam o
individuo na escolha de seus comportamentos e, ao mesmo tempo, facilitam-
Ihe a compreensdo do que se passa. [...] também, a referenciacdo dessas
redundancias que nos permite [observadores externos] dar sentido aos
comportamentos que observamos. (DUTERME, 2008, p. 84)

E preciso observar, contudo, que redundancias sdo distintas de regulacdes formais
dentro do sistema. Elas passam a integrar e coagir as a¢oes dentro de um sistema de forma

tacita, muitas vezes ndo percebidas (mas praticadas) pelos proprios atores do sistema, e é
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necessario, ao observador, certo nivel de concentracdo e preparacdo para poder observa-las e,
mais ainda, encontrar sentido em suas manifestacfes. Para os atores inseridos no sistema,
lembrando que “os individuos se encontram impregnados pela sua cultura especifica”
(DUTERME, 2008, p. 95), as redundancias, assim como para o observador, em um primeiro
momento, podem néo ter os seus sentidos claramente definidos e podem, inclusive, ser o
estopim para conflitos. O novo ator inserido em um sistema demanda determinado tempo para
negociar consigo mesmo a aceitacdo de determinadas redundancias (coacdo) e passar a
interagir de maneira a contribuir com o equilibrio do sistema, por consequéncia,
reconhecendo-se e sendo reconhecido como parte. Por fim, considera o autor que, sendo uma
organizacdo um sistema de comunicacao e que redundancias buscam trazer um determinado
equilibrio ao sistema, ¢ possivel, por meio delas, observar o conjunto de agdes e “co-a¢des”
ali presentes, quais em equilibrio, quais em processo de equilibrar-se, sendo possivel, em
alguns casos, verificar os conflitos latentes ou presentes no interior sistema. Ao admitirmos
que determinado sistema estd sempre em processo, ou seja, ndo estabilizado, buscando
equilibrio por meio de acdes, coaces e regulacbes (explicitas ou tacitas), o observador
necessita, para entendé-lo, buscar o seu estado comunicacional.

Para chegar ao estado comunicacional do sistema, segundo Duterme (2008), é
preciso, entdo, considerar duas fontes de informacéo, o individuo e o contexto, sendo que o
objeto a ser investigado se constitui das interagdes que ali ocorrem. Metodologicamente, a
adocdo de entrevistas episodicas é recomendada pelo autor e “a intengdo € a de descreverem o
que fazem, como fazem, com quem e em que circunstancias [...] o que pensam, dificuldades e
satisfacdes [...] enfim, o cotidiano mais habitual das pessoas, contado por elas mesmas”
(DUTERME, 2008, p. 131).

Mais adiante, quando nos referirmos aos nossos procedimentos metodoldgicos,
mencionaremos mais a respeito das entrevistas episodicas, mas antes procuraremos abordar
alguns tdpicos referentes a comunicacdo organizacional que consideramos relevantes para o

contexto de nosso trabalho.

4.2 Comunicagao organizacional

Segundo Casali (2005), citando Burrell e Morgan (1992), o termo comunicagao
organizacional refere-se a duas percepcdes distintas (mas ndo completamente excludentes), a
dizer, comunicacdo nas organizacGes e comunicagdo como organizagdes. Decerto, estamos

propondo observar as relacBes ocorridas ao interno das agéncias de design pela verificacdo
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dos processos de comunicacao que ali se estabelecem, o que nos aponta, a priori, para a No¢ao
de comunicacgéo nas organizacoes.

Complementarmente, consideramos de igual importancia a visdo que Weick (1984)
estabelece de que as organizaces estdo longe de acontecer em ambientes ordenados e
racionais e que ndo se pode explicar o comportamento humano como uma simples e Unica
resposta a um estimulo. Nesse sentido, a observacdo de aspectos meramente formais ligados
as politicas de gestdo das organizacGes ndo implica necessariamente resultados definidos nas
performances de seus colaboradores, em que se V&, portanto, a necessidade da observacao de
fatores culturais, sociais e cognitivos nesta atuag&o.

A comunicacdo organizacional interna, segundo define Curvello (2012), é um
conjunto de acGes coordenadas com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter
coesdo em torno de valores que necessitam ser compartilhados e reconhecidos e, assim,
contribuir para a constru¢cdo de uma boa imagem. Sdo componentes desta, nas palavras do
autor, a comunicacdo administrativa, que se da por meio de instrumentos oficiais, como
cartas-circulares, memorandos, instru¢des; a comunicacdo social, motivacional, geralmente
menos formal, como boletins, jornais internos, revistas, videos informativos, intranet; e a
comunicacdo interpessoal, que pode ocorrer tanto de maneira formal quanto informal, entre
funcionarios ou entre chefia e subordinados. Segundo Curvello (2012, p. 22), “a comunicagio
de carater social encerra a difusdo ideologica e simbolica da organizagdo”. E, porém, no
ambito da comunicacdo interpessoal que consideramos que os conflitos e as contradi¢fes
entre as organizagcbes e seus membros podem tornar-se manifestos de maneira mais
espontanea e onde as relacbes de poder podem, em muitos casos, desvelar-se daquelas
estabelecidas pelas estruturas institucionais das organizagoes.

Curvello (2012) define ainda o que seriam os fluxos pelos quais ocorrem a
comunicacdo organizacional, de maneira geral, em nimero de quatro e pelos quais se pode,
baseando-se na prevaléncia de um deles, estabelecer uma tipologia:

1) Descendente, no qual as informacdes originam-se no ambito dos escalfes mais
elevados e sdo transmitidas aos funcionarios por meio de canais diversos, como
boletins e jornais internos;

2) Ascendente, no qual as informacBes como criticas, sugestfes e apelos originam-se do
quadro de funcionarios com destino aos dirigentes;

3) Fluxo horizontal, ou lateral, aquele que ocorre no dia a dia da organizagdo, pela
comunicacdo entre pares e setores, caracterizando-se principalmente por sua

informalidade; e
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4) Fluxo transversal, que transcende hierarquias, no qual as mensagens sdo transmitidas

entre diferentes setores, departamentos ou posi¢des funcionais distintas.

Bueno (1989) classifica como sistema burocratico aquele no qual ocorre a
predominancia do fluxo descendente, retroalimentador, prevalecendo o fluxo ascendente (na
presenca dos mecanismos de feedback); espontdneo ou informal, no qual ocorrem com
frequéncia os fluxos horizontal, transversal e democratico, em que os fluxos coexistem, sem
haver substituicdo de um sobre os demais. Na mesma obra, Curvello descreve trés dimensdes
propostas por Torquato (1986), em uma abordagem disciplinar da comunicagdo
organizacional, quais sejam, a comportamental, subdividida em niveis intrapessoal,
interpessoal e grupal, relacionadas aos comportamentos e, portanto, ligadas aos aspectos
culturais e psicoldgicos; a social, associada a transmissdo de mensagens por meio de canais
indiretos dirigidas a uma recep¢do indefinida; e a cibernética, relacionada com as tecnologias
de informéatica e associada ao controle e armazenamento de dados e transmissdo de
informacdes. Porém, a critica que o autor oferece a esse modelo é a de que ele nos faz crer que
a comunicacdo organizacional se d& de forma fragmentada e setorizada. Curvello (2012,
p. 26) defende, entdo, que a comunicacdo organizacional esta, de fato, “[...] inserida num
macro ambiente que exerce forte influéncia, agindo por meio de fatores psicologicos, sociais e
culturais que muitas vezes interferem decisivamente no processo comunicativo”. Desse modo,
sugere 0 autor que € importante estudar a cultura organizacional como definidora da
comunicacéo e reproduz o que afirmou Bueno (1989): “Cada vez mais, fica evidente que as
manifestacdes no campo da comunicacdo empresarial estdo atreladas a cultura da organizacéo
e que cada individuo, cada fluxo ou rede, cada veiculo ou canal de comunica¢do molda-se a
esta cultura” (BUENO, 1989, p. 77). Marchiori (2008) defende que seja adotada uma
perspectiva interpretativa que permita compreender as organizagdes como sistemas sociais de
construcdo de significados compartilhados e, nesse sentido, postula que a comunicacao
organizacional é algo mais amplo, que ndo se limita a uma visdo estanque da organizacao,
mas algo que provoca influéncias na sociedade em que se enquadra e dela também sofre
influéncias. Nesse cenario, ndo poderemos deixar de observar as relacBes entre a cultura
organizacional e a comunicacdo organizacional. De fato, Marchiori (2008, p. 178) afirma ser a
cultura um produto da comunicagdo, ao defender que: “[...] sem comunicacdo ndo ha cultura,
ndo ha realidade social significativa”.

Podemos inferir que a comunicagéo organizacional reflete a cultura da organizacao e

por ela é refletida, e mesmo as situacdes de conflito e contradi¢do acontecem em funcgéo disso.
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E nessa linha que Bueno (2013) sugere que se deva pensar a organizacao relacionando cultura
e comunicacdo, considerando que a comunicacdo forma a cultura, admitindo, porém, que as
organizacbes, com suas trajetdrias historicas, sdo possuidoras de valores, rituais, herois e
simbolos externados por suas préticas, preferéncias, codigos de conduta e idiossincrasias que
acabam por influenciar os processos de comunicagdo em seu seio.

Destacando que a comunicacao € instancia relevante para a difuséo e consolidacao da cultura
organizacional, Curvello (2012, p. 14) afirma que é pela “[...] cultura organizacional que é
possivel captar a légica das relagBes internas suas contradi¢des, suas mediacdes, para melhor
compreender os estagios administrativos [e] os sucessos ¢ fracassos organizacionais [...]”. O
autor ressalta ainda que a pesquisa da comunicacdo praticada nas organizacOes deve incluir a

observacao de

[...] elementos formais e informais e sua articulagdo; os grupos informais e
suas relagOes internas e externas a organizacdo; as mediacfes sociais e
materiais; a ideologia e o universo simbdlico; e, também, a compreensédo de
que os conflitos e contradicBes sdo inerentes a vida organizacional.
(CURVELLO, 2012, p. 21)

As organizacgdes, como sistemas sociais, podem ser compreendidas como unidades
operacionalmente fechadas e interativamente abertas e que tém a comunicagdo como sua
operacéo essencial (LUHMANN, 2011). E, portanto, por meio da comunicacéo que a relagio
entre o sistema social e o ambiente € produzida (e reproduzida) de modo continuo, por um
lado, para garantir a manutencdo do sistema e, por outro, para reduzir a complexidade do
ambiente (GOMES, 2015). A cultura organizacional funciona como alicerce na formagéo da
identidade dos individuos nas organizacgdes, sendo essa identidade funcdo da interacdo com
outros e construida de acordo com o ambiente em que os individuos se inserem, isto é, a
identidade nas organizacOes se da em funcdo do relacionamento interpessoal que é construido,
mantido e modificado pelas caracteristicas dos contextos interativos que ocorrem dentro do
ambiente organizacional. Para Rocco Junior (2013), nesse ponto, a comunicacdo atua como
elemento fundamental, pois é por meio dela, como vimos, que sdo compartilhados valores,
rituais e elementos simbolicos externados pelas praticas e condutas nas quais acontecem as
negociagdes relativas aos conflitos e contradigdes.

Marchiori (2010) defende que a comunicagdo nas organizacdes seja encarada como
processo, uma perspectiva dindmica, continua, construtiva, que assume posicao para além da
simples troca de informacdes entre emissores e receptores. Desse modo, pode-se entender a

comunicacdo como atos interativos, e ndo objetos. Observa a autora (2010, p. 6) que “a
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organiza¢do nao ¢ formada por uma tnica visao”, mas por um conjunto de visdes distintas que
identificam determinada realidade como valida, incluindo-se ai as relagbes de conflitos e
negociacOes a elas inerentes. Citando Lima (2008), a autora completa: “[...] a comunicagao
passa a ser 0 processo por meio do qual um ambiente comum € criado e a partir do qual os
interlocutores produzem os sentidos na esfera organizacional” (LIMA, 2008, p. 114).

Assim, lancar olhos para a comunicacdo organizacional como processos sociais que
fomentam as atividades de forma ininterrupta permite-nos, segundo a autora, compreender a
complexidade das organizagdes e perceber os movimentos continuos que os seus membros,
em suas interacOes, estimulam e desenvolvem. Marchiori (2010), ao defender esse ponto de
vista, destaca que a comunicacdo como processo torna-se fomentadora de relacGes
interacionais que permitem a organizacao ser entendida como organismo vivo, como cultura.

Ramos e Freitas (2015) afirmam que, para compreender a comunicagdo

organizacional como processo,

[...] faz-se necessario compreender o comportamento e, sobretudo, as
subjetividades que perpassam 0s sujeitos organizacionais, sendo que estes
serdo o reflexo da organizacdo e, a0 mesmo tempo, refletidos por ela. Assim,
0 aspecto cultural deve ser evidenciado nos estudos que permeiam esses
espacos, ja que sdo fatores determinantes de desempenho, relacionado néao
somente a produtividade, mas, também, ao processo comunicacional das
empresas. (RAMOS; FREITAS, 2015, p. 42)

Se considerarmos (como doutrina a escola de pensamento de Palo Alto) a
organizacdo como sistema de comunicacdo, que busca equilibrio por acdes e coacOes,
redundancias e regulacdes, poderiamos, entdo, associar a cultura organizacional como
modeladora da comunicacdo que ali ocorre. O sistema de comunicagdo que, no caso, constitui
a prépria organizacdo, pode revelar os aspectos culturais presentes por meio da observacgdo do
estado comunicacional da organizacdo. Seriamos, entdo, capazes de obter indicadores da
cultura organizacional, seus aspectos consolidados e os possiveis promotores de conflitos ou
fragilidades, passiveis de transformagGes em curso.

A relacdo interseccional entre a cultura organizacional e a comunicacgdo
organizacional motivou-nos, em um primeiro momento, a procurar, por meio das observacoes
dos processos comunicacionais nas organizagdes, indicios de dimensdes culturais, como
denotado por Hofstede (1990), que, por sua vez, possam apontar para fatores que promovam
ou inibam a criatividade nas empresas. Por outro lado, parece que se torna claro que o inverso

também é valido: observar, por meio de culturas organizacionais distintas, os aspectos dos
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processos de comunicacdo interna das organizacGes que possam atuar como inibidores ou
incentivadores da criatividade. Em outras palavras, seria tratar a comunicacdo como
formadora da cultura e, a0 mesmo tempo, influenciada por ela. Temos nisso um ciclo que nos
favorece a anélise dos fatores que interferem na criatividade, pois nos abre duas janelas por
onde poderemos observar os fendmenos propostos: pontos de vista que podem completar-se,
complementar-se e justificar-se, alem de poderem trazer a tona paradoxos que indiquem a
necessidade de aprofundamentos futuros.

Na sequéncia, abordaremos conceitos e aspectos relativos ao design, na intencéo de
contextualizd-lo em nosso trabalho com destaque ao papel da atividade no ambito da

comunicacao.
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5 DESIGN

O design grafico, nas palavras de Villas-Boas (2000),

[...] refere-se a area do conhecimento e a pratica profissional especificas
relativas ao ordenamento estético-formal de elementos textuais e ndo-
textuais que compdem pecas gréaficas destinadas a reproducdo, com objetivo
expressamente comunicacional. (VILLAS-BOAS, 2000, p. 7)

Segundo Gomes Filho (2006), a esséncia do trabalho do design grafico esta na forma
de comunicar um conceito, uma ideia ou um principio, lancando méo de artificios visuais e
envolvendo a concepgdo de projetos de sistemas visuais, sejam de natureza fisica ou virtual,
em geral apresentados em um plano bidimensional. Trata-se de um meio de estruturar a
comunicacéo e dar-lhe forma (impressa ou de interfaces digitais), trabalhando, planejando e
definindo as relacGes entre imagens e texto (GOMES FILHO, 2006).

Quando o mencionado autor se refere a texto, devemos entender que se trata ndo
somente do contetdo verbal da mensagem, mas, sim, e de forma relevante, das qualidades que
podem ser dadas a formatacdo dele, mediante critérios como legibilidade, peso, equilibrio,
fluidez visual, estética, dentre outros elementos formais, buscando reforcar a intencdo e
eficacia daquilo que se pretende comunicar. Portanto, para o design grafico, o texto assume,
também, a funcdo de imagem, atuando como o que alguns profissionais, inclusive nds,
costumamos denominar elemento texto-imagem.

A imagem — composta pelas combinacdes entre figura, texto-imagem, suporte
(materiais, texturas, formatos etc.), espacos em branco e demais elementos de que o designer
faz uso para obter os resultados desejados — pode ser definida como um signo icénico, pois,
além de representar o proprio objeto, exige que haja uma mediacdo da mente daqueles aos
quais ela é dirigida. Segundo Laurentiz (2004, p. 10), “sdo signos que representam através de
uma consciéncia mediada e sintetizadora, e se fundam pelas relagdes de similaridade com seu
objeto dinamico”.

O trabalho realizado na atividade do design grafico, portanto, ndo se resume ao que
se vé como resultado final (o artefato gréafico), pois, no desenvolvimento dessa atividade, ha
metodologias projetuais prdprias que envolvem varias areas do conhecimento, por exemplo, a
comunicacdo, a teoria da arte, a psicologia (nas areas da percepc¢do, das ciéncias cognitivas, da
Gestalt e da ergonomia visual) e a semidtica. O que ha em comum nessas atividades s&o

alguns processos genéricos: levantamento de dados, formulacdo de hipoteses e/ou conceitos,
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experimentacao de alternativas, selecdo da alternativa mais adequada e apresentacao, sempre
equacionando, por um lado, arranjos produtivos, compreendidos pelos recursos
disponibilizados e, por outro lado, por variaveis sociais, politicas, mercadoldgicas, estéticas,
éticas, entre outras.

Sant’Anna (2013, p. 20), em reflexdo pertinente a respeito desses processos, propde a
seguinte definicdo: “Design ¢ uma sintese de modelos mentais e variaveis contextuais por
meio de processos analiticos”. Contudo, 0 mesmo autor questiona a abrangéncia desses

processos como sendo capazes de definir a atividade realizada pelo designer:

Equacionar variaveis, quebrar o problema em partes para melhor entendé-lo
e sintetizar uma solucdo por deducdo, inducdo ou abducdo sdo estratégias
cognitivas gerais dos seres humanos e s6 podem fornecer explicacbes
parciais para a questdo. (SANT’ANNA, 2013, p. 21)

De fato, uma complementagao sugerida por Sant’Anna (2013) para melhor situar a
atuacdo do design (e fundamentalmente do design grafico) é que ele se caracteriza por realizar
essas etapas de projeto centradas exclusivamente no ser humano. O design grafico, portanto, é
uma atividade projetual que propde construir objetos comunicacionais realizada pelo homem e
dirigida tdo somente ao homem. Podemos acrescentar que o produto final oferecido pelo
design grafico é sobretudo de natureza comunicacional/informacional, inclusive no seu
sentido etimoldgico, pois o trabalho do designer gréfico, como comunicador, adotando um
conceito de comunicacgédo apresentado por Martino (2001, p. 18), consiste em “dar forma a”
determinada mensagem. Traz, consequentemente, no seu bojo, a preocupacdo com a eficacia
da comunicacdo pretendida, objetivando a clareza da transmissdo de uma mensagem
(informagdo) para o publico ao qual se destina.

Como afirma Martino (2001, p. 18), “ndo temos informagdo Sendo em vista da
possibilidade dela se tornar comunicacao”, portanto “informagdo ¢ comunicagdo em
potencial” e serd efetivamente comunicacdo apenas se aquele ao qual a mensagem se destina
for capaz de decifra-la. E preciso fazer uma observagdo sobre conceitos aqui apresentados:
quando falamos em informagéo enquanto comunicacdo em potencial, devemos diferenciar do
gue, no campo do design, chama-se design de informacéo: alguns autores, como Villas-Boas
(2003), alegam haver uma divisdo entre design informacional e design funcional, sendo o
primeiro relacionado a producdo de pecas que se prestam a informar, no sentido de dar
instrugdes (manuais, sinalizacdo, instrucbes de montagem, por exemplo), e o segundo, a

projetos de cunho comercial (embalagens, identidades corporativas, catalogos de produtos).
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Em esséncia, podemos resumir que o trabalho do designer grafico é fazer que a
comunicacdo seja, por meio de recursos visuais e simbdlicos, compartilhada com a
consciéncia de seu destinatario, o que vai ao encontro do que definiu Martino (2001, p. 23):
“comunicar ¢ simular a consciéncia de outrem, tornar comum (participar) um mesmo objeto
mental (sensacdo pensamento, desejo, afeto)”. Em suma, o design grafico ¢ uma atividade
comunicacional que se presta a transformar aquilo que seria comunicacdo em potencial

(informacéo) em comunicacdo efetiva.
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PARTE Il

6 CRIATIVIDADE NAS ORGANIZACOES

6.1 Criatividade e inovacdo: desfazendo ambiguidades

Inovacdo € tida, muitas vezes, como o correlato da criatividade no nivel
organizacional: enquanto criatividade e considerada por muitos um fendémeno individual ou
grupal, ha quem considere inovacdo a equivaléncia da criatividade no contexto das
organizacGes. Ndo é raro encontrarmos as palavras criatividade e inovacdo mencionadas
simultaneamente. Muitas vezes, percebe-se que had certa confusdo a respeito desses dois
conceitos. Para desfazer essa ambiguidade, exporemos algumas consideracoes e definicGes
que poderao ser Uteis no avanco de nossa argumentacao.

Mumford, Hester e Robledo (2012, p. 41) afirmam que intuitivamente concebemos a
criatividade como a producdo de novas ideias, porém criatividade, segundo os autores, ndo diz
respeito somente a producdo de ideias, e a definem como “a producdo de ideias originais, de
alta qualidade e solugdes inteligentes e elegantes para problemas”. Afirmam que a criatividade
é um tipo de performance, algo que alguém ou algum grupo faz, e que o trabalho criativo é o
resultado de um processo de resolucdo de problemas, e que a inovacdo esta associada a
implementacdo, a execucdo e a realizacdo: “criatividade representa uma Otima, mas ndo
suficiente nem tampouco obrigatdria condi¢do para a inovagdo” (MUMFORD, 2012, p. 42).
Amabile (1988) afirma que a criatividade pode produzir um novo produto, servico, ideia ou
processo, e € por meio da inovagdo que estes sdo implementados (SAWYER; GRIFFIN,
1993). A inovagdo, contudo, pode, inclusive, contemplar a adaptacdo de produtos ou
processos preexistentes ou mesmo a utilizagdo daqueles criados fora da organizacao.
Inovacdo, segundo Mumford (2012), é um fenébmeno social organizacional que envolve
intercambios multiplos para transformar solucfes de problemas e ideias em produtos viaveis,
processos e servigos exequiveis.

O artefato criativo, seja ele produto, servigo, ideia ou processo, ¢ algo que “faz
alguma coisa pela primeira vez em algum lugar ou cria um novo conhecimento” (SAWYER;
GRIFFIN, 1993, p. 293). Quando implementado, torna-se inovacdo, porém, nem toda
inovacdo advém necessariamente de um artefato criativo. E preciso, por outro lado, ter
cuidado quando pensamos em um artefato criativo como algo integralmente inedito. Como

vimos, nos fluxos e nas interacdes ocorridas nos modelos sistémico (CSIKSZENTMIHALY],
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1997) e psicosociocultural (GLAVEANU, 2010) da criatividade, o artefato criativo, assim
legitimado, vai compor o background cultural de individuos que, por sua vez, terdo a
oportunidade de criar novos artefatos e/ou de legitima-los, formando-se, assim, um ciclo ou
uma espiral de acumulacgéo de artefatos e conhecimentos. Experiéncias, bem ou malsucedidas,
novos problemas que surgem a partir do aparecimento de novos artefatos, a necessidade de
promover adaptacdes e os conhecimentos acumulados sdo alimento para que os individuos
proponham novos artefatos criativos. Em suma: ndo se cria nada do vacuo (GUILFORD,
1950).

Em artigo recente, De Dreu e colegas (2015) sustentam que, enquanto a criatividade
requer que se dé uma resposta nova e adequada a determinado problema, a inovacédo, para
além disso, requer esforco para a implementacdo, o que implica o enfrentamento de certas
barreiras, sejam ligadas a caréncia de recursos, obstaculos organizacionais, sociais, politicos e,
ndo menos importante, a tendéncia, presente nos individuos de maneira geral, a resistir a
mudancas.

Enquanto o artefato criativo esta atrelado a sua legitimacao na qualidade de novidade
e adequacdo, a inovacdo envolve processos individuais e grupais para a implementacdo de
novas ideias e/ou solugdes. I1sso compreende uma disposi¢do ao emprego de esfor¢o para que
haja compreensdo ampla a respeito de questdes relativas a decisdes a serem tomadas para a
solucdo das tarefas implicadas nos processos que levam a inovagao. Essa disposi¢do, De Dreu
e colegas denominam motivacdo epistémica (De DREU et al., 2015). Em seu trabalho, os
autores identificam alguns fatores que podem interferir positiva ou negativamente na
motivacdo epistémica: grupos formados por individuos com grande abertura a novas
experiéncias e baixa aversdo as incertezas tendem a apresentar maior nivel de motivacao
epistémica, porém esse nivel pode ser temporariamente reduzido por pressdes ligadas ao
tempo escasso e a caréncia de recursos, 0 que leva o grupo a executar suas tarefas com menos
reflexdo, baixo engajamento e menor intercambio de informagdes. Ainda, recapitulando que
inovacdo é um processo que ocorre do nivel individual para o nivel grupal, exigindo um
esforco adequado de engajamento, os autores destacam que individuos motivados por
interesses pro-sociais processardo informagdes no sentido de promover resultados coletivos
bem-sucedidos e, ao contrario, membros de determinado grupo que tenham interesses pro-
pessoais (proself), cujo foco se encontra voltado para a autopromocgdo e para 0 SUCeSSO
pessoal, processardo as informacdes de forma a favorecer seus resultados pessoais, 0 que
indica que grupos mais engajados na troca de informacdes e no empenho em, coletivamente,

enfrentar conflitos e barreiras, apresentando, assim, maiores niveis de motivacao epistémica,
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tendem a obter resultados mais efetivos nos processos de inovacao.

Podemos, portanto, inferir que 0s processos comunicacionais se fazem determinantes
tanto para a legitimacdo do artefato criativo, como no ato de comunicar esse artefato e seu
julgamento a respeito de tratar-se de algo novo e apropriado, quanto para promover 0S
esforcos que levam a implementacdo de novos processos que resultem em inovagdo, a
exposicdo de sua utilidade no contexto organizacional, ao enfrentamento de barreiras e a
resolucdo de conflitos. Dessa forma, podemos considerar que, por meio da observacdo dos
processos comunicacionais dados pelas interacdes entre os individuos e grupos que compdem
determinada organizacdo, é possivel detectar, a0 menos, pistas que nos levem a identificar
elementos que podem promover ou inibir a atividade criativa e 0s processos de inovacao nas

organizacoes.

6.2 Falando de criatividade nas organizacoes

O fendmeno da globalizacdo, as mudangas continuas e rapidas nos recursos
tecnoldgicos, o aumento da concorréncia e uma busca acentuada por novos produtos e
servicos transformou o ambiente de negdcios, as estratégias e as estruturas das organizacoes,
despertando a compreensdo de que a criatividade é elemento-chave para a sobrevivéncia e 0
sucesso das empresas nesse NOVo cenario econémico.

Embora na curta historia dos estudos cientificos sobre criatividade encontremos
grande numero de abordagens que focam nos estudos do fenbmeno no nivel individual,
notamos crescente aumento de trabalhos que procuram dedicar-se a criatividade nos niveis
grupal e organizacional. Agars, Kaufman, Deane e Smith (2012), retomando a teoria do
modelo Four C de Kaufman e Beghetto, observam que, para muitos lideres organizacionais, a
criatividade é ainda pouco percebida em niveis distintos dos excepcionais. Mesmo no campo
cientifico, se observadas as principais teorias da criatividade, os autores destacam que séo, em
maioria, direcionadas aos niveis little ¢ ou Big C, ndo havendo muito destaque para o nivel
Pro C, relacionado com a atividade criativa profissional.

Amabile publica, em 1998, o seu modelo de criatividade e inovagdo nas
organizacOes, incorporando elementos como recursos, praticas de gerenciamento e
organizacOes voltadas para inovagdo como fatores preditores da criatividade organizacional.
Também nessa direcdo, Woodman, Sawyer e Griffin (1993) prop6em a discussdo sobre os
aspectos dos contextos sociais em sua Teoria da Criatividade Organizacional. Considerada

como uma das primeiras teorias multiniveis no campo da criatividade organizacional, os
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autores observam fatores como normas, coesdo dos grupos e papéis sociais, além de aspectos
das organizag¢fes como cultura organizacional, recursos, recompensas, estratégias, estrutura e
tecnologia como sendo capazes de exercer influéncias diretas e indiretas sobre a criatividade
dos individuos nos contextos organizacionais.

Contudo, as organizacOes estdo inseridas nas sociedades e, portanto, sob as
influéncias dos valores, da cultura (nacional/local), dos cenérios historicos, politicos e
econémicos. Torna-se, entdo, arriscado tecer quaisquer generalizacBes no que se refere a
criatividade nas organizacgdes. E preciso atentar para as influéncias dos valores sociais e das
praticas culturais sobre os individuos, 0s grupos, as praticas de gestdo e o quanto esses fatores
propiciam o favorecimento ou detrimento da expressao criativa no ambiente organizacional.

Ao falarmos de criatividade nas organizacdes, portanto, é interessante adotarmos os
conceitos apresentados por Mumford e Hunter (2005), que consideram a criatividade como
fendmeno multinivel, influenciado por varidveis que atuam nos niveis individual, grupal e
organizacional. Sob esse prisma, segundo os autores, ndo se devem isolar tais niveis
(individual, grupal e organizacional), pois interagem entre si e sdo, muitas vezes, observaveis
por via dessa interagdo. E preciso, porém, destacar que as influéncias em determinado nivel
nem sempre serdo consistentes nos demais. Como exemplo, Feist (1999) afirma que
colaboracéo e coesdo sdo influéncias frequentemente consideradas positivas no nivel grupal,
enguanto no nivel individual, no qual a autonomia é observada como fator importante, tais
influéncias podem exercer relacbes negativas quando, por exemplo, sdo percebidas como
controle externo, limitador dessa mesma autonomia.

Com base nessas perspectivas multiniveis da criatividade, a comunicacdo exerce
papel expressivo, pois por ela é que se estabelecem os fendmenos relacionais e a construgdo
de sentidos entre os individuos, os grupos, as equipes, as organizagGes e seus contextos
socioculturais (internos e externos), econdmicos, politicos etc. E também por meio dela que se
pode observar, pelo menos em grande parte, como se dao tais fenébmenos. Formiga Sobrinho
(2018, no prelo), afirma, indo ao encontro dessas observagdes, que “a interagao entre variaveis
culturais do individuo, do seu grupo e da sociedade, em contextos de comunicacao
interpessoal, torna-se fundamental para avangar e aprofundar estudos da criatividade”.

Na obra Handbook of Organizational Creativity?, organizada por Mumford, em

2012, encontra-se um extenso capitulo dedicado aos fatores limitadores e promotores da

8 MUMFORD, M. D. (org.). Handbook of organizational creativity. 1a. Edigdo, cap. 5.Taramani, Chennai:
Elsevier, 2012, 737 p.
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criatividade, com especial foco na criatividade organizacional, apresentando uma série de
importantes artigos produzidos por autores que tém se destacado nos estudos da criatividade.

Nos ocuparemos, a seguir, de expor as principais informacdes ali publicadas.

6.3 Fatores promotores da criatividade

Embora haja numerosas variaveis que podem influenciar a criatividade nas
organizagdes, caracteristicas da lideranga, cultura e clima organizacional sdo considerados
cruciais como agentes facilitadores ou inibidores das atitudes criativas no ambiente de
trabalho. Nesse sentido devemos, antes de mais nada, definir o que € cultura e clima
organizacional e diferencia-los.

Clima organizacional, nas palavras de Scheiner (1975), refere-se as percepc¢oes
compartilhadas do ambiente de trabalho, politicas, praticas e procedimentos. lasken, Laurer,
Ekval e Britz, citados por Runco (2010), complementam o pensamento, afirmando que o
clima organizacional sdo padrbes recorrentes e observaveis de comportamentos, atitudes e
sentimentos compartilhados que caracterizam a vivéncia em cada organizagdo. Individuos que
estejam inseridos em diferentes culturas organizacionais tém experiéncias diversas em relacéo
ao clima organizacional e, como consequéncia, em relacdo a criatividade (ALENCAR, 2012).
Varidveis como sexo, funcdo, idade e nivel de escolaridade também, segundo Bruno-Faria e
Alencar (1998), interferem na percepcdo do clima organizacional. O clima organizacional
pode ser reflexo da cultura organizacional, assim como é capaz, em determinados casos, de
promover transformagdes nela mesma.

A cultura organizacional, como ja visto, compreende o sistema de crencgas, normas e
valores compartilhados no ambiente organizacional e que sdo traduzidos em atitudes, de
maneira geral, mais notaveis dentre aqueles que tém posi¢bes de lideranca. Ha algumas
caracteristicas observaveis nas diferentes culturas organizacionais, como 0 ndmero de
posi¢des hierdrquicas, escalas de remuneracdo, praticas informacionais, rituais, histdrias,
estilos de comunicacdo, jargdes e, inclusive, caracteristicas do ambiente fisico. Outros
elementos de destaque nas culturas organizacionais referem-se aos valores compartilhados, ou
seja, 0 que € importante, as crencas, ou, como as coisas funcionam (TALBOT, 1993), que
interagem com a estrutura organizacional e os sistemas de controle, resultando em normas
comportamentais — “o jeito que as coisas sdo (ou devem ser) feitas” ¢ a maneira como 0s
problemas organizacionais séo resolvidos.

A cultura organizacional e a maneira como o0s lideres se manifestam sdo
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considerados elementos-chave para a criatividade nas organizacdes. De fato, estudos
realizados por Mumford, Scott, Gladdis e Strange (2002) indicam que, no nivel grupal, o
comportamento das liderancas € uma variavel de notdvel relevancia para explicar as
performances criativas das equipes. Amabile e Griskiewicz (1989) identificaram
caracteristicas de organizacOes que sdo capazes de promover a criatividade e publicaram em
um documento, denominado WEI — The Work Environment Inventory, cinco situacfes
favoraveis as atitudes criativas nas organizages, a seguir:

1) Liberdade quanto aos meios disponiveis para completar as tarefas necessarias para
atingir os objetivos definidos;

2) Recursos suficientes, incluindo as instalagdes fisicas e informacdes, assim como
tempo para explorar, amadurecer e desenvolver ideias;

3) Trabalho desafiador, pela realizagéo de tarefas nem tdo simples nem que tenham um
grau de dificuldade capaz de causar a percepcao de serem de impossivel realizacdo
(percepcdo de insucesso e incompeténcia), grupos de trabalho caracterizados pela
diversidade, colaboradores com diferentes referencias, motivados pela tarefa sob suas
responsabilidades, desejando cooperar e compartilhar conhecimento, dispostos a
reconhecer e incorporar as contribui¢cdes de outros membros do grupo;

4) Liderancas/supervisores encorajadores, que reconhecam as novas ideias, esforcos e
sucessos dos colaboradores; e

5) Reconhecimento e apoio da alta direcdo da organizacéo.

VanGundy (1987) descreveu, também, fatores do ambiente organizacional favoraveis
a criatividade, orientados por pesquisas que observaram o trabalho de equipes em diferentes
contextos organizacionais, e chegou a alguns elementos de convergéncia, quais sejam,
autonomia, estimulo a performance, tomada de riscos, tolerancia a diferencas,
comprometimento pessoal, apoio de liderancas, alta responsabilidade para propor ideias
inovadoras, seguranca no emprego e um grau moderado de tolerdncia a ambiguidades no que
tange ao desenvolvimento de projetos.

Bruno-Faria e Alencar (1996, 1997) também deram sua contribuicdo, listando
caracteristicas do ambiente organizacional capazes de impulsionar a criatividade.
Entrevistaram trabalhadores de diversas modalidades de organizagdes no sentido de
identificar, sob o ponto de vista desses trabalhadores, quais caracteristicas seriam positivas
para a criatividade no ambiente organizacional. Os resultados foram apresentados em dez

categorias descritas aqui:



1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)
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Desafios, referindo-se a tarefas ou missées desafiadoras que requerem ideias criativas;
Liberdade e autonomia, liberdade para decidir como desempenhar tarefas, com
autonomia para tomar decisdes, quando necessario;

Suporte da administracdo, abertura, flexibilidade, respeito por opinides divergentes e
encorajamento para novas ideias por parte das liderangas;

Estrutura organizacional, referindo-se a ndmero limitado de hierarquias e
distanciamento do poder, normas flexiveis, poderes descentralizados e
horizontalizados;

Apoio da organizagdo, reconhecimento e apoio aos resultados criativos apresentados
pelas tarefas na organizacéo e disponibilidade de mecanismos para o desenvolvimento
de novas ideias;

Ambiente fisico, um ambiente descrito como agradavel, com iluminacgdo, ventilacao,
espacos, mobiliarios adequados e confortaveis;

Salarios e beneficios, remuneracdo adequada, politicas de beneficios e sistemas de
recompensa que encorajem ideias inovadoras;

Recursos materiais e tecnoldgicos, referindo-se a disponibilidade de maquinas,
ferramentas instrumentos e equipamentos que auxiliem e facilitem os processos de
desenvolvimento de novas ideias;

Treinamento, disponibilidade de treinamento para os colaboradores com o propdsito

de desenvolver seus potenciais criativos e facilitar os processos de inovagéo; e

10) Apoio aos grupos de trabalho, confianca e didlogo dentro do grupo de trabalho,

relacdes interpessoais entre as equipes que favorecam e estimulem novas ideias.

No referido trabalho, as pesquisadoras realizaram dois tipos de questionamento: além

de arguirem o que 0s participantes consideravam importante para o desempenho criativo no

ambiente organizacional, solicitaram que eles identificassem as caracteristicas de suas

proprias organizagdes que desempenhassem esse papel. A comparagdo das respostas obtidas

indica que alguns elementos, como treinamentos, salarios e beneficios, ndo foram

mencionados quando os participantes referiam-se a suas proprias empresas. Fatores como

estrutura organizacional, liberdade e autonomia também foram pouco citados com relacdo aos

préprios ambientes de trabalho. Isso levou as pesquisadoras a concluir que fatores

considerados relevantes para o desempenho criativo nas organizacOes, a despeito de estarem

presentes, nem sempre sdo percebidos de modo concreto, ou percebidos com pouca

relevancia, por colaboradores em suas préprias organizacoes.
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Dentre varios instrumentos desenvolvidos para indicar os fatores incentivadores e
inibidores da criatividade nas organizagdes, destacamos dois a serem apresentados aqui. O
Work Environment Inventory, desenvolvido por Amabile e Gryskiewicz (1989), ja citado, e
que, apos Vvarias edicOes revistas e aprimoradas, passou a ser denominado de KEYS, passando
a incluir escalas de estimulos da criatividade como encorajamento organizacional,
encorajamento da supervisdo, apoio ao trabalho em grupo, ocorréncia de recursos suficientes,
trabalho desafiador e liberdade. Esse instrumento produziu um questionario, denominado The
Creative Climate Questionarie (1996), que se presta a mensurar dez dimensdes de clima
organizacional, dos quais nove referem-se objetivamente a fatores condutores da criatividade:
desafio, liberdade, apoio as ideias novas, confianca/abertura, dinamismo/vivacidade,
ludicidade/humor, abertura aos debates, tolerancia a tomada de riscos e tempo para realizacao
de ideias.

O segundo instrumento, indicadores de clima organizacional para criatividade,
desenvolvido no Brasil por Bruno-Faria e Alencar (1998), que aponta fatores como recursos e
desafios, dentre outros, merece um destaque especial por ter sido justamente projetado para o
nosso territorio. A presenca de um instrumento desenvolvido no Brasil, e ndo adaptado de
outras nacbes (mesmo que a sua nacionalizacdo apresente indicios de legitimacdo cientifica),
torna-se algo de grande valia para o desenvolvimento de nossas discussdes. Das categorias
encontradas por Bruno-Faria e Alencar que atuam como estimulos a criatividade, em um
namero total de 12, citamos:

1) Ambiente fisico;

2) Comunicacdo;

3) Desafios;

4) Estrutura organizacional;

5) Liberdade e autonomia;

6) Participacdo;

7) Recursos tecnoldgicos e materiais;
8) Salario e beneficios;

9) Suporte da chefia;

10) Suporte do grupo de trabalho;
11) Suporte organizacional; e

12) Treinamentos.

Runco (2010, p. 165, traducdo nossa) chama atencdo para que, apesar de haver
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elementos como os encontrados pelos autores citados, hd que se levar em consideracao outras
variaveis que podem agir como moderadoras da relagdo, ou: “varidveis que determinam o
qudo fortemente determinadas dimensdes vao influenciar os comportamentos individuais e
organizacionais”. Segundo o autor, fatores como satisfagdo no emprego e o humor dos
empregados podem atuar como moderadores dos elementos definidos pelos pesquisadores.
Além disso, ele menciona outros fatores importantes a serem levados em considera¢ao, como
0 tamanho das equipes, as personalidades de seus membros e a coesao entre eles.

Relacdes relevantes foram encontradas entre clima organizacional e criatividade em
estudos conduzidos por Hunter, Bedell e Mumford (2007), nos quais observaram resultados
notaveis em organizacGes em que sdo oferecidos recursos necessarios para a realizacdo de
trabalhos criativos, em grupos nos quais a coesao entre seus membros € moderada, em
contraste com grupos em que hé forte coesdo — nesses, observou-se excessivo controle e baixa
autonomia —, em grupos nos quais a estrutura organizacional é horizontal, em contraste com
estruturas verticalizadas e, quando o mercado € extremamente competitivo, exigindo o
monitoramento do ambiente econdmico e a atencdo as tendéncias.

Observando diversas empresas consideradas de destaque no campo da criatividade e
inovacdo, como IDEO, Apple, Google e as brasileiras Natura e Embraer, Ferraz (2002)
identificou elementos comuns entre elas, dos quais destaca o cultivo de uma atmosfera de
liberdade com o fim de trazer seguranga aos colaboradores para a expresséo e experimentacao
de novas ideias e préaticas de avaliacdo de resultados com programas de recompensas para 0S
responsaveis por projetos bem-sucedidos.

Como é possivel observar ao longo de muitas analises ja referidas, o papel das
liderancas é um dos elementos de notavel impacto para o sucesso ou fracasso da criatividade
nas organizag¢6es. Quando mencionamos liderancgas, precisamos deixar claro que ndo tratamos
apenas dos papeis formais dentro das hierarquias nas organiza¢des. Nao apenas gerentes,
diretores e coordenadores sao o foco dessas observacdes, mas também as liderancas informais
gue emergem nas equipes de trabalho, essas, as vezes, com papéis de igual ou maior poder
sobre as equipes em relacdo aos administradores efetivos. Simonton (2012, p. 147) lembra que
“lideranca e gestdao nem sempre sdo encontradas no mesmo lugar”.

Em um estudo detalhado sobre o papel das liderancas nas organizacGes, Tierney
(2008) propde uma matriz de analise que incorpora niveis de lideranga, individual, diadica,
grupal e organizacional; com relagdo aos lideres, duas facetas observaveis, tragos
comportamentais e relacionais; e, em terceiro lugar, as esferas de influéncia sobre os

liderados, cognitivas, motivacionais e capacitadoras. Como conclusbes, Tierney aponta
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caracteristicas positivas das liderancas para a acdo criativa, como inteligéncia emocional,
intuicdo e sensibilidade com relagdo a mediacao e solucao de diferencas relativas aos estilos e
comportamentos dos subordinados, a habilidade de ler o ambiente para identificar problemas e
possiveis consequéncias relacionadas as diferentes solugdes propostas por membros da
equipe, além de estilo cognitivo inovador e motivacdo para conduzir sua equipe em direcdo a
criatividade. Suporte emocional e instrumental, consideracdo, empatia e encorajamento séo
elementos encontrados na esfera comportamental das liderangas que se relacionam com uma
expressdo criativa positiva dos colaboradores. Destaca o autor, porém, que lideranca é um
fendbmeno complexo que se da entre os lideres e seus colaboradores, muitas vezes de forma
subjetiva e tacita. Dai a observancia de que o papel institucionalizado de gestor nem sempre
abriga a condicdo de lider. Portanto, considera Tierney, que lideres com perfis diferentes sdo
mais ou menos efetivos em grupos com perfis diversos, tratando-se de uma perspectiva inter-
relacional na qual se deve ter atencdo as negociacGes e reciprocidades que ocorrem em cada
caso.

Amabile (2004) afirma que o comportamento dos lideres influencia ndo apenas a
percep¢do dos subordinados a respeito da lideranca, mas também a percepcdo deles com
relacdo a eles préprios, principalmente no que tange as suas competéncias e o valor de seu
papel na organizacdo, o que traz efeitos em suas motivac@es intrinsecas. O papel do lider de
incentivar e dar suporte ao desenvolvimento intelectual de seus colaboradores, e ndo apenas
orientar em suas tarefas, é fator destacado por Gumusluoglu e llsev (2009). De fato, como
veremos adiante, a atuacdo do lider representa, tanto nos fatores incentivadores quanto nos
inibidores da criatividade, um elemento que nos exigira especial atencdo pelo seu potencial de

influéncia nas performances criativas.

6.4 Fatores inibidores da criatividade

Até o momento, vimos os fatores que facilitam e/ou aumentam as performances
criativas nas organizagfes. Como citamos no inicio deste trabalho, encontramos na literatura
cientifica um nimero notavelmente superior de pesquisadores que se dedicaram a identificar e
observar esses fatores motivadores. No entanto, h& um menor nimero de referéncias a estudos
que se voltam a observago dos fatores inibidores da criatividade. E interessante atentar para o
fato de que ndo necessariamente o oposto de fatores capazes de potencializar a atividade
criativa atua como inibidor, e vice-versa. Por exemplo, se encontramos em determinada

organizacdo uma chefia que ndo é motivadora, ndo significa necessariamente que ela atue
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como desmotivadora, pois pode apresentar graus de neutralidade quanto a essa dimenséo. A
seguir, apresentaremos alguns estudos sobre os fatores que impedem ou desestimulam o
desenvolvimento da criatividade nas organizacdes.

Proposto por Alencar (1999) para indicar os fatores limitadores da criatividade, o
documento denominado Inventario de Obstaculos para a Criatividade Pessoal se dedica a
sintetizar os fatores inibidores da criatividade no nivel do individuo. O estudo tomou como
base um questionario com 66 perguntas, relacionadas a eventos que promovem a criatividade,
que deveriam ser respondidas numa escala de 5 pontos, indicados de “concordo plenamente”
até “discordo plenamente”. A pesquisadora encontrou quatro fatores capazes de bloquear a
expressao criativa nos individuos:

1) Inibicdo/vergonha;
2) Falta de tempo/oportunidade;
3) Repressdo social; e

4) Falta de motivagéo.

No ambito organizacional, Bruno-Faria e Alencar (1997) entrevistaram trabalhadores
de diversas organizacdes brasileiras, questionando sobre o que consideravam prejudicial a
criatividade em empresas, de maneira geral, e, posteriormente, o que consideravam nos
ambientes das empresas em que trabalhavam. As respostas revelaram que, para empresas de
modo geral, os trabalhadores identificaram obstaculos a criatividade mais frequentes:
a) Empresas rigidas, burocratizadas, com excesso de hierarquias e poderes centralizados;
b) Gestores avessos a participacdo e resistentes a novas ideias e produtos propostos pelos
colaboradores;
c) Questdes relacionadas a cultura organizacional que desencorajam a tomada de riscos;
d) Desestimulo e medo de mudancas, geradoras de medo acentuado em cometer erros;
e) Relacbes pessoais no ambiente de trabalho caracterizadas por falta de dialogos e
atividades em equipe; e
f) Liderangas que apresentam falta de confianga e pouca capacidade de gerenciamento de

conflitos.

Com relacdo as empresas em que os entrevistados trabalhavam, os fatores mais
indicados foram forte pressdo por cumprimento de prazos apertados e mudancas frequentes
nas politicas internas que resultam em alteragfes nas normas e no redirecionamento de

objetivos organizacionais. Resultados muito semelhantes foram obtidos posteriormente por
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Alencar e Fleith (2004), quando aplicaram questionarios dirigidos a diversos engenheiros no
territdrio brasileiro, arguindo sobre o que facilitaria ou inibiria sua expressao criativa, em seus
ambientes de trabalho. As respostas foram: estruturas rigidas, excesso de pressao, burocracia,
autoritarismo e poderes centralizados. Acrescentaram, ainda, caracteristicas pessoais, como
medo de serem criticados/inseguranca e falta de flexibilidade propria.

O que podemos destacar nesses trabalhos é o fato de que, pela abordagem das
autoras, pode-se verificar que, quanto aos aspectos inibidores e facilitadores da criatividade, é
possivel perceber duas dimensGes que denotam resultados diferenciados: aquilo que
efetivamente se vivencia nas organizacbes e que, segundo a idealizagdo de seus
colaboradores, é capaz de promover ou inibir a criatividade, e, por outro lado, aquilo que, nas
concepcgOes dos profissionais, representam tais fatores. Amabile (1999), Amabile e Mueller
(2008), Hill e Amabile (1993), Blecher (2005), Talbot (1993) e VanGundy (1997)
encontraram, como fatores inibidores da criatividade nas organizagbes, as posicoes
conservadoras com atitudes de baixa tomada de riscos entre os altos gestores, falta de
autonomia, sistemas inapropriados de avaliacdo funcional, com auséncia de feedbacks,
expectativas de resultados irreais, falta de recursos (material ou pessoal), presséo por tempo
de execucdo de tarefas, excesso de tarefas, alta énfase no status quo, com relutancia dos
gestores e empregados em promover mudancas nos procedimentos e aversdao a tomada de
riscos, gerenciamento de projetos mal aplicados, quando os gestores ndo estabelecem
objetivos claros e um sistema de comunicagéo inadequado (ALENCAR, 2012).

VanGundy (1997) propds cinco categorias de barreiras a inovagéo e criatividade nas
organizac0es:

1) Barreiras estruturais, como a estratificacdo, formalizacéo e centralizacgéo;

2) Barreiras sociais/politicas, como, por exemplo, normas que possam reforcar a
conformidade;

3) Barreiras processuais, referindo-se a procedimentos e regulamentos que podem inibir a
atitude criativa;

4) Barreiras relativas aos recursos, incluindo tempo/prazos, pessoal, recursos financeiros/
investimentos, suprimentos e informacéo; e

5) Barreiras individuais/atitudinais, que estdo ligadas a caracteristicas dos empregados,

como aversao a riscos, intolerancia a incertezas e atitudes ndo cooperativas.

Sternberg (1999) observa que empresas cujas culturas organizacionais tendem a um

modelo tradicional respondem as incertezas no ambiente organizacional e nas relacdes
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interpessoais, dando énfase a racionalidade na tomada de decisdes. Os objetivos dessas
organizacOes focam-se na reducdo das incertezas e, para isso, langam méao da rotinizacao das
tarefas e do controle das atividades. Procedimentos e regulamentos sdo planejados para
maximizar a previsibilidade. Os papéis estabelecidos na estrutura organizacional s&o
claramente definidos, a fim de que sejam evitadas sobreposicdes de tarefas e que sejam
maximizadas a produtividade e a eficiéncia, permitindo também maior objetividade nas
avaliacOes das performances. Individuos adaptados a essas culturas tendem também a ter
grande resisténcia as mudancas e evitam a tomada de riscos. S&o, em geral, empenhados de
maneira mais enféatica a manter assegurados seus postos de trabalho e salarios (STERNBERG,
1999).

No Brasil, Alencar (1996), ap6s conduzir programas de treinamento em criatividade
em diversas empresas e ter questionado seus participantes a identificar inibidores das
iniciativas criativas em suas organizaces, elenca cinco fatores que as desencorajam:

1) Intransigéncia e autoritarismo, com a predominancia de um clima de ndo aceitacdo de
opiniBes divergentes as estabelecidas;

2) Protecionismo e paternalismo, caracterizados por pessoas que atuam em conjunto para
defender interesses particulares restritos, indiferentes aos interesses dos grupos, das
equipes e da empresa como um todo;

3) Falta de integracdo entre setores e/ou divisdes, auséncia de objetivos comuns,
individualismo excessivo, falta de cooperacéo e espirito de equipe;

4) Falta de suporte para colocar em préatica novas ideias, negligéncia ou descrédito em
relacdo a novas ideias; e

5) Auséncia de encorajamento dos empregados, ocorrendo um clima opressivo e a falta

de reconhecimento por esforgos e produgéo individuais.

Em estudo publicado em 2009, Choi, Anderson e Veillette apresentam um trabalho
realizado com 123 empregados de varios setores de atividades canadenses, focando
exclusivamente nos fatores que afetam negativamente a criatividade. Os autores do trabalho
destacam a relevancia de observar mais profundamente os fatores que inibem a criatividade,
ndo somente porque ha um nimero maior de estudos que se dedicam aos fatores promotores
da atividade criativa, mas também porque apresentam uma série de justificativas que
demonstram que os fatores negativos tém um peso muito maior para influenciar o
comportamento dos individuos. Citando o trabalho de Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer e

Vohs (2001), que indicam haver uma assimetria positivo-negativo prevalecente na maioria das
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observacdes de fendmenos psicologicos, incluindo emocOes, aprendizado, memoria,
percepcao, processos cognitivos sociais, relagcdes interpessoais e saude, os autores chegam a
afirmar que “[...] relagdes sdo mais profundas e conclusivamente afetadas por agOes
destrutivas do que por agdes construtivas [...] comportamentos conflituosos em uma rede
social tém efeitos mais contundentes do que comportamentos positivos” (BAUMEISTER et
al., 2001, p. 355 — traducao nossa).
Rozin e Royzman (2001) tecem trés consideracdes a esse respeito:
1) Eventos negativos sd@0 mais potentes e salientes do que eventos positivos em
magnitudes equivalentes;
2) Com um mesmo grau de incremento, eventos negativos geram maiores efeitos
psicoldgicos do que os positivos; e
3) Quando considerados simultaneamente, componentes negativos tém impacto muito

maior em um resultado do que componentes positivos.

Choi et al. (2009) demonstram que, também na literatura organizacional, o fenbmeno
é observado. Citam Lewin (1951) em sua afirmagdo: “o papel das forgas restritivas ¢ mais
importante do que das for¢as motrizes” (apud CHOI et al., 2009). Emocdes negativas em
contraste com emocdes positivas tém efeitos mais sélidos em processos de negociacao,
concluem Allied, Mallozzi, Matsui e Raja (1997). Um simples exemplo de um
comportamento depreciativo pode derrubar rapidamente a percep¢do que os empregados tém
de uma lideranga anteriormente tida como apoiadora, completam.

A ideia apresentada por Choi et al. (2009) ¢ a de que os fatores positivos e negativos,
na maioria dos casos, consistem em dimensdes distintas, e ndo em polos opostos de uma
mesma dimensdo. A independéncia de fatores positivos e negativos em torno de um mesmo
construto oferece quase sempre padrdes de efeitos complexos no que tange as suas
consequéncias. Como pontuamos, auséncia de um fator positivo, por exemplo, uma lideranca
incentivadora, ndo significa necessariamente a presencga de um correlato negativo, como uma
lideranca desmotivadora. Os autores afirmam ser impossivel assumir que o efeito de um fator
negativo, como tarefas rotineiras, seja o reverso de um efeito positivo, como tarefas
complexas. Ha, ademais, estudos que detectaram que, em alguns casos, tarefas rotineiras
podem ser positivas para a criatividade, pois, segundo Ohly e colegas (2006), podem
economizar recursos cognitivos que poderdo ser utilizados para a geracdo de novas ideias.

Ao encontro dessas observacfes, Choi et al. (2009) publicam uma pesquisa na qual

propem observar fatores inibidores da criatividade, acrescentando uma varidvel que
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consideraram mediadora dos efeitos provocados por tais fatores: a existéncia de individuos
com maiores e com menores habilidades criativas. Procuraram isolar fatores inibidores da
criatividade em quatro dimensbes frequentemente identificadas por diversos autores, quais
sejam:

a) Caracteristicas da tarefa;

b) Suporte organizacional;

c) Caracteristicas das liderancas; e

d) Caracteristicas dos colegas.

Desse modo, deram destaque a sete inibidores encontrados nessas categorias que,
potencialmente, impdem controles externos ao comportamento dos individuos, reduzindo sua
autonomia e flexibilidade e, consequentemente, a criatividade:

a) Rotinizagéo de tarefas;

b) Estandardizacéo de tarefas;
¢) Clima desencorajador;

d) Lideranca aversiva;

e) Monitoramento ostensivo;
f) Desconfianga no colega; e

g) Incompeténcia do colega.

Os referidos autores acrescentam ainda a esses fatores as habilidades criativas dos
individuos (considerando que ha individuos com maiores e menores habilidades para a
atividade criativa) como variaveis moderadoras que modulam as forcas das rela¢fes entre 0s
fatores contextuais inibidores e a criatividade. Ao teorizar sobre o papel moderador da
capacidade criativa no relacionamento entre os inibidores contextuais e as performances
criativas, sugerem a hipdtese de que a alta capacidade criativa funcionaria como um isolante
que protege o individuo das forgcas negativas de fatores contextuais inibidores. De maneira
inversa, individuos com baixa capacidade criativa seriam mais fortemente afetados por fatores
contextuais inibidores, pois podem abster-se de oferecer voluntariamente ideias criativas na
presenca de fatores ambientais contra criativos (CHOI et al., 2009).

A seguir, exporemos as consideragdes feitas por Choi et al. (2009) a respeito dos sete
fatores inibidores da criatividade destacados pelos autores nas quatro dimensdes também
indicadas por eles.

Com relacdo a rotinizacdo e a estandardizacdo das tarefas, fendmenos ligados as



88

dimensGes das caracteristicas das tarefas, os autores tecem as seguintes consideragoes:

Estandardizagdo e “rotinizagdo” ndo sdo a mesma coisa, tampouco estao
necessariamente ligadas. Enquanto “estandardizagdo” refere-se a regras e
procedimentos relacionados com a tarefa, “rotiniza¢do” refere-se a natureza
do trabalho envolvido em uma atividade. Como a criatividade envolve a
capacidade de gerar variacbes para a resolugdes de problemas e a
estandardizacdo tende a minimizar variagdes, podera haver ai um decréscimo
da criatividade. (GILSON; MATHIEU; SHALLEY; RUDDY, 2005 apud
CHOlI et al., 2009, p. 334-335 — traducdo nossa)

Grupos culturais (inclusive culturas organizacionais) que se enquadram nessa
dimensdo costumam adotar programas especificos relacionados a regulamentos e
procedimentos, visando orientar ao que seria “a maneira correta de fazer as coisas” (PECH,
2001, p. 566) para obter a duplicacdo de sucessos anteriores e deixando, desse modo, pouco
espaco para alteracdes, novas propostas e flexibilidade. Empregados que se deparam com
grande namero de regras e procedimentos padrdo tendem a perceber a tarefa como algo além
de seu controle e passam a dirigir suas atencdes as regras que comandam 0 processo de
conclui-la. Manuais de procedimentos, segundo Cohen (1995), conduzem os trabalhadores a
deduzir que sugestBes relacionadas com o trabalho ndo sdo necessarias ou bem-vindas, e
inferem uma baixa flexibilidade em suas tarefas.

No entanto, consideramos reforcar o que ja foi mencionado anteriormente, quando
Ohly et al. (2006) sugerem que a rotinizacdo pode trazer efeitos positivos para a criatividade,
pois, segundo os autores, a automaticidade das tarefas pode permitir economia das atividades
cognitivas, deixando espacgo para a geragdo de novas ideias.

Na dimensdo denominada suporte organizacional, os autores destacam o clima
desencorajador, citando Amabile e colegas (1996), quando se referem ao encorajamento
organizacional como fator que exerce efeitos significantes sobre a criatividade. Quando se
referem ao clima organizacional encorajador, especificamente, recorrem a definigdo tracada
por Scott e Bruce (1994, p. 35), que afirmam ser um “clima caracterizado por uma disposi¢ao
organizacional para experimentar ideias inovadoras”. Afirmam, porém, que a literatura, até
aquele momento (lembrando tratar-se de artigo de 2009), ndo trazia referéncias empiricas a
respeito de efeitos inibidores em organizagdes cujos climas organizacionais seriam
desencorajadores. Contudo, 0s pesquisadores ja se manifestavam no sentido de predizer que
organizacOes contrainovativas poderiam produzir declinio na criatividade. Um destaque
importante feito pelos autores refere-se a necessidade de observar que a falta de

encorajamento (considerado fator neutro) ndo implica necessariamente clima desencorajador
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(fator negativo).

Quanto as caracteristicas das liderancas, as premissas apontadas pelos autores séo na
direcdo de que, quando liderancas sdo regularmente engajadas em comportamentos
opressivos, os empregados tendem a experimentar substancial perda da percepcdo de
autodeterminacdo e motivacao intrinseca e, como consequéncia, a intimidacdao no sentido de
promoverem esforgos criativos. O monitoramento ostensivo, afirmam, pode reduzir a
criatividade porque os empregados sentem-se constantemente avaliados (e, portanto, com
receio de cometerem erros). Sentem-se como Se estivessem sempre obrigados a cumprir
rigorosamente normas, regras € maneiras predeterminadas de cumprir suas tarefas. Segundo
Geoge e Zhou (2001, p. 515), “[...] o monitoramento ostensivo ¢ um sinal para os empregados
de que o que se espera deles é a conformidade com normas, regras e a forma prevista das
maneiras corretas para realizarem suas tarefas”.

De acordo com essas ideias, Choi et al. (2009) levantam a hip6tese de que tais fatores
confirmariam que liderangcas que atuam ostensivamente no controle de seus subordinados
promovem menor criatividade.

Na sequéncia, os autores destacam dois fatores relacionados com as caracteristicas
dos colegas de trabalho. A primeira, relacionada com a confianga nos colegas: pesquisadores
identificaram que relacdes de confianca sdo positivas para a criatividade, pois resultam em
atitudes isentas do medo de repreensdes e julgamentos negativos sobre novas ideias propostas
(CHOI et al., 2009). Em contrapartida, quando o trabalhador percebe que os colegas néo séo
merecedores de confiancga, ocorre a tendéncia de ndo manifestarem suas ideias, por receio de
serem ridicularizados ou por medo de terem suas ideias aproveitadas por outros, sem o devido
crédito, obtendo, assim, vantagens sobre suas contribuicdes.

Quanto a percepcdo de incompeténcia do colega, as conclusbes apresentadas por
George e Zhou (2001) indicam que, quando empregados acreditam que seus colegas séo
incompetentes, consideram que serdo incapazes de avaliar suas contribuices criativas e
rejeita-las. Cook e Wall (1980) também levantam a questdo de que a percepgdo da
competéncia esta ligada a fatores como confianca em habilidades e conhecimentos e na
observacdo da qualidade dos trabalhos dos colegas e dos métodos de abordagem que eles
utilizam para enfrentar os problemas oferecidos.

Choi et al. (2012) encontraram resultados significativos em quatro dos sete fatores
examinados: rotinizagdo da tarefa, clima desencorajador, lideranca aversiva e incompeténcia
dos colegas, dos quais clima desencorajador e lideranca aversiva obtiveram destaque

expressivo como inibidores da criatividade.
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Monitoramento ostensivo, inesperadamente, segundo 0s autores, apresentou
resultados mais positivos do que negativos, sugerindo que os lideres desempenham papel
fundamental para alavancar a criatividade dos empregados. Mesmo lideres considerados nao
incentivadores podem produzir efeitos positivos em alguns casos. Descrevem 0s autores que 0
efeito positivo do monitoramento ocorre de fato de forma menos significativa, indicando que
pode ter implicacdes tanto neutras quanto ligeiramente positivas. No entanto, esse efeito pode
sofrer variacbes dependentes de outros comportamentos do lider, como liderancas de apoio
(efeito positivo) e lideranca aversiva (efeito negativo). Um controle considerado rigoroso
pode assumir efeitos positivos se os lideres oferecem suporte, feedback encorajador com base
em informacdes detalhadas e explicativas sobre o desempenho. O contrario, efeitos negativos,
acontece quando, na ocorréncia de liderancas aversivas, lideres buscam falhas e erros e
tendem a atuar de forma punitiva e/ou depreciativa. No entanto, os pesquisadores encontraram
um dado inesperado: o monitoramento ostensivo pode atenuar os efeitos negativos da
lideranca aversiva, pois encontraram indicios de que lideres aversivos que ndo monitoram
constantemente seus empregados podem criar a imagem de desprezo e arrogancia ou, quando
apenas eventualmente monitoram alguém, passam a impressdo de que assediam
aleatoriamente seus subordinados.

Os resultados apontando a lideranca aversiva como tendo um efeito
significativamente negativo para a criatividade demonstram claramente que o0s
comportamentos das liderancas exercem influéncia preponderante, inclusive sobre individuos
que apresentam altas habilidades criativas.

O clima desencorajador, outro fator apontado como relevante pelos autores, exerce
efeito negativo para a criatividade e, particularmente, sobre pessoas com baixas habilidades
criativas. A explicacdo dada é a de que individuos com baixas habilidades criativas s&o mais
suscetiveis a climas ndo incentivadores da criatividade, pois tém sentimentos de baixa
eficacia, falta de autoconfianca e alta percepcéo de que poderdo falhar em propostas criativas,
além de interpretarem que tais ambientes fornecem um indicativo de que as normas
organizacionais ndo dao espaco a criatividade.

Quanto a incompeténcia dos colegas, Choi et al. (2012) encontraram tambem
resultados surpreendentes. Esse fator € mais relevante para individuos com baixas habilidades
criativas, porém apontam para algo que pode ser considerado positivo. Pessoas com baixo
potencial criativo podem ter a percepcdo de que podem oferecer resultados de nivel
impactante se perceberem que seus colegas ndo sdo competentes, acreditando mais nas suas

contribuicbes em relacdo as que os colegas poderiam oferecer. Essa crenca pode impulsionar
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o profissional a realizar maiores esforcos criativos. Além disso, profissionais com baixas
habilidades criativas, quando estdo em um grupo percebido como incompetente, sio0 menos
suscetiveis a apresentar medo de errar e costumam experimentar maior autoconfianca, o que
seria 0 contrério se eles estivessem em presenca de colegas com altos niveis de competéncia.
Ja profissionais com alta habilidade criativa apresentam maior autoconfianca e a percepcéao da
incompeténcia dos colegas pouco afeta suas motivacdes em empenhar-se nas atividades
criativas.

A estandardizacédo da tarefa afetou diferentemente os individuos com alta habilidade
criativa e 0s com baixa habilidade criativa. Enquanto para os profissionais com baixa
habilidade criativa esse fator demonstrou neutralidade (nem positivo, nem negativo), para
individuos com alta habilidade, mostrou-se negativo para a criatividade. Tal grupo
demonstrou frustracdo diante de tarefas estandardizadas e apresentou passividade diante das
limitagdes presentes no ambiente de trabalho.

O que podemos observar, em face dos conteldos expostos, € que ha certa
convergéncia em torno dos fatores inibidores e incentivadores da criatividade, porém com
resultados e impactos distintos. De fato, 0 que parece ser consenso entre 0s autores é a
necessidade de que, apesar de muitos progressos na Ultima década, sejam realizados mais
estudos sobre o tema, dada a sua complexidade e dinamica.

Como informacdo suplementar a esses dados apresentados, produzimos uma tabela
relacionando os fatores promotores e inibidores da criatividade e os pesquisadores que se
ocuparam em cita-los em seus respectivos trabalhos. Esse material pode ser consultado
adiante, nos Apéndices 1a e 1b deste documento.

Ainda assim, instrumentos capazes de observar os fatores incentivadores e inibidores
da criatividade nas organizacGes sdo escassos, principalmente, ja observamos, 0s que se
dirigem aos fatores inibidores. Outro argumento levantado por Alencar (2012) € a auséncia de

literatura a respeito dos efeitos transculturais sobre a criatividade organizacional.

Estudos transculturais sdo necessarios para revelar possiveis diferencgas entre
diferentes culturas a respeito dos inibidores e facilitadores da criatividade no
ambiente de trabalho. E possivel que um facilitador em um pais seja
considerado inibidor em outro e vice-versa. (ALENCAR, 2012, p. 182)

Em uma mesma nacdo, completa a autora, pode haver diferencas regionais que
afetam as caracteristicas dos individuos e 0s contextos sociais que podem influenciar, de

forma relevante, todo o contexto onde se da a criatividade. Torna-se oportuno, isso posto, que
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se devam avaliar os graus de generalizacdo dos resultados obtidos, levando-se em
consideracao as diferencas entre sociedades distintas.

Em funcdo disso, optamos por definir, em nossa pesquisa, duas agéncias localizadas
na mesma regido do pais, com porte similar, que tém clientes igualmente de mesma relevancia
e trabalhos reconhecidamente destacados no mercado. Ainda, consideramos que, N0 NOSSO
caso, pelo fato de estarmos focando agéncias de design consagradas no mercado e Seus
profissionais de criacdo, todos com cinco anos ou mais de atuacdo nessas organizagoes, 0
fator capacidade criativa dos colaboradores esteja legitimado como alto. Obviamente havera
colaboradores com variacBes nas suas capacidades criativas no grupo pesquisado, porém,
dadas essas caracteristicas e em comparacdo com colaboradores de organizacdes que tenham
finalidade diversa da industria criativa, tais diferencas seriam insignificantes a ponto de
minimizarmos suas consequéncias como moderadores apontados por Choi et al. (2009), sem,
no entanto, desprezarmos as demais observagdes contempladas pelos investigadores.

Nosso intuito neste trabalho, desde o principio, ndo é propor um complexo esquema
taxonémico, reunindo todas as colaboragdes fornecidas pelos autores e teorias apresentadas.
De fato, buscamos ter uma viséo geral das recorréncias dos fatores promotores e inibidores da
criatividade detectadas pelos artigos consultados, com o intuito de obtermos indicadores de
tais fatores capazes de guiar-nos durante o trabalho de analise e discussdes envolvendo as
informacdes obtidas na nossa fase empirica que se segue. E preciso também destacar que
nosso trabalho, da mesma forma, ndo tem por objetivo estabelecer um veredicto que se preste
a determinar se esta ou aquela organizacdo, seus administradores e, muito menos,
colaboradores s@o melhores ou piores. Ao observarmos as empresas com diferentes modelos
de gestdo, pretendemos oferecer dados que possam auxilia-las em uma potencial andlise
interna e, assim, contribuir para que seus gestores, caso considerem, possam tomar decisoes

para coadjuvar na busca por seus objetivos.



93

PARTE I1I

7 PESQUISA DE CAMPO

Ao propormos destacar agéncias de design que se distinguem pelos modelos de
gestao formais e informais, 0 que se nota mais claramente, em principio, sdo praticas distintas
no modo de ser dessas empresas. Caracteristicas como horarios flexiveis; possibilidade de
trabalhar em casa; informalidade nos codigos de vestimentas; ambientes descontraidos, com
salas para jogos, espaco de relaxamento; prerrogativas, como geladeiras com bebidas, doces,
salgadinhos; permissdo para levar animais de estimacao etc. sdo facilmente observaveis se
comparadas as empresas que apresentam tais caracteristicas e as que atuam com maior rigidez
operacional. Poderiamos supor que esses dois modelos distintos de organizacdo sdo reflexos
de, também, distintas culturas organizacionais. Nossa proposta, contudo, pretende aprofundar-
se um pouco mais e, pelo instrumento das analises das narrativas das equipes que compdem
essas agéncias, identificar se tais praticas observaveis apontam para dimensdes culturais
diversamente definidas e identificaveis.

Como foi possivel observar anteriormente, segundo Hofstede (1990), a cultura
organizacional se estrutura em esferas que se deixam transparecer em niveis que passam de
menor a maior clareza. Partindo do ndcleo da cultura organizacional, os valores, como
metaforizado pelo autor, de camadas mais internas para as mais externas, dos seus rituais,
herdis e simbolos, sdo perpassados pelas praticas. Essas praticas, por sua vez, sdo capazes de
revelar tais esferas da cultura organizacional.® Considerando que a comunicagéo é elemento
condutor das praticas organizacionais — essas, novamente, capazes de revelar as esferas das
diferentes culturas nas organizagdes —, é pelo foco nos processos comunicacionais, observados
por meio das narrativas oferecidas pelos membros das organizacdes, que pretendemos
alcancar nossos objetivos.

Curvello (2012, p. 14), ainda na introducdo de sua obra, critica a exiguidade de
autores que se dedicam a estudar a cultura organizacional, destacando “a comunicagdo como
instancia importante para a difusdo e consolidagdo dessa cultura”. O autor revela consonancia
com as propostas de Hofstede, ao apontar que a comunicacdo empresarial se apropria dos
elementos constitutivos do universo simbolico das organizagcfes para alcancar seus objetivos

de integracdo dos principios e objetivos da empresa ao seu publico (interno e/ou externo).

® Para recapitular, rever figura 5, na pagina 50.
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Estdo os elementos do universo simbdlico, apontados por Curvello (as histdrias, os mitos, 0s
herdis, os rituais), nas esferas da cultura organizacional que Hofstede tratou de descrever. A
observacdo das praticas por intermédio das narrativas dos membros internos das empresas
mostra-se apropriada, dado que, segundo Hofstede et al. (1990, p. 199), “as praticas sdo
passiveis de serem observadas por entes externos, mas seus reais significados somente sdo

compreendidos por seus membros internos”.

7.1 Fase operacional — selecao das agéncias

Para a selecdo das duas agéncias de design grafico alvos de nossa proposta,
consideramos alguns critérios, principalmente visando a uniformidade das amostras, nos
aspectos que exporemos a seguir. A intencdo foi obter, com excecdo dos modelos de gestdo
distintos (formais ou informais), o0 minimo possivel de variaveis outras que possam interferir

nos resultados de nossa busca.

7.1.1 Localizagéo

Os dados revelados pelo Diagnéstico do Design Brasileiro (DDB), publicado no ano
de 2014 pelo Centro Brasil Design, pela Agéncia Brasileira de Promocdo de ExportacGes e
Investimentos (Apex Brasil) e pelo Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos
(MDIC) mostram que a expressiva maioria das agéncias de design oficialmente
institucionalizadas concentra-se nas regides Sul e Sudeste do pais. Dos 683 escritorios de
design regularmente registrados no territério nacional, 585 encontram-se nessas regides,
perfazendo um nimero de, aproximadamente, 83% de todas as agéncias formais no Brasil, 0
que coloca essas regides como foco da atividade do design em nosso pais. Os ndmeros
publicados no referido relatorio apresentam, ainda, a totalidade dos escritorios de design
brasileiros, classificando a atividade em seis subéreas: Design Grafico e de Comunicacéo,
com a maior representatividade (38%); Design Digital e de Multimidia (22%); Design de
Produtos (16%); Design de Servicos (14%); Design de Interiores (7%); e Design de Moda
(2%). Selecionamos, portanto, duas agéncias brasileiras que atuam na area de design gréafico,
com sede nessas regibes do pais. E importante destacar que, por um acordo prévio de
confidencialidade firmado com os titulares das agéncias, assumimos 0 compromisso de
publicar o minimo possivel de informacGes que possam objetivamente caracteriza-las,

permitindo suas identificacbes. Portanto, neste documento, abstemo-nos de divulgar as
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cidades-sede das agéncias pesquisadas.

7.1.2 Porte

Para abordar a questdo do porte das agéncias de design gréafico no Brasil, exporemos
brevemente alguns dados publicados por Moultrie e Livessey, no documento denominado IDS
— International Design Scoreboard (2009), que teve como objetivo apresentar um panorama
geral do mercado do design no mundo.

Devemos, porém, levar em consideracao que, no Brasil, encontramos diversos fatores
que influenciam consideravelmente tanto a adequada coleta de dados (questdo levantada e
criticada pelo relatorio 1DS) quanto o préprio funcionamento do mercado do design. Tais
fatores vao desde a auséncia de uma instituicdo representativa da atividade, com efetivo
alcance e atuacdo nacional, a negativa da regulamentacdo da profissdo pelo Estado, a
existéncia de grande numero profissionais que atuam na informalidade (muito por
consequéncia do fator anterior), as distor¢cdes, por causa das politicas tributarias adotadas no
pais, dos registros de atividades-fim no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ), até as
poucas iniciativas no sentido de promover debates nacionais entre os profissionais no sentido
de buscar a valorizacdo e o reconhecimento da atividade pelo mercado e pela populacdo em
geral.

Apesar da auséncia de dados mais concretos, o relatorio IDS apontou o Brasil, dentre
0s paises pesquisados, como tendo o pior desempenho no quesito que se refere ao numero de
empresas de design, com um namero aproximado de trés empresas de design por milhdo de
habitantes. Tomando a Noruega como exemplo, pais de dimensées e populacdo
consideravelmente inferiores, sdo 35% a mais de escritorios de design, em nimeros absolutos,
do que o Brasil (DDB, 2014). Tais dimensdes afetam também o nimero de colaboradores em
agéncias de design, tendo o Brasil, segundo o0 DDB (2014), um numero médio de 6,1 pessoas
empregadas por agéncia. Considera-se que esse dado inclui ndo somente os designers atuantes
nas areas de criacdo, mas também os titulares das empresas e demais empregados das areas
administrativas e comerciais.

Optamos por limitar o universo das agéncias a serem tidas como alvos de nossa
pesquisa aquelas que empregam de dez a quinze designers atuantes em projetos, portanto,
consideradas de grande porte para a atividade. Tal escolha justifica-se pelo fato de que
empresas de design com este porte mantém, em quase sua totalidade, seus quadros funcionais

regularmente registrados, carteira de clientes consolidada e, para nos, de grande relevancia,
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estrutura organizacional estabelecida.

7.1.3 Tempo de atuacgdo

O tempo de atuacdo no mercado também foi levado em consideragdo como critério
para a selecdo das agéncias observadas, pois este pode ser um indicador de que empresas de
grande porte que atuam ha mais tempo tém ndo somente as estruturas organizacionais
estabelecidas (como ja citamos), mas também culturas organizacionais mais delineadas.
Temos (nesse caso, por conhecimento adquirido pela atuacdo na area) o entendimento de que
agéncias de design que operam ha mais de dez anos sdo consideradas empresas consolidadas
no campo e, portanto, a selecdo baseou-se em organizagdes que estejam estabelecidas com, no
minimo, esse tempo de mercado.

Os trabalhos desenvolvidos pelas agéncias de design, bem como o perfil de clientes
atendido também foram objeto de atencdo como critério para selecdo. De modo geral,
agéncias com os perfis anteriormente abordados oferecem uma gama diversificada de servicos
atrelados ao design gréafico. A Tabela de Servicos de Design Gréfico, editada bianualmente
pela Associacdo dos Designers Graficos do DF (Adegraf), tem se destacado nacionalmente
como referéncia para elaboracdo de orcamentos dos servicos de design grafico. Nela
encontramos categorizadas as principais atividades oferecidas pelo setor, quais sejam:

1) Cultural (capas de livros, CD/DVD, cartazes ligados a eventos culturais);

2) Digital/ Web/ Midia Eletronica;

3) Editorial (diagramacéo, projeto grafico editorial);

4) Embalagem;

5) ldentidade Visual Corporativa (naming'®, marcas, manual, papelaria, aplicacdes);
6) Promocional; e

7) Sinalizagéo.

Algumas agéncias tém, em seus portfélios, projetos mais voltados para determinados
servigos, sem, contudo, haver uma especializacdo tdo rigida que as restrinja, por
competéncias, de atuar nas demais atividades.

Atendendo os critérios estabelecidos, foram selecionadas agéncias que atuam em

maior volume com projetos demandados por clientes de projecdo nacional ou internacional,

10 Atividade de pesquisa e escolha de nomes para empresas, servigos ou produtos.
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mais fortemente em identidade visual corporativa, embalagem, design promocional e
sinalizacdo. Essas categorias de servigos sao tambem as que tém, em geral, maior valor nos
orcamentos de projetos, além de, em se tratando de servicos prestados a empresas de maior
porte e/ou destaque no mercado, demandam maior responsabilidade por parte das agéncias.
Por isso mesmo, clientes com o perfil citado procuram as agéncias com um portfélio
reconhecido, com estrutura organizacional sélida, quadros funcionais formalmente
regularizados, premiacdes, citacbes em eventos e publicacbes da area e, enfim, com atuacdo
consubstanciada e reconhecida pelo mercado.

Tal critério de observacdo do perfil de clientes e servigos das agéncias design néao
somente reforca as justificativas dos critérios anteriores, como também colabora para que
obtenhamos o nivelamento que se faz necessario entre os escritorios observados em nossa

pesquisa.

7.2 Instrumento de pesquisa

O instrumento utilizado foi entrevistas episddicas, tanto com as liderangas quanto
com as equipes, posto que seus guias foram distintos: formulamos guias que provocassem
narrativas sobre o ambiente organizacional e também as relacdes das liderancas com seus
liderados, para entrevistas com lideres. Para as entrevistas com equipes, elaboramos guias na
intencdo de obter narrativas sobre 0 ambiente organizacional, além das rela¢fes dos liderados
com suas liderancas e perspectivas profissionais futuras, no intuito de tentar identificar
provaveis insatisfacdes no emprego.

A entrevista episddica nos pareceu adequada pois, segundo Flick (2011),
primeiramente, devemos levar em consideracdo o conceito de representacdo social como um
conhecimento partilhado pelos membros de um grupo social. Desse modo, surge a
necessidade de um método sensivel a contextos situacionais concretos e que seja capaz de
comparar situagdes que ocorrem em diferentes grupos sociais. A entrevista episodica se baseia
no principio de que “todo o pensamento humano ¢ essencialmente de dois tipos: raciocinio,
por um lado, e narrativo, descritivo contemplativo, de outro” (JAMES, 1893 apud FLICK,
2011, p. 115), considerando-se ainda que a experiéncia é construida em forma de narrativa. O
autor destaca, nesse contexto, que ha uma distin¢cdo entre a memoria episddica, relativa a
conhecimentos associados a situagdes concretas e conhecimento semantico, e o abstrato,
conceitual. A entrevista episddica tem o proposito de, ao levar em consideragdo essas

concepcdes, trazer resultados concretos, analisando o conhecimento cotidiano do entrevistado
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como parte de uma representacao social.

Na Figura 7, o autor apresenta, de modo esquematico, a estrutura que envolve o

método da entrevista episddica.

Conhecimento semantico

CONCEITO 1
CONCEITO 2
apresentacao
IMAGENS argumentativo-tedrica
SUBCONCEITO 2
SUBCONCEITO 1
SITUAGAQ 1 ENTREVISTA EPISODICA
SITUAGAO 2
apresentagdo
K narrativa
SITUACAO 3

Conhecimento episédico

Figura 7. Formas de Conhecimento e Apresentacdo na Entrevista Episédica

Fonte: FLICK, 2011, p. 117

O autor chama a atencdo para critérios que a entrevista episddica deve assumir:

* deve combinar convites para narrar acontecimentos concretos (que sejam
relevantes ao tema em estudo) com perguntas mais gerais que busquem
respostas mais amplas (tais como defini¢bes, argumentacdo e assim por
diante) de relevancia pontual;

» deve mencionar situagdes concretas em que se pode pressupor que os
entrevistados tém determinadas experiéncias;

* deve ser suficientemente aberta para permitir que o entrevistado selecione
0s episddios ou situacbes que ele quer contar, e também para decidir que
forma de apresentacdo ele quer dar (uma narrativa ou uma descri¢do). O
ponto de referéncia deve ser a relevancia subjetiva da situacdo para o
entrevistado. (FLICK, 2011, p. 117)

A entrevista episodica é capaz de revelar circunstancias como acontecimentos

especificos, situa¢bes que ocorrem com frequéncia (episodio repetido), situa¢bes historicas,

ou seja, um determinado evento ocorrido, além de dados como narrativas de fatos, sejam mais

OU menos concretos,

conceitos abstraidos de situacbes concretas, metaforas, clichés e

esteredtipos, definicdes subjetivas (quando explicitamente solicitadas pelo entrevistador) e

proposi¢des argumentativo-tedricas, como explicacfes de conceitos pessoais e suas relagdes
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(FLICK, 2011).
O autor nos apresenta nove fases para gque a entrevista seja estruturada:

1) Preparacdo da entrevista, quando devera ser elaborado o guia a fim de orientar o
entrevistador, no nosso caso, a levantar dados referentes aos fatores inibidores e
promotores da criatividade referentes as relacdes entre liderancas e equipe e aos
indicios de dimensdes da cultura organizacional em que esses personagens atuam;

2) Explicacdo da l6gica da entrevista aos entrevistados;

3) Contextualizagdo do entrevistado no foco da entrevista, perguntando-lhe, por exemplo,
sobre os conceitos subjetivos que tém a respeito dos temas a serem abordados;

4) Busca dos sentidos que o assunto revela aos entrevistados, buscando esclarecimentos
sobre o papel que o tema tem na vida cotidiana deles;

5) Aprofundamento dos pontos centrais do tema;

6) Abordagem de tépicos gerais que possam trazer informacdes complementares e mais
abrangentes;

7) Encerramento da entrevista (e das gravacdes) e a introducdo de uma conversa
informal, que, se possivel, inclua uma avaliacdo sobre a atividade;

8) Documentacdo, que compreenda além de um fichamento de dados sobre o
entrevistado, data, tempo decorrido e outras observacGes que 0 entrevistador
considerar pertinentes, além das degravacdes das entrevistas; e

9) Andlise das informagdes no contexto do objeto de pesquisa.

Foi necessario, porém, fazer uma opcao critica com relacéo a figura do entrevistador,
ciente das vantagens e desvantagens decorrentes da opcdo adotada. Portanto, tais fatores
positivos e negativos da escolha realizada foram assumidos. Ao contrair o papel de
entrevistador, uma vez que, como mencionado, temos longa carreira construida na area do
design gréafico, com certo reconhecimento profissional, inclusive atuando como sécio-diretor
de duas agéncias de grande porte e diretor de outras duas agéncias igualmente notorias,
acreditamos que nossa presenca seria capaz de inibir os entrevistados, que, de certo modo,
poderiam, ainda que inconscientemente, moldar suas respostas para aquilo que imaginassem
gue alguém nessa posicdo gostaria de ouvir. Nossas relagdes profissionais estdo estabelecidas
mais fortemente entre os titulares das agéncias, 0 que poderia passar a impressdo de que as
entrevistas estariam a servico deles, como alguma forma de controle ou avaliagéo.

Bauer (2011) afirma que o informante (entrevistado) narra os aspectos que séo

relevantes de acordo com sua perspectiva. Portanto, ele o faz de forma necessariamente
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seletiva, ndo somente do ponto de vista daquilo que considera importante a respeito de um
fato, mas também a respeito das provaveis consequéncias que sua narrativa pode ter em
conflito com seus interesses pessoais ou a favor deles. Por isso, 0 autor destaca a importancia
de o entrevistador ter influencia minima sobre o entrevistado. Tal influéncia do entrevistador,
cremos, pode decorrer ndo somente do ponto de vista das interferéncias que ele possa ter nas
narrativas, mas, de certo modo, relacionadas a posi¢Ges sociopoliticas que ele pode, mesmo
tacitamente, transmitir ao entrevistado. A alternativa de lancar mdo de um entrevistador
terceiro, com suposta neutralidade no que diz respeito ao que apenas levantamos, poderia ser
uma solucdo, porém, também com um aspecto negativo. Como a experiéncia e 0
reconhecimento do mercado podem ser fatores que contaminem a entrevista, é capaz de, ao
mesmo tempo, enriquecé-la, pois, ao longo de tantos anos vivenciando o cotidiano das
agéncias, determinados jargdes, situacGes que sd0 comuns ao meio, expressoes etc. podem ser
mais facilmente detectaveis e, diante de situacdes reconhecidamente ligadas a atividade, os
rumos da entrevista poderiam ser adaptados para direcfes que revelem dados importantes, que
talvez passem desapercebidos se o entrevistador ndo tiver imersdao no ambiente profissional.
Ainda, o fato de o entrevistador fazer parte do metié seria algo favoravel a manutencdo de um
didlogo entre pares, no sentido de que o entrevistador saberia melhor entender o cotidiano do
entrevistado.

Uma segunda questdo que levantamos sobre as entrevistas relaciona-se com o local
de realizacdo: se, por um lado, realizassemos entrevistas no ambiente de trabalho, poderiamos
provocar uma impressao institucionalizada de que esta ocorrendo uma avaliagdo por parte da
empresa; por outro, o fato de o entrevistado estar no ambiente de trabalho poderia servir para
manter os entrevistados em uma situacdo de maior imersdo na cultura organizacional. Os
comportamentos sdo adaptaveis as situacdes, aos locais e as expectativas tanto do individuo
quanto de sua audiéncia (SMITH, 2011). No ambiente de trabalho, cremos que o
comportamento e, portanto, as narrativas dos entrevistados estariam mais de acordo com o dia
a dia da agéncia. Entretanto, se fizéssemos as entrevistas em locais neutros e obtivéssemos a
confianga dos entrevistados, seria possivel revelar narrativas criticas menos influenciadas pelo
receio de estarem sob vigilancia. Além disso, um dos maiores criticos impedimentos da
realizacdo de entrevista externas ao ambiente de trabalho configurou-se na necessidade de
utilizacdo e deslocamento para um lugar adequado e, como consequéncia, maior gasto de
tempo, 0 que vai de encontro as preocupacdes previamente manifestadas pelos titulares das
agéncias com relagcdo ao custo-hora de seus colaboradores, quando da participagcdo na nossa

pesquisa.
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7.3 Entrevistas

As entrevistas foram realizadas entre os dias 2 e 10 de outubro de 2017, em uma
capital brasileira, com duas agéncias previamente contatadas e identificadas como tendo as
caracteristicas desejadas em nossa proposta inicial, uma com perfil de gestdo, por assim dizer,
mais rigoroso, e outra que adota praticas mais informais, como ja exemplificado.

Assumimos, no acordo firmado para que as entrevistas pudessem se realizar, 0
compromisso de total confidencialidade e, portanto, procuraremos evitar que a descricdo de
caracteristicas muito particulares das agéncias, bem como nomes e situacdes especificas,
pudessem trazer a tona algum elemento que conduzisse a identificacdo das empresas
envolvidas. Para resguardar o sigilo dos entrevistados, principalmente dos colaboradores, e, da
mesma forma, para que os entrevistados tivessem liberdade de expressao, acordamos que nem
mesmo os titulares das empresas poderiam ter acesso ao conteldo das narrativas obtidas.

Foram realizadas entrevistas iniciais com um titular de cada agéncia, a fim de
conhecer a visdo que cada um tem de seu negécio e seus modelos de gestdo. As narrativas
obtidas dessas entrevistas preliminares, como j& era esperado, foram de cunho quase que
essencialmente corporativo. Notamos a auséncia, ou quase auséncia, de visfes autocriticas
com relacdo aos modelos de gestdo adotados em suas respectivas agéncias. De fato, tal
aspecto ndo nos trouxe grandes surpresas; ademais, as narrativas apresentadas, defendendo as
caracteristicas de gestdo das empresas, revelam o eixo no qual elas apresentam, apesar de
atuarem no mesmo ramo e em condi¢cbes de mercado similares, culturas organizacionais
distintas. Segundo afirma Schein (1989, p. 47), é importante observar o papel das liderancas
(nesse caso, 0s entrevistados sdo socios-fundadores), pois o discurso adotado por elas pode ser
de grande importancia para desvendar aspectos da cultura organizacional, “ndo tanto pelo que
revela, mas, sim, pelo que procura ocultar”. Possivelmente, se percebéssemos, nas narrativas
desses socios, alguma inseguranca a respeito dos modelos de gestdo adotados, estariamos
diante de um processo de questionamento e transformacdo mais profunda nos alicerces da
cultura organizacional das empresas, o que hipoteticamente poderia nos trazer dados tendentes
a inconsisténcias relativas ao objeto de nossa investigagao.

Para a manutencdo do sigilo e para facilitar nossa narrativa, adotaremos, a partir de
agora, nomes ficticios para as agéncias, sendo AGF a agéncia cujos principios de gestdo
tendem para a formalidade (F) e AGI aquela que tem, em sua atuacdo, orientacfes tendentes a
informalidade (1).
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7.4 Perfil das agéncias

7.4.1 A agéncia AGI

A AGI atua no mercado hd 11 anos, fundada inicialmente por dois sécios e,
atualmente, contando com quatro sécios, dois deles com formacdo nas areas de criacdo (um
em design e outro em publicidade), mais um sdcio administrativo e outro responsavel pela
area comercial. Conta também com 18 colaboradores, sendo quatro em servigos
administrativos, dez na area de criacdo e quatro estagiarios. A empresa oferece todas as
modalidades de servicos de design gréafico, tendo, porém, como pontos fortes de seu portfélio
comunicag&o visual corporativa, design promocional, webdesign, Ul e UX Design.*

Os profissionais de criacdo podem optar pelo regime CLT ou pela modalidade de
prestacdo de servigcos como pessoa juridica (a opcao da maioria dos atuais colaboradores), na
qual ocorre uma elevagdo nos vencimentos, porém sem os direitos legais que a modalidade
anterior garante. Nesse caso, as férias sdao combinadas por acordos internos e hd uma
modalidade de prémio financeiro ao final do ano, no intuito de compensar a auséncia de 13°
salario. De fato, a segunda modalidade de contratacdo de servigos € muito usual em todo o
mercado, principalmente para os profissionais que recebem quantias mais elevadas.

A n&o ser pelos quatro proprietarios, ndo ha organograma formalizado e, com relacéo
aos sécios, ha pouca ingeréncia dos responsaveis administrativo e comercial sobre as equipes
de criacdo. Os profissionais, rotineiramente, trabalham sozinhos ou em duplas e, apenas em
casos de projetos de maior porte, formam equipes temporarias maiores, dividindo-se em
subgrupos de acordo com suas habilidades técnicas. Ndo ha horario de expediente fixo, mas
normalmente os colaboradores iniciam seus trabalhos entre 9 e 11 horas, e 0 horario de deixar
0 escritorio € varidvel, podendo adentrar a madrugada, em alguns casos de projetos mais
complexos. N&o ha controle de ponto, apenas uma planilha, em rede, na qual os criativos
anotam as horas em que se dedicaram a cada projeto. E possivel também realizar algumas
tarefas em regime de home office e, nesse caso, utiliza-se um aplicativo em nuvem (Slack)
para reunides com o escritorio.

A agéncia ocupa um espaco em uma casa alugada, com reforma adequada ao uso

11Ul Design - User Interface Design refere-se a projetos que se encarregam de criar solugdes para as interfaces
(digitais em sua maioria) entre o usuario e um dispositivo e/ou um aplicativo; UX Design - User eXperience
Design refere-se a projetos que se destinam a analisar e propor interfaces relativas as interagdes entre usuério e
determinada marca, produto ou servigo, objetivando promover uma boa experiéncia para o cliente.
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como estudio de criacdo. Tem jardim com piscina e churrasqueira, onde sdo realizadas
algumas reunides com a equipe, tanto para confraternizacdo quanto para assuntos internos e
discuss@es de briefing, havendo também um espaco para fumantes. Para reunides com clientes
e fornecedores, hd uma sala de reunifes na parte interna da agéncia. Ha um pequeno estudio
fotografico bem equipado. Os computadores ocupam trés grandes mesas e, embora 0s
profissionais da area de criagédo oficialmente ndo contem com espacos de trabalho fixo, ha um
acordo sobre quem ocupa determinado local. Cada espaco apresenta decoracdo de acordo com
0s interesses e gostos de seus usuarios (fotos, adesivos, colegdes de bonecos, carrinhos de
brinquedo etc.). Ndo ha som ambiente, porém, os profissionais tém liberdade para utilizar
fones de ouvido. Oferece ainda um espaco de lazer e descanso, com biblioteca, gibiteca, jogos
de videogame e mesa de pingue-pongue. Em uma das paredes, um grande grafite colorido
reforca o clima de descontragdo do ambiente. Ha trés frigobares com livre acesso em um
comodo onde os colaboradores podem se servir de sucos, mate e refrigerantes gelados.
Também h4, no espaco reservado aos dois socios criativos, uma geladeira com cerveja, que
podem ser consumidas somente nas quintas e sextas-feiras, apds as 20 horas, quando, por
costume, realiza-se um happy hour. Além de contar com estacionamento para os funcionarios,
oferece um bicicletario e um vestiario com chuveiro para aqueles que optam por esse meio de
transporte ou que pratiquem atividade fisica nos horarios de intervalo. As sextas-feiras, é
permitido que os colaboradores levem seus animais de estimacdo (denominado dog day). A
empresa oferece, sem custo, almogo com direito a opcdo de cardapio vegetariano, preparado
pela copeira na prépria sede. Outra opgéo oferecida no horario de almogo sdo aulas de yoga,

duas vezes por semana, pago, porém com um subsidio de 50% pela empresa.

7.4.2 A agéncia AGF

Estabelecida no ano de 1998, a agéncia AGF, inicialmente, foi administrada apenas
por seu fundador. Dois anos depois, houve adesdo de outro sécio e, passado um periodo de
dez anos, em 2008, mais um profissional associou-se a empresa, coincidindo com um
momento em que foram contratadas consultorias para implantacdo de novos sistemas e
normas administrativas, uma vez que a agéncia havia sofrido uma grande transformacdo em
termos de volume de projetos e quantidade de colaboradores. Dessa forma, até hoje, a
empresa passou a contar com trés socios, sendo que o seu fundador detém o posto majoritario,
responsavel pela palavra final diante de decisdes mais relevantes.

Antes de seguir com as caracteristicas principais da agéncia AGF, consideramos
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importante mencionar o SISTEMA informatizado de gestdo implantado na empresa. Tal
SISTEMA revela aspectos da administracdo que, de certa maneira, ajudam a evidenciar
alguns aspectos da cultura organizacional ali corrente.

Como exposto, a AGF passou por grande reestruturacdo em 2008 para acompanhar
seu crescimento. Além de nova composicao societaria, da mudanca de sede para um edificio
préprio, de incremento no numero de colaboradores, a agéncia fez um consideravel
investimento e passou a adotar um SISTEMA de gestdo informatizado, projetado ad hoc, para
atender as demandas apontadas, principalmente, pelos seus titulares. Chamado pelos préprios
socios como “o cérebro da agéncia”, o SISTEMA controla as atividades dos colaboradores,
bem como dados administrativos e financeiros. No que tange ao nosso trabalho, a atividade
dos profissionais de criacdo, procuraremos descrever alguns recursos que nos foram
explanados por um dos sécios da agéncia. Quando ha a entrada de um novo servigo, 0
SISTEMA é alimentado com as informagdes referentes a ele: dados do cliente, briefing,
relatorio de atendimento, observacdes importantes etc. Essa entrada de dados recebe um
codigo de duas letras que é normatizado pelas iniciais do cliente (e.g. uma empresa de nome
Fulano de Tal recebe o codigo FT). Se ja houver outros projetos desse mesmo cliente, 0
SISTEMA busca a numeracdo subsequente ao Ultimo trabalho; caso contrario, recebe o
numero 001. Apds esses codigos, 0 projeto € distribuido para uma das equipes e 0S seus
componentes tém liberados os acessos aos documentos ali existentes, assim como recebem
mensagem de que hd um novo job a ser feito. A equipe se encarrega de nomear o projeto com
mais um codigo, referente as etapas do trabalho (e.g. para layout, LO; para apresentacdo, AP;
para refacdo, RF; para finalizacdo AF; e, para encerramento AR — arquivo).

O SISTEMA acompanha a quantidade de horas trabalhadas, qual (e quando)
colaborador acessou 0s arquivos e quais aplicativos foram utilizados para manusea-los. Ha a
informacdo das horas estimadas para realizar cada projeto e o proprio SISTEMA alerta
qguando o prazo esta se esgotando. Caso ocorra extrapolacdo do prazo, o responsavel principal
pelo projeto deve justificar o fato em um relatério disponivel no préprio SISTEMA e pedir
prolongamento dele. Os acessos a determinadas funcdes e dados do SISTEMA tém permisséo
variavel conforme a posic¢éo hierarquica do usuario. Os titulares podem, a qualquer momento,
acessar o0 progresso dos projetos, podendo, inclusive, observar simultaneamente o que esta
sendo feito por meio de um espelhamento da tela do colaborador. Podem, também, enviar
mensagens para esse colaborador com o fim de dar orientagdes ou fazer criticas ao que esta
sendo realizado concomitantemente a confeccdo do trabalho. No final de cada projeto, os

socios conseguem, pelo SISTEMA, um relatério completo de horas trabalhadas e custo/hora
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de cada profissional envolvido e, segundo eles, utilizam tais dados para ajustar orcamentos
futuros e, quando necessario, fazer criticas (positivas ou negativas) ao desempenho dos
profissionais. Além de outra funcbes, o SISTEMA ainda oferece um aplicativo de
comunicacgéo interna (mensagens, recados, alertas), permite o gerenciamento de materiais de
consumo (em modalidade inspirada no Kanban'?) e disponibiliza um recurso denominado
oraculo: uma tela com layout semelhante ao Wikipedia, na qual o usuario pode consultar
diversas informacbes de cunho formal ou ndo, como regras de procedimentos internos,
contatos de clientes, fornecedores e colegas, datas importantes, historia da empresa, status dos
projetos, as playlists das musicas que tocam no sistema de som ambiente, curiosidades etc.

A AGF oferece servicos de design grafico com o foco principal em identidade visual
corporativa, embalagens e design promocional. Todos os profissionais sdo contratados pelo
regime CLT e devem cumprir 44 horas semanais de expediente, oferecendo o sistema de
banco de horas para o caso de esse limite ser extrapolado. Ao ser contratado pela agéncia, o
profissional recém-chegado recebe treinamento para operar no SISTEMA, orientacfes sobre
0s regulamentos gerais da empresa, um cracha que funciona juntamente com um sistema
biométrico para registro de entrada e saida, uma pasta que servira para arquivar os relatorios
de desempenho (Anexo 1) e um kit personalizado contendo materiais de expediente (canetas,
lapiseiras, tesoura, estilete, réguas, agenda, blocos de anotacéo etc.) pelo qual é o responsavel.

H& um organograma formal (Anexo 2) que, segundo informado, é pontualmente
seguido. Para a equipe de criagdo, observa-se a colocacdo dos socios no topo do organograma,
respondendo a eles o Head Designer e, abaixo, os designers, que se dividem conforme a
experiéncia e o tempo de atividade em Designer Sénior, Designer Pleno e Designer Junior. O
Head Designer coordena, com certa autonomia, todas as equipes de criacdo, e cada equipe é
liderada por um Designer Sénior. Cada funcdo tem, também, um descritivo das atividades
atribuidas a ela (Anexo 3), que € igualmente entregue ao colaborador e servira como um dos
parametros para as avaliagdes nos relatdrios de desempenho. No periodo inicial de trés meses
de experiéncia, o profissional devera alcangar determinada pontuagéo para que seja efetivado.
Mesmo apos a efetivacdo, periodicamente, os designers séo reavaliados e comunicados sobre
0 processo por meio desse relatorio. As pontuacgdes obtidas servem para que sejam alcancados
objetivos como aumento salarial e promocéo de cargo.

Quanto ao espaco fisico, o escritorio ocupa um imovel préprio projetado

12 Kanban é um método de controle de producéo introduzido pela montadora japonesa Toyota, na década de
1960, que, resumidamente, consiste em manter o controle dos estoques, marcando-0s com cartdes para que 0s
objetos estocados sejam repostos assim que utilizados.
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especialmente para a atividade a que se destina. Um prédio de arquitetura contemporanea,
com solugdes adaptadas para o uso racional de energia e agua. O espaco destinado a area de
criacdo é amplo e sébrio, mas muito bem decorado, cercado de vidros e plantas. O ambiente
tem baixa iluminacdo, e as areas de trabalho séo organizadas em baias, com iluminag&o direta
(spots), 0 que proporciona maior luminosidade. A justificativa dada para tal conformacéo é a
de que, desse modo, proporciona-se maior concentracdo do profissional em sua area de
trabalho. Percebe-se grande preocupacgdo com ergonomia: todos os postos de trabalho contam
com regulagem de altura dos monitores e teclados, ha apoios para 0s pés e cadeiras
sofisticadas, com regulagens de posi¢do. Também ha um cartaz alertando para o uso correto
dos equipamentos e para que haja atencdo a postura de trabalho. Encontra-se ali um sistema
de som ambiente, funcionando em baixo volume e, além disso, um sistema de cameras de
vigilancia que cobre todo o ambiente. Os espacgos de trabalho sdo fixos por colaborador e
estrategicamente ordenados conforme a hierarquia: quanto maior a posicao que o colaborador
ocupa, mais ao fundo ele fica, tendo a visdo dos espacos dos demais. Ainda quanto aos
espacos de trabalho, sdo extremamente organizados e nota-se uniformidade com auséncia de
muita personalizacdo (alguns tém porta-retratos ou algum objeto do seu usuério). O espaco
conta ainda com um balcdo onde se encontram garrafas térmicas com café e cha, um
bebedouro e uma maquina de café expresso a pagamento. Ha uma copa onde se oferecem péo
com manteiga, pela manhd, e frutas variadas. A funcionaria da copa faz refeigdes por
encomenda e as vende como refor¢co na sua renda. A copa conta também com uma mesa
grande para refeigdes, duas geladeiras para uso dos colaboradores e um forno de micro-ondas.
No espaco posterior do prédio, com acesso pela copa, ha um local aberto para fumantes, com
avisos informando sobre os maleficios do cigarro.

Por questdes de seguranca, os profissionais ndo podem trazer nem levar nenhum
arquivo de trabalho para casa; portanto, todas as atividades relacionadas com os projetos
devem ser realizadas dentro da agéncias e ndo € permitido trabalhar pelo sistema de home
office. Ao visitar a agéncia, uma caracteristica marcante que nos foi revelada refere-se ao
siléncio no estadio de criagdo: os designers encontravam-se concentrados em seus postos de
trabalho e ndo observamos conversas entre eles.

Finalmente, vale ressaltar que, no que diz respeito ao reconhecimento do mercado,
ambas as agéncias tém portfolio de alcance nacional e internacional, tendo vencido, nos
ultimos anos, importantes prémios, dentre os quais algumas edi¢des recentes do IF Design
Award, considerada a maior premiacdo do design mundial.

Além do coloquio inicial com cada um dos titulares das referidas agéncias e visitas as
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suas dependéncias, entrevistamos trés membros das equipes de cada uma, obtendo uma média
de uma hora e dez minutos por tempo de duracédo das entrevistas. Todas as entrevistas foram
gravadas (por meio digital) e, posteriormente, transcritas por um técnico em taquigrafia.
Também foram feitas, por nos, pequenas anotacdes no decorrer das entrevistas, quando vimos
necessidade de destacar aspectos que pudessem ilustrar, com mais destaque, determinados
instantes das entrevistas (gestuais, énfases, clima etc.).

A seqguir, a Tabela 4 mostra caracteristicas dos entrevistados, bem como o tempo de
duracdo de cada entrevista. Ressaltamos que o nome dos entrevistados é ficticio devido ao
compromisso com o sigilo. Contudo, para facilitar reconhecimento das narrativas,
relacionando-as com os colaboradores das agéncias investigadas, propusemos nomes de
fantasia dos integrantes da agéncia AGI iniciando-se com “I”, assim como os da agéncia
AGF, com “F”.

AGF

Cargo T. entrevista

Designer Sénior 1h13min

Designer Pleno 1h28min
AGI
Periodo
Codinome Idade Formagao Cargo*® de atuagao T. entrevista
na agéncia
Inacio 32 Publicidade Diretor de Cria¢do 7 anos Th15min
Ivan 28 Design Grafico Diretor de Criagao 4 anos 1hO4min

*Na AGI todos os designers recebem o cargo de “Diretor de Criacdo” apés passar por periodo probatério de 3 meses.

Tabela 4. Entrevistados das Agéncias AGI e AGF

Seguindo o protocolo metodoldgico estabelecido para a modalidade de entrevista
episddica, preparamos um guia aberto que consistiu em destacar e orientar as narrativas,
procurando evitar perguntas diretas. Comecamos por nos apresentar sem o recurso da
gravacdo. A intencdo, nesse momento preliminar, era obter confianca e maior empatia com o
entrevistado, mostrando que éramos profissionais da mesma area, colegas de profissdo e que
saberiamos compreender as experiéncias ali relatadas por termos vivenciado situacdes

similares em algum momento da carreira. Na expressao popular: falamos a mesma lingua.
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Iniciadas as entrevistas, solicitamos que 0s entrevistados contassem um pouco de seu histérico
profissional, de que forma chegaram as agéncias em que trabalham e relatassem sobre seus
processos criativos, a convivéncia com colegas e gestores e, finalmente, sobre suas
perspectivas profissionais. Procuramos intervir o0 minimo possivel, intercedendo apenas em
momentos nos quais percebemos que o foco principal do assunto tratado estava tomando rumo
muito diverso. Quando a narrativa nos pareceu promissora para o levantamento de
informagbes importantes, fizemos pequenas intervencdes no sentido de motivar a
continuidade do assunto e de obter informacGes sobre os comportamentos adotados pelo
entrevistado diante de determinadas situagdes narradas (e.g. “interessante!”, “conte mais sobre
iss0?”, “e o que aconteceu depois?”). A exce¢do de uma entrevista que consideramos menos
produtiva, pois a maioria das respostas nos pareceu mais refletida e até mesmo um tanto
evasiva, as demais ocorreram de forma a superar as expectativas no sentido de obter
narrativas, a se supor, espontaneas, com naturalidade.
Para analise e tratamento das narrativas, nos inspiramos nos modelos propostos pela

analise tematica dialogica. Segundo Silva e Borges (2017, p. 248), em uma narrativa, 0
individuo, ao expor fatos ocorridos, empreende “uma relagdo intima e dialética entre o que se
narra € a experiéncia vivida, tanto como suporte para narrativa, quanto ao préprio ato de
narrar’. Assim, o entrevistado, ao narrar um fato ocorrido, reorganiza, de forma logica e
hierarquica, 0s aspectos e significados daquilo que é contado, de acordo com a experiéncia
vivida. Segundo as autoras, o procedimento metodoldgico proposto langa mdo de cinco
etapas, a dizer:

1) Transcrigdo das entrevistas;

2) Definicdo da unidade analitica;

3) Leitura (e sucessivas releituras) do material transcrito;

4) Organizacdo dos enunciados em temas e subtemas (recorréncias, relacdes e

similaridade de significados);

5) Elaboracgdo de mapas e andlises.

Na preparagdo do nosso guia para as entrevistas, definimos como temas: processo
criativo, clima e ambiente organizacional, interacdo com colegas, interacdo com as liderancas
e perspectivas profissionais de cada entrevistado. Ao organizar os enunciados, apés diversas
leituras das transcrigcdes, identificamos subtemas, como, conflitos, competitividade,
cooperacéo, ludicidade, controle, interesses especificos e gerais etc.

A organizacdo desses temas e subtemas aconteceu de maneira a tomarmos
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emprestado procedimentos utilizados nos processos de design thinking, utilizando blocos de
notas com folhas de papel adesivo de diversas dimens@es e cores, organizando uma arvore que
nos permitiu mapear as informacdes, de forma a obter uma visdo dos contextos, das relacdes
entre temas e subtemas, das experiéncias e dos processos revelados. Vale dizer que esse
procedimento ndo ocorreu de forma linear como aqui descrito: foi necessario, algumas vezes,
retomar etapas anteriores e reorganizar o quadro de analise.

A seguir, destacaremos algumas analises e discussfes sobre as narrativas

apresentadas para, posteriormente, apresentar nossas conclusoes.
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PARTE IV

8 DISCUSSOES

8.1 Processo criativo

Certamente, um profissional da area criativa alguma vez ja foi perguntado ou, ao
menos, fez alguma reflexdo sobre seu processo de criagdo. Ndo € raro encontrar mencdes
sobre a chamada crise criativa, durante a qual o individuo se questiona sobre suas
capacidades, o esgotamento de ideias e meios de ser mais produtivo criativamente. Muitos
profissionais enfrentam momentos de sérias incertezas a respeito de seu desempenho, algumas
vezes, apresentando sintomas depressivos e buscando ajuda profissional. A pressao diaria pela
realizacdo de projetos, geralmente em um tempo restrito, e a idealizacdo, imposta pelo
mercado e por si mesmos, de obter sempre um nivel elevado de sucesso, corroboram essa
pressdo. Em geral, profissionais que atuam nesse nivel de atividade tém mais facilidade em
responder sobre o processo criativo do que um individuo cujas ocupacfes exijam menos
respostas criativas. Percebe-se que essas respostas, para descrever o processo de criacéo,
mesmo que sem embasamento tedrico (as vezes, até mesmo com ideias que remetem a
costumes peculiares), encontram respaldo em alguma afirmacdo expressa na literatura
cientifica.

Em nossa pesquisa, a0 ouvirmos relatos sobre os processos criativos de nossos
entrevistados, ndo testemunhamos, de forma clara, referéncias ao ambiente de trabalho, mas
fomos capazes de reconhecer significativos pontos de contato com algumas referéncias
tedricas que adotamos. Ainda assim, pudemos perceber que as narrativas revelam
determinados estilos de vida que, em uma analise com maior profundidade, podem sinalizar
que justificam as atuacdes dos entrevistados em seus locais de trabalho.

Nas narrativas a seguir, podemos observar que 0s entrevistados, embora de diferentes
maneiras, revelam que as solucdes de problemas emergem de um momento precedente de
desligamento ou de descontracdo. Tal fenémeno foi descrito, como vimos anteriormente, por
Wallas (1926), quando se referiu ao momento de incubacéo, que consiste nos processos de
reflexdo, muitas vezes, agindo no campo do inconsciente, e que prevé um periodo de

relaxamento que precede a inspiracdo para o aparecimento de uma solucdo criativa.
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RELATO 1: “[...] tem horas que estou trabalhando em um projeto e acabo
gostando do que estou fazendo, mas sinto que falta algo, num t& redondinho.
Fico mexendo, mexendo, mas continua faltando, parece que ndo sai do
mesmo lugar. Perco um tempdao. Dai eu levanto, vou tomar uns cafés, fumar
uns cigarros e na volta fecho o arquivo e comego tudo de novo. Geralmente
dai eu consigo fazer algo diferente daquilo que eu tava fazendo e que fica
legal! Tem horas que tem que desapegar pra vir a ideia boa.” (Flavio — AGF)

RELATO 2: “Se eu fico martelando muito o problema na cabega, ndo vem
nada. Quando t6 de boa, aparece do nada a ideia principal. Quer saber?
Muitas vezes, a ideia vem quando eu td tomando banho. Fico desenhando no
vapor do box e, de repente, vejo a solucdo. Ja criei muita coisa depois de
tomar umas cervejas, falando bobagem com os amigos e desenhando em
guardanapo de boteco também. Olha s6: tenho sempre uma caneta legal no
bolso. Nunca comeco pelo computador porque acho muito duro pra desenhar
livremente as ideias.” (Ivan — AGI)

RELATO 3: “quando estou criando, tenho um defeito: largo todo o resto das
atividades para me concentrar no trabalho. Dai eu fico acumulando
atividades burocraticas, relatério de horas, organizagdo de documentos,
telefones de contatos de fornecedores, por ai vai. Quando termino o job,
acaba tendo tanta coisa pra organizar que eu me perco. Dai fico até
inventando data pra por nos relatérios. Fico insegura mesmo! O SISTEMA
resolve tudo isso, como ele registra tudo, me deixa tempo pra criar em paz.
Eu tenho um rendimento muito melhor porque ndo me preocupo em ficar
relembrando o que fiz pra colocar em relatério.” (Fatima — AGF)

RELATO 4: “[...] eu durmo com um bloquinho do lado da cama. Sonho um
monte de coisas e parece que, quando sonho legal, acordo. Ou eu anoto no
bloquinho ou j& vou pro computador tentar repetir o que sonhei. Se estou
com muito sono, anoto no bloquinho e durmo. Dai, no trabalho, vou tentar
lembrar e refazer. Nem sempre sai igual, mas sai coisa que curto. Dai acho
gue os sonhos me ajudam a inspirar, de algum jeito, d& uma ligada na
cabeca... mesmo que no final ndo seja o mesmo.” (Inacio — AGI)

Contudo, ndo se pode deixar de observar que o periodo de incubacdo nao traria
nenhuma solugéo se o ator criativo ndo tivesse uma bagagem de dados e informagoes, definida
por Wallas (1926) como o momento da preparacdo: um conjunto de observacoes,
questionamentos, leituras, audi¢des, comparacgdes, analise de dados, que ndo necessariamente
se ddo no momento imediatamente anterior a tarefa, mas, sim, como processos que ocorrem
ao longo das relagdes do individuo com seu meio. Como afirma Glaveanu (2012), o individuo
como ator no campo das rela¢Ges sociais, em um contexto sociocultural, agindo dentro e em
funcdo deste, alimentando-o e sendo alimentado por demandas, informacdes,
comportamentos, normas, crencas, conceitos, preconceitos etc., sem 0s quais a criatividade
ndo ocorreria de maneira isolada. Portanto, nenhum criativo poderia surgir fora de um
contexto sociocultural. O momento de incubacdo sO poderd existir se o individuo criativo,

inserido em determinado contexto, busca interagir de maneira atenta e critica com relagéo a
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ele, construindo um repertorio de conhecimentos adquiridos e combinando-os, formando
relacdes entre o problema proposto e as solugdes possiveis. Essa acdo pode ser relativamente

percebida no depoimento a sequir:

RELATO 5: “[...] gosto de estar antenada, de ter referéncias: Google,
Pinterest, sites, livros, lojas, vitrines, revistas, olhar as pessoas na rua... Nao
é porque eu va copiar alguma coisa de alguém. N&o sou plagiadora, mas
gosto de ver como outras pessoas se comportam, do que elas estdo gostando,
tendéncias, como deram solucBes para coisas parecidas. Boas ou ruins,
porque também sou super critica. Com 0s outros e muito mais ainda comigo
mesma.” (Fatima - AGF)

8.2 Clima e ambiente organizacional

Clima organizacional, definido por Scheiner (1975), esta relacionado com percepgdes
compartilhadas no ambiente de trabalho, como politicas, praticas e procedimentos. Outra
definicéo atribuida a Ekval e Britz (apud RUNCO, 2010) afirma que o clima organizacional é
decorrente da cultura organizacional, sendo que é observavel por padrdes recorrentes de
comportamentos, atitudes e sentimentos compartilhados caracteristicos das relacfes
estabelecidas dentro de determinada organizagdo. O conceito de clima organizacional parece-
nos bastante proximo ao de redundancias (DUTERME, 2008) revelado pelos fundamentos da
Escola de Palo Alto. Bruno-Faria e Alencar (1998) acrescentam elementos que podem
contribuir para o clima organizacional para além de comportamentos recorrentes. De tais
elementos que, a nosso ver, também podem constituir fatores ligados a cultura organizacional,
destacamos aqui 0 ambiente fisico, os recursos tecnoldgicos e materiais, a estrutura da
organizacéo, as relagdes interpessoais e as relagdes com as liderangas (formais e informais).
Destacamos, a seguir, alguns relatos que nos chamaram a aten¢do nas entrevistas por serem

potenciais reveladores de aspectos do clima organizacional nas empresas investigadas.

RELATO 6: “[...] ah, sabe aquela historinha do coelho e da tartaruga?
Acontece muito aqui. O camarada chega, acha que tudo é festa e deixa tudo
pra ultima hora. Acaba ndo conseguindo fazer nada direito, se perde. Esse ta
fora, ndo dura muito. Demitido mesmo. Tem gente que confunde tudo isso
aqui com diversdo e esquece que o trabalho vem primeiro e a diverséo,
depois.” (italo — AGI)

Nesse caso, pudemos observar uma critica a um colega que aparentemente nao foi
capaz de perceber certas nuances do clima organizacional da agéncia AGI. Se langarmos

olhos para o conceito de metacomunicacédo oferecido pela Escola de Palo Alto (DUTERME,
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2008), percebemos que o aspecto relacionado a brincadeira/trabalho naquele ambiente néo foi
interpretado de maneira adequada pelo colaborador citado, o que lhe trouxe consequéncias no
sentido de ser percebido como elemento estranho aquela cultura organizacional e, portanto,
afastado. O fato narrado pelo entrevistado exemplifica uma situagdo na qual um novo
colaborador ndo se enquadra na cultura organizacional da AGI. S8 muitos 0s jovens
profissionais que procuram ambas as agéncias por elas terem destague consagrado no
mercado. Veremos em narrativa, adiante, que, nos primeiros dois anos, ha grande indice de
rotatividade de profissionais, tanto na AGI quanto na AGF, o que demonstra que hd um
periodo probatério, mesmo quando esse tempo ndo € estipulado oficialmente, no qual o
designer entra em processo de adaptacdo, processo nem sempre bem-sucedido. No caso da
AGI, somos levados a crer que o choque entre aquilo que um jovem profissional imagina
como ambiente de trabalho (divertido e perfeito) e sua realidade seja ainda mais intenso, visto
que o modelo de gestdo informal pode trazer interpretacdes equivocadas sobre o dia a dia na
empresa. Percebemos que nesses modelos ha necessidade de independéncia e autogestdo, o
que exige um certo grau de maturidade, e tais demandas ndo séo evidentes quando os modelos
sdo costumeiramente midiatizados. Casaqui e Riegel, em artigo publicado no ano de 2009,
fazem uma pertinente critica nesse sentido, que voltaremos a mencionar mais adiante.
Segundo as dimenses culturais de Hofstede (2011), inclinamo-nos a associar, pelas
descricbes da empresa e narrativas de seus colaboradores, uma tendéncia a cultura
organizacional individualista, no caso da AGl, e coletivista, na AGF. Mas € interessante notar
que o clima organizacional na AGI, onde os colaboradores tém, ndo somente por artefatos
presentes no espaco fisico, mas pelo assentimento dos gestores, a oportunidade de manter um
maior grau de interagOes informais. Isso poderia, em um primeiro momento (por
interpretarmos essas interagcfes como potenciais manifestacbes de amizade ou intimidade),
levar-nos a interpretacdo de que se trata de uma cultura coletivista. No entanto, em uma
analise mais dedicada aos relatos, percebemos o viés competitivo existente entre 0s membros
da equipe. Ao contrario, quando observamos o ambiente de trabalho da agéncia AGF, onde
seus funcionarios ocupam espacos individuais predefinidos, o trabalho é realizado de forma
silenciosa, a concentracdo dos colaboradores € visivel no seu espaco de trabalho, inexistem
conversas paralelas, poderiamos pensar que estariamos observando um ambiente
individualista, o que, pelas narrativas, revela-se uma falsa concluséo, pois verificaremos que,
por trés desse clima austero, hd um senso de grupo muito presente. Vejamos, adiante, alguns

relatos para posteriormente discutirmos tais observagoes.
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RELATO 7: “quando cheguei aqui, achei o clima meio pesado, sei la:
ninguém falava ou contava algo que aconteceu na vida. S6 trabalho. Um
siléncio que dava até sono. Achei esquisito. Depois vi que era bom: fazia o
que eu tinha que fazer, o dia rende um monte. Tudo certinho, organizado. O
gue vocé precisa, tem! Claro que tem dia que a coisa pesa mesmo. O [s6cio
majoritario] vem com tudo, estressado, uma pilha. Dai eu vejo cada um
olhando sé pra sua tela e nem um pio! Chega a ser engracado ver as
reagdes.” (Flavio — AGF)

RELATO 8: “E assim: aqui quem passa do primeiro ano dificilmente sai. Ou
sai porque quer. Esses ultimos anos, um saiu porque foi morar fora do pais,
outra conseguiu um super emprego numa multinacional e outro partiu para
abrir sua prépria agéncia. Nao vi ninguém ser demitido depois de um ano de
trabalho aqui. E normalmente os que saem antes de um ano, saem porgue
pedem pra sair, ndo se adaptam, ndo curtem o clima. A gente percebe quando
o camarada nao vai durar muito.” (Fernando — AGF)

A esse relato, soma-se o reforco dado pela afirmacéo do socio da empresa, que deixa
clara a falta de interesse em demitir colaboradores que, de alguma forma, estejam

enquadrados na cultura organizacional.

RELATO 9: “A nio ser que haja algo muito grave, o que nunca ocorreu, ndo
temos interesse em demitir alguém que ja esta familiarizado com a empresa,
gue conhece nossos procedimentos, que sabe lidar com o SISTEMA que
vem sendo aprimorado ha anos, a um custo elevado. Primeiro, porque é um
investimento grande fazer com que alguém opere de acordo com nossas
prerrogativas. Segundo, como consideramos que nossa gestdo é eficiente e
bem sucedida, corremos o risco de alguém levar esse modelo para a
concorréncia.” (sécio — AGF)

Como afirmamos, foi possivel, por intermédio das narrativas, inferir algumas
caracteristicas de dimensdes culturais apontadas por Hofstede (2011). Das dimensdes
culturais, as que mais nos chamaram atencdo foram individualismo X coletivismo e
masculinidade x feminilidade (que voltaremos a abordar). Retomando os argumentos de
Hofstede (2011), as caracteristicas relacionadas ao individualismo referem-se a culturas nas
quais se espera certa autonomia do individuo, associada a alta responsabilidade pelas suas
préprias acdes, enquanto, do lado coletivista, encontram-se individuos mais dependentes de
organismos ou pessoas que regulam as ac¢fes do grupo, sendo, também (e por isso mesmo),
caracterizadas por serem formadas por grupos coesos. Hofstede cita também que esta coeséo
faz que, em grupos tendentes ao coletivismo, haja mecanismos (concretos ou nao) que

dificultam que determinado individuo seja excluido da cultura, enquanto, no caso das culturas
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individualistas, tal acdo ocorre de maneira mais espontanea. Adiante, poderemos observar
narrativas que reforcam o aspecto coletivista em contraposicdo ao individualista presentes nas

duas organizacdes.

8.3 Interacdo com os colegas

O relato que segue mostra que os momentos de descontracdo ocorrem com maior
frequéncia em intervalos de trabalho e deixa evidente o viés competitivo presente nas relaces
entre os colegas da agéncia AGI. Nao notamos, porém, em relato algum, que tal ambiente de
competicdo possa gerar clima de conflito de grande relevancia entre os colegas. A expressao
trollar, utilizada no episddio narrado a seguir, € um termo oriundo da internet e significa
chatear alguém, fazer uma gozacdo a uma pessoa, “tirar um sarro”, “pegar no pé”. Semelhante
a outra expressao bastante conhecida nos dias de hoje, o bullying, diferencia-se por, de
maneira geral, ser menos agressiva e contar, em grande parte dos casos, com 0 consentimento

metalinguistico (no sentido proposto por Duterme, 2008) entre as partes envolvidas.

RELATO 10: “No horario do almogo ou no happy hour a gente sempre se
diverte, sempre um inventando algo pra trollar o outro. [...] Nos trabalhos
mesmo, a gente fica mais na nossa, conversa, da risada e tal, mas acho que
ninguém gosta muito de um dando pitaco no trabalho do outro [...] aqui rola
sempre um certo ciuminho daquele que comega a aprovar direto todas.”
(italo — AGI)

Embora o entrevistado tenha narrado uma situagdo que revela o aspecto competitivo
qguando observa que, se algum membro da equipe tem seus trabalhos recorrentemente
aprovados, os demais colaboradores sentem ciimes, ndo notamos claramente, em sua
entonacdo, que isso seja algo capaz de levar para um desentendimento entre os profissionais.
O que podemos perceber nessa e em outras narrativas € um ambiente onde, de maneira geral,
ndo h& grandes referéncias em nome do grupo (ou da empresa), e, sim, narrativas de ordem
pessoal. Os momentos nos quais 0 espaco ludico permite interacdo s@o verificados nas
ocasifes em que os profissionais nao estdo executando a tarefa de projetar, intervalos de folga.

O rigor presente na agéncia AGF é claramente percebido e sentido por seus
empregados. O relatdrio de desempenho,’? inicialmente previsto para ser realizado de trés em

trés meses (mas, atualmente, segundo fomos informados, tem acontecido em prazos maiores),

13 Copia do relatério de desempenho da AGF pode ser consultada no anexo 1 deste documento.
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provoca um clima de tensdo na equipe. Os resultados apresentados em tal relatorio séo,
segundo os designers, muito minuciosos e rigorosos. Desde a entrada na agéncia, o
profissional é submetido ao mesmo relatério, que serve como aprovacdo nos trés primeiros
meses para a conclusdo do processo probatério do empregado e, subsequentemente, como
instrumento para avaliar eventuais promogdes e consequentes aumento das remuneragoes.
Apesar de ser individual e, por isso, ndo ser publicamente divulgado (apenas ao avaliado), ha
uma espécie de cerimonial para tal procedimento: hd um dia previamente marcado para a
divulgacdo das avaliagcOes, e os colaboradores sdo chamados um a um para receber 0s seus
vereditos. O que conseguimos perceber pelos relatos a respeito do relatério de desempenho é
que esse procedimento de divulgacdo causa expectativas e um clima de torcida,
encorajamento de todos para com aquele que esta sendo submetido a comunicacdo dos
resultados. Durante essa atividade, notamos que a equipe criou mecanismos ludicos para
promover certa descontracdo e assim diminuir a tensdo do momento. Ha ai uma constatacéo
do fendmeno metacomunicacional ao qual Duterme (2008) se refere, mencionando que certas
atitudes, vistas em um primeiro momento como brincadeiras, assumem papel critico, caricato

e desafiador das situacGes impostas pelos titulares da empresa.

RELATO 11: Todo mundo sabe que ndo é facil o dia a dia aqui. Tem
pressdo, tem cobranca, tem muita coisa pra ficar ligado, ndo da pra
escorregar, sendo vocé toma uma chamada. Tem o relatério de desempenho.
Sempre tem algo 14 que deixa a gente meio derrubado. No dia da avaliacéo,
eles [s6cios] chamam um a um na sala de reunido. Quem volta de 14 ja
manda o0 outro subir. Sempre volta com uma cara de cachorro que caiu da
mudanca. S6 que, como é com todo mundo e sempre tem critica forte, a
gente ja criou um certo clima divertido. Tem a foca [um boneco de peltcia],
em cima da geladeira na copa, porque eles [sécios] sempre dizem algo como
‘foca no projeto’, ‘foca no briefing’, ‘foca no prazo’ [...] o [citando 0 nome
de colega] que é o mais sarcastico, arrumou um chaveirinho com uma cabeca
de alho. Quando um vem |4 de cima, passa o0 chaveirinho pro préximo que
foi chamado [risos].” (Fatima — AGF)

Na proxima afirmacdo feita pelo designer da AGI, obtivemos a revelacdo de que,
para o entrevistado, o clima descontraido da agéncia pode dificultar seu processo de criacao.
Porém, como o préprio modelo de gestdo permite a flexibilizacdo dos horarios de trabalho e a
realizacdo deles pela modalidade de home office, o colaborador tem a liberdade de executar
suas tarefas longe do ambiente da agéncia, o que também pode indicar a dimensédo

individualista ali vigente.
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RELATO 12: “Cada um ¢ de um jeito, mas eu, quando t6 no aperto, nem vou
pra agéncia. Crio tudo em casa porque tem horas que a brincadeira do
pessoal diminui minha concentracdo. Até prefiro. Venho pra ca [agéncia]
mais pra finalizar o material, porque dai é trabalho operacional mesmo e as
maquinas sio melhores.” (italo — AGI)

Mais uma vez, como constataremos a seguir, pelo relato de um profissional da AGF,
nota-se presente um ambiente de coesdo da equipe de trabalho, com colegas procurando dar
suporte moral aos outros. Criou-se um modelo de comunicacdo ndo verbal para que esse
suporte seja notado. Também, como todos passam por situacdes semelhantes, tais codigos de
comunicacdo sdo compreendidos e assimilados por todos, trazendo sentido ao processo de
apoio e o reforco a ideia de grupo.

RELATO 13: “Quando o clima ta tenso, a gente sente. A gente se conhece e
consegue se entender sem falar nada. Pelo olhar a gente se comunica e da pra
saber mais ou menos quando o bicho vai pegar ou quem é a bola da vez. A
gente se olha, tipo com cumplicidade, [...] aqui um d& forca pro outro.
Afinal, todo mundo ja passou por momentos assim.” (Flavio — AGF)

Os relatos revelaram que, além desse apoio moral, por assim dizer, ha grande espirito
de colaboracdo presente, pois, quando ha um projeto mais complexo ou quando o tempo de
execucdo dos projetos se torna escasso, 0s colegas de outras equipes passam a contribuir fora

de seus horarios de expediente para que os resultados sejam alcancados a tempo.

8.4 Interagdo com a(s) lideranca(s)

No percurso de nosso trabalho, ao comentar sobre o objeto de pesquisa, notamos que,
qguando descreviamos agéncias cujos modelos de gestdo eram mais rigorosos em confronto
com modelos informais, muitos compreendiam um esquema bipolar no sentido de que
estdvamos comparando a agéncia ruim versus a agéncia boa, os maus chefes versus os chefes
bons, os empregados desafortunados versus venturosos. E verdade que a simples descricio
das organizacdes e seus modelos de gestdo ddo ao senso comum ideia preconcebida a respeito
dessas qualidades. Tanto na AGF quanto na AGI, encontramos conflitos e insatisfagOes leves
ou moderadas, mas, em geral, nas narrativas, encontramos um grau de compreensao por parte
dos colaboradores a respeito das condi¢cdes em que se encontram e até mesmo demonstraram,
em alguns casos, tirarem proveito dos modelos de gestdo e das relacdes com os gestores de

suas organizacoes.
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RELATO 14: “O [s6cio majoritario] chama a atengdo da gente na frente dos
outros e isso, no comego, me deixava chateado. Mas sem ser grosseiro. Sabe
muito, entende muito, mas fala na boa, sem gritar, até com um sorriso. Acho
que ele faz isso com intencdo de ensinar algo e quer que todos aprendam.
N&o sdo broncas a toa: ele sempre explica o porqué das coisas ndo estarem
corretas. E o jeito dele, até com os socios. Mas olha, acho que esses anos que
to aqui, aprendi um monte [pausa] mais do que em qualquer outro lugar [...]
e aprendi a entender [o sdcio majoritario] e deixar passar esses momentos. A
gente vé que ndo é pessoal e, no dia seguinte, ta tudo bem. E um cara que
ndo deixa de passar no estudio toda manhd, pra dizer bom dia a todos. A
porta da sala dele ta sempre aberta e ele recebe a gente na boa. Se precisar,
explica mil vezes o que esta querendo. Ele, no fundo, é gente do bem. Mas é
um cara tipo detalhista demais: consegue ver pelo em ovo. Acho que acaba
gue todo mundo aqui fica meio assim também [risos].” (Fatima — AGF)

A narrativa de Fernando € justificada pelo socio majoritario da AGF, ndo por ser uma
situacdo intencional de repressdo, mas por sua propria personalidade e por seus métodos de
trabalho. Alega, como poderemos constatar a seguir, que a necessidade de muitas normas e de
um controle rigoroso parte dele proprio. De fato, uma das observagdes que fizemos, ao visitar
a agéncia, € a de que os proprios sOcios cumprem a risca as regras impostas aos demais
colaboradores: registram suas horas de chegada e saida, preenchem relatérios de horas
dedicadas aos projetos e submetem-se as avalia¢fes periddicas, realizadas por toda a equipe,

de forma anénima.

RELATO 15: “Sempre fui muito desorganizado [pausa]. Sempre assumi
muitos compromissos a0 mesmo tempo. Aprendi, com o tempo, a criar
métodos pra me organizar, pois sabia que eu tinha que ser assim pra poder ir
pra frente. S6 que sou disciplinado e detalhista. A minha desorganizacdo me
deixava muito frustrado por isso [...] consegui superar esse defeito. Se,
comigo mesmo, eu tive que me organizar, imagina acompanhar todos aqui.
Se 0 pessoal ndo tiver organizacdo, eu mesmo me perco. Por isso investimos
num sistema que possa, sem ocupar muitas horas da equipe, manter todas as
informagdes ‘up to date’. Fizemos algumas adaptacGes ao longo dos anos e
agora creio que tudo funciona mais ou menos redondo. No comego o pessoal
tem um pouco de resisténcia, pois exige um certo treinamento e, como
deveria sempre ser, disciplina. Mas, com o tempo, todo mundo vé que
facilita, e muito, a vida de todo mundo aqui.” [s6cio majoritario — AGF]

No relato seguinte, podemos perceber que, dentro do ambiente disciplinador da AGF,
ocorrem tentativas de quebra do protocolo pela introducdo de elementos que provoquem o
rompimento das barreiras formais estabelecidas entre equipe e chefia. Notamos que ha
sentimento de satisfagdo quando os colaboradores conseguem provocar comportamentos que
quebrem tais barreiras formais entre os sécios e a equipe, em um jogo que envolve as

interacdes simétricas e complementares (DUTERME, 2008).
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RELATO 16: “da mesa do [s6cio 3] da pra ver tudo que estamos fazendo e,
volta e meia, ele pergunta ‘o que ¢ isso que vocé ta fazendo?’ pra dar uma
corrigida. Mas tem horas que é engracado: eles ndo gostam de muito bate
papo & toa, s6 dos assuntos que tenham a ver com os projetos. Mas sempre
tem alguém que solta um comentério engragcado. Ajuda a descontrair [...] ja
pegamos o [socio 3] se escondendo atrds do monitor dando risada. Ele
disfarca, faz cara de durdo, mas nessas horas a gente vé que ele é gente igual
a gente.” (Flavio — AGF)

A seqguir, o0 entrevistado descreve a relacdo cotidiana do dirigente da AGI com seus
colaboradores, indicando que hd um comportamento que procura passar a imagem de uma

convivéncia de proximidade com os empregados da agéncia.

RELATO 17: “O [socio] estd sempre junto, quase sempre almoca na
empresa, entra nas brincadeiras, toma cerveja com a gente. Isso nos deixa a
vontade para darmos nossas opinides, mesmo que contrarias as dele. E ele
ouve na boa.” (Ivan — AGI)

No entanto, no caso do entrevistado que se segue, é possivel perceber que a relagédo
de proximidade, de horizontalidade, de autonomia proporcionada aos membros da equipe
pode trazer algum nivel de insatisfacdo quando o colaborador sente necessidade de uma
tomada de decisdo mais ativa. Ndo notamos, porém, que tal insatisfacdo seja algo de grande
efeito sobre o entrevistado. Pareceu-nos uma critica sobre eventuais acontecimentos, mas que,
em alguns momentos, é percebida a falta de posi¢do gerencial decisoria, uma vez que, a n0sso

ver, a equipe se percebe com os mesmos atributos de autoridade.

RELATO 18: “acho ele muito de boa, até demais. As vezes sinto falta dele
tomar uma posi¢do mais firme, tipo dizer: é isso aqui e pronto! Resolveria
alguns conflitos que rolam de vez em quando [...] ndo chega a ser um
problema, mas tem horas gue penso que o projeto tem que terminar e fica
todo mundo discutindo, querendo acrescentar coisa, mudar coisa. E ele se
comporta como mais um de nos.” (Inacio — AGI)

8.5 Perspectivas profissionais

De maneira geral, percebemos que os profissionais da AGI encaram suas posi¢des
como transitorias. Mesmo aqueles que ndo afirmaram ter um plano tracado para seus futuros
profissionais, de certo modo, ndo deixaram transparecer uma ideia de que a estabilidade no
emprego seja algo de maior importdncia. Ndo notamos, porém, que tal posicdo esteja

relacionada com insatisfacdo no emprego, mas por perfis pessoais e profissionais que apontam
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para uma cultura organizacional na qual caracteristicas como inquietude e multiplicidade de

interesses se fizeram notar pelos relatos oferecidos.

RELATO 19: “Sei 4. [pausa longa] Gosto de musica, tenho uma banda.
Quero ter, um dia, mais tempo pra me dedicar & mésica. E s6 questdo de
juntar uma grana pra ter mais liberdade, porque, vocé sabe, viver sd de
musica ndo da. Mas se um dia der pra conciliar, beleza!” (Inacio — AGI)

RELATO 20: “Ainda quero rodar o mundo, ir para lugares exoticos, ver
gente diferente, conhecer outras culturas [pausa] fazer uns cursos, talvez uma
pos [pausa]. Mas no momento t6 de boa aqui: gosto do que faco e dos
resultados que tenho aqui.” (Ivan — AGI)

Ao contrario, na AGF, todos pareceram estar, de alguma maneira, satisfeitos com a
posicdo que ocupam. Notamos, nesse aspecto, forte sentimento de que, ao estarem naquela
agéncia, tém papel de destaque com relacdo aos demais profissionais da area. O status que

entendem ter por serem da equipe da AGF fica evidenciado pela declaracdo que se segue.

RELATO 21: “Aqui eu consegui tudo que sonhei desde quando tava na
faculdade: tenho um portfélio muito legal, colegas talentosos, alguns
prémios importantes. Me sinto realizado, sério. O pessoal a4 fora nos
respeita. Quando falo que eu trabalho aqui, todos sabem que ndo € pra
qualquer um. Aqui, cada dia € um desafio que n6s temos que superar. Gosto
disso porque, se olho como eu era quando entrei aqui e hoje, vejo que a coisa
é bem diferente. Tenho até vergonha dos meus trabalhos da época da
faculdade. Se um dia sair, s6 se for pra montar minha prépria agéncia, mas,
por enguanto, nem pensei nisso. De repente, quem sabe, viro socio aqui
mesmo [risos].” (Flavio — AGF)

E interessante notar, nesse caso e por afirmacdes similares nos relatos dos demais
entrevistados da AGF, que as pressdes enfrentadas pelo rigor vigente na agéncia parecem
colaborar com uma espécie de sentimento de orgulho por serem capazes de atuar dentro
desses padrfes de gestdo e exigéncia, 0 que os faz responder com maior empenho em suas
atividades, sempre que provocados pelo feedback das liderancas.

Um dado que consideramos importante destacar € que nossos entrevistados sdo
profissionais que atuam ha um tempo consideravel em agéncias de destaque, tendo, com isso,
participado de projetos relevantes, muitos deles premiados. Sdo profissionais que recebem
vencimentos elevados em relagdo ao mercado e tém experiéncia notdria em sua area de
atuacdo. N&o e raro que tais profissionais recebam ofertas de trabalho vantajosas de outras
empresas e, podemos inferir que, se ndo as aceitam, deve-se (a0 menos em parte) ao fato de

estarem minimamente satisfeitos com as atuais posi¢des que ocupam.
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8.6 Reflexdes

Percebe-se que o modelo de gestdo da AGF, visivelmente mais normatizado e,
portanto, mais controlador, pode ser compativel com perfis de profissionais de criacdo que se
enguadrem nesse tipo de modelo de gestdo. Como pode ser observado pelo RELATO 3, a
entrevistada afirma que as atividades ndo criativas, que devem ser cumpridas
concomitantemente com os projetos, ajudam a diminuir sua atencdo para trabalho criativo e,
como ha um modelo no qual a atividade burocréatica pode ser, em grande parte, substituida por
um SISTEMA de informatica, a colaboradora se sente mais livre para o desempenhar sua
atividade principal. Os demais entrevistados, em algum momento, também fizeram
observagdes no mesmo sentido, ainda acrescentando que, como 0s s6cios podem acompanhar
0s projetos on-line, recebem orientacbes com frequéncia, o que, segundo eles, permite que se
trabalhe com mais seguranca, diminuindo as chances de terem seus projetos rejeitados por
completo. Afirmam, ainda, que, com o tempo, aprendem a linguagem dos socios: aquilo que
rejeitam e aquilo que aprovam com mais facilidade, o que torna o trabalho de criagdo menos
estressante por estarem mais confiantes em obter a aprovacéo de seus superiores.

Quando levantamos, neste documento, uma compilacéo de artigos que se dedicaram
a identificar fatores promotores ou inibidores da atividade criativa, pudemos observar que tais
afirmacgdes encontram conformidade com algumas situagdes observadas em nossa pesquisa.
Num primeiro instante, ao tomarmos conhecimento de normas rigidas de operacdo do
mencionado SISTEMA e o rigor com gue os colaboradores da agéncia AGF estdo submetidos,
vieram a tona fatores que, inicialmente, poderiam ser inibidores da criatividade, como
controle rigido e rotinizacdo das tarefas para que haja a denominada evitacdo de incertezas.
Ao fazermos anéalise mais aprofundada, o que a principio se configurou como iniciativas para
gue se promovam as evitacOes de incertezas, posteriormente, foi notado que tais recursos sao
empregados e entendidos, em maior grau, como tendo o efeito de trazer precisdo as
informacdes e economia de tempo para acessa-las, liberando os profissionais de criacdo das
atividades burocraticas (STERNBERG, 1999). Ohly et al. (2006, p. 262) reforcam tal
perspectiva ao afirmarem que “[tarefas rotineiras] podem economizar recursos cognitivos que
poderdo ser utilizados para a geracdo de novas ideias”. Ainda, Amabile e Griskiewicz (1989)
observam que sdo motivadores da atividade criativa o trabalho desafiador, a cooperacao e o
compartilhamento de conhecimentos. O primeiro observamos na relagéo entre os gestores da

AGF e seus colaboradores coesos, em um processo de constante troca de desafios. O segundo,
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pela propria caracteristica de grupo que se faz notar entre os colaboradores. O controle
rigoroso, segundo Choi et al. (2009), pode assumir aspecto motivador da criatividade, desde
gue esteja acompanhado de mecanismo de feedback com base em informacdes detalhadas do
desempenho dos empregados, situacdo verificada claramente na agéncia AGF. Amabile
(1996), apesar de considerar que o controle excessivo atue prejudicialmente a criatividade,
abre um paréntese, na mesma direcdo de Choi et al. (2009), ao afirmar que o controle provido
de informag0es que possam promover uma orientacdo em direcdo a melhorias nos processos
de trabalho atua positivamente para melhores resultados criativos, por influir positivamente
sobre a motivagao.

Em um ambiente mais livre, como o vigente na agéncia AGI, o profissional deve
saber autogerir suas atividades e seu tempo. De certa forma, percebemos que os profissionais
dessa agéncia tém um grau de autonomia maior, ndo somente com relagdo a administracao do
seu tempo e atividades, como também sobre as decisdes criativas. Mais de um designer se
encarrega do mesmo projeto, preparando suas propostas; 0s projetos sdo encaminhados a um
ou mais dos socios criativos e este(s) decide(m), somente no final, qual(is) sera(do) enviado(s)
ao cliente, portanto, agindo de forma a promover nenhuma (ou muito pouca) interferéncia no
momento da criacdo. Nesse caso, destaca-se um viés competitivo presente entre 0s
componentes da equipe, pois esse processo de criacdo paralela e a subsequente aprovacao pelo
superior adquire formato semelhante ao de um concurso. Tais caracteristicas se aproximam
das descricbes de culturas cujas dimensdes tendem ao individualismo, competitividade e
autonomia (HOFSTEDE, 2011).

Com efeito, percebemos que, na agéncia AGF, onde o0 modelo € mais regulamentador
e fiscalizador, a autonomia é reduzida, o que gera mais previsibilidade (evitagdo de incertezas)
por parte de seus colaboradores. Por outro lado, tal modelo destaca menor poder por parte de
cada um, se considerarmos que autonomia pode ser entendida como uma forma de poder (o
poder de decidir). Assim, notamos que, individualmente, os colaboradores se submetem ao
modelo, tirando vantagens, de certa forma, da isencdo de responsabilidades que estdo fora de
suas atribuicdes formais. Mesmo assim, percebeu-se que, de forma praticamente velada, ndo
formalizada pela empresa, ocorre uma unidade entre os membros da equipe, havendo clima de
cumplicidade e de apoio, inclusive moral, entre os colegas. Pelo RELATO 13, entre outras
afirmac@es, podemos dizer que ha, mesmo sem a comunicacao verbal informal no estadio de
criacdo (esta pouco bem-vinda pela administragdo), comunicacdo por sinais visuais e/ou
gestuais, um comportamento de redundancia no qual os significados e sentidos estdo

implicitamente efetivados entre os profissionais. Tal envolvimento nos trouxe a percep¢ao de
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que h& uma dimensdo de coletivismo presente entre os designers. Assim, percebemos que o
poder individual se transfere para 0 grupo que tem, a0 menos em suas percepcoes, a ideia de
poder, pelo fato de seus membros estarem coesos.

Ao notarmos, em um primeiro momento, tendéncia a dimensdo masculinidade na
AGI, pois seus funcionarios tém maior autonomia e trabalham em um ambiente onde a
competitividade € notdria, na outra ponta, encontramos dimensdo feminilidade, por
observarmos coesdo e colaboracdo fortemente presentes na cultura da agéncia AGF. Contudo,
h4, ao analisarmos com maior profundidade um fenémeno que merece ser destacado: pelos
discursos tomados, observamos, sim, espirito de equipe e de colaboracdo presente entre 0s
designers da AGF, mas, a0 mesmo tempo, ao explorarmos tais discursos, percebemos uma
transferéncia da dimensdo competitiva ali presente. Observa-se 0 uso corrente da expressao
“Nos” (equipe) e “Eles” (diretoria), que também pode indicar que a competitividade migrou
da instancia que compreende os membros da equipe para o patamar colaboradores versus
detentores do poder formal. Podemos observar que tal dimensdo competitiva extrapola as
relacbes mais recorrentemente observaveis nos conflitos entre liderados e liderancas e
apresenta continua relacéo na qual esses dois grupos provocam-se entre si.

As liderangas, por meio dos relatorios de desempenho e criticas abertas, que embora
sejam geralmente dirigidas de forma individual, pressionam todo o grupo (coeso) de
colaboradores, que, por sua vez, respondem com um maior desempenho criativo e técnico,
num jogo, aparentemente semiconsciente (por ndo ser explicitamente declarado, mas sensivel
a ambos) em que se pode perceber tal vies competitivo. O estimulo e a (re)acdo servem aos
dois lados: aos sdcios, por proporcionar um incremento nos resultados da empresa e, na outra
ponta, a equipe, que, da mesma forma, passa a se reconhecer e se recompensar por perceber
seus talentos e por sua capacidade de superacdo. Percebemos que os desafios ali presentes
funcionam como motivadores ndo somente da atividade técnica necessaria para o trabalho
diario, mas, e principalmente, do estimulo a producdo de respostas que apresentem solucoes
mais criativas e consequente satisfacdo interna ao grupo, por perceberem-se capazes e
talentosos em suas atividades. Esse seria um aspecto desvendado que revela redundancias
(DUTERME, 2008) observadas ao interno da organizacdo e, se assumirmos essa condi¢do
como valida, podemos afirmar que ha uma dimensdo cultural de feminilidade, presente na
equipe, e uma dimensdo de masculinidade (HOFSTEDE, 2011) que se estabelece entre
grupos, quais sejam, entre os socios e o0s designers. Do outro lado, mas de maneira bem mais
sutil (a ponto de necessitarmos mais fundamentos para afirmar com maior seguranca),

percebemos na AGI a dimensdo competitiva entre os colaboradores (masculinidade) e, ao
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menos, intencdo (estratégica, diriamos) de dimensdo na qual prevalece a colaboracéo,
leniéncia e mediacdo conciliatoria (dimensdo feminilidade) nas relacdes entre lideranca e
liderados.

E interessante destacar que, embora tenhamos visto, por alguns autores, que a
competicdo pode ser prejudicial ao desempenho criativo dos individuos, é preciso observar
que algumas carreiras profissionais tém a competicdo como participes de suas atividades. No
nosso caso, a carreira de designer traz no seu bojo esse viés competitivo. E pratica comum de
agéncias e profissionais apresentar, em suas credenciais, além dos projetos ja executados e
seus resultados para o mercado, prémios vencidos em eventos de projecdo. Nesse sentido,
poderiamos enquadrar o fator competi¢do a uma motivacao extrinseca sinérgica (AMABILE,
1998), pois, na busca por vencé-la, o profissional procura o reconhecimento, a confirmacéo de
sua competéncia e o respeito dos pares.

Diante desses relatos, pudemos verificar diferencas visiveis nos modelos de gestdo
adotados pelas duas agéncias que se refletem em suas culturas organizacionais e nos aspectos
relacionados com a comunicacdo interna. No entanto, ao buscar respostas para os efeitos
causados por essas diferencas nas performances criativas dos seus colaboradores, deparamo-
nos com situacbes que nos levaram a suspeitar de que os modelos de gestdo, por si sos,
interferem muito pouco, a0 menos negativamente, nos processos e resultados criativos
apresentados pelos designers. Ao descreverem 0 modo como executam suas atividades e 0s
métodos utilizados para a busca de um resultado criativo, os entrevistados ndo chegaram a
narrar situacdes nas quais 0 modelo gerencial e a cultura organizacional de suas agéncias
pudessem ter trazido alguma interferéncia significativa no sentido de proporcionar
objetivamente grande barreira para que desenvolvessem seus projetos. Ao contrério,
obtivemos respostas que indicam a presenca, em cada agéncia, de caracteristicas favoraveis a
seus modos proprios de lidar com o trabalho criativo. Possivelmente, alguma revelagdo nesse
sentido poderia ser detectada se tivéssemos maior nimero de entrevistas (ou entrevistas mais
longas) com os mesmos profissionais. Tampouco consideramos ter, nesta etapa de nossa
pesquisa, elementos suficientes para afirmar, de maneira inversa, se a auséncia de
caracteristicas favoraveis apontadas nas agéncias seria prejudicial ou benéfica as suas
performances, a ponto de serem substancialmente consideradas. Igualmente, ndo nos €
possivel aferir se determinado fator inibidor ou promotor da criatividade tem peso maior com
relacdo a outro, ou seja, se determinado fator inibidor X poderia ser anulado ou atenuado pela

presenca de fator promotor Y e até que ponto isso se faz possivel.
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PARTE V

9 CONCLUSOES

Percorremos uma trilha tedrica que procurou abordar conhecimentos referentes a
criatividade, a cultura e a comunicacgdo organizacional. Trabalhamos, assim, com o propdsito
de identificar elementos que nos servissem de suporte para encontrar pistas que nos levassem
a identificar os fatores promotores e inibidores da criatividade em organizag0es criativas com
perfis de gestdo distintos. Em nossa atividade de pesquisa de campo, buscamos obter, por
meio da coleta e da analise de narrativas, em primeiro lugar, indicios de que, de fato, nossos
alvos constituiam-se de culturas organizacionais distintas, apesar de serem organizagdes com
objetivos e caracteristicas similares (ramo de negdcio, localizagdo, dimensdo, tempo de
atuacgéo, projecdo no mercado etc.).

Casaqui e Riegel (2009) fazem uma analise que envolve o modelo de gestdo do
Google, com destaque para 0 ambiente corporativo ali presente. Uma das questbes
importantes levantadas no documento coloca em discussdo se tal ambiente de trabalho,
caracterizado pela informalidade, constitui cultura organizacional de fato inovadora ou se ali
encontramos velhos modelos taylorianos encobertos por uma imagem que pretende vender a
ideia de liberdade, descontragdo, ludicidade como elementos que alimentam o imaginario do
publico no que diz respeito ao trabalho criativo. Os autores questionam se tais ambientes
descontraidos, na verdade, ndo seriam “imagens de um ambiente de producdo, representagdes
sociais de atividade criativa espetacularizada, que mobilizam o imaginario contemporaneo do
trabalho ideal” (CASAQUI; RIEGEL, 2009, p. 167). Essa questdo levantada pelos autores foi,
de fato, uma das preocupacdes que tivemos para observar uma das empresas pesquisadas. No
entanto, ao contrario do que o artigo procura demonstrar, no nosso caso, ndo percebemos
haver, por parte dos titulares das agéncias, reflexdo intencional no sentido de que o modelo
gue adotam seja tdo profundamente planejado a ponto de representar um cenario para que seus
colaboradores se sintam atraidos e que possam, assim, ser mais explorados. Talvez, pela
propria influéncia da midiatizacdo desses espacos onde a criatividade é espetacularizada, os
socios da agéncia tenham adotado a ideia de que promovem o tal espaco para o melhor
desempenho das atividades criativas.

Do outro lado, pelo que percebemos na agéncia por nos identificada como detentora
de uma gestdo mais formal, embora sendo um modelo onde ha visivelmente maior controle

das atividades e exigéncias no cumprimento de regulamentos, ndo detectamos um regime que
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tenha sido igualmente planejado para ser opressor, mas percebemos que os mecanismos ali
adotados sdo extensdo das praticas adotadas pelo proprio socio majoritario, fundador da
empresa.

Assim, identificadas por nés como culturas distintas, ao procurarmos fatores
inerentes as respectivas culturas organizacionais que poderiam atuar como limitadores ou
incentivadores da criatividade em suas equipes, ndo encontramos, no nosso entendimento,
nenhum elemento que possa, de maneira destacada, promover grandes interferéncias nos
processos criativos de seus colaboradores. Efetivamente, encontramos certo equilibrio (Tabela
5) entre fatores motivadores e limitadores da criatividade em ambas as organizagfes. Mas
isso, como citamos, ndo nos permite afirmar categoricamente que algum fator possa atuar
como atenuante de outro, neutralizando-0s, nem mesmo em que niveis tais fatores sdo mais ou
menos dominantes a ponto de desencadear o processo de incentivo ou de desencorajamento

dos potenciais criativos dos colaboradores das agéncias.



MOTIVADORES

meios e recursos
Amabile; Griskiewicz, 1989
Amabile, 2004
Bruno-Faria; Alencar, 1997

trabalho desafiador
Amabile; Griskiewicz, 1989
Bruno-Faria; Alencar, 1997

cooperagao e

compartilhamento conhecimentos
Amabile; Griskiewicz, 1989

INIBIDORES

auséncia de trabalhos em equipe
Bruno-Faria; Alencar, 1997
Alencar, 1996

pressao por prazos
Bruno-Faria; Alencar, 1997

auséncia de feedback
Amabile et al., 1999, 2008, 1993
Becker; Talbot, 1993

Van Gundy, 1997
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ludicidade @ controle
Amabile; Griskiewicz, 1996 Sternberg, 1999
autonomia

Van Gundy, 1997 .

Bruno-Faria; Alencar, 1998

Ferraz, 2002

estimulo a performance
Van Gundy, 1997
Bruno-Faria; Alencar, 1997

seguranc¢a no emprego
Van Gundy, 1957

respeito opinides divergentes o
Bruno-Faria; Alencar, 1997

feedback

Amabile, 1996

Choi et al, 2012 .
Bruno-Faria; Alencar, 1997

ambiente fisico . o

Bruno-Faria; Alencar, 1997

trabalho em equipe ®
Bruno-Faria; Alencar, 1997, 1998

humor dos empregados .
Runco, 2010

satisfacdo no emprego o0

Runco, 2010

cOesao

Runco, 2010 o

Hunter; Bedell; Munford, 2007

lideranga mediadora de conflitos ®
Tierney, 2008 . AGF . AGI

Tabela 5. Motivadores e Inibidores da Criatividade por Agéncias

N&o consideramos, porém, que haja uma agéncia pior ou melhor para o desempenho
criativo, inclusive porque ndo cremos ter material suficiente para tecer, nesse momento,
julgamentos taxativos a esse respeito. E necessario reforcar que ambas as agéncias atuam de
forma legitimada pelo mercado como empresas de sucesso hd mais de dez anos e seus

colaboradores, que certamente contribuem para tal sucesso, estdo aparentemente enquadrados
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nos diferentes modelos de gestdo, contribuindo com suas atividades criativas igualmente
reconhecidas e legitimadas (pelo mercado e pela prépria direcao das organizacoes).

Ao refletirmos sobre tais resultados, emergiu a hipotese de que os entrevistados, que
de fato atuam nas agéncias por mais de cinco anos, ali permanecem desenvolvendo suas
atividades criativas porque passaram por processos de adaptacdo (em diferentes niveis) as
culturas organizacionais nas quais estdo inseridos, de forma que os modelos de gestdo
adotados ndo afetam, ao menos ostensivamente, suas performances criativas. Segundo
informacdes obtidas com os sécios das agéncias, a maior incidéncia de demissdes (em sua
maioria, voluntérias) ocorre entre os dois primeiros anos de ingresso nas organizacGes. Tal

fendmeno € mais recorrente entre os jovens. Um dos sdcios da AGI chega a afirmar que:

Essa nova geracdo é talentosa, mas tem uma enorme dificuldade de
adaptacdo ao trabalho. Mesmo num ambiente como 0 nosso, acredita? Nos
altimos anos, vimos que a garotada n&o fica muito tempo. As vezes nem dois
meses e desaparecem sem nem mesmo dar satisfacdo. (sécio — AGI)

Uma vez que nossas suspeitas apontam para o fendbmeno da adaptagéo, antes de
finalizarmos, faremos pequenos comentarios a respeito, a seguir.

No caso de adaptacdo a culturas organizacionais e ao ambiente de trabalho,
presumimos haver niveis diferenciados que implicam maior ou menor disposicao e esforco
por parte do individuo. Segundo Duterme (2008), a adaptacdo inicia-se mais diretamente
quando o colaborador comeca a tomar contato com as redundancias e parte para interioriza-
las, assim, percebendo com maior profundidade os aspectos da cultura organizacional.
Podemos, entdo, supor situa¢Ges nas quais ocorre identidade cultural, conformidade com a
cultura organizacional e, nesse caso, a adaptacdo se daria de forma menos extenuante, em que
grande parte dos esfor¢os do individuo se concentrariam em assimilacdes das redundancias
presentes no ambiente organizacional. Em outro extremo, conjecturamos um cenario onde a
adaptacdo se d& por resignacdo devido a algum fator que constranja o individuo a permanecer
em determinado sistema, como a necessidade de honrar compromissos assumidos em sua vida
pessoal (familiares, de ordem financeira etc.). Nesse caso, cremos poder presumir que
quaisquer oportunidades que possam promover a desvinculagdo do individuo com
determinada cultura organizacional, provendo-o das suas necessidades, causardo o
desligamento dele.

Ainda, podemos supor outros niveis de adaptacédo, ligados a fatores cognitivos e de

personalidade do individuo: necessidades internas como busca de status pessoal e/ou
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profissional, poder etc. Como nossas conclusdes apontaram para um provavel entendimento
de que os colaboradores pesquisados se encontram adaptados as culturas organizacionais nas
quais se inserem, a ponto de ndo detectarmos influéncias notaveis em suas performances
criativas, vemos como conveniente lancar olhos para os processos de adaptacdo e seus
diferentes niveis como elementos importantes para compreender o desempenho de
profissionais de criacdo em distintas culturas organizacionais.

Para evoluirmos no sentido de confirmar nossas suspeitas, proporemos adiante, nas
sugestOes para trabalhos futuros, algumas questdes que podem colaborar para a construgéo de

conclus6es mais aprofundadas a respeito de nossas deducoes.
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10 LIMITACOES DA PESQUISA

10.1 NUmero de agéncias pesquisadas

Certamente, a selecdo de apenas duas agéncias a serem observadas nos deixa fora
daquilo que poderiamos considerar ideal para obter uma resposta que nos permita fazer
afirmacbes seguras sobre os resultados. Porém, se conseguirmos indicios de que nossa
metodologia esta trilhando um caminho promissor, poderemos dar continuidade ao trabalho e
obter mais resultados futuramente. Outrossim, devemos considerar que 0 universo a ser
pesquisado também ndo é composto de um numero elevado de agéncias. Todavia,
relembrando, segundo dados oficiais, o Brasil tem 683 agéncias de design, 38% atuando no
design gréfico, o que nos revela um ndmero de aproximadamente 260 agéncias regularizadas
em todo o territério nacional. Ainda, justificados pelo recorte feito a uma capital do
Sul/Sudeste, esse nimero caira mais ainda. Se sobre isso adicionarmos o recorte que restringe
as agéncias pelo seu porte e perfil de trabalho, teremos um universo que, embora néao
tenhamos, no momento, condi¢des de obter dados precisos, sera significativamente pequeno a
ponto de, em certa medida, justificar essa amostra.

10.2 Atual conjuntura econdmica do pais

Por fim, um aspecto que néo se faz diretamente pelas questdes metodoldgicas por nos
assumidas, mas que nos traz preocupacdo, € o atual cenario econdmico em que 0 pais se
encontra. Ndo podemos deixar de levar em consideracdo que a atual crise econdmica e 0
fantasma do desemprego pode, em algum grau, ter contaminado as respostas dos
entrevistados, principalmente aquelas com viés critico. Mesmo que o entrevistador, ao
oferecer sigilo, possa ter obtido a confianca do entrevistado, 0 medo de perder o posto de
trabalho, presente em muitos brasileiros, pode ter alterado a visdo critica de suas condi¢fes de
trabalho: é possivel a presenca de um comportamento de resignacdo que pode tender a
minimizar questdes desfavoraveis e a supervalorizar questbes favoraveis do ambiente de
trabalho. Da mesma forma, o clima organizacional, que podera nos dar pistas tanto de
aspectos culturais quanto de fatores inibidores ou promotores da criatividade, podera estar sob
a pressdo do momento econdmico brasileiro e, portanto, poderd nos indicar dados fora do

contexto do cotidiano das empresas em um cenario menos critico.
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11 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Na apresentacdo do nosso projeto de pesquisa, haviamos proposto, apos analise das
informacdes coletadas nas entrevistas, a realizacdo de uma etapa em que cada agéncia e suas
equipes realizariam um projeto de design. Elas seriam, posteriormente, submetidas a um corpo
de jurados que deveriam indicar qual resultado seria mais criativo. Assim, poderiamos
observar se fatores promotores e inibidores da criatividade nas agéncias estudadas teriam, na
pratica, influéncia sobre os resultados de seus projetos. Contudo, ao realizarmos 0s contatos
com as agéncias selecionadas, notamos forte resisténcia a essa etapa por parte de uma das
empresas, 0 que nos impossibilitou de poér em prética a atividade. Por outro lado, estavamos
cientes de que a realizacdo e o julgamento de apenas um projeto por agéncia poderia nao
trazer respostas definitivas para o julgamento das performances criativas das equipes:
precisadvamos de maior numero de projetos a serem submetidos a julgamento. Apesar de
termos essa etapa suprimida, a ideia ndo foi de todo eliminada e pretendemos, em uma
oportunidade futura, elaborar proposta nesse sentido, envolvendo mais empresas e a
proposi¢do de mais de um projeto por empresa, objetivando, assim, ilustrar o trabalho teérico
realizado com resultados praticos fornecidos pelas agéncias.

Para além de considerarmos a importancia da ampliacdo desta pesquisa, ao
observarmos a influéncia do fator adaptacdo nos resultados obtidos, inclinamo-nos a propor
uma investigacdo que tenha por objetivo identificar os elementos que motivam as adaptacdes
e 0 tempo demandado a determinado individuo para obter um resultado de enquadramento
adequado as culturas organizacionais distintas, a fim de alcancar resultados satisfatdrios em
suas funcdes.

Apos as entrevistas com a populagdo selecionada por nés, sob o critério de terem
mais de cinco anos de atividade em ambas as empresas, constatamos que esses individuos ndo
relataram alteracdes substanciais em suas performances criativas por influéncia de culturas
distintas. O tempo de atividade pode ter contribuido para que esses individuos se encontrem
adaptados as culturas organizacionais das empresas as quais pertencem. Suspeitamos, porém,
de que a cultura organizacional promoveu uma espécie de selecdo natural na qual aqueles que
ndo conseguiram o enquadramento nas diferentes organizacdes foram eliminados, voluntaria
ou compulsoriamente. Essas hipdteses abrem uma janela para um conjunto de perguntas a
serem respondidas posteriormente, dentre as quais destacamos:

— Quanto tempo o profissional leva para adaptar-se a determinada cultura organizacional

em empresas que tém a criatividade como parte central de seu negocio?
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— Quais niveis de adaptacdo podem existir e quais os limites que um determinado
colaborador pode apresentar para que promova tais adaptacdes ou as rejeite, sendo
assim suprimido?

— Quais fatores motivam positiva ou negativamente profissionais que tém alto potencial

criativo, durante o processo de adaptacao?

Para finalizar, esperamos que este trabalho e nossas sugestdes sejam Uteis para
semear 0 interesse pelo tema da criatividade e, em especial, relacionando-o com a cultura

organizacional na qual ela se desenvolve no ambito profissional.
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ANEXOS

Anexo 1 — Cdpia do relatorio de desempenho adotado pela agéncia AGF

watoc: [

pror— serovooro

ASPECTOS A SEREM AVALIADOS:

Desempenho na nova funao: [ Regular
Apresentou facilidades de adaptacéo: [ Regular
Disponibilidade para adquirir conhecimentos: [l Regular

 QUAIS S ASPECTOS FAVORAVEIS ?
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1 B _IET

VERSAC: 02 oo #eroveon or [
. -
Instrugdes: e 1
Considerando a sua experiéncia do dia a 2 Haamem am
sobre os comportamentos recorrentes do 3 Asvezes i:l
profissional sob a sua lideranga, avalie pontuando de 4 Frequentemente

5

1a5 cada competéncia a seguir:
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l;m!ementarsok@ﬁm notaveis. Trabalha em equnpe,expﬁe ldeias de
eomclarem,coerémlaebonsargummms [ Otima convivncia ]
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Anexo 2 — Cépia do organograma e descricdo de funcdes (neste, o de Head Designer)

adotado pela agéncia AGF

w5
Pégina 1 de.4

Designer

Volmiﬂ Deseriglo de Cargos
PERFIL DE CARGO

oy .
. CODIGO REVISAO AUTOR A
VI APROVADO POR
& f RH-PERF-007 ROO
-~

i0 do Head Des;;
rdenagiio o
dimento
preender o problema
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-

tarefas, encerramento e arquivo
= Monitorar o sistema de tarefas, para
fazer follow up e gerenciar o
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Apéndice 1la — Tabela compilatoria dos fatores promotores e inibidores da criatividade, segundo o corpus reunido.

Comunicagao/ Estrutura Feedback/ Liberdade de
Ambiente fisico Autonomia Burocracia Clima organizacional Coesao informagac Cooperagao Desafio horizontal x vertical avaliagao profissional eXpressao Liderangas*

Alencar
Amabile
Bedell
Blecher
Bruno-Faria
Ferraz
Fleith
Gladdis
Gryszkiewicz
Gumuslouglu
Hill

Hunter
llsev
Mueller
Mumford
Runco
Scheiner
Scott
Simonton
Sternberg
Strange
Talbot
Tierne:

Van Gund

Toleréncia/ apoio
Seguranga/ as ambiguidades/
Motivacao Recursos humanos  Recursos materiais Remuneracdo  Satisfacdo no emprego  establidade Tamanho das equipes ~ Tempo/prazos ideias diferentes Tomada de riscos Treinamento

Alencar
Amabile
Bedell
Blecher
Bruno-Faria
Ferraz
Fleith
Gladdis
Gryszkiewicz
Gumuslouglu
Hill
Hunter
llsev
Mueller
Mumford
Runco
Scheiner
Scott
Simonton
Sternberg
Strange
Talbot
Tierney
Van Gundy
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Apéndice 1b — Tabela de recorréncias dos fatores promotores e inibidores da criatividade,

segundo o corpus reunido (recorte do fator Liderancgas).

Aberta a debates
Autoritaria
| Aversa a riscos

Capacidade de gerenciar conflitos @@

Conservadoras

' Controladora
Descompromissada

' Empatia
Encorajadoras/ motivadoras

' Estimula trabalho em equipes
Falta de clareza nos objetivos

" Inteligéncia emocional

Ma gestao de projetos

Orientadora (apenas)
Paternalista

' Suporte emocional

' Suportiva (em relagdo a tarefa)

Liderancas*




