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RESUMO

A criatividade € precursora de inovagdo nas organizacdes, cconomias e sociedades contemporineas. Entretanto,
é necessdrio o conhecimento integrado e atualizado sobre a producio académica, devido a dispersdo de enfoques
existentes € ao desengajamento com a epistemologia da pratica. O objetivo desta pesquisa consiste em mapear e
integrar a producdo académica sobre criatividade organizacional, propondo sua renovagdo conceitual com base
na epistemologia da pratica. O método ¢ baseado em levantamento e andlise da produ¢io académica nacional
e internacional sobre criatividade organizacional e epistemologia da pratica. Os resultados consistem em um
conjunto de categorias de concepgdes da criatividade que permite integrar as pesquisas em Administragdo e uma
proposta estruturada de renovagdo conceitual a partir da epistemologia da pratica. Os resultados contribuem para o
avango da pesquisa em criatividade com a elaboragio de um conjunto integrado de concepgdes sobre a criatividade
organizacional e a articulagdo da criatividade com a perspectiva da pratica, ampliando a compreensdo do conceito

e propondo um caminho conceitual-teérico para renovar e alimentar pesquisas futuras.

Palavras-chave: criatividade, prética, epistemologia da pratica, administra¢do, estudos organizacionais.

ABSTRACT

Creativity is a precursor to innovation in contemporary organizations,
economies and societies. However, we still lack an integrated and updated
knowledge about academic production on creativity, due to the dispersion
of existing approaches and the deviation with the epistemology of practice.
The research goal is to map and integrate the academic production on
organizational creativity, proposing their conceptual renewal from
the epistemology of practice. The research method is based on survey
and analysis of national and international academic productions on
organizational creativity and epistemology of practice. The results consists
in a set of categories of the creativity conceptions that allows an integration
of research on management research and a structured proposal for renewing
the conceptualization of creativity from the epistemology of practice. The
results contribute to the advancement of creativity research in elaboration
of an integrated set of conceptions of organizational creativity and
articulation of creativity with the perspective of practice, expanding the
understanding of the concept and proposing a conceptual and theoretical
path for renewing and feeding future research.

Keywords: creativity, practice, epistemology of practice, management,
organizational studies.
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RESUMEN

La creatividad es precursora de innovacion en las organizaciones,
economias y sociedades contempordneas. Pero aiin necesitamos un
conocimiento integrado y actualizado sobre la produccion académica,
debido a la dispersion de los enfoques existentes y la desvinculacion con
la epistemologia de la prdctica. El objetivo de esta investigacion es mapear
e integrar la produccion académica sobre creatividad organizacional,
proponiendo su renovacion conceptual desde la epistemologia de la
prdctica. El método de investigacion se basa en el relevamiento y andlisis
de la produccion académica nacional e internacional sobre creatividad
organizacional y epistemologia de la prdctica. Los resultados consisten en
un conjunto de categorias de las concepciones de la creatividad que permite
la integracién de la investigacion en la Administracién y una propuesta
estructurada de renovacién conceptual desde la epistemologia de la prdctica.
Los resultados contribuyen al avance de la investigacion mediante la
elaboracién de un conjunto integrado de concepciones de la creatividad
organizacional y articulacion de la creatividad con la perspectiva de la
prdctica, lo que amplia la comprension del concepto y propone un camino
tedrico-conceptual para renovar y alimentar futuras investigaciones.

Palabras clave: creatividad, prdctica, epistemologia de la prdctica,
administracion, estudios organizacionales.
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INTRODUCAO

A criatividade é um tema que suscita crescentes e multiplos interesses, nos diversos campos
do conhecimento (Coldevin, Carlsen, Clegg, Pitsis, & Antonacopoulou, 2019; Coutu, 2008; Muzzio,
2019; Rickards, Runco, & Moger, 2009). Considerada competéncia central do século XXI, por
expressar o potencial humano em diferentes contextos, a criatividade ¢ essencial para a inovacio,
o empreendedorismo, a lideranca criativa e o desenvolvimento econdmico e sustentdvel das
organizagdes e sociedades (Nakano & Wechsler, 2018; United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization [Unesco], 2015). Dentro de um ecossistema de setores artisticos e criativos
(como design, moda, producdo audiovisual, games, filmes e séries), a criatividade ¢é forga vital
e propulsora do desenvolvimento socioecondmico das sociedades contemporineas, pautadas
pela economia criativa e cultural (Bandeira & Costa, 2015; Bendassoli, Wood, Kirshbaum, & Cunha,
2009; Hartley, Wen, & Li, 2015; Muzzio, 2019; Townley, Roscoe, & Searle, 2019).

No campo da Administragdo, as pesquisas sobre a criatividade intensificam-se nas tltimas
duas décadas. Inicialmente, as pesquisas enfocam a criatividade a partir das caracteristicas dos
individuos criativos, da influéncia do ambiente de trabalho e das interacdes entre individuo,
grupo e organizagdo (Amabile, 2017; Bruno-Faria, Veiga, & Macedo, 2008; Slavich & Svejenova, 2016;
Styhre, 2006). Preconizando a lideranca criativa, a inovagio organizacional e a capacidade de
formular novas solugdes para problemas tanto preexistentes quanto emergentes, alguns estudos
abordam a criatividade por meio de habilidades, recursos e gerenciamento da motivagdo para
inovar (Bruno-Faria et al., 2008; Coldevin et al., 2019; Edmonson, 2012). Vdrias pesquisas tratam da
criatividade como questdo individual, cognitiva, de personalidade e de ambiente (Amabile, 2017;
Mainemelis, Epitropaki, & Kark, 2019; Muzzio, 2019; Slavich & Svejenova, 2016; Sparadi & Nakano,
2015; Styhre, 2006).

Dentro de uma variedade de tematicas e enfoques, as pesquisas sobre criatividade nio se
concentram em uma defini¢do homogeénea e tinica. Para alguns autores, a criatividade refere-se
a geracdo de ideias tteis e originais, a serem julgadas em um ambiente sociocultural de acordo
com esses dois critérios (Amabile, 1996; George, 2007). Para outras pesquisas, a criatividade envolve
a interagdo entre motivagio, intengoes e capacidade de transformar informacdes sensoriais
recebidas em interpretagdes originais em determinado contexto (Csikszentmihalyi, 1997). Em
algumas pesquisas, a criatividade é concebida como potencial disruptivo (Styhre, 2006) ou como
processo que resulta na emergéncia de um novo produto (bem ou servigo), aceito como {til,
satisfatério ou de valor (Alencar, 1995; Amabile, 2017). As defini¢des da criatividade no Ambito da
pesquisa em Administragdo sdo variadas, e poucas pesquisas propuseram-se a refletir sobre essa
variedade conceitual no intuito de buscar uma visdo integrada.

Além disso, uma renovagio tedrico-epistemolégica ndo alcangou plenamente o campo
de pesquisa sobre criatividade na Administragdo: os Estudos Baseados em Pratica (EBP). Nos
Estudos Organizacionais (EO), a chamada virada da pratica ganha forca por privilegiar a agio
situada e em atividade. A teorizagido baseada em prdtica apoia-se na defini¢do de prdtica como
um “fazer coletivo conhecivel” e de uma atividade de teorizagdo como uma prética situada
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dentro de uma coletividade que a sustenta socialmente (Gherardi & Strati, 2014). Propomos a
pratica como lente tedrica, ontolégica e epistemoldgica por permitir entender os fenémenos
organizacionais como dinimicos e realizados nas a¢oes atuais e cotidianas. Sob essa ética,
busca-se melhor entender as formas mutuamente constitutivas em que a agéncia é moldada,
mas também produz, refor¢a e muda suas condigdes estruturais (Feldman & Orlikowski, 2011). Os
EBP permitem a construgio de um conhecimento socialmente construido, com base na imersdo
social das priticas organizacionais e na atuagdo entre os sujeitos e os objetos (Yanow, 2001). Os
EBP destacam-se nos EO pela necessidade de renovagio do entendimento dos fendémenos e
interacdes sociais e organizacionais, assumindo as suas pluralidades inerentes (Nicolini, 2012;
Schatzki, 2001), como aspectos subjetivos, tcitos e estéticos (Bispo, 2015; Gherardi, 2019; Gherardi
& Nicolini, 2000).

Desenvolver uma concepgio da criatividade como pratica permite articular a criatividade
a prética e contribuir para melhor responder a necessidade organizacional de constante
adaptaciio, colaboracio, inovacio e reinvencio. I um enfoque que ajuda a renovar tanto
a atividade de pesquisa quanto a pratica da Administragdo, com impactos na melhoria
educacional e profissional. Espera-se que gestores, lideres e empreendedores sejam capazes
de praticar a criatividade coletivamente, na busca e implementagio de solugdes eficazes e
inovadoras para problemas diversos, resolu¢io de conflitos e trabalho colaborativo em equipe
(Edmonson, 2012; Mainemelis et al., 2019; Sawyer, 2007). O alinhamento entre criatividade e EBP
pode contribuir nesse sentido.

Apesar do potencial de contribui¢io dos EBP para o avan¢o na pesquisa em criatividade,
carecemos de pesquisas que relacionam a criatividade organizacional aos EBP (Coldevin et
al.,, 2019; Garcia-Lorenzo, Donnelly, Sell-Trujillo, & Imas, 2018; Hjorth, Strati, Dodd, & Weik, 2018).
Portanto, deparamo-nos com duas importantes lacunas nas pesquisas sobre a criatividade na
Administracdo: (a) entendimento amplo, diverso e integrado da produgio académica e (b)
atualizac¢do e renovacio teérica da pesquisa a partir dos EBP.

O objetivo desta pesquisa é mapear e integrar a producdo académica sobre criatividade
organizacional, para propor sua renovagio conceitual com base na epistemologia da prética. A
metodologia é baseada em uma pesquisa tedrica, de cardter qualitativo, que realiza uma revisdo
sistemdtica das produgdes académicas existentes nos campos de pesquisas sobre criatividade
organizacional e EBP. A busca foi feita a partir do cruzamento dos seguintes descritores, em
inglés e portugués: criatividade, criativo, administra¢do, organizacio e pratica. As bases de dados
consultadas foram: Academy of Management, Amazon, Emerald, JSTOR, Library of Congress,
Periédicos CAPES, Routledge, Sage Publication Journals, SCIELO e SPELL. A partir de uma
primeira etapa de selecdo (de produgdes consistentes e coerentes, tratando da criatividade em
Administra¢do) e da andlise desse material, mapeamos suas referéncias, visando identificar
outras producoes relevantes. O resultado foi um conjunto de artigos, livros, capitulos de livros,
teses e dissertacoes.

A andlise da producido académica permitiu identificar, destacar e caracterizar concepgoes
contemporaneas da criatividade. Na primeira se¢do do artigo, a andlise destaca a centralidade
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dalégica de processo e conduz a categorizagio de quatro concepgoes da criatividade: processo
de engajamento, de compartilhamento, de interacdo social e discursiva. Na secdo seguinte,
mobilizamos a producdo académica sobre EBP para desenvolver um caminho conceitual-
tedrico que proporcione (a) ampliar a compreensdo do conceito de criatividade e (b) orientar
e renovar as pesquisas futuras sobre criatividade em Administracdo. No conjunto dos resultados,
a contribui¢do para o avango da pesquisa sobre criatividade em Administragdo ocorre, pelo
menos, de duas maneiras. Primeiro, o artigo fornece um entendimento atualizado e integrado
da producio académica sobre criatividade organizacional. Segundo, propomos uma articulagio
da pesquisa sobre criatividade com os EBP.

CRIATIVIDADE COMO PROCESSO: CONCEPCOES
CONTEMPORANEAS NA ADMINISTRAGCAO

Nas pesquisas analisadas, as concepgdes contemporaneas sio desenvolvidas em torno da ideia
de processo. Apesar de encontrarmos uma variedade de concepgdes contemporaneas da
criatividade na producido académica em Administracdo, a criatividade como processo é o ponto
de convergéncia entre todas elas. Antes de mergulharmos nessas concepgdes, vamos entender
o seu contexto de produgio.

Tradicionalmente, a concepgio da criatividade presente nas pesquisas em Administragio
¢ pautada pelo enfoque no individuo centro da atividade criativa. Oriunda da Psicologia na
década de 1950, a criatividade surgiria de impulsos inconscientes (Guilford, 1950; Runco &
Sakamoto, 1999) e se desenvolveria como habilidade de pensamento, um produto do pensamento
criativo ou de qualidades pessoais (Csikszentmihalyi,1997; Sternberg, 1999). Na década seguinte,
passaram a ser contemplados pelas pesquisas os quatro Ps (pessoa, processo, produto e pressdo
do ambiente), investigando-se as caracteristicas das pessoas criativas, os processos criativos € o
efeito do ambiente nas criagdes de sucesso (Choi, Glaveanu, & Kaufman, 2020). A partir da década
de 1970, as pesquisas passam a se debrugar nos aspectos situacionais que permeiam a aquisigdo
da criatividade como habilidade, detalhando as etapas constitutivas da aprendizagem, como
a cognicdo, retengdo ¢ memoria. Na década de 1980, advém a abordagem sociocultural, de
construgdo social, eminentemente coletiva ¢ compartilhada. Nessas pesquisas, a criatividade
¢ concebida como préticas conectadas e heterogéneas que moldam o trabalho didrio e cujas
préticas de cria¢do sdo influenciadas pelo contexto (Garcia-Lorenzo et al., 2018).

A partir da década de 2000, as pesquisas continuam a definir a criatividade com base em
aspectos sociais e de compartilhamento, em uma dindmica em constante mudanca (Choi et
al., 2020; Glaveanu, 2014), considerando as conexdes sociais de um individuo criativo. Assim, as
concepgdes contempordneas da criatividade contemplam maior diversidade, complexidade e
abarcam as artes, visdes sécio-historicas, interagdo grupal, conhecimento e emocdes (Glaveanu,
2010, 2014, 2017, Mainemelis, 2010). No advento da contribuicio sociocultural, o modelo criativo
dos 4 Ps ¢ transformado no modelo dos 5 As. Assim, as pesquisas falam de atores (em vez de
pessoa), acdes (em vez de processo), artefatos (em vez de produto), acesso (em vez de pressdo
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ambiental) e audiéncia (e.g. piblicos-alvo), composta tanto por quem oferece orientacio e
feedback quanto para quem interage com o produto final (Choi et al., 2020).

As concepgdes contemporineas da criatividade consideram que a criatividade ocorre em
processo e variados niveis, desde o processo cognitivo ao interacional. Sdo concepgodes que
congregam o envolvimento dos individuos em processos criativos de trabalho, em suas interacdes
sociais, na busca por novas solugdes e nas caracteristicas demandadas em diferentes estagios do
processo criativo (George, 2007; Slavich & Svejenova, 2016; Zhou & Shalley, 2003). Trata-se de um
processo que ocorre no cotidiano e inclui relagdes de atuacio e interpretacdo. Nesse sentido, a
criatividade é percebida como um processo gerador continuo e interdependente entre os sujeitos
e seu contexto sociocultural, por meio da natureza adaptativa e fluida das préticas cotidianas
nos processos organizacionais (Garcia-Lorenzo et al., 2018; Hjorth et al., 2018).

Nas concepgdes contempordneas da criatividade, muitas pesquisas destacam o ambiente
como elemento central para explicar condi¢des favordveis ao processo da criatividade. Por exemplo,
fala-se de condigdes como suporte nas praticas gerenciais, supervisdo, atribui¢do de tarefas
desafiadoras, caracteristicas do trabalho, integracdo de diversidades de perfis, gerenciamento
adequado de projetos, ambiente colaborativo, aceitagdo de falhas, estrutura desburocratizada,
oferta de recursos adequados, disponibilidade de tempo e pessoal (Coutu, 2008; Shalley et al.,
2004; Slavich & Svejenova, 2016; Zhou & Shalley, 2003). As caracteristicas contextuais propositivas
ao processo criativo referem-se a préticas gerenciais voltadas ao desenvolvimento de equipes
(Amabile, 1999). Entre essas equipes, tracos e comportamentos associados a grupos culturais
dominantes ndo sdo mais considerados generalizdveis, o que resulta na ampliacdo de foco de
uma perspectiva elitista ou culturalmente dominante em diregdo a uma maior diversidade de
grupos culturais, étnicos e de classe social (Sawyer, 2017).

Por outro lado, as pesquisas indicam aspectos desfavordveis ao processo da criatividade:
atribuicdo de trabalhos inadequados, mudanca ou falta de defini¢do nitida de objetivos, prazos falsos
ou impossiveis de cumprir e falta de incentivos verbais e diretos aos esfor¢os criativos (Amabile,
1999). As pesquisas também mencionam barreiras de natureza perceptual, cultural e emocional
(Alencar, 1995), ambiental, intelectual, expressiva (Jones, 1993), estratégica, de valor e relativa a
autoimagem (Rickards & Jones, 1991). Outros entraves ao processo criativo nas organizagoes estao
relacionados aos tracos comportamentais, como o medo de errar, de arriscar-se, de expor ideias,
inseguranga ou sentimentos de inferioridade (Edmonson, 2012). Esses comportamentos tém origem
em uma educacdo repressora, que refletiriam valores e pressupostos sociais ao enfatizarem a
incompeténcia e a incapacidade, ao invés das potencialidades (Alencar, 1995, 2007).

Exm suma, a concepgdo da criatividade como processo entende que a criatividade ocorre por
etapas. A l6gica processual fornece uma linguagem e conceitos para descrever um mundo em
formagdo, em que a criagdo é vista como imanente a organizagio (Hjorth et al., 2018). Enfocar a
criatividade como processo possibilita entender como o ambiente sustenta praticas que animam
novas agdes e formas de organizacdo (Garcia-Lorenzo et al., 2018). Trata-se de uma concepg¢io
que se preocupa em entender como a nova ideia é gerada ao longo de um continuo temporal,
com a mobiliza¢do de estruturas e processos, tanto sociais quanto organizacionais.
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A criatividade como processo refere-se ao mesmo tempo a um atributo e a um processo,
que se desenvolve tanto no plano individual quanto social (Masi, 2003; Pinheiro, 2009). O processo
criativo é descrito como uma forma de explicar e descrever como ocorre a criagdo de algo
inovador (Alencar, Fleith, & Bruno-Faria, 2010; Spadari & Nakano, 2015). Esse processo baseia-se
em dois conceitos: (a) aprendizado tradicional, como a formacido de novos aprendizes, onde
o processo de realizar uma tarefa a ser aprendida é facilmente observével (Collins et al., 1991);
(b) aprendizado cognitivo, que ocorre na sala de aula e onde o pensamento ¢é estimulado,
deliberadamente, pelo professor (Collins, 2006; Collins et al., 1991; Lins & Miyata, 2008).

O processo criativo surge da tentativa e necessidade de relacionar fantasia e concretude
como os dois fatores geradores da criatividade humana (Masi, 2003). Sdo considerados propulsores
do processo criativo os recursos racionais, que possibilitam a realizagdo de sinapses criadoras
e a criagdo de novos conceitos. Também chamado de trabalho das ideias, esse processo de
desenvolvimento e legitimagdo ndo se limita a estdgios particulares, pois ocorre em praticas de
geragdo, conexdo, comunicacio, avaliagdo e remodelamento continuos (Coldevin et al., 2019).

No gerenciamento do processo criativo, os processos internos sdo interconectados: processos-
resultados, individuos-coletividade e unidades de criatividade tempordrio-permanentes (Slavich
& Svejenova, 2016). Com efeito, o processo criativo ndo ocorre de maneira linear, organizada
ou sistemdtica. Seu desenvolvimento pode ocorrer de acordo com o ambiente, e os desafios
podem aparecer a cada etapa do decurso e a¢do cognitiva de quem cria (Goleman, Kaufman, &
Ray, 1992; Mainemelis, 2010). As pesquisas buscam ampliar a compreenséo da acdo criativa como
um processo que se inicia em um ponto (um problema inicial), para incluir sua definicdo, o
contexto e a posterior avaliagdo conjunta das solucoes criativas que sdo propostas ao longo do
processo (Lombardo & Kvélshaugen, 2014). Assim, os atores envolvidos no processo produzem
solugdes criativas que se incorporam a solug¢do inicial.

A andlise da producdo académica em criatividade organizacional nos permite destacar, pelo
menos, quatro grandes eixos conceituais contemporaneos da criatividade como processo: (a) de
engajamento, (b) de compartilhamento, (c¢) de interacdo social e (d) discursivo. A concepgio de
engajamento ressalta as dimensdes individuais e psicolégicas do processo criativo, enquanto a
concepedo de compartilhamento avanca na inclusdo de preocupagdes com questdes relacionais
e culturais do processo criativo. Na concepcio de interago social, os contextos e sistemas sociais
sdo determinantes para a compreensio do processo criativo, ao passo que a concepgio discursiva
amplia o entendimento desse processo, ao privilegiar a sua dimensao politica e identitéria.

Processo de engajamento

Sob a 6tica do engajamento, a criatividade estd vinculada a um processo de comprometimento
individual e/ou coletivo. No nivel individual, o engajamento refere-se a um estado de espirito
positivo, gratificante e relacionado ao trabalho caracterizado por dedicacio e autoeficdcia (Slavich
& Svejenova, 2016). Por exemplo, Drazin, Glynn e Kazanjian (1999) definem a criatividade como
um processo de envolvimento de um individuo em uma tarefa criativa ou, ainda, um processo
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em que o individuo se engaja — comportamental, cognitiva e emocionalmente — em produzir
resultados. A criatividade, portanto, reflete a escolha do individuo de envolver-se em processos
criativos e de buscar novas ideias.

Ao passo que os individuos podem se comprometer, dedicando todas as suas habilidades
nos processos criativos, podem também escolher o minimo engajamento, propondo solug¢des
simples que podem nio ser algo particularmente novo, denominada por Ford (1996) a¢do
habitual. Esses processos de engajamento e desengajamento podem variar ao longo do tempo,
diminuindo e fluindo mesmo ao longo de um dia. Para Csikszentmihalyi (1997), a criatividade
estd intrinsecamente relacionada a estados de motivacdo, em que elementos como o suporte
interpessoal e de cultura organizacional ajudam a contribuir com os estados de engajamento e
fluxo. A experiéncia do fluxo ou processo criativo é caracterizada como o momento ou sequéncia
que requer certo grau de sensibilidade emocional para captar as caracteristicas inerentes do saber
em acdo (Chia, 2003; Csikszentmihalyi, 1997). Trata-se de um estado de experiéncia otimizada
que é uma pré-condi¢do para o pleno envolvimento em uma tarefa. Estar em fluxo ajuda a
lidar com a imprevisibilidade do esforgo criativo ou das “conexdes fora da caixa”, possibilitando
alcangar o comprometimento e a criatividade de alto padrio.

Processo de compartilhamento

A concepgio da criatividade como processo compartilhado entende que a criatividade distribuida
ou compartilhada é uma atividade que ocorre de maneira eminentemente relacional, coletiva e
interacional entre grupos (Bureau & Komporozos-Athanasiou, 2016; Mainemelis, Kark, & Epitropaki,
2015). Sdo consideradas as dimensdes sociais, materiais e temporais da criatividade, bem como
a interconexio de processos cognitivos, culturais e sociais. Essa virada decorre da recente
desassociacdo das formas de criatividade associadas ou restritas as altas classes, académicas ou
da arte (Sawyer, 2017), em dire¢do a assungdo das formas coletivas de criatividade, advindas das
classes trabalhadoras ou individuos criativos que ndo tiveram acesso a educacio de alto nivel.
Compartilhar a criatividade, assim, ¢ tio provavel de ocorrer entre os mais diversos profissionais
nas organizacoes quanto nas altas cipulas e cdtedras.

Entre os fatores prejudiciais ao clima propicio para o processo de compartilhamento
de ideias, figuram: (a) a falta de atencdo, de habilidade; (b) violac¢do deliberada das regras
acordadas; (c) inseguranga e adogio de processos inadequados. Algumas estratégias ajudam a
coibir os fatores prejudiciais a criatividade: (a) o diagnéstico adequado dos desafios ou metas; (b)
o desenho inicial das a¢oes; (c) a tomada de decisdes (experimentais e efetivas) e (d) a reflexdo
permanente dos resultados e progressos obtidos ao longo de todo o processo (Edmonson, 2012).
Eissas estratégias promovem um ambiente psicologicamente seguro e favordvel ao aprendizado,
expressdo e assungdo de falhas (West & Sacramento, 2012).

As relagdes de compartilhamento da criatividade em determinada comunidade variam
de acordo com a natureza da interagio entre os individuos. A criatividade € possivel conforme
a existéncia de condigdes materiais e psicolégicas adequadas para o seu desenvolvimento
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(Vygostsky, 1991). O desenvolvimento da criatividade é entdo enfocado de maneira externa a
atividade mental de cada individuo, estendendo-se pelos meios de agdo e comunicagio externos
(Glaveanu, 2014a, 2014b, 2019). Assim, a criatividade nido é um “objeto” estdtico (caracteristica
pessoal ou caracteristica do produto), mas sim a qualidade dinimica e evolutiva das relacoes
que se desenvolvem coletivamente, dentro de um ambiente cultural compartilhado.

Nas pesquisas sobre lideranga criativa, destacam-se préticas favordveis a obtencio
de resultados criativos: o fomento a expressdo e compartilhamento entre as equipes, a
materializacdo da visdo criativa por parte do lider e a integra¢do de contribuicdes criativas
heterogéneas (Mainemelis et al., 2019; Muzzio, 2019; Raelin, 2018). Por outro lado, ao considerar as
implicagdes de estruturas multicontextuais da lideranga criativa, hd de se lidar com trés questdes
contextuais criticas: falta de clareza de defini¢do, falta de teorias sutis e baixa sensibilidade
contextual (Mainemelis et al., 2019). Com efeito, o papel do lider no gerenciamento da criatividade
compartilhada abrange tanto competéncias instrumentais de reflexdo, elaboragio de objetivos
e monitoramento quanto a habilidade de encorajar pessoas com o objetivo de tornar as
organizagdes mais criativas e consequentemente mais competitivas (Muzzio, 2019). Como
resultado empirico, obtém-se, por meio da lideranca criativa, a capacidade de restauracio
e alavancagem de recursos relacionais, como confianga, comprometimento e resiliéncia
(Dovey, Burdon, & Simpson, 2017), obtidas pela jun¢do bem-sucedida do alcance de objetivos
individuais e coletivos.

Em relagdo aos processos e dindmicas que influenciam o processo criativo em equipe, o
brainstorming emerge como recurso prevalente para identificar as formas pelas quais a diversidade
e os diferentes tipos de conflito em grupos podem afetd-lo (Kurtzberg & Amabile, 2001; Sawyer, 2007,
2017). As etapas constituintes do processo criativo envolvem a geracio da ideia, desenvolvimento,
finalizagdo ou fechamento e avaliagdo (Nemiro, 2010). Nesse processo, os lideres precisam lidar
com conflitos, diversidade de personalidades, interdependéncia de recursos e recompensas,
escassez temporal e sistemas complexos de cooperagio (Kurtzberg & Amabile, 2001; Sawyer &
DeZutter, 2009; Shalley, 2008). Conflitos, perdas ou ineficiéncias podem ocorrer em equipes.
Todavia, perdas tendem a ser maiores quanto maiores forem os grupos (Bissola & Imperatori,
2011; Hargadon & Bechky, 2006), o que amplifica os desafios inerentes a esses processos criativos.
Um desses desafios é chamado de “pensamento de grupo”, caracterizado pela auséncia de
discordancia manifesta em grupos no sentido de desafar ideias e decisdes preestabelecidas
(Kurtzberg & Amabile, 2001).

Processo de interagdo social

Para muitas pesquisas, a criatividade é um processo sistémico no qual a interagdo social é
fundamental (Csikszentmihalyi, 1997; Glaveanu et al., 2019). Ao pensar de maneira interligada como
o contexto explica as ideias produzidas, por meio dessa concepgio entende-se a criatividade como
um processo humano constituido em contextos sociais especificos, portanto indissocidvel do
contexto sociocultural em que os individuos estdo inseridos (Choi et al., 2020; Momo & Martinez,
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2017; Spadari & Nakano, 2015). Essa concepg¢io difere das demais pela interdisciplinaridade e
enfoque em sistemas sociais compostos por coletivos de pessoas em contextos culturais.

Na transi¢do da énfase da a¢do individual & dimensio social, a unidade de andlise passa
do processamento cognitivo e produto final a 16gica por trds da pratica coletiva (Bourdieu, 1990).
Comparativamente, enfocar apenas um individuo, desconsiderando o meio que o circunda
(Csikszentmihalyi, 1997), sugere a necessidade de uma mudanca de foco, destacando que o individuo
¢ parte de um sistema social, de influéncias e informagdes mutuas. Essa teoria sistémica abarca
fatores sociais, culturais e pessoais para explicar o processo de compartilhamento da criatividade.

Pesquisas que até entdo se centravam nas caracteristicas da personalidade de individuos
criativos passam a relacionar o aprendizado criativo a construcgdo do sentido, por formar-se
pela interconexdo de diferentes praticas individuais, sendo, portanto uma atividade cognitiva e
social (Amabile, 1996; Choi et al., 2020; Maitlis, Vogus, & Lawrence, 2013; Stierand, 2015). Assim, o
conhecimento e a construgio de sentido sdo processos interativos de aprendizagem em acdo
entre normas reconhecidas, valores e préticas, por um lado, e novos conhecimentos e ideias
criativas, por outro (Gherardi & Perrotta, 2013; Maitlis et al., 2013; Yanow, 2001). Para que a pratica
criativa seja construida coletivamente, é indicado o trabalho sinérgico de pessoas com perfis
divergentes e complementares, ou equipes interdisciplinares (Masi, 2003; Pinheiro, 2009; Tang,
2020), o que produziria resultados potencialmente mais amplos e ricos.

Processo discursivo

Ainda hé pouca énfase na associagio entre a criatividade e questdes de discurso, poder e
identidade. Consequentemente, poucos estudos dedicam-se a compreender a criatividade como
um fendmeno e processo construido discursivamente. A dimensdo discursiva da criatividade
organizacional examina elementos como as posi¢des de sujeito e as relagdes de poder produzidas
em discursos sobre a criatividade. Com énfase nas formas pelas quais o discurso é praticado
nos processos de produgio criativa, o discurso revela como pode ser encenada uma construcdo
de subjetividades nas hierarquias formais e informais das organizagdes (Tuori & Vilén, 2011). O
enfoque recai nas praticas discursivas da criatividade e em seus efeitos para as subjetividades dos
atores envolvidos. Essas representagdes sdo significativas para moldar as maneiras pelas quais as
pessoas se definem, sdo definidas, atribuem sentido ao trabalho, e se posicionam nas relagdes
de poder e de status institucional (Tuori & Vilén, 2011).

O discurso sobre a criatividade é constituido por meio de préticas discursivas em que o
objeto e determinados sujeitos sdo identificados e articulados nas organizagdes (Prichard, 2002). Os
discursos estdo intimamente ligados as relagdes de poder. Assim, os individuos sdo construidos em
relacoes de poder regidas por discursos (Tuori & Vilén, 2011). Adotar uma abordagem discursiva da
criatividade permite aos pesquisadores explorar como o processo de pavimentacio das relacoes
de poder e hierdrquicas vdo além das estruturas organizacionais formais. Essa abordagem ajuda
a iluminar aspectos negativos e politicos dos processos criativos e descortinar a existéncia de
hierarquias "ocultas" (Tuori & Vilén, 2011).

9 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V.62 | n. 32022 | 1-20 | e2020-0831 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | Criatividade como pratica: perspectivas e desafios para a pesquisa em administragéo

Pérola Cavalcante Dourado | Eduardo Paes Barreto Davel

CRIATIVIDADE COMO PRATICA: UMA PERSPECTIVA DE
RENOVAGCAO DA PESQUISA EM ADMINISTRAGAO

A perspectiva da prética permite ultrapassar o entendimento tradicional da criatividade como agdo
puramente mental. A prdtica pode ampliar o entendimento da criatividade ao articular aspectos
multiplos (e.g. o humano, material, estético, emocional e ético) envolvidos no cotidiano das
pessoas e organizacoes (Bispo, 2015; Gherardi, 2019; Raelin, 2007). Metodologicamente, a pesquisa
baseada na prética pressupde um profundo, detalhado e focado envolvimento com a pratica em
seu momento de acontecimento (zooming out). Todavia, é também necessdrio o movimento de
ampliar o enfoque (zooming out) e buscar os nexos de determinada pratica situada em relagdo as
demais praticas (Nicolini, 2012). Ao se estabelecerem as conexdes da pratica do aqui-agora com
outras préticas que persistem no tempo e no espaco, formando uma textura de dependéncias
e referéncias, é possivel ampliar a capacidade de entender a dindmica organizacional no que
ela tem de perene, criativo e transitério (Gherardi, 2019; Pimentel & Nogueira, 2018; Santos &
Alcadipani, 2015).

A articulacdo dos EBP as pesquisas sobre criatividade ajuda a abrir novos caminhos e a
integrar concepgdes contemporaneas da criatividade. Nesse caminho, o convite é para enfocar
a prética experienciada da criatividade, visando maior didlogo e mobilizagio entre os elementos

— humanos ou nio, como conhecimentos, materialidades e discursos (Gherardi, 2016, 2019;
Raelin, 2007). Apesar de relativamente recente, a contribui¢do dos EBP aos EO ¢é significativa,
ao enfocar a prdtica como um sistema de atividades em que o saber nio se dissocia do fazer, e
ao considerar os aspectos sociais da aprendizagem, em vez de a¢do puramente cognitiva (Bispo,
2015; Gherardi, 2019; Nicolini, 2012; Raelin, 2007).

Epistemologicamente, os EBP permitem a adocdo de praticas sociais como referéncia para
melhor entender como se formam as organizagdes, suas relagdes intrinsecas e seus fenémenos
organizacionais subjacentes. Trata-se de uma perspectiva pés-humanista, que implica ressaltar
os aspectos sociomateriais que envolvem uma pratica e se organizam coletivamente (Bispo, 2015;
Bouty & Drucker-Goudart, 2018; Gherardi, 2019; Pimentel & Nogueira, 2018). Assim, como conceber
a criatividade como prética? Para estimular pesquisas futuras, propomos articular os EBP aos
estudos sobre criatividade organizacional a partir de quatro vertentes: (a) criatividade como
atividade e realizagdo; (b) criatividade como corporeidade atuada rotineiramente; (c) criatividade
como prética da fala; e (d) criatividade como fazer coletivo baseado no conhecimento. Nos
EBP, o fundamento dessas vertentes é proposto por Gherardi (2019). Essas vertentes ndo visam
limitar ou cercear a complexidade de questdes ou pluralidade de possibilidades que os EBP
oferecem. Elas buscam oferecer aos pesquisadores da criatividade organizacional um caminho
inicial que facilite o processo de integracdo e regeneracdo conceitual. Essas vertentes, entdo,
podem ajudar a estruturar um primeiro contato com as teorias da pritica para provocar novas
pesquisas sobre a criatividade organizacional. Todavia, elas ndo tém pretensdo de oferecer um
caminho Gnico aos pesquisadores, pois cada vertente (ou uma combinacdo de algumas) pode,
por exemplo, tornar-se um caminho rico de investigagio futura.
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Criatividade como atividade e realiza¢do (agdo situada,
conhecimento em pratica)

A concepgdo contemporinea da criatividade como processo de compartilhamento sustenta a
vertente da criatividade como atividade e realizacdo. Nessa vertente, o “saber fazer”, em uma
atividade situada, em relagdo a realizagio de algo, demanda a mobilizagdo compartilhada dos seus
agentes, meios de agdo e comunicacdo externos (Gherardi, 2019; Glaveanu, 2019; Mainemelis, 2016;
Schatzki, 2001). O processo criativo desenvolve-se na prética de maneira progressiva, colaborativa
e ndo linear.

Alegitimagdo ao final do processo criativo envolve a construgio das ideias, (re)colocando-as
no cendrio macro e considerando a identidade dos principais atores sociais envolvidos, para, em
seguida, mobilizar outras pessoas em diferentes graus de cocriacdo. Isso unifica imaginagdes
coletivamente melhoradas (Coldevin et al., 2019). A prdtica de criagdo de novas ideias, atividades
ou projetos requer uma reinvengdo processual e coletiva, pois praticar solicita a continuidade
entre aprender, errar, testar, conhecer, saber fazer e aplicar.

Como a criatividade desempenha um papel vital na atribui¢io de sentido a existéncia
humana (Csikszentmihalyi, 1997, Masi, 2003), sua realizacio articula criacdo com concretizagio.
Associada ao processo de criar formas diferentes das usuais para lidar com as mesmas situagoes,
a prética criativa implica combinar diferentes elementos (humanos, sociomateriais, tdcitos
e observdveis) de modo a chegar a uma solucéo ou resultado final diferente. O conceito de
desenvolvimento de processos criativos (Masi, 2003; Spadari & Nakano, 2015) combina com
o conceito de prética organizacional (Gherardi, 2019), pois ambos constituem um modo de
ordenar o fluxo das relacdes, saberes e agdes situadas. O principio de ordenagio dos processos
criativos € instdvel e ndo linear. Assim como a pritica, a criatividade ocorre dentro de um fluxo
de construgido, com abertura constante para novas criacdes e recriagdes de praticas existentes
(Amabile, 2007; Coutu, 2008; Gherardi, 2019; Jones, 1993). Esse fluxo é favorecido pela manutencio
de um ambiente de atencdo e estimulo em relagdo a questdes tdcitas, estéticas, sensiveis e
emocionais. Isso € ilustrado pelos chefs da alta gastronomia, em como ocorre, em seus processos
criativos, a transformacdo dos estimulos estéticos, sentidos em uma identidade criativa prépria,
por meio de sua sensibilidade e conhecimento estético, atribuindo sentido a esses estimulos
(Stierand, Mainemelis, & Dorfler, 2019).

Criatividade como corporeidade atuada rotineiramente
(performance)

As concepgdes contemporéneas da criatividade compartilhada e de interagdo social fundamentam
a vertente da criatividade como corporeidade atuada rotineiramente. Apesar de essas concepgoes
ndo lidarem explicitamente com questdes do corpo, elas indicam que a atividade criativa ocorre
de maneira relacional, coletiva e interacional entre grupos. Além disso, sdo também consideradas

11 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V.62 | n. 3| 2022 | 1-20 | e2020-0831 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | Criatividade como pratica: perspectivas e desafios para a pesquisa em administragéo

Pérola Cavalcante Dourado | Eduardo Paes Barreto Davel

as dimensdes sociais, materiais e temporais da criatividade, bem como a interconexio de processos
cognitivos, culturais e sociais (Bureau & Komporozos-Athanasiou, 2016; Mainemelis et al., 2015). Fazeres
e dizeres incorporados as praticas correspondem as agdes rotineiras, inclusive corporalmente. O
corpo nos EBP compde um coletivo que deve ser analisado no contexto no qual individuos se
inserem (Gherardi, 2019; Nicolini, 2012; Schatzki, 2001), embora ndo encontremos pesquisas que
o correlacione com as correntes contemporaneas da criatividade. Atuar criativamente requer o
tempo adequado, capacidade de iniciativa, senso de oportunidade, capacidade de improvisagio,
flexibilidade, inconformismo, extroversio, persisténcia, autoconfianga, autonomia e atragio
por desafios e complexidades (Amabile 1999, 2017; Pinheiro, 2009). Logo, atuar criativamente na
pratica requer mobilizar e expressar esse repertério corporalmente, conjuntamente aos demais
elementos materiais presentes nas realidades organizacionais, como microfones, amplificadores,
mobilidrio e espacos de convivéncia.

As propostas de Bouty e Drucker-Goudart (2018) sdo elucidativas e ilustrativas, quando
investigam a performance gerencial em relagio a funcdo de coordenagdo em um veleiro de
corrida. Foram percebidos como elementos essenciais a essa funcio, além das narrativas de fala
e ac¢oes didrios do comandante, a coordenacio e combinacio desses mecanismos com o ritmo,
a forma de manuseio de objetos como timdo e remo e o envolvimento temporal do capitdo no
fluxo continuo das agdes coletivas com sua equipe. Atuar gerencialmente de maneira criativa
¢, portanto, atuar na prdtica de maneira corporal.

Criatividade como pratica da fala
(discursividades institucionais, historias)

A concepg¢io contemporinea da criatividade como processo discursivo sustenta essa vertente
da criatividade como pratica da fala. Uma vez que falar sobre a criatividade em sua concepgao
discursiva é uma prética em que o objeto e determinados sujeitos sdo identificados e articulados
nas organizacdes (Prichard, 2002), a fala em contexto organizacional refere-se a um fenémeno
observavel, de utilizacio adequada de vocabuldrio técnico. Porém, hd elementos narrativos de
especial importincia que ndo sdo expressos verbalmente, ou mesmo incentivados. Tais elementos
detém o potencial de construcio de subjetividades e do estabelecimento de nas hierarquias formais
e informais nas organizacoes (Tuori & Vilén, 2011), como o compartilhamento de informagdes
em conversas informais, hesitacdo, entonagio da voz quando manifesta, ¢ mesmo o siléncio em
relagdo a expressio de ideias tidas como absurdas — ideias que morrem antes de se manifestarem.
A fungio psicolégica de autopreservacio leva a calar quando ndo se estd certo da colocacio ou da
adequacio de uma resposta ou nova ideia. Com efeito, a prética criativa requer que seja dirimido o
receio de errar e de se expor, de modo que possibilite compartilhar e amadurecer a rede de atores
¢ ideias emergentes, conectando as inspira¢des criativas de maneira compartilhada.

Os EBP promovem métodos narrativos que enfocam as diversas realidades, como a contagdo
de histérias (storytelling) ou histérias de vida, do cotidiano das pessoas (Gherardi, 2019; Nicolini,
2012). Na pritica, o desenvolvimento do processo criativo requer narrativas do cotidiano, como
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os didlogos em espagos informais e seus elementos subjetivos e nio verbais, como posturas,
entonacdes, sentimentos, construcdo de sentido e emocdes (Gherardi, 2019; Nicolini, 2012; Ochs
& Capps, 2001). Expressar a criacdo de novas ideias e préticas reverbera o sentido atribuido pelo
individuo em determinado contexto, formando a malha de multiplas a¢des criativas interligadas,
o que Schatzki (2001) denomina inteligibilidade pratica. Esta, quando verbalizada, passa de um
sentido individual para a construcio coletiva da criatividade.

Criatividade como fazer coletivo baseado no conhecimento

Esta vertente da criatividade como pratica ndo se vincula com nenhuma concepgio
contemporinea da criatividade como processo. Irata-se de uma vertente em que praticar e
propor qualquer atividade requer trabalho individual e coletivo. Aprender como fazer é etapa
prévia (Gherardi, 2019; Raelin, 2007). Entao, atuar criativamente requer um continuum entre a
aquisi¢cdo do conhecimento, a proposi¢do criativa e a prética posterior, como forma de testar,
refutar ou realizar. Ou seja, um ciclo ininterrupto. Embora ainda relacionada a um dom ou
talento individual, a criatividade estd relacionada a habilidade de dispor de um repertério e
mobilizd-lo de modo a encontrar ideias ou solugdes inovadoras — como ligar pontos. Trata-se
do exercicio de ligar esses pontos de uma maneira que ndo foi ainda utilizada, mobilizando
o repertdrio e a habilidade de fazer tais conexdes. Para isso, a aquisi¢io do conhecimento e
ampliacio desse repertdrio é fundamental, pois quanto mais pontos, maiores as possiveis conexoes.

Como o repertério individual difere bastante em relagio as vivéncias e formagdes, a
formacdo de equipes criativas beneficia-se de uma composi¢io diversa de profissionais de
diferentes dreas, formacdes e tracos psicolégicos (Masi, 2003; Pinheiro, 2009; Sawyer, 2017; Tang,
2020). Além disso, o conhecimento ticito contempla importantes pontos de reflexdo, como
emocdo, simplicidade estética e harmonia estética. Esses pontos de reflexdo atuam como fontes
para animar uma ideia criativa (Stierand et al., 2019).

O fenémeno da formatividade da prética apregoa que o fazer ocorre durante a cria¢do de
novas formas de fazer, aliando elementos como o conhecimento sensivel, o compartilhamento de
ideias e materialidades e a repeti¢do antes e apds a realizagio (Gherardi & Perrotta, 2013). A aquisi¢do
do conhecimento na pratica tem o fundamental papel de compor o repertério prévio, visto que a
aprendizagem, o conhecimento e a experiéncia sdo antecedentes da realizagdo criativa, ao conectar
informacdes, habilidades ou experiéncias antecedentes (Kurtzberg & Amabile, 2001). A construcio
do conhecimento e o acimulo das experiéncias pessoais e profissionais — bem-sucedidas ou nio —
efetivam-se por atores sociais em situagdes e interacdes que podem tanto ocorrer face a face quanto ser
mediadas por tecnologias de informacgio e comunicacio, de maneira formal ou informal, individual
ou coletiva, quer o individuo se dé conta de maneira imediata ou posterior da aquisigdo e capacidade
de transferéncia ou aplicagdo desse conhecimento. Considerando que a expressdo da criatividade
permeia cada um desses processos situados, a aquisigdo e o processamento do conhecimento aplicado
ocorrem permanentemente de maneira processual e continua, em paralelo e complementarmente
a prética criativa empreendida na dindmica entre o coletivo e o individual.
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DISCUSSAO E CONCLUSOES

As muiltiplas concepgdes da criatividade como processo podem ser pensadas como vetores de
contribuigdo para integrar a construgdo de uma concepgio renovada da criatividade organizacional
como prética. O entendimento dessas concepcoes e de perspectiva de renovacio gera implicacoes
para a pesquisa futura sobre criatividade organizacional, que trataremos aqui como trés desafios.

O primeiro desafio é de ordem tedrico-epistemoldgica. O mapeamento realizado na primeira
se¢do buscou sistematizar as concepgdes tradicionais, os campos do conhecimento que originaram
e alimentam as pesquisas ao longo do tempo no campo da Administragdo e a categorizacdo das
perspectivas tedricas contempordneas. Esse mapeamento ajuda o(a) pesquisador(a) a situar-se
sobre o estado atual do campo e a prospectar sua renovacdo conceitual. A revisio descortina
0 apego nas pesquisas pelos aspectos individuais do processo criativo, os produtos resultantes
das inovagoes e o ambiente (Alencar et al., 2010; Spadari & Nakano, 2015), em detrimento dos
aspectos sociais que favorecem a l6gica processual, o aprendizado e a compreensio da pratica
criativa no campo dos EO (George, 2007, Mainemelis et al., 2015; Slavich & Svejenova, 2016). Apesar
de algumas concepcoes dialogarem com os EBP (criatividade como processo de engajamento,
de compartilhamento, de interacdo social e discurso), os(as) pesquisadores(as) futuros(as) sio
convidados(as) a considerar com maior precisdo, reflexdo e robustez a virada epistemolégica que
as teorias da prética fornecem. Essa virada epistemolégica precisa ser plenamente contemplada
nas pesquisas futuras se o intuito for genuinamente consolidar a aproximagio dos EBP em
relagdo aos estudos sobre criatividade organizacional.

O segundo desafio é metodoldgico. Pesquisas empiricas ajudardo no avango da compreensdo
da criatividade organizacional como pritica. Com as pesquisas empiricas, o desafio da abordagem
metodoldgica a ser mobilizada impde-se. Ao adotar a perspectiva da pratica no estudo da criatividade,
o(a) pesquisador(a) precisard ampliar sua capacidade de descri¢do, reflexdo, representagio
e compreensdo das praticas organizacionais e suas sutilezas sociais, como poder, agéncia e
aprendizagem. As abordagens qualitativas — sobretudo as baseadas na prética (Gherardi, 2015, 2019),
ajudam nesse encaminhamento, pela sua prerrogativa de explorar, induzir, interpretar como a
criatividade ¢é praticada em diferentes contextos e dinimicas organizacionais.

O terceiro desafio é educacional. A concepcio da criatividade organizacional como prtica
ndo deve ser incluida nas preocupagdes de educagio em Administracdo. O desafio é de pensar o
ensino da criatividade a partir de pedagogias de ensino que realmente permitam o desenvolvimento
de conhecimento da criatividade a partir de uma concepgio pritica. Em relagdo a formagio de
administradores(as), atuantes em uma sociedade complexa, caracterizada por multiplos desafios (Aradjo
& Davel, 2018; Bendassoli et al., 2009), a criatividade representa uma habilidade essencial, necessaria
para tomada de decisdo, resolugdo de conflitos, inovacio e regeneragio das préticas organizacionais.

No seu conjunto, os resultados desta pesquisa permitem-nos melhor entender as pesquisas
sobre criatividade organizacional e vislumbrar perspectivas para desenvolvermos pesquisas
futuras. Assim, esperamos ter contribuido para que pesquisadores(as) e gestores(as) possam
melhor enfrentar o desafio de repensar e regenerar ambientes organizacionais e educacionais
que ativem todo o potencial que a criatividade emana na prética.
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