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Resumo

O objetivo deste artigo é analisar a pratica gerencial do que se chama aqui gestdo da criatividade, a partir do
individuo em seu grupo, do processo de lideranga e da cultura. Essa gestao se baseia na visdo de deliberacdo de
dirigentes com acfes orquestradas para ampliar a criatividade coletiva. A literatura ressalta a importancia da
criatividade, vista como um processo gerencidvel capaz de incrementar o ato de inovar, na consolidacdo da
inovacdo organizacional, e enfatiza o valor da inovagdo no alcance da vantagem competitiva. Contudo, ainda
existem lacunas na literatura. Dessa forma, foi realizada uma pesquisa exploratoria e descritiva, por meio do uso
de entrevistas com gestores do setor da economia criativa, a partir da perspectiva da analise de contetddo. Os
respondentes interpretaram que a atividade econémica baseada na criatividade requer novos valores e novas
praticas. Os resultados evidenciaram as praticas gerenciais como gestoes da criatividade, com a¢8es envolvendo o
individuo, o lider e a cultura organizacional. A contribuicdo dessa pesquisa na pratica gerencial é dispor um
conhecimento capaz de alavancar a vantagem competitiva e, no @mbito académico, disponibilizar novas conexdes
tedricas para o avango do campo da inovacéo.

Palavras-chave: gestdo da criatividade; lideranca criativa; cultura criativa; individuo.

Abstract

The aim of this paper is to analyze the management practice of what is named here as creativity management,
based on the individual in his/her group, the leadership process and culture. This management is based on the
deliberation of leaders with actions arranged towards increasing collective creativity. The literature highlights the
importance of creativity, seen as a manageable process able to enhance the act of innovating, in the consolidation
of organizational innovation and emphasizes innovation’s value in achieving competitive advantage. However,
there are still gaps in the literature. Therefore, an exploratory and descriptive research was conducted through
interviews with managers from the creative economy sector, from the perspective of content analysis. Informants
interpreted economic activity based on creativity as needing new values and practices. Results showed
management practices as creativity managements, with actions involving the individual, the leader and
organizational culture. This paper’s contributions to management practice is to offer knowledge capable of
increasing competitive advantage and, in the academic field, provide new theoretical connections to advance the
field of innovation.

Key words: management of creativity; creative leadership; creative culture; individual.
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Introducéo

A criatividade é uma condicdo necessaria a inovacgao. Diante da significAncia do processo de
inovagdo no alcance da vantagem competitiva, essa tematica sempre obteve lugar de destaque no cenario
académico e na acgdo gerencial. A despeito desse largo conhecimento sobre a inovacéo (Birkinshaw,
Hamel, & Mol, 2008), a criatividade, vista sob a Gtica de ser um processo gerenciavel capaz de
incrementar o ato de inovar, ainda ndo possui um corpo de conhecimento que se considere condizente
com sua importancia.

O objetivo deste artigo é analisar a pratica gerencial do que aqui é chamado gestdo da criatividade,
a partir do individuo em seu grupo, do processo de lideranca e da cultura em que estes sdo usados para
incrementar a criatividade coletiva. Embora trate-se de elementos tradicionais na agenda de pesquisa, a
lacuna que se observa é uma analise que os integre sob a 6tica da criatividade e de suas especificidades,
ou seja, uma visdo deliberada dos dirigentes organizacionais que busque ampliar a criatividade coletiva
a partir de acbes orquestradas, ancoradas na cultura da organizacdo, no processo de lideranca e no
individuo em suas relagGes sociais.

A superacdo dessa lacuna é importante ao disponibilizar um conhecimento estruturado, que possa
ser aplicado em ambientes organizacionais nos quais a criatividade seja significativa para vantagem
competitiva, ou seja, em ambientes nos quais a capacidade de inovagdo supere outros componentes
utilizados para esse fim, tais como acesso privilegiado a recursos, condi¢cdes monopolistas ou dominio
de tecnologia.

No segmento académico, essa superacao significa a disponibilidade de novos conhecimentos e
novas conexdes tedricas de varidveis que, ao serem compreendidos em conjunto com um campo de
conhecimento especifico, apresentam elementos para avancar na ciéncia e suscitar novas lacunas,
contribuindo para a espiral que envolve continuamente os conhecimentos tacito e explicito (Nonaka &
Takeuchi, 2008).

Nesse sentido, é importante destacar que 0s ambientes criativos podem estar presentes em
organizacdes atuantes na chamada economia criativa (Bendassolli, Wood, Kirschbaum, & Cunha, 2009;
Newbigin, 2010) ou em organizacBes que baseiam suas a¢des competitivas na inovacao. A criatividade,
por sua vez, é associada a geracao de ideias novas e Uteis, relacionadas ao incomum e a um novo ponto
de vista, que rompem com os padrdes existentes, e sdo capazes de produzir resultados praticos através
da inovacédo (Anderson, Potocnik, & Zhou, 2014; Martens, 2011).

Dessa forma, a inovagdo no contexto da criatividade também se estabelece como fator
preponderante da competitividade, mas, nesse caso, parece haver uma énfase maior no conhecimento
tacito, 0 que torna a gestdo da inovacao, no contexto criativo, mais desafiadora.

Neste artigo, entende-se criatividade organizacional como a capacidade coletiva, (oriunda de
processos baseados nos individuais, na lideranca e na cultura) que proporciona rupturas conceituais ou
praticas, em culminancia com a disponibilidade de novos processos, conceitos, servi¢os ou produtos
para a aplicacdo comercial.

A criatividade organizacional, portanto, pode ser vista como um processo de trés estagios: (a) a
geracao de uma ideia inspiradora potencial; (b) a promogéo dessa ideia em busca de legitimidade e de
recursos; e (c) a implementagdo dessa ideia culminando em uma inovagdo (Caniéls, Stobbeleir, &
Clippelee, 2014). Essa criatividade pode emergir de insights (introspeccdes) individuais, embora ndo
paregam ser suficientes para garantir uma inovacdo, caso ndo encontrem um ambiente organizacional
propicio a transformar essas ideias em produtos e/ou servigos. Dai a necessidade de uma gestdo da
criatividade que seja capaz de dotar a organizacdo de uma atmosfera que propicie um resultado efetivo,
para isso, promovendo a integracdo de individuos, a acdo de lideres e a difusdo de valores culturais
facilitadores da criatividade.
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Isto a efeito, este artigo estrutura-se em mais cinco partes. Na secdo seguinte, discute-se a
inovagéo e a gestdo organizacional a partir de novos desafios que emergem ao se colocar a criatividade
como elemento central na organizacdo. A se¢do subsequente analisa os trés elementos centrais neste
artigo em uma gestdo da criatividade: o individuo no contexto coletivo da criatividade, a lideranga
criativa e a cultura criativa. Em seguida, apresenta-se a se¢do da metodologia, na qual séo expostos o0s
pressupostos e 0s caminhos metodoldgicos seguidos na pesquisa. A proxima secdo discute os resultados
que emergiram do campo, interpretados sob a luz dos conceitos tedricos apresentados. A Ultima secao
apresenta os comentarios finais a partir das implicacGes oriundas dos resultados interpretados e discute
caminhos para 0 campo.

A inovacao e a gestdo em um contexto criativo

A inovacdo é reconhecida como uma das mais significativas fontes de transformacdo econdmica
para o alcance da vantagem competitiva. Schumpeter (1988) evidencia a inovagdo como a forga
propulsora do capitalismo e a distingue da invenc¢do. Essa é uma ideia, um esbo¢o ou um modelo para
um novo ou melhorado produto, artefato, processo ou sistema. Ja a inovacgdo, no sentido econdémico,
somente ocorre quando ha uma transacdo comercial envolvendo essa invencdo com a consequente
geracdo de rigueza. Freeman (1987) analisa o escopo e o alcance da inovacao e coloca quatro categorias
hierarquizadas para o fendmeno: incremental, radical, mudancas do sistema tecnoldgico e mudanca no
paradigma tecno-econdmico (revolucédo tecnoldgica), essa Gltima com maior potencial de transformacao
econbmica.

A partir de uma visdo da estratégia, Teece, Pisano e Shuen (1997) apresentam as principais
correntes teoricas para alcancar uma vantagem competitiva. Os autores defendem uma metateoria
(capacidade dindmica) que congrega componentes de posicionamento, de processos e de caminhos para
explicar como as firmas ganham vantagem competitiva. Eles definem capacidade dindmica como a
capacidade da firma para integrar, construir e reconfigurar as suas competéncias internas e externas, em
ambientes de rapida mudanca de conformacgdo. A visdo desses autores enfatiza a importancia da
inovacdo em ambientes dindmicos para o desempenho das firmas.

No contexto da criatividade, a inovacao também possui papel relevante. Segundo Rodan e Galunic
(2004), a visao de criatividade é similar a visdo de inovacdo de Schumpeter em muitos aspectos, dada a
existéncia de trocas, de recontextualizacbes e de recombinacBGes de elementos de conhecimento,
aparentemente distintos e independentes no processo de geracao de ideia.

Lipovetsky e Serroy (2015) evidenciam a contradigdo entre a criatividade e a gestdo tradicional.
Para eles, de um lado estdo 0s gestores que se voltam para

a eficacia e rentabilidade econdmica, de outro, estdo os criadores em busca de autonomia e que
sdo animados por ambicdes artisticas. Havendo assim, demandas de liberdade criadora que se
chocam contra os processos de racionalizacdo e os controles exercidos pelas firmas (Lipovetsky
& Serroy, 2015, p. 45).

Como observado anteriormente, a criatividade esta envolta em um contexto subjetivo, cultural e
politico. Isso indica uma necessidade de reflexdo na qual ela ndo deve ser interpretada apenas como algo
sublime, vinculado a um momento épico da acdo humana. Segundo Xu e Rickards (2007), gestéo criativa
€ 0 estudo e também a préatica da gestdo com base nas teorias de processos criativos e sua aplicagdo nos
niveis individual, grupal, organizacional e cultural.

Embora exista uma ampla literatura que ressalte o lado positivo da criatividade, também néo
faltam visGes criticas. Segundo Siebert e Wilson (2013), o trabalho nas industrias criativas esta se
tornando cada vez mais incerto e competitivo. Para as autoras, ainda que exista o trabalho flexivel, ndo
deixam de existir armadilhas, tais como o deslocamento de profissionais qualificados para atividades
menos qualificadas, a exploracéo de trabalhadores criativos que sdo induzidos a colocar uma grande
energia no que fazem sem uma contrapartida organizacional suficiente, e os periodos de desocupacao,
em gue ha reducéo da renda e fragilidade social.
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Mesmo em face dessas criticas, a criatividade ocupa um espa¢o importante da recente analise
organizacional. Essa gestdo possui um papel significativo para a efetividade da criatividade, sobretudo,
para possibilitar a inovacdo (Anderson et al., 2014; Chedli, 2014; Sousa, Pellissier, & Monteiro, 2012).
Por vezes, ainda que ocorram ideias criativas e com potencial de inovacdo, ha falhas no processo
relacionadas a atengdo, ao esforgo e aos recursos que inviabilizam a inovagdo (Caniéls et al., 2014).

Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) entendem a inovacdo gerencial como a geracdo e a
implementagdo de uma pratica de gestdo, de um processo ou de uma técnica que sao novos para o estado
da arte e destinam-se a promover o0s objetivos organizacionais. Os autores enfatizam a importancia do
gestor na conducéo desse processo e reconhecem a dificuldade de efetivacédo desse tipo de inovacdo, em
que poucas organizagdes possuem expertise (pericia) nessa area em funcdo da existéncia de
componentes de ambiguidade, incerteza e resisténcia a mudanga. De forma anéloga, pode-se interpretar
a dificuldade com a gestdo da criatividade, que estd estreitamente vinculada a inovacdo gerencial
(Anderson et al., 2014), dado que o fazer criativo é, por vezes, subjetivo e de dificil mensuracao.

Elementos da Gestdo da Criatividade

Analisa-se a gestdo da criatividade a partir do individuo na criatividade coletiva, da lideranca na
criatividade e da cultura criativa pelo entendimento de que sdo significativos em um contexto de
criatividade. Esses elementos sdo discutidos individualmente apenas como um meio de facilitar a
compreensdo. Nesse sentido, deve-se ter em mente gue eles sdo inter-relacionados e ocorrem de forma
articulada.

Individuo e criatividade coletiva

A literatura contempla a analise de caracteristicas do individuo criativo e sua potencialidade para
a coletividade. Dentre elas, estdo: esses individuos sao abertos aos novos conceitos, sao flexiveis, estao
motivados para o trabalho, e sdo dirigidos para os objetivos (Amabile, 1997; Byrne, Mumford, Barrett,
& Vessey, 2009; Parjanen, 2012). A criatividade envolve a transferéncia de uma nova ideia entre
individuos, perpassando processos de verificacdo e validacdo (Mainemeli, 2010).

Segundo Parjanen (2012), quando alguém age criativamente significa que ele é capaz de analisar
as coisas a partir de mais de uma perspectiva e de questionar os modelos de trabalho estabelecidos, pois,
se os problemas forem resolvidos da mesma forma repetidamente, a criatividade tenderia a ser
blogueada, dificultando o surgimento de novas ideias.

O profissional esta inserido em uma conjuntura social e sua criatividade sofre influéncia desse
sistema coletivo (Chedli, 2014), seja por normas, por processos de comunicacdo ou por relaces
interpessoais, que podem facilitar ou dificultar a acdo criadora (Perry-Smith & Shalley, 2003). O
resultado final da criatividade pode ser um produto, um servi¢o ou um processo organizacional que trara
um beneficio coletivo, normalmente, com um ganho de eficiéncia. Diante da complexidade
organizacional, esse resultado final, por vezes, envolve expertises de diferentes campos do saber (Byrne
et al., 2009), em um processo critico de refinamento e adequagdo. Nessa ordem, o trabalho de um
individuo em particular ndo seria suficiente para gerar a criatividade organizacional, ainda que esta parta
de insights individuais.

Emerge, entdo, uma relacdo indissociavel entre o individuo e o grupo, tanto o grupo ao qual esse
individuo pertence, quanto eventuais outros grupos organizacionais com que ele se relaciona para se
efetivar o processo de inovacgdo. Dessa forma, no contexto da criatividade organizacional, a legitimidade
social, a necessidade de acesso a recursos, o imperativo do compartilhamento de ideias e a exigéncia do
uso de expertises diferenciadas compdem o cenario da acdo do individuo no contexto coletivo da
criatividade.
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Lideranca na criatividade

O papel do lider no ambiente criativo pode considerar aspectos classicos da lideranga, que ndo
sdo foco de andlise aqui, acrescidos de uma preocupacdo em desenvolver ou aprimorar em sua equipe
comportamentos adequados a criatividade e a inovacao, instigando seus liderados a agir criticamente.
Nessa linha, o lider criativo serve como um catalisador que impulsiona mudangas consideradas
apropriadas no contexto organizacional através da efervescéncia da mudanca inovadora (Sohmen,
2015).

Sdo encontradas na literatura caracteristicas e perfis de liderancas que sdo alinhadas ao contexto
criativo e que podem catalisar a efetividade da uma gestdo da criatividade. Byrne, Mumford, Barrett, e
Vessey (2009) indicam a expertise técnica e a capacidade de resolucdo criativa de problemas, a
competéncia de estabelecer uma missdo em que os liderados possam enxergar claramente seus objetivos,
a capacidade de oferecer suporte aos seus liderados, a aptidao de subsidiar uma estrutura que possibilite
a criacdo de grupos técnicos de expertise com a promoc¢édo da comunicacao, a competéncia de fornecer
um feedback (comentario) construtivo que busque ndo excluir uma ideia em si, mas que tente fazer com
que essa ideia seja desenvolvida ao ponto de se tornar viavel.

Ja para Rickards e Moger (2000), o papel do lider criativo contempla competéncias relacionadas
a criacdo de uma plataforma de conhecimento para o desenvolvimento de novas ideias, ao fomento de
uma visao compartilhada, a emergéncia de um clima favoravel, ao encorajamento para a criacdo de
ideias proprias, a facilitacdo de criagdo de uma rede de conhecimento vinculada ao contexto externo, e
ao fomento da aprendizagem pela experiéncia.

A partir de uma perspectiva de lideranga contextual com base cultural, Fairhurst (2009) analisa
que os lideres devem articular a sua visdo através de uma utilizacdo estratégica dos slogans, dos
simbolos, dos rituais, das cerimonias e das historias de sucesso ou heroismo. Assim, os lideres criativos
seriam gestores de significados.

Segundo Parjanen (2012), os lideres podem influenciar a criatividade ao conceberem grupos de
trabalho em que estejam presentes membros diversamente habeis, facilitando a abertura para novas
ideias, para a confianca interpessoal, para 0 comprometimento com o trabalho e com a comunicacao,
em que os membros construtivamente desafiam as ideias uns dos outros. Ainda para Parjanen (2012), o
comportamento dos lideres tem um efeito sobre a forma como os colaboradores consideram a
criatividade, notadamente, na definicdo de objetivos da criatividade, ou seja, esse lider deve ser claro
sobre a necessidade de criatividade e os tipos de criatividade que melhor atendem aos objetivos da
organizacao.

Cultura criativa

O contexto organizacional é necessariamente coletivo, o que faz com que exista uma condigdo
relacional e social em que a cultura emerge como um fator preponderante de delineamento, ainda que
essa cultura ndo seja homogénea (Martin, 1992). Diante do pressuposto neste artigo de que a criatividade
é um fendmeno coletivo, essa questdo ndo poderia ser desvinculada da perspectiva cultural.

Alguns autores enfatizam a pertinéncia de agudas relages sociais para o favorecimento da
criatividade (Parjanen, 2012; Perry-Smith & Shalley, 2003). Essas relagGes sdo favorecidas quando os
membros de um grupo compartilham valores semelhantes, convergem com o0 entendimento das
necessidades das regras para ordenacdo social, e exercem praticas que s&o legitimadas no grupo.

Nesse sentido, uma cultura organizacional criativa deveria buscar que os valores, as regras, as
praticas e todos os elementos culturais estivessem em convergéncia com uma agao criativa coletiva. Por
exemplo, as normas culturais que suportam uma postura de compartilhamento de informagdes tornam
mais provavel a ndo retengdo de informagdes, inclusive entre individuos com lagos fracos (Granovetter,
1973), que, nesse caso, podem significar aqueles que fazem parte de distintos grupos ou setores
organizacionais (Perry-Smith & Shalley, 2003).
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Parjanen (2012) remete a importancia da sociabilidade para esse fenémeno ao definir criatividade
coletiva como 0s processos criativos que levam a produtos criativos como resultado da interagédo entre
duas ou mais pessoas, chegando a ofuscar a contribuicdo de individuos especificos. Para ela, a
criatividade organizacional acontece em dois niveis dimensionais: as caracteristicas dos membros
organizacionais e as caracteristicas da propria organizacdo, condi¢cdes que facilitam e nutrem o0s
empregados criativos. Nessa perspectiva, os grupos de trabalho criativos tém uma diversidade de
membros habeis, uma abertura para novas ideias, a confianca interpessoal, 0 comprometimento com o
trabalho e com a comunicag&o, em que esses membros construtivamente desafiam as ideias geradas por
Seus pares.

A literatura sobre cultura organizacional evidencia as diferencia¢@es entre organizac¢des oriundas
de caracteristicas marcantes de seus integrantes (Hofstede, 2001; Martin, 1992), colaborando com a
ideia de que a cultura ndo € algo universal, possuindo condi¢des locais que dao feicdo especifica a
distintos contextos. Por exemplo, Erez e Nouri (2010) destacam que existem culturas que privilegiam a
condicdo de novidade da ideia e outras em que ha uma valorizacdo da aplicabilidade da ideia. Os autores
fazem uso do modelo de Hofstede (2001) para propor que a criatividade é influenciada pelo grau de
incerteza, pela distancia do poder e pelo grau de individualismo ou coletivismo.

Nessa perspectiva, a cultura criativa estd vinculada a um contexto especifico em que determinadas
condigdes acabam por favorecer a sua ocorréncia. Por outro lado, Brettel e Cleven (2011) relacionam a
cultura organizacional de inova¢do com o grau em que as organizacles estdo predispostas a aprender
continuamente e desenvolver o conhecimento com a intencdo de detectar lacunas entre aquilo que é
desejado pelo mercado e o que a firma oferece no momento. Tal visdo volta-se para uma perspectiva de
competitividade oriunda dos processos inovadores, subsidiados por uma cultura condizente com essa
visdo.

Metodologia

Essa pesquisa exploratéria-descritiva se vale da tradicdo interpretativista da ciéncia, de sua
vertente hermenéutica, a qual advoga que o significado ndo pode ser expresso diretamente, precisando
de artefatos para sua compreensdo. Esses artefatos sdo interpretados a partir de uma realidade que é
construida socialmente, sendo tal interpretacdo restrita ao seu contexto situacional, de espaco e tempo.
Partiu-se do principio de que o fendmeno social ndo pode ser visto como uma entidade objetiva, mas,
sim, como normas e significados envolvidos na realidade dos atores sociais. Ademais, o investigador é
um interprete da interpretacdo dos atores, fato que ndo é um limitador, mas, sim, uma caracteristica do
estudo em geral e do método em particular (Hatch & Cunliffe, 2006).

Os achados estdo ancorados na premissa de que os estudos interpretativos buscam explicar um
fendmeno social sem, contudo, fazer predigdes, emergir leis gerais ou construir teorias de casualidade
(Hatch & Yanow, 2003).

Creswell (2007) elenca a pesquisa fenomenolégica como uma estratégia de inquérito. Essa
pesquisa inspira-se em tal estratégia ao seguir o caminho estabelecido de identificar o fenémeno de
interesse, ou seja, a gestdo da criatividade, refletir sobre o fendbmeno, descrever seus temas essenciais e
interpreta-lo.

A Conferéncia das Na¢des Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD) segmenta as
atividades da economia criativa em quatro ntcleos: ndcleo do patriménio material e imaterial, composto
por atividades como artesanato, festas populares e espacos culturais (teatro, museus, dentre outros);
nlcleo das artes, que engloba atividades como musica, danga, circo e artes visuais, como pintura,
fotografia e escultura; ndcleo da midia (producdo de conteido), que contempla a¢fes de imprensa,
editoria de livros e audiovisual (TV, cinema e radio), dentre outras; e nlcleo da criatividade aplicada,
com atividades de design, arquitetura, publicidade, entretenimento e educagdo, exemplificado em
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atividades vinculadas, dentre outras, a de software, video game e conteudos digitais (UNCTAD, 2010).
Essas atividades ddo uma dimensdo da amplitude da economia criativa, o que justifica uma analise
segmentada em funcao desse escopo.

Sete profissionais com atuacdo no campo da economia criativa foram entrevistados, atendendo
aos requisitos da experiéncia com o fendémeno e do nimero minimo de cinco entrevistados (Creswell,
2007). O conjunto de entrevistados (duas respondentes e cinco respondentes) é composto por uma
mulher de 55 anos, formada em Antropologia, com 22 anos de atuacdo na empresa; uma administradora
de empresas de 30 anos, com 6 anos em seu negocio; um economista de 35 anos, com 5 anos de atuacdo
em sua organizacdo; um profissional formado em Design, de 31 anos de idade, com 6 anos na lideranca
de sua empresa; um engenheiro eletrdnico de 50 anos, com 15 no comando do negécio; um profissional
formado em Comunicacdo Social de 51 anos, com 6 anos no comando da sua empresa; um gestor
formado em Ciéncia da Computagdo de 27 anos, com 4 de experiéncia no negécio.

Os colaboradores sao gestores que estdo na posi¢do de dirigentes principais de seus negocios: trés
profissionais do segmento de desenvolvimento de software, um do segmento de games, um do segmento
de design, um do setor de moda e um do segmento de treinamento voltado para a economia criativa.
Todos dirigem negécios na cidade de Recife, capital do Estado de Pernambuco.

O corpus ficou com superioridade de empresas de software. Isso é um espelho do que ocorre no
I6cus de investigacdo, o Bairro do Recife, que possui empreendimentos predominantemente nessa
atividade, a partir do protagonismo e do pioneirismo do Porto Digital na regido. Partiu-se do principio
de que essa condicdo permite uma analise que é condizente com os objetivos da pesquisa. Ainda assim,
registra-se gque os resultados devem ser interpretados a luz dessa situacdo do campo de investigacao.

A participacdo de uma empresa de treinamento justifica-se pelo fato de que ela é voltada
inteiramente para a economia criativa, tendo tal referéncia inclusive em sua denominacdo comercial. A
empresa realiza treinamentos na area de Cinema, Animacdo, Fotografia, Literatura, Design, Inovacdo,
Game Design, dentre outros, ou seja, atividades da economia criativa (Newbigin, 2010) e seu dirigente
a posiciona como tal.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, um método consagrado em pesquisas qualitativas.
A entrevista é uma técnica que leva ao mapeamento e a compreensdao do mundo dos respondentes,
possibilitando ao pesquisador social realizar esquemas interpretativos para compreender as opinies dos
atores sociais em termos mais conceituais e abstratos (Gaskell, 2002). As entrevistas foram realizadas
nos respectivos locais de trabalho dos participantes, identificados como E1 (entrevistado 1) e assim
sucessivamente. Elas foram gravadas com consentimento, com audio e video, com um tempo médio de
guarenta e cinco minutos.

Posteriormente, as entrevistas foram transcritas para a realizacdo da analise. O acesso aos
entrevistados ocorreu por meio de conhecimento prévio de trés deles pelo autor mediante sua
participacdo em eventos relacionados a economia criativa. Para 0s outros quatro participantes, ocorreu
a técnica da bola de neve, a partir da indicagdo dos trés entrevistados iniciais. A todos foram explicados
0s objetivos da pesquisa e 0 seu escopo, que fazem parte um projeto de pesquisa financiado pelo
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), sendo Ihes garantido o sigilo
de suas identidades (Fontana & Frey, 2005).

A cidade de Recife pode ser considerada como uma experiéncia satisfatéria de municipios que
querem se consolidar como cidades criativas. A partir de acGes da sociedade civil organizada, dos
governos estadual e municipal, de universidades, de agéncias de fomento e de empresas privadas,
especificamente o Bairro do Recife, que congrega varios exemplos de atividades da economia criativa
e tem sido referéncia nesse campo. Destaque para o Porto Digital, iniciativa conhecida nacionalmente e
voltada para o segmento de software, para o Porto Midia, empreendimento focado em atividades
artisticas e culturais, para o Instituto CESAR, voltado para pesquisas tecnoldgicas, para empresas
multinacionais (Accenture, HP, Samsung, Motorola e Alcatel-Lucent), para os Armazéns da
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Criatividade, estruturas de suporte a inovacao e ao empreendedorismo, além de empresas e organizagdes
na area de artesanato, lazer, cultura e entretenimento, com a presencga de milhares de profissionais.

Conforme Newbigin (2010), ao justificar a escolha desse ambiente para a pesquisa de campo,
essas iniciativas ddo dindmica a regido através de atividades de trabalho e de lazer em todos os dias da
semana, constituindo um polo de economia criativa. Os resultados dessa pesquisa podem servir como
referéncia para novas investigagfes ou para estudos comparativos futuros, em iniciativas semelhantes
de outras cidades.

Das entrevistas emergiram dados que foram interpretados pela analise de conteido, um conjunto
de técnicas de analise das comunicacfes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricao
do contetdo dos discursos, permitindo analisar o dito e o ndo dito sobre as vivéncias dos sujeitos e as
percepcOes sobre os objetos (Bardin, 2011). Foi utilizada a vertente de analise estrutural, reveladora de
aspectos subjacentes e implicitos presentes nas mensagens. As quatro categorias foram previamente
determinadas a partir da problematica estabelecida e do referencial tedrico utilizado, a saber: a Visao de
Criatividade, nela interpreta-se a compreensao dos participantes quanto ao conceito de criatividade, seu
alcance, suas caracteristicas e sua aplicabilidade no contexto organizacional; o Individuo e a
Criatividade Coletiva, categoria que analisa a perspectiva dos respondentes quanto ao individuo e a sua
relacdo com o grupo no contexto da criatividade, a partir de caracteristicas individuais e das relagdes
sociais necessarias para se efetivar a criatividade e os resultados disso para suas atividades; a Lideranca
na Criatividade, que é relacionada ao perfil e as praticas de lideranca condizentes com a criatividade e
suas potencialidades de efetividade operacional das organizac¢des; e a quarta categoria, chamada Cultura
Criativa, que analisa a visdo dos entrevistados sobre caracteristicas e condi¢Ges culturais mais propicias
para a emergéncia e operacionalizacdo da criatividade, notadamente aspectos simbélicos, tais como
valores e ritualiza¢Bes vinculados ao contexto criativo.

Resultados e Analise

As categorias sdo apresentadas individualmente apenas para fins didaticos, mas elas devem ser
reconhecidas como estando articuladas nas préaticas organizacionais.

Visdo de criatividade

A visdo de criatividade dos respondentes coaduna com a literatura e esta relacionada a inovagéo,
ao fazer diferente daquilo que permite alcancar novos arranjos e novas solug¢@es aos desafios do contexto
organizacional, através de rupturas conceituais ou operacionais (Anderson et al., 2014; Martens, 2011;
Schumpeter, 1988).

“Eu acho que é basicamente vocé conseguir resolver problemas de uma forma diferente do que tem sido
feito ... existe um caminho que é pensar fora da caixa, que € ser criativo. A criatividade ela vem muito disso,
de vocé conseguir pensar em novas formas de resolver problemas do dia a dia”. (E5)

“Criatividade é buscar fazer as mesmas coisas que ja existem de uma maneira diferente. E néo se contentar
com aquilo que ja existe e buscar outros meios de realiza-lo com éxito, é reinventa-lo”. (E1)

“Criatividade é fazer coisas novas, ou fazer arranjos novos com coisas que ja existem. N&o é nenhuma
genialidade, sabe? Criatividade é vocé ser capaz de fazer novos arranjos, produzindo novas solugdes dentro
da sua atividade”. (E2)

“Tudo que foge a um padrdo a gente tende a dizer que € criativo. Criativo, para mim, tem a ver com 0 novo,
com fazer diferente”. (E4)

A despeito de tratar-se de dirigentes maximos das organizagdes, ndo se observa uma associacao
da criatividade, e seu gerenciamento, a questdes estratégicas. O que fica evidenciado é a capacidade do
uso da criatividade para assuntos operacionais e cotidianos. Embora a gestdo da criatividade também
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possa ser utilizada nesse nivel, ressalta-se a auséncia nos discursos de uma vinculagdo mais evidente ao
estratégico, o que certamente poderia ser mais valorizado, dada a dimensdo cultural (Erez & Nouri,
2010) da criatividade e sua influéncia nas praticas organizacionais, bem como, dado o poder dos lideres
em disseminar o novo e o criativo (Sohmen, 2015).

Mesmo com essa reduzida vinculacdo a estratégica, os discursos contemplam a perspectiva da
criatividade associada a inovacao, com sua capacidade de transformagdo econdmica e como meio para
se alcancar a vantagem competitiva (Rodan & Galunic, 2004). E possivel especular que tais dirigentes
podem alcancar uma desejavel condicdo de ampliacdo do escopo do uso da criatividade. O préprio
exercicio cotidiano pode ser um indutor de uma nova perspectiva, pois, 0 campo ainda pode ser
considerado recente, inclusive para 0 meio académico; portanto, com potencial de exploragdo quanto as
praticas gerenciais.

Pode-se interpretar esse resultado no sentido de que ja ha uma visao da criatividade alinhada ao
que é normalmente requerido pelos dirigentes organizacionais, ou seja, ganhos de competitividade e
necessidade de inovacdo. Assim, esses resultados ratificam que a agéo gerencial coaduna com a visdo
de gestdo da criatividade.

Essa visdo abre uma perspectiva de valorizagdo da criatividade no sentido que, ao ser melhor
gerenciada, ela pode conduzir a uma constante e primordial busca da atividade organizacional, que seria
a de gerar uma condicao de superioridade comparativa frente aos concorrentes (Chedli, 2014; Sousa et
al., 2012). Dessa forma, essa condicdo deveria ser perseguida pelos gestores de tais organizagdes, visto
que eles possuem o papel de buscar ampliar a eficiéncia. Nesse sentido, 0 escopo do gerenciamento da
criatividade ganha evidéncia ao permitir maior eficiéncia da gestdo no seu viés de inovacdo. Nessa
ordem, uma efetiva gestdo da criatividade potencializa a capacidade de inovacéo e, por consequéncia, a
vantagem competitiva.

O reconhecimento presente nos discursos sobre o conceito da criatividade e seu potencial de
alcance abre uma perspectiva para a inovagdo gerencial, pois, segundo Birkinshaw et al. (2008), a
inovagdo ndo € um processo trivial. Diante disso, a visdo dos entrevistados parece tentar superar tal
dificuldade, reconhecendo o poder transformador da criatividade e da inovacao para suas organizacgoes.

Individuo e criatividade coletiva

A categoria individuo e criatividade coletiva foca no papel do individuo no ambiente da
criatividade organizacional e sua relacdo com o grupo do qual faz parte ou outros grupos que sao
necessarios para a efetividade da inovacdo, dado que, no contexto organizacional, sdo requeridas
diferentes expertises para sua ocorréncia (Byrne et al., 2009). Os depoimentos confirmam perspectivas
presentes na literatura sobre condi¢Ges adequadas no contexto organizacional que podem facilitar a
emergéncia da criatividade, tais como liberdade de criagdo e experimentacdo, motivagao, participagéo,
e ouvir o outro (Amabile, 1997; Mainemeli, 2010).

“Eu considero como o diferencial para uma empresa hoje vocé ter essa liberdade, porque assim, cada vez
mais, as pessoas, quando trabalham em uma empresa, elas ndo estéo trabalhando pelo dinheiro, elas querem
também o reconhecimento e saber que o que elas estdo propondo, que o que elas estdo falando esta sendo
absorvido e est4 sendo implantado pela empresa”. (E5)

“Se vocé tem pessoas, funciondrios, parceiros, dos quais vocé espera que sejam criadores, que criem coisas
diferentes, que sejam criativos, vocé tem que pensar em maneiras de deixa-los a vontade para que eles
sejam 0s mais criativos possivel. O que ndo é uma coisa facil”. (E4)

“Todos sabem a sua importancia, todos sabem o que deve ser feito, eu cobro pelas metas. [N&o importa se]

a pessoa vai fazer aqui, agora ou, em casa, mas a gente trabalha com prazos, entdo é dando a liberdade para
que eles possam encontrar os melhores caminhos”. (E6)
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“As pessoas tém que ter iniciativa de propor solug@es novas para problemas que tinham sido resolvidos de
outra forma anteriormente, e se for encontrada uma solucdo nova que seja até melhor, ela tem que ser
proposta e ouvida”. (E2)

Os respondentes ratificam que a criatividade ndo vem por acaso. Ainda que essa criatividade possa
partir de um insight individual, ela sé ird progredir se 0 ambiente coletivo favorecer sua fluéncia entre
os setores envolvidos no processo de inovacdo (Byrne et al., 2009; Rickards & Moger, 2000). Isso
evidencia que é preciso que os dirigentes organizacionais tomem determinadas decisdes para que 0
caminho entre a criatividade e a inovacdo ndo seja interrompido por barreiras processuais ou
burocraticas.

Sobrepdem-se entre os respondentes as condicGes de liberdade, de pro-atividade, e de
reconhecimento dos funcionarios para que a criatividade alcance resultados efetivos, ou seja, levem a
uma inovacao (Caniéls et al., 2014; Chedli, 2014). Convém destacar que esses dirigentes fizeram esse
reconhecimento. Em contextos tradicionais de gestdo, a liberdade possui uma condicdo limitada. Ja no
contexto criativo, autores (Perry-Smith & Shalley, 2003; Xu & Rickards, 2007) reconhecem a liberdade
como um meio fundamental para ampliar a criatividade.

Pode-se considerar que, na gestdo tradicional, o espaco simbélico do individuo e do grupo é
limitado pelas condigdes estruturantes, tais como, a burocracia e a hierarquia, o que dificulta o
protagonismo do grupo. Os discursos destacados evidenciam condi¢Ges mais alentadoras quando
defendem um maior grau de liberdade e confianca. Certamente, sdo condi¢fes mais propicias a criacao,
ainda mais se for considerado o papel indutor dos gestores. Nesse sentido, parece haver um
reconhecimento dos respondentes sobre a necessidade de superar as condi¢cdes vigentes na gestdo
tradicional, que ndo coadunam com um contexto criativo (Lipovetsky & Serroy, 2015).

E sabido, porém, que modificacdes profundas de comportamento social, como a ambiéncia
criativa demanda, ndo sdo tdo simples de ocorrer, pois envolvem o gerenciamento da motiva¢do com
suas fontes e seus efeitos na performance organizacional, da influéncia do contexto na motivacao
individual, da conjugacdo de uma forca de trabalho heterogénea em suas capacidades, que permita um
clima de critica construtiva, e da orientacdo organizacional para a geracdo, a comunicacdo e o
desenvolvimento de novas ideias (Amabile, 1997). O proprio respondente 4 reconhece isso. Tais
dificuldades sdo tipicas da inovacao, principalmente quando ocorrem rupturas conceituais, como afirma
Freeman (1987), mas esse é 0 papel esperado para um gestor que tem na criatividade a principal condicao
de desempenho coletivo.

Um extrato de depoimento ainda traz a tona outros aspectos que vdo além do contexto
organizacional, como uma base educacional formal do profissional e seu comportamento conservador
em fungdo da educacdo convencional que recebeu.

“A curiosidade é um potencial para a criatividade. Quem ndo é curioso ndo é criativo... Entdo, de maneira
geral, eu atribuo trés fatores. Primeiro, a pouca educacédo basica ndo é acolhedora de criatividade, ela tolhe
as possibilidades. A pessoa é criativa, mas ndo tem grandes possibilidades de ir adiante. A segunda, a pessoa
tem educacdo, mas foi por muito tempo tolhida por essa educacdo basica brasileira que é muito ruim. E
quando ela chega ao nivel profissional é muito tarde porque as sequelas sdo muito grandes, ela ndo possui
mais elasticidade e anda como se estivesse rumo ao matadouro. E o terceiro, é gratificar os criativos, ou
seja, premiar, chamar a atencéo, ‘dar a luz a eles’. (E7)

Na visdo da respondente, a gestdo pode contribuir para superar lacunas que o individuo apresenta
em sua formag&o por uma eventual educacéo deficitaria, possivelmente inibidora de criatividade. E certo
que essa questdo extrapola o alcance do gestor, mas o fato de esse debate vir a tona no discurso dessa
respondente parece evidenciar que, no contexto criativo, uma nova postura da lideranga é salutar,
notadamente, aquela ancorada em novos valores, novos simbolismos e novas ritualizagdes (Fairhurst,
2009), pois os padrdes gerenciais tradicionais ndo sdo suficientes para se alcancar uma condicao superior
em organizagdes que baseiam suas competéncias centrais na criatividade. Possibilidades de a¢&o seriam,
por exemplo, o incentivo e a efetividade de acOes de treinamento e desenvolvimento (T&D), e de
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remuneracdo com foco no desenvolvimento criativo, que teriam o potencial de alavancar essa
competéncia na equipe.

Lideranca na criatividade

E reconhecida a importancia do papel do lider nas organizacées. O que se busca analisar aqui €
esse papel no contexto criativo. Os depoimentos corroboram com o entendimento da importancia desse
profissional na gestdo da criatividade, que se torna mais agudo diante do elevado conhecimento técito
(Nonaka & Takeuchi, 2008) presente nesse contexto. Os depoimentos destacam questdes que, por vezes,
nao sdo valorizadas em ambientes ditos tradicionais, ou seja, nos quais a criatividade ndo esta no centro
da criacdo de valor. Como preconizado na literatura (Anderson et al., 2014; Xu & Rickards, 2007),
questdes como Ocio criativo, provocacdo de prazer, liberdade, abertura de opinides e brincadeiras
emergem na opinido dos respondentes como situagdes condizentes com o papel de um lider em um
contexto de criatividade.

“Tem aquele cliché: o pensar fora da caixa. Mas, como a gente pode pensar fora da caixa? Como gestor,
vocé favorecer o melhor para sua equipe. Estimulos. Eu acredito muito nisso, em lideranca. Entdo é vocé
deixar de ser o chefe e se tornar o lider, através de metas, provocando mais e melhores beneficios. E vocé
ter momentos de descontracdo na empresa. Eu acredito muito no écio criativo, vocé parado, voce reflete e
faz melhor. Uma gestéo criativa ela provoca, ndo sé para o publico, mas principalmente para os cooperados,
prazer”. (E6)

“Eles tém capacidade excelente de produzir criatividade, inovacdo e resultados excelentes. Essa lideranca
se torna a ponte de dois caminhos que € a criatividade em si, o resultado criativo, e o cliente. Na minha
atividade, enquanto gestor dessa equipe, eu tento munir eles desse repertério e caminho criativo que vai
resultar no produto que tem a necessidade direta com a vontade do cliente”. (E3)

“Como a gente d& uma certa liberdade para a criatividade dos nossos funcionérios, muitos deles, como vem
da &rea de tecnologia, eles percebem no dia a dia deles, oportunidades e tentam falar essas oportunidades
para nés. A gente sempre deixa aberta essa porta para as pessoas que trabalham com a gente, inclusive a
maioria das coisas que sdo criadas aqui, passam, claro, pelo nosso crivo, mas a gente ndo fica
acompanhando 100%, a gente deixa uma certa liberdade, eles criam, depois é que a gente aprova ou
reprova”. (E5)

“Existe essa tensdo (mercado e criatividade), é ai que eu acho que € onde entra o papel do gestor
fundamental, que € ver como vocé consegue conciliar essas coisas que sdo tensdes. Eu acho que uma das
grandes artes que tem em administrar é saber atender a essas agendas e restri¢Bes para fazer as coisas
funcionarem, sem denegrir a criatividade desse pessoal”. (E4)

Esses depoimentos subsidiam a interpretacdo da importancia do papel do lider para evidenciar a
criatividade no contexto organizacional. O lider, portanto, desempenha funcdes que devem favorecer o
fomento de uma visdo compartilhada, a emergéncia de um clima favoravel, o subsidio a uma estrutura
no ambiente de trabalho, que possibilitem a criacdo de grupos técnicos de expertise (Birkinshaw et al.,
2008; Rickards & Moger, 2000).

Quando esses lideres enfatizam a importancia da liberdade para o funcionario, quando destacam
que eles devem ser a ponte para uma nova condi¢do ou quando afirmam que eles precisam administrar
tensdes sem tolher a criatividade, tem-se um repertério positivo de praticas de lideranca capazes de
potencializar o uso da criatividade (Rickards & Moger, 2000).

Esses discursos corroboram com a ideia de uma gestdo da criatividade. Como citado, o individuo
criativo por si s6 ndo basta, seria necessaria uma visao articulada de uma lideranca que tome decisGes
centradas na ldgica coletiva e na legitimidade, que permitem transformar insights individuais em
inovagdo coletiva (Caniéls et al., 2014).

N&o ha uma hierarquia entre os elementos da gestdo da criatividade, mas é possivel destacar o
papel catalisador do lider (Sohmen, 2015) em fomentar todo o processo. Por iniciativa desse
profissional, é possivel ampliar o alcance dos outros elementos e tornar a organizagdo mais criativa.
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Para isso, ele deveria ressaltar a importancia dessa postura proativa na equipe e identificar quais agtes
melhor atendem as demandas organizacionais (Byrne et al., 2009; Parjanen, 2012). Nos discursos, por
exemplo, identifica-se a necessidade de equacionar as tensdes entre a criatividade e o mercado
(Entrevistado 4), o que remete a Lipovetsky e Serroy (2015), que exploram as contradi¢fes entre a
criatividade e a gestdo tradicional e destacam a dificuldade para o gestor fazer tal conciliacdo.

Nesse cenario, 0 controle, o estabelecimento de metas e a divisdo do trabalho, exemplos de
mecanismos de gestdo, ndo seriam abolidos, mas realizados a partir das condi¢es e caracteristicas
préprias de um contexto criativo. Ressalta-se o trecho do discurso do respondente 5, que cita ndo haver
uma liberdade plena: “a gente ndo fica acompanhando 100%, a gente deixa uma certa liberdade, eles
criam, depois € que a gente aprova ou reprova”. Portanto, mesmo no contexto criativo, ha controles. O
que parece dever existir € uma gestdo que seja ancorada nos valores da criatividade como meio de
potencializar a inovacao e o alcance da vantagem competitiva (Freeman, 1987; Teece, Pisano, & Shuen,
1997).

Cultura criativa

A cultura organizacional é um pano de fundo que envolve toda a organizagao e, é possivel dizer,
pode ser evocada para subsidiar acdes e praticas nos mais distintos setores. No contexto da criatividade,
nao é diferente. Os valores, as crencas, 0s rituais, dentre outros, podem ser usados no sentido de facilitar,
ou de dificultar, um ambiente criativo (Erez & Nour, 2010). Nesse sentido, as praticas, as politicas e as
normas podem refletir uma situacdo de incentivo ou barreira a criatividade coletiva. Os depoimentos
registrados evidenciam elementos culturais das organizacBes investigadas que corroboram com a
literatura (Parjanen, 2012; Perry-Smith & Shalley, 2003):

“Uma organizacdo criativa € uma organizacdo que, nos processos internos, foge e procura sistematicamente
testar outros métodos e outras formas de trabalhar. Que ndo se acomoda a determinados padr@es que estdo
por ai, e mesmo aos padrdes que ela venha encontrar, que se questiona e reinventa sua forma de trabalhar
e de produzir coisas, sejam essas coisas de economia criativa, ou ndo”. (E4)

“Criatividade ndo tem uma forma. E um processo que tem alguns principios, as pessoas tém que ter
liberdade e confianga, e € a partir disso que se gera a criatividade. Entdo o que vocé tem que fazer é criar
um ambiente onde essas duas coisas ganhem consisténcia dentro do processo”. (E2)

“Uma organizacdo criativa depende muito da cultura da empresa e da abertura que os colaboradores tém
para serem criativos nessa empresa. Um dos exemplos, o Google, ele d& essa abertura. Ele pode ser
considerado uma empresa criativa, porque ele dd um ambiente criativo, ele da a oportunidade de ser criativo,
e da essa abertura. Acho que depende muito da cultura empresarial, assim como pode ter uma empresa que
seja bem-sucedida, mas ela ndo da uma abertura para os colaboradores e nem ela é criativa, porque ela ja
vive de uma commaodity”. (E5)

Os relatos fazem emergir valores das culturas dessas organizagdes que subsidiam um ambiente
criativo, facilitando o processo coletivo de gerar inovacdo. Liberdade, fuga de padrdes, abertura aos
colaboradores sdo exemplos de atitudes que sé podem ser efetivas se forem consideradas valores
organizacionais, ou seja, se estiverem enraizados no imaginario coletivo, servindo de guia para préaticas
cotidianas e para uma visao de futuro (Martin, 1992).

Nota-se entre os discursos a existéncia de uma cultura de reinventar-se diante do contexto
dindmico que exige novas agdes estratégicas (Teece et al., 1997), ou, ainda, a presenga de uma cultura
que torna possivel a experimentacgdo e a liberdade criadora (Schumpeter, 1988), que ocorrem pelo uso
de valores, rituais e ceriménias (Erez & Nouri, 2010; Martin, 1992), tornando possivel essa realidade.

A cultura e a criatividade possuem como caracteristica comum o elemento subjetivo, de dificil
mensuracdo, e que sdo presentes na inovacdo tacita (Nonaka & Takeuchi, 2008). Naturalmente, sdo
condigdes mais desafiadoras de gerenciamento em comparacdo a elementos explicitos muito mais
passiveis de mensuracdo e controle. Mas essa € uma condicdo intrinseca da criatividade, dessa forma, a
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gestdo ndo pode ignorar tal fato, ao contrario, é a partir dessa condicdo que ela deve ser efetiva e
proporcionar uma ampliacdo da criatividade e da inovacéo.

Analisando os resultados em conjunto, fica evidenciada a pertinéncia de se realizar uma gestao
da criatividade, o que contribuiria com um processo mais efetivo de inovacdo. Uma gestéo eficiente
tende a traduzir-se em resultados mais eficazes, o que também vale no processo produtivo baseado na
criatividade. No entanto, essa gestdo ndo deve ser uma reproducdo do gerenciamento realizado em
contextos tradicionais, pois as caracteristicas apresentadas na literatura solidificam a visdo de que o
contexto criativo € dotado de condigdes especificas que demandam acdes particulares (Birkinshaw et
al., 2008). Os dados confirmam as expectativas oriundas do objetivo deste artigo. Nessa ordem, a acao
gerencial pode, por exemplo, tornar o trabalho colaborativo mais condizente com uma condicao criativa;
da mesma forma, é possivel uma maior efetividade das acdes dos lideres voltadas para ampliar a
disponibilidade de politicas voltadas para esse fim, assim como uma politica de evidéncia de valores
culturais que favoreca a ampliacdo da criatividade e da inovagéo.

Os elementos analisados ndo constituem uma novidade em si. O individuo e sua relagdo com o
grupo, a lideranca e a cultura organizacional sdo tematicas ja difundidas na literatura. O que se buscou
valorizar foi a interpretacdo desses elementos, em conjunto, sob a 6tica da criatividade, destacando que
é possivel analisa-los de forma relacionada e, em cada um deles, existir uma acdo deliberada com
consequéncias aparentemente positivas para os diversos agentes envolvidos nesse processo.

O gerenciamento da criatividade permite um avango conceitual e comportamental ao significar a
criatividade ndo apenas como um conceito abstrato vinculado a um momento eureca, mas também como
uma perspectiva a ser conduzida através de estratégias e praticas bem delineadas, que podem ampliar a
inovacdo.

Partindo do pressuposto de que a criatividade possui condi¢bes distintas de atividades
tradicionais, pode-se defender que muitos dos elementos e das condi¢Bes organizacionais deveriam ser
reordenados para permitir que a criatividade possa ser potencializada, uma vez que nao € suficiente a
simples presenca de individuos altamente criativos se eles ndo estiverem envoltos em um contexto social
que facilite a consolidacdo da criatividade (Parjanen, 2012).

Tal realidade passa, dentre outros, por processos sociais, por valores culturais e por acdes de
lideranca que devem ser dispostos no sentido de favorecer a criatividade e, por consequéncia, a inovagéo
decorrente (Caniéls et al., 2014). Os resultados aqui evidenciados indicam a importancia de uma
liberdade criadora no ambiente organizacional para potencializar o uso e os resultados da criatividade.
Salienta-se o papel dos lideres em permitir clima, politicas e praticas organizacionais condizentes com
essa liberdade criadora, que esta relacionada a ousadia dos envolvidos em desconstruir as bases
conceituais gue sustentam uma pratica atual, e ao estabelecimento do novo como uma politica
organizacional.

O que esses resultados evidenciam é a possibilidade de a criatividade ser interpretada como um
elemento gerenciavel, ndo em seu sentido mais intrinseco ou no nivel individual, mas em seu aspecto
coletivo. Essa interpretagdo amplia 0 escopo desse campo e abre espago para uma agéo gerencial mais
efetiva no intuito de ampliar a eficiéncia organizacional em um de seus elementos mais significativos,
a inovacdo (Schumpeter, 1988). Mesmo que as organizagdes investigadas ndo fagcam isso em um nivel
considerado ideal, os achados dessa pesquisa permitem um avancgo nesse campo de conhecimento que
deve ser observado no Ambito académico e no mundo organizacional.

Registra-se, por fim, que os respondentes sdo predominantes do setor de software. A economia
criativa é formada por representantes dos mais diversos segmentos, tais como, software, teatro, design,
arquitetura, games, cinema e moda (Newbigin, 2010; UNCTAD, 2010). Nesse sentido, ha um desafio
para que os achados de pesquisas nesse vasto campo, mesmo ancorados na criatividade, possam
contemplar de maneira homogénea todos os seus segmentos. Essa pesquisa ndo foge a essa condicédo e
os resultados evidenciados devem levar essa realidade em consideragdo. O predominio no corpus de
respondentes do setor de software pode sugerir que tais resultados podem ser uma realidade desse
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segmento, uma atividade envolvida em um ambiente de alta complexidade e com um dinamismo que
tende a tornar a vantagem competitiva mais transitoria do que outros segmentos da economia criativa,
como a arquitetura. Suas caracteristicas podem influenciar na gestdo da criatividade.

Uma possibilidade, nesse sentido, € uma maior instrumentalidade gerencial para fazer frente ao
ambiente competitivo, mesmo em um contexto criativo, com interferéncia nas categorias aqui
analisadas. Porém, ao longo da andlise, ndo foram encontradas evidéncias de um posicionamento
diferenciado dos trés respondentes do segmento de software frente aos participantes dos demais
segmentos. No que tange as categorias aqui trabalhadas, as evidéncias de uma gestdo da criatividade
emergiram de todos os respondentes, independentemente de seu segmento. Ainda assim, novas
pesquisas comparativas podem indicar determinadas especificidades gerenciais para um ou outro
segmento, 0 que nao seria algo inusitado, frente a diversidade de atividades que a economia criativa
contempla.

Consideracoes Finais

Este artigo é relevante ao avancar no conhecimento quando atribui protagonismo a gestdo da
criatividade no processo de inovacdo. A inovacao é largamente difundida como meio de se alcancar a
competitividade organizacional, porém, é entendido aqui que a criatividade em si possui um espaco de
pesquisa aquém do seu potencial nesse processo. Ao jogar luzes na necessidade de se gerir a criatividade
deliberadamente, evidencia-se uma série de elementos e de processos gerenciais que podem ser
executados visando a uma gestdo da criatividade mais efetiva. Essa gestdo ndo € vista aqui como uma
acao simplesmente manipuladora do trabalhador, porém, como uma forma legitimada de se buscar maior
eficiéncia organizacional, um prop6sito da ciéncia da Administracdo, dai uma estreita relacdo dos
achados deste artigo com uma expectativa da préatica gerencial, mesmo em organizacdes pautadas pela
criatividade.

Entende-se que o0s objetivos propostos foram alcancados na medida em que os dados evidenciam
a pertinéncia em haver uma gestdo da criatividade. Os resultados confirmam que os elementos
analisados, em menor ou maior grau, sdo gerenciados nas organizacfes participantes com o proposito
de ampliar a criatividade coletiva e suas implicacdes positivas, ainda que isso possa ser melhor
desenvolvido nas organizagdes participantes.

Tais resultados permitem que gestores possam fazer uso do conhecimento aqui gerado para aplica-
lo na prética gerencial, o que pode proporcionar um aumento da eficiéncia nos processos que envolvam
a criatividade. Da mesma maneira, académicos podem partir do ponto final dessa pesquisa para subsidiar
novas investigacoes. Ainda assim, tais resultados ndo devem ser interpretados como se houvesse uma
facilidade em realizar uma gestao da criatividade. A partir de sua natureza tacita, subjetiva, simbélica e
de dificil mensuracdo (Anderson et al., 2014; Nonaka & Takeuchi, 2008), essa gestdo da criatividade
requer um esforgo coletivo que seja condizente com essas condic¢des.

Os resultados devem ser analisados sob a 6tica da pesquisa qualitativa e de suas caracteristicas e
devem fazer parte de um contexto ampliado de investigacdo. Uma limitacdo da pesquisa refere-se a
abrangéncia do objeto pesquisado. Diante do que foi exposto sobre a pluralidade de atividades
envolvidas no setor criativo, essa investigagdo abordou uma parcela desse universo, assim, seus
resultados espelham uma realidade parcial do campo. Outra limitagao refere-se a subjetividade associada
a criatividade, o que pode dificultar a percepcao dos gestores quanto ao escopo do tema, sendo assim,
as falas dos respondentes podem refletir a condicdo de um conhecimento em construcéo sobre o que
significa uma gestao da criatividade. Destacam-se ainda limitagdes associadas ao proprio método analise
de contetdo, mesmo levando em consideracdo suas caracteristicas e sua conota¢do qualitativa. Uma
limitacdo envolve a (dificuldade de) méxima neutralidade do pesquisador diante do uso de inferéncia, e
outra abrange o uso de categorias que ndo séo fontes neutras de descri¢do (Perékyla, 2005).
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Sugere-se que sejam realizadas novas pesquisas para cobrir lacunas que se relacionem com outros
elementos, tais como relagcbes de poder e aprendizagem organizacional. Pesquisas adicionais que
envolvam outros segmentos econdmicos e outras realidades socioespaciais também sdo necessarias para
se formar um escopo de conhecimento robusto para subsidiar académicos e gestores.
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