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RESUMO

A criatividade é vista hoje como um recurso valioso para as organizagdes que
precisam ser mais ageis, flexiveis e constantemente inovadoras, provocadas por um
cenario dinamico e incerto do mercado, potencializado pela globalizagao e por aceleradas
transformagdes tecnoldgicas, sociais, cientificas, culturais, politicas e econdmicas.
Interessados em desvendar a combinacdo dos componentes sociais, ambientais e
culturais das organizagdes que estimulam, ou suprimem, a criatividade dos individuos em
seu cotidiano, fomos em busca de uma compreensdo ampliada do conceito e das
dimensdes da criatividade e investigamos os aspectos dos ambientes e caracteristicas
das culturas do Google, da Pixar e da Netflix, organizagdes que baseiam sua atuacéao e
produgao a partir da criatividade de seus agentes internos. Sob a luz da complexidade,
nossa analise partiu da compreensao da organizagdo como um sistema vivo, tecido e
(re)tecido por meio de relagbes, com caracteristicas e culturas singulares, coberto de
significagdes e simbolismos, que, com eles, se auto-organizam, num constante
movimento recursivo. Foram analisados, nos materiais a respeito das organizagdes
selecionadas, os episodios que tratam das dindmicas de trabalho do cotidiano, suas
crengas, valores, normas, pressupostos basicos comuns, formas de interacdo, entre
outros aspectos de sua cultura, que refletem os padrées de comportamento coletivo e
social de seus membros e estao intrincados em tudo que é feito. A partir da exploragao
desse conteudo, nossa construcdo buscou identificar e analisar nesses aspectos e nas
suas caracteristicas aqueles que mais impactam na criatividade de seus trabalhadores.
Essa investigagdo foi acrescida de uma analise interpretativa das constatagcdes dos
autores, que, em um deslocamento continuo do empirico para a abstragao teorica,
reconheceu os elementos apontados na literatura revisada, bem como identificou aqueles
emergentes e produziu argumentos em relagao a relevancia do estimulo da criatividade
nas organizagdes na atualidade. Evidenciamos que, para compreendermos os elementos
que impactam o desenvolvimento e o estimulo da expressdao da criatividade nas
organizagoes, precisamos encara-la como um fendmeno resultante de condigdes socio-
organizacionais, que elas podem cultivar para dar condi¢gdes para que acontega. Nossa
analise aponta que esse conjunto de condicdes esta diretamente ligado as
representagdes imaginarias sociais que se constroem e reconstroem nas relagdes
cotidianas das organizagdes. E que por isso, para que se constitua uma cultura que
estimule a criatividade, é preciso superar as barreiras visiveis e também as invisiveis que

impedem o fendmeno da criatividade. O potencial criativo das organiza¢gées mostrou-se



baseado principalmente em tudo que envolve o seu capital humano, e por isso a
valorizagao dos aspectos que apoiam, facilitam e fortalecem as relagbes e interagdes
possuem forte impacto no estimulo da criatividade. Confirma-se o relevante papel da
criatividade nas organizagdes, especialmente no contexto dindmico do cenario atual de
globalizagdo, complexidade, incerteza e constante transformacdo, tornando a
organizagao mais agil, flexivel, inovadora, mais propositiva e menos reativa. Além de ser
combustivel para a inovacéo e promotora de motivacéo, confianga e valorizagao da forca

de trabalho.

Palavras-chave: Comunicacao, criatividade, organizagdes, processo criativo,

cultura, ambiente, complexidade.



ABSTRACT

Creativity is seen today as a valuable resource for organizations that need to be
more agile, flexible and constantly innovative, caused by a dynamic and uncertain market
scenario, boosted by globalization and accelerated technological, social, scientific,
cultural, political and economic transformations. Interested in discovering the combination
of social, environmental and cultural components of organizations that stimulate, and or
suppress, the creativity of individuals in the daily life of organizations, we went in search
of an expanded understanding of the concept and dimensions of creativity and investigated
aspects of environments and characteristics of the cultures of Google, Pixar and Netflix,
organizations that base their performance and production on the creativity of their internal
agents. In the light of complexity, our analysis started from the understanding of the
organization as a living system, woven and (re)woven through relationships, with unique
characteristics and cultures, covered in meanings and symbolisms, which, with them, self-
organize, in a constant recursive movement. In the materials about the selected
organizations, were analyzed episodes that deal with daily work dynamics, beliefs, values,
norms, common basic assumptions, forms of interaction, among other aspects of their
culture, which reflect the collective and social behavior patterns of its members and are
intricate in everything that is done. From the exploration of this content, our construction
sought to identify and analyze these aspects and their characteristics, those that most
impact the creativity of its workers. This investigation was supplemented by an interpretive
analysis of the authors' findings, which, in a continuous shift from the empirical to
theoretical abstraction, recognized the elements pointed out in the reviewed literature, as
well as identified those emerging and produced arguments in relation to the relevance of
stimulating creativity in organizations today. We showed that in order to understand the
elements that impact the development and stimulation of the expression of creativity in
organizations, we need to face it as a phenomenon resulting from socio-organizational
conditions, which organizations can cultivate to provide conditions for it to happen. Our
analysis points out that this set of conditions is directly linked to the imaginary social
representations that are constructed and reconstructed in the daily relationships of
organizations. And that is why, in order to constitute a culture that stimulates creativity, it
is necessary to overcome the visible and also the invisible barriers that impede the
phenomenon of creativity. The creative potential of organizations was shown to be mainly
based on everything that involves their human capital, and therefore the appreciation of

aspects that support, facilitate, and strengthen relationships and interactions have a strong



impact on stimulating creativity. The relevant role of creativity in organizations is confirmed,
especially in the dynamic context of the current scenario of globalization, complexity,
uncertainty and constant transformation, making the organization more agile, flexible,
innovative, more proactive and less reactive. In addition to being fuel for innovation and

promoting motivation, confidence and appreciation of the workforce.

Key Words: Communication, creativity, organizations, creative process, culture,

environment, complexity.
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1 CONSIDERAGOES INICIAIS

O cenario contemporaneo esta em movimento acelerado, marcado pelas
mudancas e incertezas. Diante disso, € necessario que as organizagdes, igualmente em
constante cinesia (de pessoas, de energia, de processos) atuem de forma dinamica juntos

aos desafios impostos pelas transformagdes globais.

Os atuais avancgos, tanto na area tecnoldgica quanto na area cientifica, conduzem
ao rapido progresso do conhecimento, tornando ideias obsoletas em pouco tempo. Para
as organizagoes, as praticas tradicionais de trabalho ja ndo sao suficientes para assegurar
o futuro, uma vez que também precisam acompanhar esse ritmo continuo e acelerado
das novidades, gerador de instabilidade. Isso também se deve ao fato do surgimento de
um ambiente dinamico, complexo, competitivo e globalizado que traz a tona a
necessidade de um ininterrupto intercambio das organizagdes com o meio externo, como

forma de adaptagao e resposta as pressdes no mercado e na sociedade.

Por isso, o estimulo a inovagdo vem sendo apontado como fator fundamental para
a sobrevivéncia das empresas no contexto pos-industrial altamente competitivo. Lacombe
e Heilborn (2003) apontam que as empresas que reagem rapidamente as permanentes
transformagdes prosperam e, muitas vezes, apenas elas sobrevivem. Esta capacidade de
reagir requer uma consideravel abertura para a flexibilidade e para aceitagdo de novas
ideias e abordagens. Para Martins e Terblanche (2003), o cenario globalizado e turbulento
em que o mundo se encontra tem exigido das empresas o desenvolvimento de politicas
internas e suportes adequados a inovagao a fim de que diversos aspectos criticos do seu
processo sejam considerados, inclusive o de propiciar um ambiente que estimule a
manifestacdo da criatividade. A capacidade de pensar levando em consideracao e
buscando contornar, ou superar, as adversidades, se tornou um dos fatores mais
relevantes na determinagao da competitividade das organizagdes e da economia de uma

forma geral. Florida (2011) decorre nesse sentido:

A forga motriz é a ascenséao da criatividade humana como agente central na
economia e na vida em sociedade. Seja no trabalho ou em outras esferas da
vida, nunca valorizamos tanto a criatividade e nunca a cultivamos com
tamanho empenho. O impeto criativo — a caracteristica que nos diferencia de
outras espécies — estd sendo liberado numa escala sem precedentes
(FLORIDA, 2011, p.4).

Segundo Morin (2001, 2015), o cenario de transformagao desacomoda e implica o
fortalecimento das atividades criadoras. Afirma que tudo o que diz respeito ao surgimento

do novo néo ¢é trivial e ndo pode ser dito antecipadamente. Tudo o que se passou na
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historia, sobretudo em épocas de crises, sdo acontecimentos nao triviais que ndo podem
ser preditos. Sendo assim, é imprescindivel o reconhecimento do inesperado e a
inevitavel necessidade de preparagao para ele. Ou seja, a imprevisibilidade do cenario
acena para o advento de uma realidade onde ja nao é possivel enxergar o futuro com os
olhos do passado, e as organizagdes precisam encontrar meios que, de fato, habilitem,

permitam e estimulem nas suas pessoas 0s seus potenciais criativos.

Assim, cada vez mais, a criatividade tem atraido o interesse dos gestores. Segundo
a pesquisa Global Talent Trends 2019, realizada pelo LinkedIn, a criatividade é a
habilidade mais frequentemente requisitada no mercado de contratagées. E o que todas
as empresas em busca de inovagao querem, mas ninguém sabe como encontrar ou como
garantir que seus profissionais estejam de fato sendo criativos no desenvolvimento de
suas tarefas. A Unesco (2013) também elegeu ‘futures literacy’ como uma competéncia
essencial para o século XXI. A traducgao literal seria “alfabetizacdo em futuros”, que em
outras palavras poderia ser definida como uma habilidade que permite que as pessoas
compreendam melhor o papel do futuro no que veem e fazem. Ser alfabetizado sobre o
futuro fortaleceria a imaginagao, aumentaria a capacidade de preparagao, recuperagao e
inventividade a medida que as mudangas ocorrem. A criatividade estaria diretamente
ligada a essa habilidade por contemplar em sua esséncia o potencial de imaginar e

realizar interconexdes.

Diante da perspectiva de que novos problemas e desafios tendem a surgir de forma
cada vez mais rapida, a demanda crescente por solugdes ageis e originais € evidente. A
criatividade é reforcada como um elemento fundamental para o desenvolvimento,
podendo ser a chave para a superagao das adversidades e para as necessidades
impostas pela natureza dos acontecimentos. Alencar (1996, p.6) ja afirmava que: “Torna-
se, pois, imprescindivel que os caminhos para a criatividade pessoal sejam conhecidos e

explorados e que os entraves para as nossas fontes interiores de criagdo sejam desfeitos”.

Quando tratamos da criatividade nesta analise, pressupomos transpor o conceito
determinista e linear que envolve condicionais de criador-produto-novidade e que deixa
de lado a profundidade de compreensao que entendemos para o fenbmeno. Visitamos
alguns caminhos do conceito de criatividade, porém, a intencdo nao é optar entre
definicdo existentes, mas sim ampliar a discussao sobre uma nova perspectiva para o
estudo da criatividade, pressupondo uma linha de pensamento que opta por enxerga-la

dentro do que acreditamos que venha ser criatividade a partir do olhar da complexidade.
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Portanto, dizer que a criatividade precisa ser estudada numa visdo complexa
pressupde a necessidade de um olhar transdisciplinar, entendendo que para uma
compreensao integral ndo devemos analisar contextos isolados entre si, mas sim uma
integracao de diferentes saberes e multiplos aspectos. A intengdo aqui € manter o olhar

atento, que procura religar percepgdes, provocando interrogagoes e reflexdes.

Em vista disso, ao langarmos nosso olhar sobre as organizagdes e seus sujeitos,
também caminhamos ancorados nos caminhos desenhados pela complexidade, expostos
por Morin (2008 e 2015) — paradigma que inspira o caminho seguido e nos da liberdade
para interpretacao de forma transdisciplinar, que busca olhares de angulos diferentes para
promover compreensdes novas em um movimento constante entre teoria e empiria,
reorganizando constantemente as ideias e os pensamentos emergentes das analises. O
pensamento complexo resgata a interconexdo das partes, reconhecendo um estilo de
pensamento que distingue para identificar e caracterizar, e ndo para separar ou isolar.
Outro aspecto fundamental é a légica inerente a complexidade, que nos orienta a articular
simultaneamente diferentes referenciais, sem, no entanto, rejeitar aquelas que se opdem.
Pelo contrario, no que diz respeito a uma atitude coerente com essa logica, devemos
transitar em um cenario epistemoldgico acolhendo os opostos, na intengcdo de
complementaridade, dialogando com as incertezas e as emergéncias que surgirem no

caminho.

A ideia de criatividade tratada neste estudo considera-a como fendmeno que
permite ao individuo criativo saber como ‘olhar’ para onde os outros olharam, para ver o
que os outros nao viram. Ou seja, ser criativo refere-se, nesta analise, a ver as coisas do
mesmo jeito que todos veem, mas ser capaz de pensar sobre elas de formas diferentes.
Além disso, estabelecer uma nova rede de conexdes a partir de conhecimentos pré-
existentes, que depende totalmente do meio e do momento que a circunda, levando em
consideragao, portanto, caracteristicas individuais e variaveis do ambiente (TORRE,
2008; JOHNSON, 2021).

Segundo Torre (2006), na medida em que se enxerga o que nao foi visto, se
estabelece uma visdo dialégica, de complementaridade, provocadora de um movimento
que leva a mudangas internas e externas. O pensamento de Torre (2006), assim como o
de Johnson (2021), também evoca uma visao que concebe a criatividade do lugar das
emergéncias, uma vez que, na perspectiva da complexidade, resultados criativos

decorrem de processos auto-organizadores, 0s quais, por sua vez, provocam mudangas
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instigando o individuo para a busca de niveis mais profundos de percepgao da realidade,

induzindo a autotransformacéo.

Com o avango das pesquisas na area da criatividade, expandiu-se a sua
compreensao para além das habilidades cognitivas e tragos de personalidade, avangando
para o que diz respeito a relagdo entre fatores sociais, culturais, histéricos e para o
desenvolvimento do ambiente que influencia o pensamento criativo. Neste contexto
destacou-se também Csikszentmihalyi (1996) e Robinson (2019), que realgam a influéncia
dos contextos sociais, em interacdo com as carateristicas do individuo, no

desenvolvimento e na forma de expressao da criatividade.

Junto com Johnson (2021), esses autores ponderam que a interagdo entre
pessoas, valores, papéis, tecnologia e ambiente constitui um processo extremamente
intrincado. E nesse contexto, a criatividade poderia ser influenciada por inuUmeras
variaveis e de diferentes formas. Uma mesma variavel poderia, inclusive, tanto estimular
quanto inibir a manifestagdo da criatividade, dependendo de suas caracteristicas, dos
modos pelos quais interage e do contexto em si. Nessa complexa relagdo, interagem os
sujeitos, os grupos e o respectivo contexto de trabalho — atitudes e comportamentos

individuais influenciam o cenario organizacional e séo influenciados por ele.

Guiados pelo principio da complexidade (MORIN, 2017), que entende que so é
possivel gerar conhecimento se pudermos compreender as partes que integram o todo, e
que se pode conhecer o todo ao conhecer as partes que o compdem, analisaremos 0s
sujeitos em toda sua multidimensionalidade, com o seu imaginario individual, que coexiste
com o imaginario social e, assim, constroi-se e reconstroi-se a cultura organizacional.
Individuo e organizagdo, cada um dos termos contém o outro: individuos estdo na
organizagao, que, por sua vez, esta nos individuos. Portanto, olhamos para os sujeitos
organizacionais, antes de tudo, como sujeitos complexos, com suas préprias dimensoes
psico-socio-culturais, que, de acordo com Morin (2007), sdo portadoras da cultura na sua
universalidade humana e nas suas caracteristicas singulares. Assim entendemos que
individuos e organizagbes sao interpretados em uma relagdo geradora reciproca que se
autocria, um sistema vivo, em que todas as partes interagem e produzem um espaco fértil
tecido pelas relagdes essencialmente humanas (MATURANA E VARELLA, 1998, 1997).
E, assim, compreendemos que cultura e imaginario estao no interior das organizagdes e
no interior dos sujeitos organizacionais, agindo como coprodutores da realidade que cada
um concebe e percebe. Morin (2008, 2015) e Wheatley (2006a) nos guiam por esse

percurso de entendimento das organizagdes, suas pessoas e relagbes, enquanto



20

Enriquez (1997), Schirato (2004), Freitas (2006) Gertz (1989) e Silva (2003) nos orientam
na interpretagdo da cultura e do imaginario irrompidos dessas relagbes. Estes dois
fendbmenos humanos coexistem e transformam-se em funcao das relacdes simbdlicas

emergentes.

Esse entendimento nos baseia teoricamente para que possamos compreender a
teia que se desenvolve nas varias instancias constituintes da organizagdo, que,
dependendo de como forem, podem levar a uma grande diversidade de combinagoes,
que se solidifica como a estrutura que aufere identidade nas suas relagbes com o meio
externo e interno e podem, por sua vez, favorecer ou criar barreiras a promocao da
criatividade. Identificamos e analisamos inicialmente esses aspectos a partir das
percepcoes de VanGundy (1987 apud ALENCAR, 1996), Alencar (1996), Kao (1997) e
Amabile (1993, 1998), que investigam a crescente relevancia da criatividade no ambiente
organizacional, identificando os fatores que a favorecem e as barreiras que a suprimem,
e descrevem-na como resultado da motivagédo e das condigdes do ambiente em que as

pessoas estdo inseridas.

Os autores também serdo referéncias iniciais chave para este estudo, pois, é
principalmente a partir de suas concepgdes tedricas que esta pesquisa comega a
identificar e analisar os elementos que impactam no desenvolvimento e na expressao da
criatividade dentro das organizagdes, levando em consideragdo que os aspectos sao
coexistentes e podem se somar ou contrapor. Ao que se pode apurar, 0s principais
estudos tedricos encontrados que contemplam a analise dos elementos que impactam na
criatividade dos individuos nas organizagdes, e que serviram de ponto de partida para
este estudo, foram desenvolvidos pelos autores entre os anos de 1987 e 1998. Eles
continuaram produzindo sobre a tematica nos apés essas datas, e também serviram de
referéncias para produgdes cientificas nos anos seguintes, contudo é preciso levar em
consideragdo que as realidades organizacionais investigadas estavam inseridas em um
cenario global em um ritmo acelerado de transformacgéo e, portanto, hoje, as organizagdes
fazem parte de um contexto completamente diferente. Os fatores influenciadores e
conceitos investigados ndo devem ser invalidados, contudo, precisam ser inferidos sobre
uma nova otica organizacional, que pode agregar novas interpretagdes dos aspectos

apontados, bem como adicionar novos.

Nos apoiamos nas novas perspectivas trazidas pelas reflexdes de Robinson (2019
e 2012) e Johnson (2021), que compartilham a visdo de que a criatividade dos individuos

precisa de um ambiente que a cultive, a encoraje e a valorize, bem como o novo olhar
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provocador sobre as dindmicas e praticas organizacionais interpretadas por Wheatley
(20064, 2006b). E elencamos trés organizagdes da industria criativa para esta analise.
Nelas, buscamos os aspectos da sua cultura organizacional: seu ambiente, seus habitos,
suas regras, suas dinamicas de trabalho, suas pessoas, suas interagbes, sua gestao,
entre outras variaveis ligadas a organizacao e ao proprio individuo. Uma vez identificados
esses aspectos, os analisamos, sob a luz de seu carater complexo, como eles impactam
na criatividade dos individuos que compdem a organizagéao, estimulando-a ou suprimindo-

a.

Nos ultimos trinta anos, a industria criativa surgiu como uma nova e imponente
forca nas economias mundiais. Essas forgas incluem publicidade, arquitetura, arte,
design, moda, cinema, games, musica, arte cénicas, softwares e servigos de informatica,
televisao, radio, entre outras. Esse setor ganha ainda mais importancia quando incorpora
patentes da ciéncia e da tecnologia, como acontece na industria de eletrdnicos e dos
sistemas de informagéao, responsaveis pela geragcéo de inumeras solugdes inovadoras. A
produgao televisiva e cinematografica € um dos destaques deste setor, empregando
atores, roteiristas, operadores de som e camera, designers, especialistas de edicao,
computacéo grafica e pés-producao (ROBINSON, 2019). Ken Robinson (2019) identifica
como a revolugdo das comunicagdes e dos novos mercados globais por ela criados
multiplicaram as formas de produgao e disseminagao de conteudo criativo. Desta forma,
segundo o autor, o aumento da importancia financeira do setor € acompanhado pelo

aumento da sua base de empregos ao redor do mundo.

Inseridas em uma cadeia de atividade fundamentada pela inovagao, este
segmento de industria, que utiliza a criatividade como matéria-prima, dinamizou o
processo de crescimento do setor e caracterizou-se com novas metodologias de trabalho,
prospectadas no desenvolvimento da criatividade. Desta forma, explorar os elementos da
cultura organizacional dessas organizag¢des se torna relevante para este estudo uma vez
que, segundo Freitas (2014), um dos fatores que mais diferenciam uma organizacéo de
economia criativa em relagdo as empresas mais tradicionais € a capacidade de
desenvolver a propriedade intelectual, que tem na criagcdo o seu proprio atributo e se
constitui no principal ativo da empresa. Os trés casos selecionados integram organizagbes
que tém como bergo a regido do Vale do Silicio, na Califérnia, Estados Unidos; sendo
esse um polo de inovagdo e tecnologia mundial. Essa caracteristica demonstra ter
impactado na forma como a cultura dessas organizagdes se constituiu. Elas ndo apenas
nasceram por causa dessa cultura, elas sdo essa cultura — fazem parte e também a séo

parte do imaginario motor que constitui a regiéo.
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Como objetos de estudo, investigaremos as situagdes socio-organizacionais sobre
a Pixar Animation Studios relatadas em “Criatividade S.A.: Superando as forgas invisiveis
que ficam no caminho da verdadeira inspiragdo”, de Ed Catmull (2014); da Netflix,
compreendidas em “A Regra € Nao Ter Regras: A Netflix e a Cultura da Reinvengao”, de
Reed Hastings (2020); e do Google, em “Como o Google funciona”, de Eric Schmidt e
Jonathan Rosenberg. Utilizou-se o processo metodolégico de analise de conteudo
desenvolvido por Bardin (2004), buscando identificar os aspectos que impactam para o
desenvolvimento da cultura criativa destas organizagbes, que estdo por tras dos
fragmentos dos casos escolhidos para consideragdo, e relacionando-os aos

levantamentos teoricos previamente pesquisados.

Com base nessa construgéo, desenvolvemos um estudo que possa contribuir tanto
para 0 avango da compreensao sobre o conceitos e as dimensdes da criatividade como
para a elucidagao quanto aos componentes dos ambientes e das culturas organizacionais
que mais podem causar, de forma propositiva ou orgénica, impacto no desenvolvimento
e na expressdo da criatividade das suas pessoas, tornando as organizagbes mais
flexiveis, inteligentes, adaptaveis, capazes de renovar e inovar para acompanhar a

realidade do cenario de transformacao global.

Em busca dessa composicdo de elementos que proporcionam a criatividade,
investigamos o que denominamos de “sopa primordial”. Nossa metafora com a substancia
composta que possibilitou a origem da vida na Terra pode parecer estranha e poética,
mas servira como ferramenta criativa para nos guiar na compreensado dessa receita
organica que permite com que “haja vida” nas organizagdes. O que queremos dizer € que
a criatividade é um fendmeno que necessita de uma série de aspectos para que ela
aconteca, seja desenvolvida, estimulada e expressada. A caracteristica principal e comum
desses aspectos € que cada individuo seja entendido como ativo unico, atuante sob a
regéncia do seu proprio universo, identidade e cultura, que, em combinagdo com o
ambiente em que esta inserido, floresce ou morre. Assim, nossa investigagdo buscou
identificar e analisar esses aspectos e compreender como uma organizagao pode servir

como uma incubadora para a criatividade.
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1.1 QUESTOES NORTEADORAS

As perguntas norteadoras da pesquisa sao:

e Qual a importancia de uma cultura promotora de criatividade para superacao dos
desafios da imprevisibilidade do mercado na contemporaneidade?

e Quais sao os aspectos do ambiente e da cultura organizacional que mais impactam
o fendbmeno da criatividade nas organizagdes?

e De que forma esses aspectos estimulam e/ou desestimulam o desenvolvimento e
a expressao da criatividade nas organizagdes contemporaneas?

e Quais os aspectos que impactam no desenvolvimento e na expressdo de um
ambiente e de uma cultura criativa podem ser identificados nos relatos sobre o

Google, a Pixar e a Netflix? E como eles sao trabalhados nessas organiza¢des?

1.2 OBJETIVOS

Ao longo do desenvolvimento desta Dissertagdo teremos como objetivos:

Objetivo geral:

Analisar os aspectos da cultura das organizagdes que impactam na composigao
de um ambiente que (des)estimula o desenvolvimento e a expressao da criatividade,

levando em consideracdo as novas dindmicas organizacionais contemporaneas.

Obijetivos especificos:

1. Ampliar a discussdo sobre o conceito de criatividade a partir de uma nova

perspectiva para o estudo do fendmeno dentro das organizagdes.

2. Compreender a importadncia de uma cultura organizacional que estimula a
criatividade para a superagédo dos desafios da imprevisibilidade do mercado na

contemporaneidade.

3. ldentificar, a partir de levantamentos tedricos e da analise dos relatos
apresentados nas bibliografias selecionadas, os aspectos da cultura
organizacional da Google, da Pixar e da Netflix que impactam na composigcéo de

ambientes que (des)estimulam a criatividade dos seus individuos.
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1.3 JUSTIFICATIVAS

Em resposta as intensas e aceleradas mudancgas no cenario global, a humanidade
tera de encontrar novas formas de lidar com os desafios e as incertezas dessa realidade.
E preciso repensar a forma como enxergamos as organizagdes e levar em consideracéo
que é preciso transformar o pensar em linearidade para o pensar complexo. Sendo assim,
buscar o desenvolvimento das habilidades criativas junto aos trabalhadores se faz

essencial.

Segundo Bruno-Faria, Orsi-Tinoco, Silva e Lins (2019), muitas organizagdes
almejam que seus profissionais sejam mais criativos. Porém, muito se tem a pesquisar
sobre os fatores do ambiente de trabalho que podem interferir na expresséao criativa dos
sujeitos nesse contexto. E no que se refere a produgéo cientifica, os autores colocam que
os estudos no pais sobre criatividade na organizagdes é recente, mas tem despertado
cada vez mais o interesse de pesquisadores, especialmente das areas da Administragao,

da Educacéo e da Psicologia:

Alguns autores nacionais passaram a ser referenciados em varios trabalhos,
0 que pode denotar mais facilidade de acesso a bibliotecas eletrénicas e
bases de dados, possibilitando mais disseminagdo sobre o tema no pais.
Novos temas, como industria criativa, surgiram na ultima década com
crescente produgao, assim como houve pesquisas com foco na criatividade
em grupo. Entretanto, ha muito caminho a se percorrer sobre o tema para que
a producao seja mais robusta (BRUNO-FARIA, ORSI-TINOCO, SILVA E
LINS, P.67, 2019).

Nesse sentido, esta dissertagdo busca contribuir para o avango da produgao sobre
o tema, essencialmente com um olhar da Comunicag¢ao Social. E também colaborar com
conhecimento para a atuagdo das organizagdes no mercado, na intengao de ampliar a
discusséo sobre a criatividade no seu contexto, analisando suas dimensdes, os elementos
que estao envolvidos no processo criativo e a sua relevancia. Desta forma, procura-se
colaborar com a produgéo de conhecimento para a promog¢ao de uma cultura que estimule
o desenvolvimento e a expressao da criatividade no ambiente organizacional, e ndo a
suprima, entendendo que esta pode ser catalisadora de inovagao e pode ser chave para

atuagcao no mercado atual.

Ainda, este tema possui grande importancia para a pesquisadora, que atua ha mais
dez anos na area de criagdo em comunicagdo em organizagdes, essencialmente na
Assessoria de Comunicagao e Marketing da PUCRS. Em sua atuacgao, busca disseminar
0 pensamento criativo em todas as areas e projetos nos quais se envolve, procurando

agregar valor ao ambiente de trabalho e alcangar sua realizagdo e motivagao pessoal.
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1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, para responder as questdes pretendida, adotamos os seguintes
procedimentos metodologicos que corroborassem para melhor andlise dos objetos e
compreensao do tema. Aqui sdo apresentadas a natureza e a estratégia de pesquisa
adotadas, os objetos de anadlise selecionados que fazem parte desta investigagao, a

técnica utilizada para a coleta de dados e as técnicas de analise desses dados.

1.4.1 Natureza da Pesquisa

Tendo em vista que este estudo propde-se a investigar o fendmeno da criatividade
nas organizagdes, envolve, portanto, examinar seres humanos e suas relagdes sociais
estabelecidas em diversas situacdes. De acordo com esta interpretacédo, um fenémeno
desta natureza pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual faz
parte, devendo ser analisado a partir de uma perspectiva integrada e transdisciplinar. Por
isso, um estudo da literatura que fundamenta teoricamente esta pesquisa (GIL, 2010) e
amplia a discussao sobre o conceito de criatividade a partir de novas perspectivas para o
estudo do fenbmeno nas organizagdes. Compreendendo que importancia uma cultura
organizacional que a estimula tem para superacao dos desafios da imprevisibilidade do
mercado na contemporaneidade e fazendo uma identificagcéo inicial dos aspectos que
impactam a criatividade nas organizagdes, a partir da perspectiva de tedricos da produgéo
cientifica sobre o tema. S6 entdo prossegue-se para uma etapa que utiliza a analise de
conteudo de casos bibliograficos selecionados para constatar de forma empirica o
apanhado da primeira etapa, bem como levantar novas perspectivas a partir dos achados
emergentes nos casos. As organizagdes foram escolhidas na intengdo de complementar
as pesquisas que fundamentaram a literatura das décadas de 80 e 90, a partir da
interpretacdo de bibliografias de organizagbes contemporaneas, desenvolvidas entre
2014 e 2020, que participam ativamente de um novo contexto socioecondmico das

organizagdées mundiais e representam o potencial da industria criativa da atualidade.

Conforme Gil (2010), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos,
configurando um estudo exploratério que se propde a analise das diversas posi¢coes
acerca do tema. E, por seu carater qualitativo, é preciso reunir as informagdes a partir da
perspectiva das pessoas envolvidas nele, sendo que diversos tipos de dados podem ser

coletados e analisados para se entender a dindmica do fenédmeno. Segundo Gibbs (2009),
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os dados qualitativos sdo essencialmente significativos, porém, mais do que isso, podem
ser bastantes diversos nesse tipo de pesquisa. Eles incluem basicamente qualquer forma

de comunicagdo humana, e para esta pesquisa optou-se pelo exame de bibliografias.

A primeira vista, a investigacdo a partir de livros ndo se reveste de todos os
aspectos basicos que identificam os trabalhos dessa natureza. No entanto, considerando
que a abordagem qualitativa, enquanto exercicio de pesquisa, ndo se apresenta como
uma proposta rigidamente estruturada, ela permite que a imaginacado e a criatividade
levem a investigadora a propor trabalhos que explorem novos enfoques, resultando em

contribuicdes importantes no estudo do tema.

Para Godoy (1995), os documentos normalmente sdo considerados importantes
fontes de dados para os estudos qualitativos. Segundo a autora, como frequentemente
se considera que o trabalho de pesquisa sempre envolve o contato direto do pesquisador
com o grupo de pessoas que sera estudado, se esquece que os documentos constituem
uma rica fonte de dados. E materiais de natureza diversa, mesmo que ja tenham recebido
um tratamento analitico, podem ser reexaminados, buscando novas interpretacdes
complementares de acordo com as questdes fundamentadas a partir da exploragao

tedrica e do foco de analise definido.

Para Gibbs (2009), na pesquisa qualitativa existe uma forte énfase na exploracao
da natureza de um determinado fendmeno, em que se tem uma preocupagdao com o
ideografico no exame do estudo do caso. Portanto, nossa abordagem n&o enfatiza
somente a singularidade de cada um, mas também a natureza holistica da realidade
social. Isso significa que os fatores e as caracteristicas identificados sé podem ser
entendidos adequadamente quando inseridos no contexto mais amplo de outros fatores
e caracteristicas de seu contexto. E por isso que este estudo se inicia com uma analise
tedrica, fundamentada sobre o cenario global de intensas mudangas tanto nos ambitos

sociais e culturais como nos ambitos politico, econémico, cientifico e tecnoldgico.

Para aprofundamento a partir dos casos, segundo Gibbs (2009), a pesquisa
qualitativa tenta gerar novas explicagdes de forma explicita. E, nesse sentido, a logica
subjacente a ela é indutiva, de forma que privilegia uma abordagem na qual as teorias e
conceitos examinados sdo desenvolvidos junto com a coleta de dados para produzir e
justificar novos conhecimentos e visbes. Contudo, a analise qualitativa precisa ser
inevitavelmente guiada por ideias e conceitos preexistentes, e cabe a pesquisadora

identificar as pistas, deduzindo explicagdes particulares a partir das teorias gerais e
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encontrando-as em exemplos reais, materializadas em elementos e dinamicas sociais

relatadas nas historias sobre as organizag¢des selecionadas.

1.4.2 Estratégia de Pesquisa

Na pesquisa documental, trés aspectos devem merecer atengao especial por parte
do investigador: a escolha dos documentos, o acesso a eles e a sua analise. A escolha
dos documentos ndo € um processo aleatorio, mas se da em fungéo de alguns propésitos,
ideias ou hipoteses (GODQY, 1995). Uma das vantagens basicas da pesquisa a partir de
casos documentados € que permite o estudo de pessoas, fendbmenos, organizagdes, entre
outros, as quais nao se tem acesso fisico, porque nao estdo mais vivas ou por problemas
de distancia (BAILEY, 1982). Para este estudo, buscou-se investigar sobre as questbes
levantadas em organizagdes internacionais da industria criativa, reconhecidas
mundialmente em suas categorias de mercado por sua personalidade de atuagao criativa,
ousadia e inovacgao nos seus métodos de trabalho. Aprofundaremos estas escolhas mais

adiante.

A utilizacao de livros que descrevem os fenbmenos e comportamentos internos da
realidade dessas organizagdes se fez adequada e, em um movimento de pré-analise, ja
se mostraram proliferas de conhecimentos relevantes — ainda que algumas dificuldades
precisem ser apontadas. Os livros utilizados para analise ndo foram produzidos com o
proposito de fornecer informagdes com vistas a investigagao social, e considerando os
documentos escritos € possivel dizer que eles representam o ponto de vista dos

individuos que os escreveram, fator que sera levado em consideracao na analise.

A fim de obter uma visdo mais préxima e aprofundada da realidade das
organizagoes selecionadas, optou-se pela analise do conteudo de casos bibliograficos em
que pelo menos um dos autores fossem integrantes das organizagdes e personagens
ativos dos fendmenos examinados. Contudo, cabe ressaltar também que nem sempre os
documentos constituem amostras representativas diretas do fendmeno em estudo. Em
algumas situagdes, pontos relevantes podem ter sido preservados, porém, esta pesquisa
se valera de uma analise de conteudo em que, para Bardin (2004), a inferéncia é
considerada uma operagao légica destinada a extrair conhecimentos sobre os aspectos
latentes da mensagem analisada. Isso significa que, como a investigadora utiliza vestigios
e faz a analise trabalhando com indices cuidadosamente postos em evidéncia, tira partido

do tratamento das mensagens para inferir conhecimentos sobre elas.
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Serao analisadas trés bibliografias, que descrevem episédios do dia a dia dessas
trés organizagdes, que refletem os padrdes de comportamento coletivo e social de seus
membros, as suas crengas e valores, normas, pressupostos basicos, formas de interacao,
entre outros aspectos sao analisados em triangulagéo, fazendo uma analise comparativa
entre eles, em paralelo com os conceitos tedricos levantados da etapa de investigagao da
literatura e da produgado cientifica encontrada. Ou seja, a analise, por meio desta
metodologia, podera se deslocar do empirico para a abstragao tedrica, em movimento de
interpretacao e produgao de argumentos. A exploragao busca identificar, a partir desses
casos do mercado, os componentes essenciais para que a criatividade seja desenvolvida
e sua expressao seja estimulada no ambiente organizacional. Sdo explorados os trés

casos a seguir:

a) CATMULL, E.; Criatividade S.A.: Superando as forgas invisiveis que ficam
no caminho da verdadeira inspiragédo. Rio de Janeiro: Rocco, 2014.

b) HASTING, R.; MEYER. E. A Regra é Nao Ter Regras: A Netflix e a Cultura
da Reinvencédo. Rio de Janeiro: Intrinseca, 2020.

c) SCHMIDT, E.; ROSENBERG, J. Como o Google funciona. Rio de Janeiro:

Intrinseca, 2015.

Em sintese, esta pesquisa se divide, portanto, em uma primeira etapa de
fundamentagao teodrica que busca: analisar o cenario em que as organizagdes estao
inseridas hoje; interpretar e ampliar o entendimento do conceito, das dimensdes e da
importancia da criatividade dentro das organizagdes, hoje, a partir de um olhar da
complexidade; explorar o entendimento do conceito de cultura e imaginario
organizacional; e, por fim, revisar a literatura sobre criatividade nas organizagées, a fim
de identificar os aspectos que impactam o seu desenvolvimento e sua expressao.
Conforme sugerido por Gil (2010), a fundamentagao, realizada por meio de uma pesquisa
bibliografica exploratéria, serve como um planejamento global inicial, tratando de
identificar, na literatura, as constatagdes mais relevantes sobre a tematica na atualidade.
Esta construgdo de embasamento se deu a partir da evidenciagao e do entendimento dos
autores, acrescida de uma analise interpretativa das suas constatacdes. A revisdo da
literatura foi uma atividade continua e constante durante todo o trabalho de pesquisa,
iniciando a formulagdo de uma base teodrica, até a analise de resultados. Na segunda
etapa, a partir do estudo empirico da analise de trés obras bibliograficas selecionadas,
em que se buscou investigar de forma aplicada os conceitos interpretados a partir da
exploragao desses conteudos, bem como identificar e analisar aspectos incomuns, nao

apontados na literatura revisada. Em alguns momentos, a investigagdo sobre os
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ambientes das organizagdes em analise foi complementada por conteudos apurados em
noticias e reportagens recentes sobre seus cenarios e estabelecimentos das
organizagoes, a fim de manter coeréncia da analise aos fatores contemporaneos do

cenario.

1.4.3 Técnica de Analise

As pesquisas sociais, que privilegiam a subjetividade individual e dos grupos,
requerem uma pratica que congregue a singularidade de ambas. Assim, a definicao das
técnicas de coleta e analise de dados se fazem determinantes, uma vez que a intengéo €
criar relagdes entre os fendbmenos observados como forma de compreender o fendmeno

da criatividade nas organizagoes.

Segundo a perspectiva de Bardin (2004), a analise de conteudo tem sido uma das
técnicas mais utilizadas para esse fim porque designa um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de
conteudo das mensagens. Mas isso ndo é suficiente para definir a especificidade da
analise de conteudo (BARDIN, 2004, p. 47).

Godoy (1995) afirma que a analise de conteudo, segundo a perspectiva de Bardin
(2004), consiste em uma técnica metodolégica que se pode aplicar em discursos diversos
e a todas as formas de comunicagéo, seja qual for a natureza do seu suporte. Ainda, que
neste tipo de analise o pesquisador busca compreender as caracteristicas, estruturas ou
modelos que estéo por tras dos fragmentos de mensagens escolhidas para consideragao.
O esforco da analista aqui &, entdo, duplo: entender o sentido da comunicagcdo, como se
fosse o receptor normal, e, principalmente, desviar o olhar, buscando outra significagao

do que esta por tras do que esta sendo explicitamente dito.

Bardin (2004) indica que a utilizagdo da analise de conteudo prevé trés fases
fundamentais: a pré-analise, a exploragdo do material e o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacdo. A pré-andlise pode ser identificada como uma fase de
organizacao. Nela estabelecemos um esquema de trabalho preciso, com procedimentos
bem definidos, embora flexiveis, acompanhando a dindmica desta etapa. Normalmente,
segundo Bardin (2004), esse movimento envolve uma “leitura flutuante”, ou seja, um
primeiro contato com os documentos que foram submetidos a analise, a formulagao das

hipoteses e indicadores que orientaram a interpretacao e a preparacao formal do material.
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Assim, para fins de analise, foram definidas como categorias a priori a criatividade
e a cultura organizacional. E foram levantados, a partir da investigagdo de autores na
etapa de aprofundamento tedrico, aspectos da cultura organizacional que podem
(des)estimular a criatividade nas organizagdes, abordados no Capitulos 4 e relacionados
de forma sintética no Quadro 1 deste estudo. Cada aspecto identificado foi elencado como
unidade de registro e categorizado de forma associada as suas unidades de contexto, ou
seja, foi levado em consideragédo a situagdo em que o fato analisado se encontrava:
cenario da organizagao, pessoas envolvidas, circunstancia, possiveis implicancias de
mercado da época (com registro na bibliografia analisada) — para que se tenha melhor

entendimento do aspecto, favorecendo a integridade da analise.

Conforme Bardin (2004), no movimento continuo da teoria para os dados e vice-
versa, algumas categorias de analise surgiram e emergiram do texto ao se tornarem cada
vez mais evidentes e apropriadas aos propositos indicados no estudo. Portanto, durante
a analise, os aspectos se confirmam ou ndo, se modificam ou sdo complementados, como
promotores ou inibidores de criatividade de acordo com as evidéncias identificadas e sua

infericdo, conforme inicialmente proposto teoricamente.

Por fim, a pesquisa adentra-se na terceira fase do processo de andlise do
conteudo, destinada ao tratamento dos resultados e interpretacdo, em que, apoiada nos
resultados brutos, procuramos torna-los significativos e validos. Para tanto, utilizou-se a
técnica de triangulagéo, que condensa tais resultados em busca de comparag¢des que
expressem padroes, tendéncias ou relagdes implicitas de forma a validar os dados
coletados como seguros o suficiente para que possam valer de discussdo. Essa
interpretacao devera ir além do conteudo manifesto nas bibliografias selecionadas, pois,
conforme indicado anteriormente, interessa a pesquisadora o sentido que se encontra por
tras do imediatamente apreendido. Assim, a andlise busca interpretar os fenébmenos
identificados a partir dos fundamentos teoricos levantados. Contudo, sua interpretacao
envolvera uma visao holistica com enfoque social, embasada pelo olhar da complexidade
e da transdisciplinaridade devido a fundamentagao de que os fatos sociais e a cultura
sempre sao fendbmenos ativos e vivos, através dos quais as pessoas criam e recriam 0s
mundos dentro dos quais vivem (MATURANA, 1998).
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1.5 CORPUS DA PESQUISA

Segundo Dahlet (2002), o corpus da pesquisa € o cruzamento da problematica
com a fundamentagédo tedrica e dos dados coletados. Isso significa que, uma vez
escolhido o tema sobre o qual a pesquisa se dedicara e definido o seu problema, a
proxima etapa deve ser o levantamento de materiais que permitirdo “recortar” as teorias
que permitam aos pesquisadores demonstrar as questdes que envolvem o tema versus o
problema, assim como suas possibilidades de solugcédo. O corpus da pesquisa, portanto,
refere-se a coleta das evidéncias da realidade, que permitirdo avaliar fatos reais, a partir

das amostras selecionadas, colaborando para as investigagdes do estudo.

1.5.1 Por que a Pixar?

O estudio de animagéao da Pixar teve suas origens no ano de 1979, na divisao de
animacao e efeitos especiais da Lucas Film, empresa fundada pelo diretor George Lucas.
Mas foi em 1984, quando John Lasseter deixou seu emprego de animador na Disney para
se unir ao grupo, que a histéria da organizagdo comegou a ganhar corpo. No dia 3 de
fevereiro de 1986, Steve Jobs, visionario e fundador da Apple, comprou a divisdo de
computagao grafica da Lucas Film (conhecida entdo como Industrial Light & Magic) por
US$ 10 milhdes, e criou a Pixar Animation Studios juntamente com John Lasseter, Alvy
Ray Smith e o cientista de computagdo Edwin Catmull, que na época era especialista em
computacdo grafica. Inicialmente o ramo do estudio era a criagdo de hardwares
especificos para computagao grafica, mas, para incentivar as vendas do produto, o grupo
passou a criar pequenas animagdes e demonstrar sua eficiéncia através do material
apresentado. Catmull (2014) relata o sonho de trabalhar com animagdo que lhe
acompanhava desde a infancia e, por isso, dai em diante a Pixar ndo parou mais: de
pequenos curtas, o estudio ganhou o mundo: em 1995, com Toy Story, o primeiro desenho

animado feito totalmente em computacgéo grafica (CATMULL, 2014).

Por quase vinte anos, a Pixar Animations Studio Inc. ocupa uma importante
posicdo no mercado de animagdes mundial, tendo produzido filmes que bateram recordes
de bilheteria, renderam sequéncias e acumularam mais de trinta premia¢des do Oscar,
como: Toy Story, Monstros S.A., Procurando Nemo, Os Incriveis, Up — Altas Aventuras e
Wall-E. O estudio é hoje um gigante no mercado da produgcédo cinematografica de
animacgodes e, com a sua venda para a Walt Disney Co. em 2006, por aproximadamente

7,4 bilhdes de dolares, a Pixar Animation Studios € apontada como a mais bem-sucedida
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empresa de producdo de filmes de animacdo mundial, no que se refere a relagdo
investimento e bilheteria. Somados, os ultimos 13 filmes langados faturaram mais de US$
7,8 bilhdes em bilheterias nos cinemas, valor que sobe para mais de US$ 40 bilhdes

incluindo licenciamento de produtos e vendas de DVDs, segundo os dados do Imdb™.

De acordo com Peter Kreisky, consultor de midia e entretenimento e dono da
Kreisky Media Consultancy: "A Pixar € a prova de que a forga das ideias, apoiada numa
cultura de estimulo a criatividade, pode transformar o destino de uma organizagao” (LIMA,
2012). E o centro nervoso dela é retratado no livro “Criatividade S.A.”, escrito por seu
cofundador Ed Catmull com a jornalista Amy Wallace. No livro, Catmull (2014) revela os
obstaculos para enfrentar as forgas invisiveis que ficam no caminho da criatividade,

abordando as ideias e praticas que ajudaram a desenvolver a cultura criativa da Pixar.

Catmull (2014) conta sobre a evolugdo do trabalho no estudio americano de
animacgao por computador e sobre como, para chegar até este momento de sua historia,
a Pixar passou por muitas reviravoltas em que seus proprietarios, cheios de inspiragéo e
vontade, enfrentaram momentos desafiadores em que a resisténcia do mercado para o
risco trazido pela inovagéo quase os fez desistir, até que conseguissem consolidar a sua
crenga sobre os métodos de trabalho centralizada principalmente nas pessoas. Abaixo,
representados na foto do grupo da Figura 1, o grupo funcionarios do comego da Pixar

mencionado por Catmull (2014):

Figura 1 - Grupo de funciondrios da Pixar em 1995

Fonte: LESNES, Corine. Le Monde, “Pixar, une compagnie monstre”, junho de 2015.
Disponivel em: https://www.lemonde.fr/m-le-mag/article/2015/06/12/pixar-une-compagnie-
monstre_4650938 4500055.html Acesso em: janeiro de 2023.

T 0 IMDb (Internet Movie Database) ¢ uma das maiores base de dados online sobre cinema e
tudo o que envolve a industria do entretenimento. As informacodes de bilheteria foram coletadas pela
autora. Disponiveis em https://www.imdb.com/search/title/?companies=co0017902 e
https://www.imdb.com/list/Is031342986/ Acesso em: 2 de agosto de 2022.
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Baseada no axioma "todos aqui dentro sédo artistas", a Pixar desenvolveu uma
cultura colaborativa, na qual os funcionarios possuem liberdade para participar ativamente
com ideias e tém seus trabalhos avaliados em conjunto pelas equipes em sessdes de
catarse coletiva. Cada passo trilhado é intensamente discutido pelos companheiros de

diversas areas e niveis a fim de alcancar o melhor resultado.

Esses e outros aspectos da cultura da Pixar sdo identificados e analisados de
forma critica com a perspectiva de como colaboraram para o desenvolvimento de uma
cultura criativa, a partir das passagens ocorridas e relatadas por Catmull (2014). A tese
do livro de Ed Catmull é, resumidamente, que existem muitos obstaculos a criatividade,
mas também ha medidas ativas que podem ser tomadas para proteger o processo
criativo. Catmull (2014) expde muitas medidas que foram adotadas na Pixar e que, para
ele, sdo alguns dos mecanismos mais eficazes porque lidam com incerteza, instabilidade,
falta de sinceridade e coisas que nao se pode ver — elementos que serao analisados neste

estudo.

1.5.2 Por que a Netflix?

A Netflix passou de um servigo de locagdo de DVDs por correio a uma
superpoténcia do streaming, se tornando um dos maiores nomes da industria das midias,
tecnologia e entretenimento do mundo em vinte anos. Com mais de 180 milhdes de
usuarios e uma receita anual de bilhdes de dodlares, a empresa desafiou tradigdes,
modelos e expectativas com sua cultura corporativa nada convencional (HASTINGS,
2020). Mais do que uma gigante da industria cultural, a Netflix instituiu um modelo de
negocios diferente, em que, segundo seu proprio fundador e ex-CEO Reed Hastings
(2020), o trabalho arduo é irrelevante, os salarios tém as melhores cifras do mercado, os
funcionarios tém autonomia total e sdo incentivados constantemente a dar feedbacks

sinceros e tudo funciona.

A cultura da Netflix comecou a chamar a atengao do mundo com a publicagédo do
“Netflix Culture: Freedom & Responsability”, um conjunto de 125 slides que traduzem, de
forma simples e direta, o que supostamente se vive dentro da organizagao. Divulgados
ha mais de dez anos, esse conjunto de slides era utilizado internamente para basear os

processos de decisao, recrutamento, gestdo de talentos e para apresentar a organizagao
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aos novos funcionarios em programas de onboarding?. O préprio Hastings publicou os
slides no SlideShare em 2009 e hoje o material ja tem mais de 21 milhdes de

visualizagbes?.

No livro escolhido para esta analise, “A Regra € né&o ter regras”, Reed Hasting,
junto com a especialista em negdcios Erin Meyer, fala sobre essa cultura, que comegou
chamando atencdo do mundo no SlideShare e transformou a marca em um caso
instigante em relagdo a seus valores e crengas pouco convencionais, além de se tornar
reconhecida por sua criatividade e agilidade de adaptagdo ao mercado. A histéria é
contada também por meio de recortes de entrevistas com funcionarios da Netflix, antigos
e atuais, realizadas por Meyer. Através de relatos sobre os acertos e erros da
organizagao, os aspectos de sua cultura foram percebidos como ousados e controversos
pela industria tradicional (GENESI, 2022).

Segundo os dados da Just Watch (2021), a Netflix lidera o ranking do mercado de
streaming norte-americano, cenario que se repete no contexto mundial em relagao a
popularidade desses servigos, conforme é possivel verificar no grafico apresentado

abaixo:

JustWatch
Streaming Charts

= United States (Q42021)

§E='JustWatch

Figura 2 - Interesse em streaming nos EUA em 2021

Fonte: Divulgacao Just Watch 2021. Disponivel em: https:// www.justwatch.com/us.
Acesso em: 20 de junho de 2022.

No grafico, referente ao quarto trimestre de 2021, a Netflix ocupa a primeira

posicdo, com 25% do mercado de streaming e com uma vantagem de seis pontos

2 “Onboarding” € um termo utilizado no ambiente organizacional para designar os esforgos de
integragdo ou socializagdo pelos quais os novos funcionarios se familiarizam inicialmente com a
organizagao.

3 Apresentacao de slides intitulada “Cultura da Netflix: Liberdade & Responsabilidade”
(traducéo livre) segue disponivel até hoje em: https://pt.slideshare.net/reed2001/culture-1798664/2-
Netflix_CultureFreedom_Responsibility2 Acesso em: 21 de agosto de 2022.
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percentuais em relagao ao Prime Video, da Amazon, com 19%. Na terceira posi¢ao estao
as plataformas da Disney, Hulu e Disney+, com 13% cada, seguidas pela HBO Max, com

12%. Por fim, estdo a Apple TV+ e a Paramount, que aparecem com menos de 6%.

No Brasil, a Netflix € ainda mais popular, com 31% da fatia de interessados em
servigcos de streaming, seguida pela Prime Video, com 24%. Todos os demais aparecem

com porcentagens bem mais baixas, conforme apresentado na Figura 3:
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i JustWatch

Figura 3 - Interesse em streaming no Brasil em 2021

Fonte: Divulgagéo Just Watch 2021. Disponivel em: https://www.justwatch.com/us. Acesso em: 20 de
junho de 2022.

Hastings (2020) refor¢ca que a cultura da sua organizagdo tem como alicerce um
estilo de gestdo que oferece muita autonomia, além de politicas e praticas de gestédo de
pessoas inovadoras, voltadas a essa cultura. Nesta pesquisa, esses e outros aspectos da
Netflix sdo analisados a fim de compreender os elementos que difundem uma cultura
criativa e como podem estar até impedindo o seu estimulo. No primeiro semestre de 2022,
a Netflix enfrentou, pela primeira vez em uma década, a queda no seu numero de usuarios
(AMENDOLA, 2022; GENESI, 2022).

Segundo a reportagem de Beatriz Amendola (2018), que visitou a sede da Netflix
na Califérnia para o UOL Tech, assim como muitas empresas surgidas no Vale do Silicio
(berco do Facebook, Google e Apple), a Netflix se propde a ser disruptiva e pouco
tradicional em seu dia a dia de trabalho. A maioria dos funcionarios — que aparentam
estar, majoritariamente, entre os 20 e os 40 anos — nao trabalham em ambientes
compartilhados e ndo possuem muitos elementos limitadores, como regras relacionadas
a horarios, férias e despesas corporativas. Contudo, séo intensamente cobrados por

eficiéncia e atuacao responsavel em beneficios da empresa. Conforme conheceremos
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mais profundamente em nossa analise, aspectos como esses podem favorecer de alguma
forma a autonomia criativa, mas também podem prejudicar o trabalhador, tornando-o

refém da prépria liberdade.

Segundo Hastings (2020), estes sao alguns tragos de uma cultura que coloca as
pessoas acima dos processos, que enfatiza mais a inovagao e que mantém pouquissimos
controles. Esta pesquisa se dedicara a analisar esses aspectos a fim de avaliar aqueles

que poderiam (des)estimular a criatividade na Netflix.

1.5.3 Por que o Google?

Assim como os relatos analisados nas bibliografias sobre a Pixar e a Netflix, as
perspectivas trazidas por Eric Schmidt e Jonathan Rosenberg (2015) em “Como o Google
funciona” se fazem relevantes para este estudo uma vez que seus autores descrevem
como se viram obrigados a se desprenderem de supostas verdades do mundo corporativo
que conheciam e trataram de reaprender tudo o que achavam que sabiam sobre gestao
quando entraram para o Google. E, se encontraram diante, ja naquela época, da sua
famosa atmosfera excéntrica, impregnada por liberdade criativa em busca da exceléncia.
Schmidt, que foi CEO do Google entre 2001 e 2011, e Rosenberg, que chegou a empresa
em 2002 como diretor de produtos e ja foi vice-presidente sénior de produtos do Google,
reunem as ligbes que, segundo eles, fizeram da organizagdo uma gigante global
conhecida pela missdo de inovar incessantemente. No livro, os autores descrevem como
0 avango da tecnologia transferiu o poder das corporagdes para os consumidores e
reforcam que, para sobreviver, € essencial concentrar os investimentos em uma nova
categoria de profissionais: os criativos inteligentes, que seriam pessoas capazes de unir

conhecimento técnico, consciéncia comercial e uma criatividade sem limites.

Através de casos do dia a dia da Google, Schmidt e Rosenberg (2015) trazem
exemplos de elementos de sua cultura organizacional, abordando temas como tomada de
decisdes, contratacdo de funcionarios e liberdade para experimentacéo e inovacao, que,
segundo os autores, se fazem essenciais em tempos de mudangas cada vez mais

rapidas.

A organizagdo em analise foi fundada por Larry Page e Sergey Brin em 1998, e
desde o inicio sua missao declarada foi: “organizar a informagcdo mundial e torna-la
universalmente acessivel e util”. Com a intengéo de colocar em pratica as ideias de suas

teses de doutorado desenvolvidas na Universidade de Stanford, Page e Brin criaram o
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buscador BackRub (que mais tarde viria a ser nomeado “Google”). O conceito basico em
si até hoje é o mesmo, porém, atualmente com mais de 60 mil funcionarios em 50 paises
diferentes, o Google desenvolve centenas de produtos que sao usados por bilhdes de
pessoas em todo o mundo, como o YouTube, o sistema operacional para smartphones
Android e 0 Gmail. A empresa € hoje uma das trés mais valiosas do mundo, juntamente
com Apple e Amazon, segundo Forbes Global 2000 (MURPHY E CONTRERAS, 2022),
que classifica as maiores empresas do mundo usando suas métricas de vendas, lucros,

ativos e valor de mercado.

O Google também serve como fonte de analise para este estudo, pois, assim como
grande parte das startups e big techs*, apresenta a sua equipe um conceito diferente de
cultura organizacional e ambiente corporativo. Existe uma tendéncia ao informal e
acessivel que percorre a filosofia da companhia, promovendo a colaboragao e o incentivo
a qualidade de vida que vem desde os primérdios de sua criagdo na garagem de Susan
Wojcicki (hoje CEO do YouTube). No local havia computadores velhos, uma mesa de
pingue-pongue e um tapete azul, com a finalidade de manter tudo bem colorido,
como continua até hoje: uma forma de instalar um espirito criativo no ambiente de trabalho
inspirando tudo que é feito ali. Mais do que salas de reunido e espaco de trabalho, o
Google oferece a seus funcionarios cafeterias, cozinhas, academias, quadras esportivas
e diversas outras opgdes de descompressao dentro da empresa, na intengao de tornar o
ambiente de trabalho um lugar convidativo para viver e criar. A sede da companhia se
destaca entre as demais no Vale do Silicio ao adotar a ideia de “campus universitario” e,
em 2004, disponibilizar para os funcionarios diversas opgdes de lazer (SALEM, 2019) e

recursos de bem-estar e facilidades dentro da empresa.

Os escritérios do Google espalhados pelo mundo carregam a atmosfera baseada
na cultura da organizagdo, que busca promover a interagdo, a troca de ideias e os
processos de imersdo, oferecendo aos seus individuos espacos e suporte para diversos
tipos de atividades de trabalho e pessoais. O Google se apresenta comprometida em criar
ambientes leves e descontraidos que buscam promover encontros de pessoas e ideias,
refletindo seus valores e ideais nas suas estruturas fisicas. Na Figura 4, uma imagem

externa da sua sede na Califérnia em que seus funcionarios circulam de bicicleta:

4 O termo “big techs” se tornou popular no meio empresarial para designar as grandes
empresas de tecnologia que predominam no mercado. Inicialmente essas organizagdes geralmente
eram localizadas principalmente no Vale do Silicio e criaram um modelo de negdcios escalavel e agil.



38

Figura 4 — Ambiente externo da sede do Google em Mountain View, na Califérnia

Fonte: Business Insider. Disponivel em: www.businessinsider.com/googles-silicon-valley-office-space-
inspired-by-salt-mine-2020-2 Acesso em: 16 de janeiro de 2023.

Contudo, existem problematicas entre o limite do trabalho e da vida pessoal de
seus trabalhadores, que também serdo colocadas em analise quanto a sua influéncia no
rendimento criativo dos funcionarios. Ainda assim, o Google € uma das organizagdes mais
valiosas do mundo segundo a Forbes (MURPHY E CONTRERAS, 2022) e esta sempre
entre as primeiras posi¢gées nos rankings que buscam avaliar as empresas em que 0s
trabalhadores criativos gostariam de trabalhar®. Sua forma de atuagéo se destaca ao redor
do mundo e chama atengédo no mercado, enquadrando a proposta de varios aspectos dos
novos paradigmas organizacionais, por isso sua analise se faz muito relevante para este

estudo nesse sentido.

5 Segundo a pesquisa Top 50 Companies Working Not Working Creatives Want to Work Next 2020,
realizada pela WORKING NOT WORKING (WNW). Disponivel em:
https://magazine.workingnotworking.com/magazine/the-top-50-companies-working-not-working-
creatives-want-to-work-for-in-2020#. Acesso em:17 de janeiro. 2023.
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2 UMA ATMOSFERA INSTAVEL

A ciéncia supbe que, nos primérdios das condi¢bes da Terra, um

raio ou intenso calor energético pode ter servido de "gatilho" para que
se desse a formagdo dos primeiros aminoacidos a partir de compostos
inorgénicos no ambiente da Terra, tornando o cenario propicio ao
desenvolvimento de organismos Vivos.

Para os conceitos da quimica e da fisica, a atmosfera corresponde ao conjunto de
particulas microscopicas em movimento constante que envolve o planeta.
Conceitualmente, podemos entender que uma atmosfera € uma camada totalizante que
envolve o ambiente onde vivemos. Seu conteudo influencia diretamente nas condicbes
da vida e, reciprocamente, a vida impacta diretamente a sua situagcdo. Para
compreendermos o contexto em que as organizagbes se encontram hoje, precisamos
lancar nosso olhar sobre esse “ar” a nossa volta. Um cenario aquecido por rapidas
mudancgas e incertezas, em que a busca pela inovagao e pela capacidade de tomar
decisbes assertivas e ageis, uma vez que as circunstancias tendem a ser cada vez mais
inéditas, cresce cada vez mais. Transformagdes revolucionarias vém acontecendo em
ritmo exponencial ano apds ano e pouco se sabe sobre como a complexidade do que esta
acontecendo agora ira se manifestar no futuro. Mudangas comportamentais, sociais,
tecnologicas e culturais estdo acontecendo de forma cada vez mais rapida e néo linear,
implicando que os profissionais das organizagdes precisem ser capazes de se adaptar
rapidamente, fazendo com que seja imprescindivel promover o pensamento flexivel como
estratégia para contornar riscos frente ao contexto de transformacao. Os atuais avangos
tecnologicos conduzem a vida, e mais especificamente o cenario das organizagdes, para
uma nova era de competitividade e abandono de velhos paradigmas, que coloca em

evidéncia o papel da criatividade.

Esse atual contexto da sociedade contemporanea se reconhece pelas constantes
mudangas econdmicas, sociais e culturais. Segundo Lipovetsky (2004), os “tempos
hipermodernos” caracterizam-se pela predominancia do aqui - agora, a expansao rapida
da comunicacdo e do consumo, do enfraquecimento das normas e, sobretudo, pela
individualizag&do. Na sociedade retratada pelo autor, tudo precisa evoluir constantemente
para nao ficar para tras — privilegiando a cultura do “mais rapido” e “sempre mais”. Nessa
redugao progressiva potencializa-se, em todas as esferas da vida, a obsesséo pelo tempo.
Assim, os resultados em curto prazo s&o priorizados, o imediatismo torna tudo urgente. E
com a popularizagao da Internet, que trouxe a facilidade de acesso as informagdes em
tempo real, reforgca-se essa logica de rapidez e aceleragao, por meio da sensagéo sempre

presente de imediatismo e simultaneidade.
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Alencar (1996) resgata Heraclito, o filésofo grego, que foi categorico ao dizer que
a unica coisa permanente no universo sdo as mudancgas. E para Morin (2001),
correspondente ao crescimento da incerteza, que acarreta o rapido crescimento dos
desvios, vem o agravamento da crise. Contudo, o autor salienta que os processos de
desorganizagdo acabam por determinar os de reorganizagdo, sejam eles regressivos
(menos complexos), sejam progressivos (mais complexos). Segundo o autor, o cenario
de transformacéao implica o estimulo das atividades criativas por desacomodar o estado

atual das coisas:

As crises favorecem as interrogagoes, estimulam as tomadas de consciéncia,
as buscas de novas solugdes e, nesse sentido, ajudam as forgas generativas
(criadoras) e regeneradoras adormecidas tanto no ser individual quanto no
social (MORIN, 2001, p.85).

O progresso acelerado vem sendo observado principalmente nas areas cientificas
e tecnoldgicas, contribuindo de forma decisiva para a velocidade crescente do
revolucionario avango da informatica. Evans e Russel (1989, p.129 apud ALENCAR,

1996, p.5), afirma que:

Dentro em breve, o reconhecimento da voz e software de alto nivel
dispensarao as secretarias tradicionais; sistemas especializados assumirao
grande parte do trabalho rotineiro da medicina, da educagao e da pesquisa
cientifica; filmes produzidos por computador colocardo Hollywood de lado;
bancos de dados orientados para vendas substituirdo os departamentos de
marketing; a inteligéncia artificial reduzira a necessidade de advogados,
contadores, funcionarios publicos e de muitos outros servicos essenciais a
sociedade industrial. Praticamente todas as profissbes, como concebidas
atualmente, serao afetadas, e muitas delas serao eliminadas pela Revolugao
da Informagéao. Pelo menos 75% do trabalho como conhecemos hoje podera
ter sido eliminado na virada do século.

Todo esse cenario de desenvolvimento vem alterando a configuragdo e as
prioridades das organizagbes mais diligentes do mercado e aponta para transformagdes
ainda maiores no futuro. Essa aceleragao vai acarretar novos valores, novos costumes,
novas formas de produgdo e comércio, novos procedimentos nos negocios, Novos
métodos de educagao e mais outras tantas implicancias. O desenvolvimento cientifico e
tecnologico acelerado, em uma visdo ampliada, tem tornado alguns conhecimentos
obsoletos em um curtissimo espago de tempo, exigindo aprendizagem continua e
permanente em todas as areas levando em consideragcdo que muitas das atividades que
hoje competem ao homem deixarao de ser uma obrigagdo humana, uma vez que estao
sendo rapidamente substituidas pela tecnologia (ROBINSON, 2019). E n&o é
necessariamente preciso encarar essa realidade de forma temerosa, uma vez que a

sociedade, definida por De Masi (2000) como pds-industrial, ja vem experimentando esse



41

movimento ha um tempo. O autor manifesta que o trabalho repetitivo, seja ele fisico ou
intelectual, sera cada vez mais realizado pelas maquinas. E aos humanos, no trabalho ou
no écio, restara a interessante tarefa de serem criativos. E um progresso de conquistas,
mas que ainda é dificil para a sociedade aceitar essa nova condicao e usufruir dela, pois
o trabalhador teme perder seu espacgo ao invés de enxergar que esta ganhando outros

novos. Morin (2001, p.77) também interpreta no mesmo sentido:

O desenvolvimento das maquinas artificiais rumo a autonomia crescente e a
auto-organizacao e o desenvolvimento futuro das inteligéncias artificiais
fazem-se imaginar a era das metamaquinas que, associadas as
micromaquinas das nanotecnologias, liberariam os seres humanos de todas
as obrigagbes secundarias e tarefas subalternas, permitindo-lhes viver
poeticamente, dedicar-se ao desenvolvimento moral e espiritual e consagrar-
se as questdes essenciais da existéncia.

O historiador e escritor Yuval Harari (2016) evidencia também que 99% das
qualidades e aptiddes humanas sao simplesmente redundantes para a maior parte das
tarefas modernas e que, para por um individuo para fora do mercado de trabalho, a
inteligéncia artificial sé precisa superar as limitadas competéncias que cada profissdo
especifica exige. Segundo Harari (2016, p.313): “No passado, havia muitas coisas que
somente os humanos podiam fazer. Mas hoje robds e computadores estdo assumindo
esse papel e logo poderdo sobrepujar os humanos no cumprimento da maioria das

tarefas”.

Robinson (2019, p.33) aponta: “Para entender como é dificil prever o futuro agora,
basta pensar em como teria sido dificil prever o futuro no passado”. Segundo ele, as
diferengas ndo estdo s6 na natureza das mudangas, mas principalmente na sua
velocidade. As mudangas mais profundas ndo ocorreram nos ultimos quinhentos anos, a
maioria ocorreu nos duzentos, especialmente nos ultimos cinquenta, e seguem
acelerando cada vez mais. O desenvolvimento tecnoldgico €, segundo Robinson (2019),
apenas um dos varios impulsionadores das mudangas que estamos vivendo. Um outro
exemplo seria a superpopulagao que o planeta esta sendo obrigado a acomodar. A ONU
estima que a populagédo mundial chegou a 8 bilhbes em novembro de 2022 e a expectativa
€ de que o aumento continue até 2080, quando deve ser atingido um pico de 10,4 bilhdes

de habitantes, conforme a organizagao.®

6 Ainda, segundo a ONU, o ritmo de crescimento da populagdo mundial diminuiu radicalmente
desde o auge da década de 1960. Esse crescimento passou de 2,1% entre 1962 e 1965 para menos
de 1% em 2020 e pode cair para cerca de 0,5% até 2050. E devido ao nimero de pessoas em idade
fértil e a crescente expectativa de vida que a populagado continuara aumentando. Disponivel em:
https://www.un.org/en/desa/world-population-reach-8-billion-15-november-2022 Acesso em: 15 de
novembro, 2022.
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E ndo apenas o crescimento dessa populagao precisa ser levado em consideragéo,
mas também as ondas migratorias. Segundo Robinson (2019), o aumento das populag¢des
urbanas também é uma mudanga gigantesca que vem com uma onda de pressao no uso
de recursos naturais, bem como para a atividade econémica e o comércio: “Nesse

contexto, como em todos os outros, inovar sera fundamental” (ROBINSON, 2019, p. 46).

Para Robinson (2019), o momento de incertezas e mudangas faz com que seja
preciso repensar a atuacdo humana em diversas perspectivas. O autor defende que,
quanto mais complexo o mundo se torna, mais criativos precisamos ser para enfrentar os

problemas causados por tamanha complexidade:

Vocé pode morar em qualquer lugar do mundo ou fazer o que for, mas, se
estiver no planeta Terra, esta testemunhando uma revolugéo global. E estou
falando de uma revolugao real, ndo metaférica. Hoje em dia somos expostos
a forgcas absolutamente sem precedentes. As relagcbes humanas sempre
foram turbulentas, mas nunca as mudangas foram t&o rapidas e tao grandes
quanto hoje. Duas das forgas dessa mudanga sdo a inovagéo tecnoldgica e
o crescimento populacional. Juntas, elas estdo transformando a nossa vida e
nosso trabalho, transformando a natureza politica e da cultura e colocando
em risco os recursos naturais do planeta. Os resultados sdo imprevisiveis. O
que sabemos ao certo é que nos — e, por extensao, nossos filhos — estamos
diante de desafios que a humanidade nunca teve de enfrentar” (ROBINSON,
2019, p.20 e 21).

Nesse contexto, o estimulo a inovagdo vem sendo apontado como fator
fundamental para a sobrevivéncia das organizagbes. E por isso € preciso que os
individuos tenham a habilidade de se adaptar com facilidade as novidades, as mudancas
e as incertezas, reconhecendo a complexidade da realidade. Morin (2015) retoma este

tépico, designando o periodo enérgico de crise como oportunidades de reinvengao:

Qualquer crise € um acréscimo de incertezas. A probabilidade de diviséo
diminui. As desordens tornam-se ameagadoras. Os antagonismos inibem as
complementaridades, os virtuais conflitos se atualizam. Os controles falham
ou se quebram. E preciso abandonar os programas, inventar estratégias para
sair da crise. Com frequéncia necessitamos abandonar as solugdes que
remediavam as antigas crises e elaborar novas solugdes (Morin, 2015, p. 82).

7 De acordo com Robinson (2019), em comparagéo com outras espécies, a taxa de mudanca
das sociedades humanas sempre foi frenética e a velocidade das transformagdes vem aumentando
muito nos ultimos trezentos anos: o século XVIII viu revolugdes politicas na Europa e na América; nos
séculos XVIII e XIX, grande parte do mundo foi agitada pela ascensao da ciéncia e pela Revolugao
Industrial; o século XX foi o mais sangrento da histéria, no qual a humanidade passou por duas guerras
mundiais, varios conflitos regionais e turbulentas revolugdées na Russia e na China. E estima-se, por
fim, que, nesse século, mais de 100 milhdes de seres humanos morreram nas maos de outros. Porém,
nesse periodo, também tivemos avangos extraordinarios na ciéncia e na tecnologia, na saude e
enormes mudangas culturais, especialmente nas antigas economias industriais.
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Contudo, Morin (2015) reforca que é preciso preparar-se para o inesperado, mas
que nao devemos nos fechar no “contemporaneismo”, isto é, na crenga de que o que
acontece hoje vai continuar indefinidamente. Segundo o autor, € necessario aceitar a
complexidade, mas nao a ter como uma receita para conhecer o inesperado. Ela, na
verdade, mantém a mente aberta para as possibilidades, ndo permitindo que se durma na

aparente mecanica e na aparente trivialidade dos determinismos.

Morin (2015) coloca que é preciso sacudir essa “preguica mental” e essa € a ligao
que o pensamento complexo nos oferece. Por mais que, quando se reflete sobre o
passado, se saiba que o que aconteceu é quase totalmente imprevisivel, continuamos a
agir como se nada de inesperado devesse acontecer daqui para frente. Nesse panorama,
entdo, Morin (2015) enfatiza a necessidade de haver uma estratégia, mas desde que
sobrevenha o inesperado e o incerto, valorizando a nao simplificacdo, o pensamento nao
unidimensional e, consequentemente, a capacidade de pensar, de resolver novos

problemas e implementar novas agdes.

Para Alencar (1996), essa realidade dentro do mundo organizacional reflete na
necessidade do desenvolvimento das competéncias criativas, apontando-as como fator
chave para o fortalecimento de empresas diante da imprevisibilidade e instabilidade

mercadoldgicas:

N&o ha duvida de que o mundo de amanha ser4 significativamente diferente
daquele em que hoje vivemos. Muitas das profissdes atuais desapareceréo e
outras que sequer imaginamos estardo a exigir habilidades, destrezas,
atitudes e informagbes que atualmente ndo somos capazes de antecipar.
Diante da perspectiva de novos problemas e desafios, que tendem a surgir
de forma cada vez mais rapida, a demanda crescente por solugdes originais
€ um fato. Torna-se, pois, imprescindivel que os caminhos para a criatividade
pessoal sejam conhecidos e explorados e que os entraves para as nossas
fontes interiores de criacdo sejam desfeitos (ALENCAR, 1996, p.6).

As caracteristicas apresentadas da pds-modernidade, bem como suas
consequéncias, trazem uma nova leitura sobre o papel do trabalho na sociedade. Essa
l6gica desapiedada, em que o foco é a acumulagcédo exagerada baseada em um trabalho
produtivista, distorce o sentido do trabalho, tornando-o algo instrumental, que nao
promove o0 envolvimento dos profissionais nas organizagdes e reduz o proposito do
individuo. E uma vez sendo baseado apenas em produtividade, esse profissional se torna
facilmente substituivel, além de desmotivado. Deste modo, estudos sobre a atuacao do
trabalhador nas organizagées ganham uma responsabilidade: desfazer a distorgdo do
sentido do trabalho e entendé-lo para além de uma mera agcdo de produgao objetiva.

Assumir esta responsabilidade faz-se agado politica e de resisténcia aos antigos
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paradigmas estruturais das organizag¢des. Tal posicionamento, ao considerar todas as
dimensdes humanas do trabalho e entender as organizagbes como um ambiente vivo,

permite que se rompa com o sentido instrumental do trabalho.

Para Morin (2015), € preciso reconhecer o que € sempre silenciado nas teorias da
evolugao: a inventividade e a criatividade. Ao introduzir o pensamento complexo, o autor
coloca que a criatividade foi reconhecida na linguistica como fendbmeno antropolégico de
base. E € necessario acrescentar que a criatividade marca todas as evolugdes biologicas.
Todavia, para que a criatividade se torne algo fomentado e um fator favoravel para
sobrevivéncia de uma organizagéo, € necessaria uma cultura organizacional capaz de
eliminar barreiras a sua manifestagao, assumindo-a. Embora pare¢ga uma postura simples,
nao tem sido uma tarefa facil, pois é frequentemente mais sufocada do que estimulada
nas organizagdes (ALENCAR, 1996; AMABILE, 1999).

A criatividade é algo essencial do ser humano, de valor e aplicabilidade universais,
que se caracteriza principalmente pela capacidade de um individuo de imaginar, criar,
produzir ou inventar conceitos e coisas inéditas. Pode ser entendida também como a
materializacdo do pensamento abstrato. Ou seja, € uma caracteristica que envolve ver
uma situagcéo de novas maneiras para encontrar pontos que se conectem de uma forma
que aparentemente n&o se conectaram antes, gerando novas solugdes. E é por isso que
as habilidades criativas podem ser a resposta para as organizagbes que pretendem
continuar ativas no cenario extremamente competitivo apresentado, tornando-se a

verdadeira riqueza das nagdes na economia do século XXI (UNESCO, 2013).

Segundo Alencar (1996), a criatividade € um fendmeno complexo e multifacetado,
que envolve elementos relativos ao individuo, como tragcos da personalidade e habilidade
do pensamento, e ao ambiente, além do clima psicolégico, os valores, as normas da
cultura e as oportunidades para expressao de novas ideias. Dessa forma, a criatividade
se tornou um tema que tem atraido atengéo das organizagdes dos mais diversos setores,
interessadas nos recursos que podem possibilitar um maior estimulo da criagado e nas
fontes de onde surgem as ideias. Para o sociodlogo italiano Domenico De Masi (2000,
p.18):

Entre as atividades que realizamos com o cérebro, as mais apreciadas e mais
valorizadas no mercado de trabalho sdo as atividades criativas. Porque

mesmo as atividades intelectuais, como as manuais, quando sao repetitivas,
podem ser delegadas as maquinas.

Segundo Morin (2015), uma das conquistas preliminares no estudo do cérebro

humano é a da compreensao de que uma de suas superioridades sobre o computador é
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a de poder trabalhar com o insuficiente e o vago; e seria preciso, a partir de entao,
reconhecer fendbmenos como liberdade ou criatividade, inexplicaveis fora do quadro

complexo que € o unico a permitir sua presenca:

Mas a complexidade ndo compreende apenas quantidade de unidade e
interagbes que desafiam nossas possibilidades de calculo: ela compreende
também as incertezas, indeterminagdes, fendmenos aleatérios. A
complexidade num certo sentido sempre tem relagdo com o acaso (MORIN,
2015, p.35).

Na teoria do pensamento complexo, Morin (2015) reconhece que o0s seres
humanos e a sociedade ndo sdo maquinas triviais. Ele define trivial como uma maquina
que, ao conhecer todos os inputs e todos os outputs, ou seja, algoritmos pré-
programados, pode predizer o seu comportamento. De certa maneira, as pessoas
também sdo maquinas triviais, das quais seria possivel predizer os comportamentos.
Porém, para Morin (2015), o ser humano nao age de forma puramente autdmata, busca
meios nao triviais quando constata que nao pode alcangar seus objetivos. O importante é
que quando surgem momentos de crise, de decisao, que desafiam a Iégica e a construgao
previsivel ou que nao correspondem a algo que possa ter sido antecipado, é a capacidade
humana do pensamento complexo que sabe lidar com o inesperado, se programar para

a descoberta e ser capaz de enfrentar além da trivialidade do determinismo.

De acordo com Morin (2015), é possivel dizer que a habilidade de conectar
conceitos a partir de uma base nado pré-programada de dados seria exclusivamente
humana. Essa forma de pensamento, que funciona estimulando ou permitindo
associagoes livres, sem etapas previsiveis que limitem as solugdes, mas que provém de
um reagrupamento de conhecimentos prévios, reformulando o problema para abrir mais

possibilidades nao triviais e permitir gerar novas ideias, seria insubstituivel.

Segundo Robinson (2019), um dos conhecimentos que ja temos é que a natureza
do trabalho continuara a mudar para muitas pessoas. As futuras geragdes nao sé trocarao
de emprego varias vezes como provavelmente também mudarao de carreiras. Em menos
de um século, a natureza do trabalho mudou profundamente para milhdes de pessoas e,
com ela, a estrutura das economias mundiais. Friedman (2014 apud ROBINSON, 2019,
p. 27) afirma que:

As pessoas e as organizagdes capazes de vislumbrar novos servigos, novas
oportunidades e novas maneiras de recrutar talentos [...] s&o 0s novos
Intocaveis. As pessoas e as organizagbes que tiverem imaginagao e

souberem inventar maneiras mais inteligentes de desempenhar antigas
fungdes, maneiras de poupar energia para prestar novos servigos, novas
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maneiras de atrair antigos clientes ou novas formas de combinar tecnologias
existentes vao se destacar.

A questdo é como estimular os individuos de uma organizagdo para que
desenvolvam e expressem sua criatividade. Acontece que a resposta é fractal®: para
tornar a mente mais inovadora, € preciso inseri-la em ambientes que compartilhem
daquele mesmo modo caracteristico de pensar e agir. Um lugar em que seja colocado a
disposicao possibilidade de associagbes, em que seja possivel enxergar os topicos sobre
diversos pontos de vista e estabelecer conexdes, em que seja possivel testar e arriscar.
Nossa pesquisa, primeiramente, explora o conceito de criatividade, expandindo o olhar
para suas dimensdes, assim como para 0s novos contextos organizacionais e as
compreensdes de cultura, para entdo ir em busca do que apelidamos de “sopa primordial”.
Investigamos os ambientes e as culturas de organizagbes que baseiam sua atuagao e
producgao na criatividade de seus sujeitos, a fim de identificar e analisar a composigéo dos

principais aspectos delas que impactam o desenvolvimento e a expressao da criatividade.

2.1 ORGANIZACOES SOB UM NOVO OLHAR

Um grande desafio em tempos de rupturas e incertezas é que as pessoas e as
organizagdes continuem aprendendo tdo rapido quanto o mundo esta mudando — isso
inclui analisar problemas que n&do encontraram antes, dar sentido as oportunidades que
nao pensaram antes, processar vivéncias que nunca experimentaram antes. Ou seja, 0
cenario traz a perspectiva de novos problemas e desafios, os quais exigem solugcdes
imediatas e originais uma vez que ja ndo podem ser resolvidos por meio dos processos

tradicionais.

Para Morin (2006), ndo é preciso, de modo algum, ignorar a clareza ou recusar a
origem e o determinismo, porém, seguindo a linha do pensamento complexo, o autor os
considera insuficientes porque nao se pode programar a descoberta e o conhecimento,
nem a acao. De acordo com Morin (2006, p.8), “0 que o pensamento complexo pode fazer
€ dar, a cada um, um memento, um lembrete, avisando: ndo esqueca que a realidade é

mutante, ndo esquecga que o novo pode surgir e, de todo modo, vai surgir”.

Segundo Wheatley (2006a), ainda hoje as organizagdes trabalham com uma

heranga da imagem mecanica que o homem criou sobre si mesmo durante muito tempo

8 Utilizamos a expressao “fractal” denominando o aspecto de um objeto que pode ser dividido
em partes, cada uma das quais é semelhante ao objeto original.
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na vida organizacional: organizagdes-como-maquinas corresponde a uma época em que
os fildsofos comegaram a comparar o universo a um grande reldgio, e a crenga moderna
na previséo e no controle veio dessas imagens de mecanismos, onde causa e efeito eram
uma relagao simples. Pecgas podiam ser modificadas e, assim, levadas a solugbes mais
eficientes. Da mesma forma que as organizagdes, as pessoas podiam ser mudadas e

levadas a novas solugoes.

Para Ken Robinson (2012), por mais sedutor que o modelo taylorista parega a
producédo industrial, as pessoas ndo podem ser encaradas como engrenagens, pois essas
tém: valores, sentimentos, impressodes, opinides, motivagdes e trajetdrias individuais — ao
contrario das pegas mecanicas. Ou seja, uma empresa ndo se limita ao conjunto de
instalagbes em que as atividades sdo desenvolvidas, mas inclui a rede de pessoas que

atuam ali.

A metéafora da maquina permanece arraigada na forma de pensamento de
muitos administradores. Os organogramas de diversas organizagbes
lembram bastante a placa mae de um computador, com quadros dispostos
em uma ordem hierarquica e linhas horizontais e verticais que indicam as
direcdes do poder e da responsabilidade. Essas imagens reforcam a ideia de
que as empresas de fato se assemelham a maquinas. Sobretudo em tempos
de recessao, existe uma aceitagédo tacita da adocao “refinada” do modelo
taylorista: ou seja, da necessidade de fazer o melhor uso possivel do tempo
e dos recursos, mas também livrando-se dos excessos, a fim de obter uma
produtividade maior (ROBINSON, 2012, p. 212).

Essa visdo mecanicista de Taylor, observada aqui por Wheatley, Morin e Robinson,
deixou uma marca na histéria: abafou a individualidade para atingir metas de
conformidade e colocou a paixao, a imprevisibilidade, a independéncia, a consciéncia e a
criatividade de cada pessoa como problema e ndao como resposta (WHEATLEY, 2006a).
Portanto, podemos concluir que essa visdo basica da organizagdo como uma maquina é
inimiga da promogédo da cultura da criatividade e, consequentemente, da inovagéo, tao

essenciais hoje para o futuro da maioria das organizagées (ROBINSON, 2012).

O desenvolvimento de competéncias relacionadas a capacidade de pensar, resolver
problemas e implantar novas acgdes esta vinculado a capacidade criativa das pessoas e
oferece oportunidades de gerar vantagens competitivas. Neste contexto, Kao (1997)
afirma que estamos adentrando na era da criatividade® devido, principalmente, ao avango
da tecnologia da informagdo. Para o autor, a criatividade torna-se uma variavel

indispensavel no objetivo de transformar conhecimento em valor. Para Robinson (2012),

9 O advento da criatividade refere-se & superacdo da preocupagdo com aspectos fisicos e
financeiros em favor da preocupacdo com aspectos mais humanos, como imaginagao, inspiragao,
engenhosidade e iniciativa (Kao, 1997).
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as organizagbes reunem pessoas, relacionamento e energia (afirma que algumas
comunidades vivas s6 existem nas agdes e nos objetivos das pessoas que as integram)
e que, por tudo isso, as organizagdes ndo podem ser consideradas simples maquinas:

elas se parecem mais com organismos.

Contudo, ainda que esse reconhecimento esteja cada vez mais evidente, as
questdes humanas ainda permanecem a sombra no cotidiano de grande parte das
organizagdes. Em um mundo essencialmente dominado pela racionalidade instrumental,
Chanlat (2010, p. 25) expde que: “Associados ao universo das coisas, as pessoas
empregadas nas organizagbes transformam-se em objetos. Em alguns casos, soO
acontecimentos extraordinarios fazem emergir sua condigdo humana”. De Masi (2000)

conversa no mesmo sentido:

A sociedade industrial permitiu que milhdes de pessoas agissem somente
com o corpo, mas nao |lhes deixou a liberdade para expressar-se com a
mente. Na linha de montagem, os operarios movimentavam maos e pés, mas
ndo usavam a cabeca. A sociedade péds-industrial oferece uma nova
liberdade: depois do corpo, liberta a alma (DE MASI, 2000, p.20).

Para Margaret Wheatley (2006a), durante anos as ideias sobre lideranga se
apoiaram no que ela denomina ser um “mito metaférico” que apresenta a constante busca
pela predi¢ao e pelo controle, além de responsabilizar os lideres para providenciar o que
estava ausente nessa maquina: visao, inspiragao, inteligéncia e coragem. Eles, sozinhos,
devem ser os provedores da energia e da diregdo para movimentar as enferrujadas
organizagdes no sentido do futuro. Para Curvello e Scroferneker (2008, p.2), existe uma

busca constante pelo controle:

A tentativa de quantificar, medir, ordenar, aparece como uma busca
incessante do homem racional de dominar as realidades. Realidades estas
que sempre foram complexas e traziam dentro de si componentes
inexplicaveis, nao interpretaveis, ndo controlaveis, da ordem e do caos. Por
isso, a frenética busca pelo controle.

Dentro dessa perspectiva, a desvalorizagdo das caracteristicas fundamentais
humanas — aspectos substanciais para o desenvolvimento da criatividade conforme
exploraremos mais adiante, como: a autodeterminacéo, a individualidade, o pensamento
critico e a liberdade de expressédo — podem criar problemas enormes. Wheatley (2006b,
p.30) refere-se nesse ponto ao refletir sobre o incémodo gerado, principalmente as

gestdes, sobre o desenvolvimento da expressao criativa dentro das organizagdes:

A criatividade é indesejavel porque € sempre surpreendente e, portanto,
incontrolavel. Se tolerarmos expressdes criativas, vamos nos ver diante de
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niveis inadministraveis de diversidade. Um mundo maquinal se dispde a
sacrificar a curiosidade pelo bem da previsao.

Para a referida autora, a grande ironia do momento atual € que as organizagdes
foram criadas para coibir a problematica da natureza humana e agora a unica coisa que
pode salva-las é o pleno reconhecimento dos recursos essenciais que 0s seres humanos

~

tém.

Morin (2005) reflete sobre o lugar do pensamento e das ideias no mundo
contemporéaneo e propde o reconhecimento da decadéncia desse paradigma cientifico,
herdeiro do cartesianismo, e a abertura de um olhar que possa aprender, contextualizar
e globalizar os conhecimentos, a fim de, justamente, pensar de maneira complexa.
Antagonicamente a ideia da relagédo causa e efeito simples relacionadas as maquinas, o
que se faz necessario hoje é justamente o contrario. O conceito de maquina corresponde
a algo que segue as instrugdes que lhe sdo dadas, ndo tem inteligéncia propria e trabalha
previsivelmente. Contudo, o que o cenario de imprevisibilidade implica as organizagdes
hoje é justamente a capacidade de adaptagcédo, em que se destacam o comportamento
critico, proativo e criativo dos seus membros. Cada vez mais se faz necessaria a
composicao de sistemas flexiveis e inteligentes, com a capacidade de aprendizagem

constante e de se renovar.

Pensar as organizagdes como sistemas vivos € um importante avancgo tedrico. De
acordo com Capra (2002), na perspectiva da compreensao sistémica da vida, aceita-se
que os sistemas vivos se criam e/ou recriam continuamente em face da transformacéao ou
da substituicdo dos seus componentes, passando por mudancgas estruturais continuas e
simultaneamente preservando seus padrdoes de organizagdo em rede. Assim, optar por
essa perspectiva quer dizer, no contexto deste estudo, conceber as organizagdes como

redes ndo-lineares complexas de relagdes que se criam e recriam o tempo todo.

Maturana e Varela (1997) consideram o ser e 0 meio ndo como categorias existentes
independentes, mas como elementos que vao se constituindo, de modo entrelagado e
indissociavel. Maturana (1997) cunhou o termo autopoiese, que significa literalmente
autogeracao, autoconstrugdo, autocriagdo, a fim de explicar a condicdo necessaria e
suficiente para que um sistema seja considerado vivo. A nogao de autopoiese explica a
dindmica da autocriagdo que constitui a organizagdo do ser vivo e considera que a
conservagao da organizagao de um sistema vivo, estruturalmente acoplado ao meio onde

existe, constitui-se como condi¢cao essencial de sua existéncia.
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A autopoiese é formada por uma rede de processos circulares de produgcédo onde
cada componente participa da producgéo e da transformagéao de outros elementos da rede.
Como resultado ou produto dessa coprodugdo de componentes temos o padrao de
organizagao do sistema vivo. Este, por sua vez, s6 podera ser reconhecido como tal se
estiver incorporado a uma estrutura fisica, e essa incorporagao € um processo continuo,
que fica ativa durante todo o viver de cada sistema vivo. Ha um fluxo incessante de
energia e matéria através de um organismo vivo, 0 que permite o crescimento, o
desenvolvimento e a evolucdo do sistema. Existiria, assim, em todo sistema vivo, um
processo vital continuo, incorporado a seu padrdo organizacional e que liga os
componentes da estrutura ao padrdo que caracteriza a organizacao (MATURANA E
VARELA, 1997).

A adogao do paradigma dos sistemas vivos, em que o interesse fundamental esta
centrado nos aspectos do ser humano, estabelece a premissa de uma influéncia reciproca
que movimenta e transforma individuo e meio. Por isso, a mudanga organizacional deixa
de ser um problema e essa nova visdo de mundo permite criar organizagdes com pessoas
capazes de se adaptar as adversidades, alertas as mudangas do ambiente, capazes de
inovar estrategicamente (WHEATLEY, 2006a).

Wheatley (2006a) também opta por definir a organizagdo como um grande
processo, que estaria em constante movimento e que, assim como a vida em geral, se
auto-organiza. Para ela, quando comegamos a falar sério de estruturas mais fluidas e
organicas, e até de organizagbes sem fronteiras e sem divisbes nitidas; e quando
comegamos a reconhecer as organizagées como sistemas inteiros, concebendo-as como
'organizagdes capazes de aprender', creditando-lhes algum tipo de capacidade de
autorrenovacgéao e percebendo que as pessoas tém capacidades de se auto-organizarem

sozinhas, ai sim iniciamos as mudangas necessarias nas organizagdes hoje em dia.

E hora de mudar a maneira de pensar sobre as organizacdes. Elas sdo
sistemas vivos e todos os sistemas vivos tém a capacidade de se auto-
organizar, de se sustentar e de caminhar para um grau maior de
complexidade e ordem, conforme a situagdo. Elas respondem de maneira
inteligente a necessidade de mudanca. Elas se organizam (e se reorganizam)
em padrbes e estruturas adaptaveis, sem diregdbes nem planos impostos
externamente (WHEATLEY, 2006b, p. 39-40).

Para Wheatley (2006b), em todos os lugares a vida se auto-organiza como redes
de relacionamentos. E a auto-organizagdo evoca a criatividade e leva a resultados,
criando sistemas fortes e adaptaveis. Scroferneker e Amorim (2017) argumentam nessa

linha ao colocarem que
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O espacgo organizacional precisa ser compreendido como um sistema vivo,
que é (re) tecido por meio de vinculos e relagbes, permeado pelo dialogo,
essencialmente composto por sujeitos, que carregam consigo significados e
simbolismos que se movimentam constantemente, se auto-organizando em
um movimento ecoante (SCROFERNEKER E AMORIM, 2017, p.262).

No que se trata de expressao criativa, Alencar (1996) também aponta que atitudes
e comportamentos do individuo influenciam e s&o influenciados pelo sistema
organizacional. Ou seja, as caracteristicas individuais e da organizagao interagem entre
si, podendo a empresa utilizar mais amplamente o potencial criativo dos seus recursos
humanos ou, pelo contrario, impedir sua expressao. Para a referida autora, a cultura
organizacional € um importante contexto que afeta diretamente a abertura a expressao
criativa, uma vez que inclui o sistema de crengas, normas, sentimentos, valores e
simbolos compartilhados pelos membros da organizagao, que se espelham na maneira
como as coisas sao feitas, como os problemas e adversidades sao encarados, como 0s
funcionarios se relacionam e se comunicam, na autonomia, na cooperagao e diversos
outros aspectos que impactam o desenvolvimento e a expressao da criatividade. Nesse

contexto, € fundamental esclarecermos nossa compreensao de cultura.

2.1.1 Cultura organizacional e imaginario nas organizagoes

Do latim cultura, culturae significa “agao de tratar”, “cultivar” ou “cultivar a mente e
0os conhecimentos”. Mas, originalmente, a palavra culturae vem a partir de outro termo
latino: colere, que quer dizer “cultivar as plantas” ou “ato de plantar e desenvolver
atividades agricolas”. Com o passar do tempo, foi feita uma analogia entre o cuidado na
construgao e tratamento do plantio com o desenvolvimento das capacidades intelectuais

e educacionais das pessoas (CUNHA, 2007).

Para Csikszentmihalyi (2014), estudar criatividade focalizando apenas no individuo
€ como tentar compreender como uma macieira produz frutos, olhando apenas as arvores
e ignorando o sol e o0 solo que possibilitam a vida. Sua afirmagdo € uma metafora
primorosa para a forma como podemos examinar a questdo da criatividade no contexto
das organizagdes: € necessario lembrar que existem diversos fatores que contribuem para
0 seu “cultivo” e que alguns desses sao provenientes do individuo e outros dizem respeito

a propria organizagao.

De acordo com Amorim (2015), apoiada nas abordagens de Morin, uma

organizagao nao se configura apenas pelo resultado do que se vive em seu universo
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“interno”, tampouco é um sistema articulado de partes isoladas; € um todo, complexo,

contido em (e em relagédo com) outros conjuntos complexos.

Assim como pelas lentes da complexidade, sociedade e cultura estdo em
relagdo geradora mutua, 0 mesmo ocorre na relagao culfura e organizagéo,
sendo a cultura uma dimens&o organizada e organizadora, que age por meio
do capital cognitivo coletivo, das competéncias adquiridas, experiéncias
vividas, da memodria e das crengas de uma dada sociedade, nesse caso, de
uma organizacao. (AMORIM, 2015, p.76)

Em geral, os conceitos de cultura organizacional apontam para a sua capacidade
de inspirar comportamentos e condutas, de ser a forca invisivel responsavel pela maneira
como procedem as relagdes e pela forma de atuagédo no espacgo organizacional. Segundo
o antropdlogo Clifford Geertz (2008), a cultura se constitui das “teias de significado” em
que estamos inseridos e que nés mesmos tecemos, que rege a atuagdo e completa o
individuo. A pessoa s6 se compreende integralmente como ser humano com o auxilio de
uma cultura particular, que a leva a completude por meio das teias de significados
especificas nas quais se encontra enredada. Conforme Geertz (2008), essas teias que
orientam o comportamento, ideias, valores, agdes e até mesmo as emoc¢des também sao
produtos culturais. Para buscarmos compreender como se da o desenvolvimento e a
expressao da criatividade, também nos apoiamos na visdo do autor, uma vez que a
criatividade é um processo pelo qual essas tramas se formam e é nas interagdes uns com
os outros que elas se transformam no rico tecido da cultura humana. A criatividade e a

cultura sdo a urdidura e a trama do entendimento humano (ROBINSON, 2012).

Ken Robinson (2012) adiciona que todos os sujeitos estédo inseridos em “teias de
significados” e ndo podem evitar receber fortes influéncias das ideias alheias. O
conhecimento cultural é uma rede complexa, uma teia organica em constante

interferéncia:

As culturas sdo moldadas a partir de diversos fatores, entre eles as condigdes
geograficas, a demografia, 0 acesso aos recursos naturais e a tecnologia,
além dos condicionantes politicos, como a ocorréncia de guerras, invasdes e
conquistas. Todos esses “ingredientes” se combinam com as diversas formas
de compreensdo que as comunidades desenvolvem com o tempo, a fim de
dar sentido a sua existéncia. Todas as culturas reunem elementos multiplos
por si s6, como os sistemas de governo, de justica e de educagéo, a divisao
social, as ocupacoes, a produgao econdmica e artistica, além de aplicagbes
praticas desses conceitos. Fazem parte da cultura diversas subdivisoes,
nichos e grupos que preservam sensibilidades proprias dentro do contexto
dominante. As culturas sdo complexas e diversas porque a inteligéncia é rica
e criativa (ROBINSON, 2012, p. 193).

Em consonancia a essa ideia, Freitas (2006) também entende a cultura

organizacional como um conjunto de representagdes imaginarias sociais que se
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constroem e reconstroem nas relagbes cotidianas dentro das organizagoes,
materializando-se em valores, normas, significados e interpretagdes, visando um sentido
de direcdo e unidade no ambiente organizacional e, principalmente, tornando-se fonte de
identificagcao e de reconhecimento entre seus membros. Como uma “energia controladora
do pensamento” (FREITAS, 2006, p. 57), que atua por meio de regras nao escritas, na
sutileza dos exemplos de quem a (re)produz. Em geral, tais regras dao sentido, diregéo e
unidade ao mesmo tempo em que tornam a organizagdo fonte de identificacdo e

reconhecimento para seus membros (FREITAS, 2006).

Como vimos anteriormente, a partir do olhar da complexidade e do entendimento
das organizagdes como “sistemas vivos”, individuos e organizagcdes podem ser
interpretados em uma relagéo geradora reciproca que se autocria. De acordo com Morin
(2008), a cultura esta no interior das organizagcbes e no interior dos sujeitos

organizacionais, agindo como coprodutora da realidade que cada um concebe e percebe.

A cultura, que caracteriza as sociedades humanas, é
organizada/organizadora via o veiculo cognitivo da linguagem, a partir do
capital cognitivo coletivo dos conhecimentos adquiridos, das competéncias
aprendidas, das experiéncias vividas, da memodria histérica, das crengas
miticas de uma sociedade. Assim se manifestam "representagdes coletivas”,
"consciéncia coletiva", "imaginario coletivo". E, dispondo de seu capital
cognitivo, a cultura institui as regras/normas que organizam a sociedade e
governam os comportamentos individuais. As regras/normas culturais geram
processos sociais e regeneram globalmente a complexidade social adquirida
por essa mesma cultura. Assim, a cultura ndo é “superestrutura” nem
“infraestrutura”, termos improprios em uma organizagao recursiva onde o que
é produzido e gerado torna-se produtor e gerador daquilo que o produz ou
gera. Cultura e sociedade estdo em relagdo geradora mutua; nessa relagao,
nao podemos esquecer as interagdes entre os individuos, eles proprios
portadores/transmissores da cultura, que regeneram a sociedade, que
regenera a cultura (MORIN, 2001, p.19).

Nesse sentido, Maturana (1998) e Morgan (1996) também apontam que a cultura
traz como caracteristica ser um processo continuo de construgdo social da realidade e
um fendmeno ativo vivo, por meio do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro
dos quais vivem. Como fendmeno complexo, a cultura de uma organizacao se da sob a
multiplicidade de interagbes do organismo social e seu ambiente interno e externo. Tal

complexidade também é apontada por Robinson (2012):

Em algum sentido, a cultura é um termo organico que sugere processos
animados de crescimento e desenvolvimento. As culturas estdo em constante
evolugado por causa dos pensamentos, dos sentimentos e das agdes das
pessoas que vivem nelas. Como o curso da vida de cada um, os processos
mais amplos de desenvolvimento cultural ndo séo lineares nem faceis de
serem previstos, mais sim dindmicos, organicos e complexos (ROBINSON,
2012, p.199)
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Zago (2013) aponta que os sistemas sociais humanos proporcionam inter-relagoes
entre diferentes niveis de agregagdo e contextos, sendo resultado das interagbes
recorrentes que se estabelecem entre os sujeitos, seus agrupamentos e relagbes. Uma
cultura organizacional se torna uUnica na medida que é especificada por caracteristicas

peculiares dos seus membros e da sua insergdo no ambiente.

Sendo o individuo um sistema vivo, podemos entender, de acordo com a
teoria autopoieses, proposta por Maturana e Varella (1998), que a sua
estruturagdo é um resultante dos movimentos de busca do acoplamento com
0 meio e, com isso, € um representante do meio, pois seu movimento de auto-
organizagéo e reestruturacdo em busca do referido acoplamento enseja que
foram conservadas caracteristicas analogas entre eles (ZAGO, 2013, p.70).

Essas agregacbes em uma organizagdo sao responsaveis pela sua resultante
cultural. Para Zago (2013) isso pode ser explicado, pois se sabe que todo individuo
membro de uma organizagdo traz consigo a bagagem cultural adquirida com suas
experiéncias de vida, sendo, portanto, um representante da cultura local que, por sua vez,
€ parte de uma cadeia composta por diversos outros niveis culturais de diferentes

amplitudes (local, regional, global).

Portanto, percebe-se a organizacdo e sua cultura através do pensamento
complexo que, conforme Morin (2008) o descreve, € como o que originariamente se tece
junto, um pensamento que se desenvolve sem limites disciplinares, buscando distinguir
(mas nao separar) e ligar, afirmando que s6 é possivel gerar conhecimento se puder
conhecer as partes que integram o todo, e que se pode conhecer o todo se conhecer as
partes que o compdem. Nesse sentido, entendemos que a organizagéo é o todo com sua
cultura real ou ideal e os sujeitos, com suas culturas, sdo as partes desse todo. Porém, a
recursividade do pensamento complexo se efetiva quando o sujeito, com sua cultura, é o
todo, e a cultura da organizagéao torna-se parte desse sujeito. Ou seja, ndo existem limites
fixos ou delimitados entre estas culturas. Elas se misturam e se conectam, mas também
se separam e distinguem através do que se torna referencial simbdlico para o imaginario
de cada sujeito. A parte e o todo das culturas dentro do contexto organizacional se auto

produzem constantemente e extrapolam para além dos limites organizacionais.

A cultura na organizagéo pode ser pensada de forma complexa, também, pela sua
nocao de dialogismo. O movimento organizador e criador do pensamento organizacional
pode ser interpretado como um complexo dialégico que aciona as competéncias
complementares e antagdnicas da mente entre o racional e o empirico. Por tras das
dialogicas, ha a duvida, a vontade, a imaginagao, o sentimento. O pensamento complexo,

portanto, implica todo o ser, que implica toda a organizagédo, sem saber quando termina



55

a cultura da organizagdo e comega a cultura do sujeito, ou onde termina a cultura do

sujeito e comeca a cultura da organizagao (MORIN, 2007).

Silva (2003) compreende o imaginario como um reservatorio que agrega imagens,
sentimentos, lembrancgas, experiéncias, visdes do real que realizam o imaginado e leituras
de vida por meio de um mecanismo individual e grupal que sedimenta um modo de ver,
de ser, de agir, de sentir, e de aspirar ao estar no mundo. Distingue o imaginado, uma
projecéo do irreal que podera se tornar real, do imaginario que emana do real, estruturar-
se como ideal e retorna ao real como elemento propulsor. O imaginario é complexo uma
vez que necessita da relagdo dialdgica entre real e irreal para se efetivar, e da
recursividade para existir, sendo que o real produz o irreal que, por sua vez, produz o real

novamente.

O imaginario pode ser social, estruturando-se principalmente pelo contagio
simbdlico realizado pela interagdo entre os sujeitos e, portanto, existe também, nas
organizacdes e pode-se encontrar de duas maneiras: individual (imaginario dos sujeitos
que compdem a organizagao) e social (imaginario formado pela organizagdo composta
de simbolos, valores e imagens). Uma vez que, tanto nos imaginarios individuais quanto
nos imaginarios sociais criam-se e recriam-se simbolos reais e irreais. Silva (2003) afirma
que pelo imaginario o ser constroi-se na cultura. Ou seja, o sujeito, com seu imaginario
individual, coexistindo com o imaginario social, constroi-se e reconstréi-se dentro da
cultura organizacional. Portanto, imaginario e cultura coabitam e coexistem no espago
organizacional e estdo constantemente transformando-se em fung¢ao das representagdes

simbdlicas dos sujeitos que compdem a organizagao.

Segundo Schirato (2004, p. 54), o imaginario € uma “for¢a pulsional que cria,
inventa e configura a vida humana” e a organizagdo € um complexo sistema de
imaginarios:

A busca pela perfeicdo, o sonho da unidade de todos em busca de um
objetivo comum, a agenda da perpetuidade, que ndo se abala com os
pequenos transtornos diarios, entre outros elementos tipicos da convivéncia

supra-humana, representam o manancial imaginario que suporta, abastece,
reabastece e sublima a vida quotidiana (SCHIRATO, 2004, p. 54).

No entendimento do pensador francés Eugéne Enriquez (1997), os sistemas
simbdlicos e culturais s6 se estabelecem plenamente porque as organizagées também
possuem um sistema imaginario. Para o autor, a organizagdo possui duas formas de

imaginario: o enganador e o motor.
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O imaginario é enganador na medida em que a organizacao tenta prender os
individuos nas armadilhas de seus préprios desejos de afirmagéo narcisista,
no seu fantasma de onipoténcia ou de sua caréncia de amor, em se fazendo
forte para corresponder aos seus desejos naquilo que eles tém de mais
excessivos e mais arcaicos e de transformar os fantasmas em realidade
(ENRIQUEZ, 1997, p.35).

Essa armadilha em que a organizagao coloca o sujeito, faz com que o imaginario
da organizagdo se torne muito parecido com os imaginarios dos individuos que a
compdem, tornando-se, ao mesmo tempo, superpoderosa e protetora dos sujeitos, assim
como frageis na tentativa de ocupar a totalidade do espago imaginario, simbdlico e cultural
das pessoas por meio das identificacdes e representagdes. E por via desse tipo de
imaginario que a organizacao faz seu exercicio de poder sobre o subordinado, utiliza

barganhas e distintivos sociais e afetivos como ferramenta de controle.

Entretanto, Enriquez (1997, p.35) completa, reconhecendo que ha nas
organizagdes também o “imaginario motor”, que permite que suas pessoas possam ser
levadas pela imaginagéao criativa em seu trabalho sem se sentirem reprimidas pelas regras
imperativas. Nesse modelo, ha espago para que cada sujeito se inter-relacione, dividindo

as experiéncias proprias com os outros na medida de sua identificacao e significagéo.

Maria Aparecida Schirato (2004, p. 67), que se inspira em Enriquez para
compreender o interior de uma organizagdo, concorda que € o imaginario motor que
fecunda o real, lhe da sentido e aponta a direcao dos sonhos, se transforma em projeto,
viabiliza o desejo e o torna realizavel. Segundo ela, o imaginario motor tem algumas
caracteristicas proprias: € introdutor da diferenga, portanto, é criativo, esta preparado pela

pulsdo de vida, se coloca “contra entropia, o desgaste, e introduz o novo”.

A importancia desse carater do imaginario motor pode-se perceber na resposta
aos grandes desafios por que passam hoje as organizagdes que contemplamos até aqui.
Quando se fala em flexibilidade, esta se falando exatamente do imaginario motor, que é
capaz de introduzir diferentes respostas a novos e velhos problemas, e que, portanto,

acompanha as mudangas e transformagdes aceleradas do cenario global.

Schirato (2004) ainda pontua que o imaginario motor proposto por Enriquez esta
sempre ao lado do projeto, na raiz das utopias. Isso quer dizer que ele nos move em
direcdo a novas crengas, ao carater visionario de novos tempos. Somente através do
imaginario motor “criando novos olhos” € que podemos ver problemas de forma diferente,
‘o advento de uma nova era s6 é possivel com a intensidade de olhares novos para
percebé-la e recebé-la” (SCHIRATO, 2004, p. 67).
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Parece-me que esta justamente ai a grande questdo no que diz respeito a
chegada de nova era. Se tudo até hoje funcionou relativamente bem, se
houve, até certo ponto, justaposigdo interessante entre organizagdo e
trabalhador, isso n&o significa que para sempre devera ser assim. Novos
valores estao sendo introduzidos na dindmica da producgao do trabalho, novas
tecnologias e informagdes, o que redunda em grande equivoco continuar tudo
como esta. Se introduzissemos mais incisivamente o imaginario motor nesse
processo, encontrariamos com menos dificuldades novos paradigmas para
essa relacdo e superariamos essa faléncia quase evidente (SCHIRATO,
2004, p. 68).

A visdo dessa criacdo de ruptura se apresenta como a expressao da
espontaneidade criativa, que permite escapar a quotidianidade e admite que os individuos
de uma organizagado participem mais ativamente a partir de uma nova dindmica de

trabalho e de relagdes sociais.

Alencar (1996, p. 91) ja idealizava no mesmo sentido e também salienta que ha
uma influéncia reciproca entre o individuo e a organizagédo. Sendo assim, as habilidades
de pensamento criativo de cada sujeito podem ser fortalecidas por uma atitude de
aceitacdo e encorajamento de tal comportamento por parte daqueles que compdem junto
com ele a organizagédo, como colegas e escalbes superiores, ou, pelo contrario, podem

também ser inibidas.

Amabile (1993) destaca em seus estudos sobre criatividade nas organizagbes que
se as pessoas percebem que estdo trabalhando em um ambiente onde: os objetivos dos
projetos sdo claros, desafiadores e interessantes, ha autonomia em decidir como
trabalham em direcdo as metas, as novas ideias sdo percebidas de forma positiva e
recebidas com encorajamento e entusiasmo, as pessoas ndo sao pressionadas com
prazos impossiveis ou limitagbes rigidas de recursos, os outros estao dispostos a
cooperar no alcance dos objetivos, bons esforgos sdo reconhecidos; elas certamente

trabalharao com niveis mais altos de motivacao intrinseca e produzirédo ideias criativas.

Kao (1997) também prevé que estamos caminhando para um momento de intenso
poder criativo promovido pela tecnologia da informagao, que expande drasticamente o
espacgo para o pensamento especulativo. Segundo ele, uma base sobre a qual as pessoas
colaboram aumenta o potencial de todos de adquirirem insights, compartilhar
conhecimentos, explorar a criatividade e desenvolver uma gama mais ampla de ideias.
Kao (1997) analisa a forma como as organizagbes mais bem-sucedidas moldam seus
ambientes para ajudar a criatividade a florescer — como, na verdade, transformam a
mentalidade gerencial tradicional em uma mentalidade que acolhe e usa a criatividade
dos seus individuos. Segundo o autor, esse gerenciamento é cheio de paradoxos, e ao

mesmo tempo em que é arte é disciplina. Os gerentes ndo podem exigir criatividade,
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assim como nao podem ordenar que uma flor cresca, mas podem contribuir para o
estabelecimento de uma rede de relagdes, um imaginario, uma cultura, que cultive

elementos essenciais para o seu desenvolvimento e expresséo.

Para aprofundarmos o nosso entendimento dos aspectos que estimulam e/ou
formam barreiras para o florescimento criativo nas organizagdes, julgamos ser essencial
explorarmos também o conceito de criatividade, as implicancias e variaveis envolvidas,

para fundamentar nossa analise.
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3 (RE)COMPREENDER A CRIATIVIDADE

Segundo Alencar (1986), na Grécia antiga o conceito de criatividade estava
relacionado com a nog¢ao de “iluminacdo espiritual”. Nessa época, a criatividade era
considerada uma qualidade atribuida aos deuses e aos herdis. Na Europa medieval, de
acordo com Wechsler (1998), o termo era inclusive confundido com a loucura e a rebeldia.
Foi somente a partir do lluminismo que o conceito ganhou uma conotagao cientifica,
acompanhando o movimento de evolugao das ciéncias. Na passagem do século XIX para
o XX, a criatividade comegou a ser relacionada com o conceito de inteligéncia. Contudo,
apenas recentemente, o fendbmeno criativo comegou a ser ampliado a uma visao
multidimensional, ou seja, retratado a partir de uma abordagem da criatividade como

produto da combinagao dos elementos.

A evolucdo do conceito de criatividade mostra que houve um avancgo historico,
partindo de uma perspectiva espiritualista — em que a criatividade é tida como dom,
reservada a poucos privilegiados e escolhidos — para uma visao cada vez mais racional e
cientifica. Em seu livro “Criatividade aplicada — Recursos para uma formacgao criativa”,
Torres (2008) reune uma lista de definicbes ou aproximagdes descritivas que alguns
estudiosos deram sobre o assunto. E um material util para introduzir certas reflexdes
sobre a criatividade, tais como: a falta de consenso, a polivaléncia semantica, a
diversidade de linguagem, os diferentes pontos de vista utilizados, o enfoque tedérico que

esta implicito em cada conceito etc.

Para Barron (1976): “A capacidade de produzir respostas adaptadas e incomuns.”
Enquanto para De Bono (1986): “E uma aptiddo mental e uma técnica do pensamento.”
Ja Guilford (1977) defende que a criatividade pode ser entendida como a: “Capacidade
ou aptiddo para gerar alternativas a partir de uma informagéao dada, colocando a énfase
na variedade, na quantidade e na relevancia dos resultados.” E Gutman (1967) define que
“O comportamento criativo consiste em uma atividade pela qual o homem cria uma nova
ordem sobre o entorno.” Por fim, para Osborn (1971) criatividade é: “Aptiddo para
representar, prever e produzir ideias. Conversao de elementos conhecidos em algo novo,
gracas a uma imaginacao poderosa.” E Parnes (1962) entende que ela é a: “Capacidade
para encontrar relagdes entre ideias antes nao relacionadas, e que se manifestam em
forma de novos esquemas, experiéncias ou novos produtos”, conforme citado em Torres
(2008, p. 271-272).

Nessas manifestacées podemos perceber diferentes substantivos para conceituar

a criatividade como: capacidade, aptiddo, comportamento. E em todas elas a criatividade
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€ tratada de forma determinista e linear, envolvendo as condicionais criador-produto-
novidade, deixando de lado seu carater complexo e multifacetado. Entender a criatividade
por sua dimensao complexa consiste em explorar, a partir de um olhar transdisciplinar,
que para uma compreensao integral sem analisar contextos isolados entre si, como
apenas as dimensdes cognitivistas, mas sim uma integracéo de diferentes saberes e

multiplos aspectos.

Com os avangos das pesquisas nas areas da psicologia, da administragdo, da
comunicagao e da educagao, os estudos sobre a criatividade passaram a focar, das
habilidades cognitivas e tragos da personalidade, para a relagdo entre ela e os fatores
sociais, culturais, historicos e o desenvolvimento do ambiente que podem influenciar o

pensamento criativo.

Nesse cenario, em que se realca a influéncia dos contextos sociais em interagcao
com as caracteristicas do individuo para o desenvolvimento e a expressao da criatividade,

também podemos destacar alguns autores:

Para Alencar (1995b) o ato de criar mostra-se como um fenbmeno multifacetado,
o qual mistura elementos referentes a pessoa (personalidade e pensamento) e ao
ambiente (clima psicoloégico, valores e normas da cultura e oportunidades para
manifestacdo de novas ideias). Corroborando com a autora, Florida (2011) defende
também que a criatividade é multifacetada e multidimensional, assim como essencial para
os dias de hoje. O autor argumenta ainda em discordancia a Vygotsky (1987), defendendo

que o ato criativo é necessariamente social e ndo apenas individual.

Vygotsky, no inicio da década dos 30, na Unido Soviética, foi um dos primeiros
pensadores que levou em conta o papel do social na criatividade, a partir de sua
concepcgao sobre o desenvolvimento histérico-cultural das fungdes psiquicas superiores.
Vygotsky (1987, p. 5) conceitua a “atividade criadora” como algo capaz de gerar o novo,
sendo visto aos olhos do “mundo exterior’. Contudo, para o autor, a criatividade pode
estar, também, em um pensamento interno do ser humano, sem que, necessariamente,
essa ideia seja externalizada e se propague como, por exemplo, um produto. O ato criativo
pode, portanto, ser algo intrapessoal. A visdo do autor contrasta a ideia de que a
criatividade esta diretamente relacionada a algo que leva a inovagéao, ou seja, que deve,

necessariamente, gerar um produto.

Csikszentmihalyi (1996) contribuiu de forma decisiva para a mudanga de enfoque
na concepgao da criatividade e na ampliagdo dos fatores considerados relevantes para a

sua compreensao. Na Teoria Sistémica, defendida por ele, afirma-se que o foco dos
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estudos em criatividade deve ser nos sistemas sociais € ndo apenas no individuo. Nas
palavras do autor: “Criatividade ndo ocorre dentro dos individuos, mas € resultado da
interacao entre os pensamentos do individuo e o contexto sociocultural. Criatividade deve
ser compreendida ndo como um fendmeno individual, mas como um processo sistémico
(CSIKSZENTMIHALLI, 1996, p. 23)".

Csikszentmihalyi (1996) sugere a necessidade de uma mudanga de foco no seu

estudo, destacando que:

[...] nés necessitamos abandonar a visao ptolomeica da criatividade, na qual
a pessoa é o centro de tudo, para um modelo mais coperniano, no qual a
pessoa é parte de um sistema de influéncias e informagbes mutuas.
(CSIKSZENTMIHALI, 2014, p. 336).

E entende que a criatividade é o resultado da integragdo de um sistema composto
por trés elementos: uma cultura que contém regras simbdlicas, uma pessoa que traz uma
novidade para o campo e um ambito de perito que reconhece e valida a inovagao. Para
ele, criatividade € qualquer ato, ideia ou produto que muda um campo ja existente ou que
transforma um campo existente em outro novo. E a definicdo de pessoa criativa é: alguém
cujos pensamentos e atos mudam um campo ou estabelecem um novo campo. O
pesquisador croata da area da psicologia aponta que, como a criatividade esta constituida
conjuntamente da integragdo entre campo, ambito e pessoa, o tragco de criatividade
pessoal pode ajudar a gerar a novidade que modifica tal campo, porém ndo é uma

condicao suficiente nem necessaria para isso.

Torre (2008, p. 273) enxerga a criatividade como “um potencial humano para gerar
novas ideias dentro de um contexto de valores, e comunica-las”. O autor refere-se mais
adiante nessa analise que ser criativo € saber olhar para onde os outros olharam e ver o
que os outros ndo viram, a partir do estabelecimento de uma nova rede de conexdes
composta de conhecimento prévios, que, porém, depende totalmente do ambiente e do
momento em questdo, levando em consideracdo também caracteristicas individuais e

variaveis do ambiente.

Robinson (2019, p.146) define criatividade como “o processo de ter ideias originais
que possuem algum valor”. Para ele, existem trés termos-chave nessa defini¢ao:
processo, original e valor — destacando que é mais comum que a criatividade seja um
processo do que um evento, pois um processo implica uma relagao entre seus varios
elementos, de maneira que cada aspecto afeta todos os outros. Ou seja, ser criativo

envolve dois processos entrelagados: o primeiro é gerativo e o segundo € avaliativo:
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A maioria dos trabalhos criativos envolve muitas transi¢cdes entre esses dois
modos. A qualidade da producéo criativa relaciona-se a ambos os processos.
Ajudar as pessoas a entender e controlar a inter-relagdo entre eles é
importantissimo para o desenvolvimento criativo (ROBINSON, 2019, p. 146).

Robinson ainda compara imaginacgéao e criatividade e conceitua que a primeira é a
capacidade de usar a mente para pensar em coisas que nédo estdo presentes para os
nossos sentidos, enquanto a criatividade significa colocar a imaginagéo para funcionar.
Segundo o autor, podemos imaginar coisas que existiram, que existem, que podem existir

Ou que nao existem.

Usando a imaginagéo, podemos nos distanciar do aqui e agora. Podemos
revisitar e rever o passado. Podemos ter uma visao diferente do presente
colocando-nos na cabega dos outros, e podemos tentar ver a situagdo com
os olhos deles e sentir com o coragao deles. Usando a imaginagédo, podemos
antever muitos futuros possiveis. Podemos nao ser capazes de prever o
futuro, mas, ao agir com base nas ideias produzidas na nossa imaginagao,
podemos ajudar a cria-lo (ROBINSON, 2019, p 145).

Robinson continua sua conceituagao colocando que a criatividade vai um passo
além da imaginacdo. Enquanto as imagens criadas na nossa cabega ndo vao a lugar
algum (imaginagéao), a criatividade sim. Segundo ele, ser criativo requer fazer, produzindo,
realizando alguma coisa: “De certo modo, a criatividade € a imaginagao aplicada
(ROBINSON, 2019, p. 145).

Como ser criativo envolve fazer alguma coisa, a criatividade sempre envolvera o
uso de algum meio. Para Robinson (2019, p.147), ha uma relagdo intima entre as ideias
e 0 meio no qual elas sédo concretizadas: “A criatividade € um dialogo entre as ideias e o

meio no qual elas séo formadas”.

Ainda, Robinson (2019, p. 152) analisa que os produtos da criatividade sdo o
resultado de conexdes incomuns entre coisas ou ideias que nunca tinham sido
associadas: “Os insights criativos ocorrem quando essas ideias sdo combinadas de
maneiras inesperadas ou aplicadas a questdes ou problemas com as quais elas

normalmente ndo sido associadas.”

No primeiro grupo de termos identificados existe uma énfase no pensamento
analitico, utilizando palavras como: capacidade, aptiddo e comportamento, que sao
definicbes que conotam algo que pertence a um grupo seleto de pessoas, a uma
predisposicao isolada. Alencar e Martinez (1998) apontam que uma série de pressupostos
cultivados em nossa sociedade, como, por exemplo, de que tudo tem que ter utilidade,
tudo tem que dar certo, tudo tem que ser perfeito, ndo se pode divergir das normas

impostas pela cultura etc., sao elementos que contribuem para manter adormecido o
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potencial para criar, presente em todo ser humano, dificultando a pessoa correr o risco de

experimentar, de ousar, de divergir e de fazer um uso positivo de sua imaginacgao.

Ja no segundo grupo de conceituagdes, nas ideias apresentadas por Alencar
(1996), Florida (2011), Vigotsky (1987), Csikszentmihalyi (1996), Torre (2018) e Robinson
(2019), encontramos substantivos como: resultado, fenémeno, potencial, processo (no
sentido de elemento ativo). Esses sdo termos que condizem a orientagdo de que a
criatividade n&o é algo simplério, isolado, sozinho, automatico; pelo contrario, os termos
refletem a ideia de combinagdes, convergéncias, acontecimentos — algo multifacetado,

continuo, parte de um conjunto, ativo.

Alencar (1996) decorre que esta visao da criatividade com énfase exagerada no
pensamento analitico, convergente e légico, predominante na sociedade ocidental, junto
a processos engessados implementados ao longo de muitos anos, faz com que a

habilidade criativa fique subutilizada:

A influéncia das condigdes sociais salientada por distintos autores, que vém
estudando os fatores sociodinamicos e psicodinamicos do processo de
criagdo, como Arieti (1976) e Schwartz (1992). Eles salientam que a
criatividade n&o ocorre por acaso, sendo antes profundamente influenciada
por fatores ambientais, considerando os momentos de criagdo como
resultantes de complexas circunstancias sociais. Arieti, por exemplo, destaca
que algumas culturas, em alguns momentos da Histéria, tém promovido a
criatividade mais do que outras, detendo-se na identificagdo de fatores
especificos dessas sociedades que promovem condi¢des propicias a
produgéo criativa. (ALENCAR, 1996, p.62)

Essa série de elementos, que ficam enraizados na cultura, impactam diretamente

na inibigdo da criatividade. Alencar (1996, p. 62) refere-se a esta seguinte ideia:

O homem criativo ndo € um homem comum ao qual se acrescentou algo.
Criativo € o homem comum do qual nada se tirou”. Essa frase, de autoria de
Abraham Maslow, um dos psicdlogos mais proeminentes do presente século,
chama a atengao para a influéncia poderosa das forcas adversas presentes
na nossa cultura e que nos impedem de desenvolver e realizar 0 nosso
potencial de criar.

Steven Johnson (2021) especialista norte-americano nas areas da saude e da
inovagao, estuda a relagao entre ambiente e a geragcéo de ideias, e acredita que para

compreender de onde vém as boas ideias € preciso po-las em contexto:

Alguns ambientes sufocam novas ideias; outros parecem gera-las sem
esforco. A cidade e a web foram motores de inovagao desse tipo porque, por
razdes histéricas complexas, ambas sdo ambientes poderosamente propicios
a criagdo, a difusdo e a adogao de boas ideias. (JOHNSON, 2021, p.19)
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O que Johnson (2021) procura aprofundar em seus estudos é que existem uma
série de propriedades e padrbes compartilhados que ocorrem reiteradamente em

ambientes de excepcional fertilidade criativa.

Esses padrdes de inovagao merecem reconhecimento — em parte por ser
importante em si compreender por que boas ideias surgem historicamente, e
em parte porque, ao abracar esses padrbes, podemos construir ambientes
mais eficientes no cultivo de boas ideias, quer sejam escolas, governos,
plataformas de software, seminarios de poesia ou movimentos sociais.
(JOHNSON, 2021, p.23)

Da mesma forma, Teresa Amabile (1998) reflete sobre como a vida cotidiana
dentro das organizagdes pode influenciar as pessoas e seu desempenho. E relata que,
ao considerar todas as empresas com as quais estudou e trabalhou, a criatividade é
tolhida com muito mais frequéncia do que € apoiada. Segundo a autora, mesmo que a
maioria acredite no valor de ideias novas e uteis, no entanto, a criatividade € prejudicada
involuntariamente todos os dias em ambientes de trabalho que foram estabelecidos,
muitas vezes com boas intengdes, para maximizar a produtividade dos negocios e para

garantir controle:

N&o se pode esperar que os gerentes ignorem os imperativos dos negécios,
é claro. Mas, ao trabalhar em diregao a esses imperativos, eles podem estar
inadvertidamente projetando organizagdes que esmagam sistematicamente
a criatividade. (AMABILE, 1998, n.p)

A associacao da criatividade as artes e a pensar nela como a expressao de ideias
inéditas reflete tendenciosamente nos negdcios o conceito de que a originalidade nao é
suficiente. Contudo, para ser de fato criativa, uma ideia precisa ser apropriada, ou seja,
util e acionavel. Ela precisa fazer sentido dentro do contexto em que se encontra, sendo
que, de alguma forma, ela deve influenciar a forma como os negdcios sdo executados,
por exemplo: melhorando um produto ou um processo. Amabile (1998) argumenta que,
além de temer a criatividade, departamentos que envolvem processos sistematicos ou
regulamentacdes legais dentro das organiza¢des (como a contabilidade, por exemplo),

tém uma visdo muito estreita do processo criativo:

Para eles, a criatividade se refere a maneira como as pessoas pensam —
como elas abordam os problemas de forma inventiva, por exemplo. De fato,
pensar imaginativamente é uma parte da criatividade, mas outras duas
formas também sao essenciais: pericia e motivagdo. (AMABILE, 1998, n.p)

Segundo Johnson (2021), existe uma tendéncia de romantizar inovagdes
revolucionarias, imaginando ideias de grande importancia que transcendem por uma

mente talentosa que de algum modo enxerga além dos detritos das velhas ideias e da
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tradicdo engessada. Todavia, conforme colocado pelo autor, as ideias sao trabalho de
bricolagem: “Tomamos as ideias que herdamos ou com que deparamos e as ajeitamos
numa nova forma” (JOHNSON, 2021, p. 28).

Johnson (2021) traz a perspectiva cientifica, que nomeia essas novas
combinagdes de elementos para surgimento de algo novo: o possivel adjacente. Essa
expressao busca comprimir tanto os limites quanto o potencial criativo de mudancgas e

inovacao.

De acordo com Johnson (2021), o possivel adjacente é uma espécie de futuro
espectral, que beira o limite do atual estado das coisas, um mapa de todas as maneiras
que o presente pode se reinventar: “A estranha e bela verdade com relagéo ao possivel
adjacente é que seus limites se alargam a medida que os exploramos. Cada combinagao
introduz novas combinagdes no possivel adjacente” (JOHNSON, 2021, p.30). Essa légica
indica que quanto maior o numero de possiveis conexdes diferentes, maior a possibilidade
do surgimento de uma nova ideia criativa. De maneira semelhante, ambientes como as
grandes cidades, por exemplo, possibilitam muito mais a exploragao comercial do possivel
adjacente que cidades pequenas ou aldeias, permitindo que negociantes e empresarios
se especializem em campos que seriam insustentaveis em centros populacionais

menores.

No comeco de sua palestra na TEDGIobal 2010'°, Steve Johnson (2021), que
pesquisa sobre ambientes que geram niveis incomuns de inovagao, comenta sobre o “The
Grand Café” em Oxford, na Inglaterra. Segundo ele, o estabelecimento foi o primeiro café
aberto na Inglaterra em 1650 e pode ser considerado um exemplo de como as cafeterias
na época foram cruciais para o desenvolvimento e a propagagao do florescimento
intelectual do periodo, o lluminismo. Isso porque as cafeterias primeiramente ocasionaram
a troca do consumo de alcool durante a jornada diaria das elites por estimulantes naturais:
cafés e chas. Além disso, as cafeterias foram essenciais pela arquitetura de seus
espacos. Basicamente, era um local onde as pessoas se encontravam. Pessoas de
camadas sociais distintas, bagagens préprias e campos de conhecimento diferentes
compartilhavam suas concepg¢des. Quando se tem um ambiente onde é facilitado o

encontro de pontos de vista diferentes — em que, de forma transversal através das areas

10 Where good ideas come from. TED, 2010. Disponivel em:
https://www.ted.com/talks/steven_johnson_where_good_ideas_come_from. Acesso em: 11 de
novembro de 2021.
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de especialidade, se permite o didlogo — se estabelece um fluxo de troca de

conhecimentos, e é natural que surjam novas ideias.

Para Kneller (1978), o conceito de criatividade €, em grande parte, rearranjar o que
se sabe, a fim de achar o que ndo se sabe. Para o autor, as ideias criadas nao precisam,
necessariamente, ser novas. Elas podem ser criativas também por conseguir olhar sob
uma nova perspectiva algo que antes era adequado a uma situagao diferente. Segundo
ele, é possivel conceber o pensamento criativo quando ele vai de encontro com o que ja
esta pré-estabelecido, com o convencional. Quando o pensamento € atraido pelo
desconhecido e pelo indeterminado, pelo risco e pela incerteza que traduz, este se torna

criativo.

Amabile (1998) concorda, ao colocar que o pensamento criativo se refere a como
as pessoas abordam problemas e solugdes — sua capacidade de reunir ideias existentes

e novas combinagdes —, conforme o trecho:

A experiéncia abrange tudo o que uma pessoa sabe e pode fazer no amplo
dominio de seu trabalho. Veja, por exemplo, um cientista de uma empresa
farmacéutica encarregado de desenvolver um medicamento para coagulagéo
do sangue para hemofilicos. Sua experiéncia inclui seu talento basico para
pensar cientificamente, bem como todo o conhecimento e habilidades
técnicas que ela possui nos campos da medicina, quimica, biologia e
bioquimica. Nao importa como ela adquiriu essa expertise, seja por meio de
educacao formal, experiéncia pratica ou interagdo com outros profissionais.
Independentemente disso, sua experiéncia constitui o que o laureado com o
Nobel, economista e psicélogo Herb Simon a chama de “rede de possiveis
andancgas”, o espacgo intelectual que ela usa para explorar e resolver
problemas. Quanto maior esse espago melhor. (AMABILE, 1998)

Dessa forma, € possivel dizer que, somado a sua capacidade natural de imperar o
pensamento lateral, o ser humano necessita combinar a sua bagagem de conhecimento
e experiéncias a de outros individuos a partir de um ambiente diverso que promova esse

encontro. Segundo Morin (2001, p.35):

A dialdgica cultural favorece o calor cultural que a favorece. A conjungao da
pluralidade, do comércio, do conflito, do didlogo, do calor, constitui uma alta
complexidade cultural. Em consequéncia, a plena utilizacdo de uma enorme
diversidade, em uma dialdgica em que ideias antagbnicas e concorrentes se
tornam ao mesmo tempo complementares, a intensidade e a riqueza do
préprio debate criam condi¢gdes de autonomia para o espirito.

Para tanto, assim como nas grandes cidades, nas organizagdes reunem-se
diferentes perspectivas e pontos de vistas que se conectam através das pessoas que la
habitam. E a promog¢ao do dialogo e da liberdade de encontros entre diferentes bases de
conhecimento torna-se um fator elementar para o surgimento de ideias. Contudo, as

organizagdes nao preveem a importancia da criatividade e, de certa forma, existe uma
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fraqueza na criagdo de uma cultura que a valorize nesse sentido. Assim, as organizagoes
tornam-se carentes de inovagao, nao contribuindo para o aumento da competitividade, da

diferenciagao, da agilidade em busca de solugdes e para o contorno de crises.

Dessa forma, para a compreensdo de como as organizagdées podem desenvolver-
se para se tornarem mais criativas, é preciso conhecer as dimensdes da criatividade, que

serviram de moldura para analise de seus aspectos.

3.1 DIMENSOES DA CRIATIVIDADE E AS ORGANIZACOES

7

Concluimos anteriormente que o conceito de criatividade €& complexo e
multifacetado. Tanto que, ao defini-la, diversos autores também a dividem em possiveis
dimensdes. Particularmente no caso das organizagbes, de modo geral, as abordagens
consideram que as dimensdes do processo criativo incluem: a pessoa que cria, as

relacdes interpessoais, 0s processos, 0 ambiente e a produgéo final.

Vale ressaltar que essas dimensdes nao devem ser consideradas de forma
separada, elas acontecem de maneira sinérgica e associadas. E para que elas sejam
compreendidas, € necessario retomarmos a percepg¢ao em que abandonamos a visao na
qual a organizagao e as suas pessoas sao concebidas separadamente para um modelo
em que se entende o trabalhador como parte de um sistema de influéncias, em um

processo de informagdes mutuas que constituem a organizagao.

Kneller (1978) considera que a definicao de criatividade se ampara em um conjunto

de quatro dimensdées, que incluem:

e Pessoa: considerando o individuo que cria, levando em conta sua fisiologia,
seu temperamento, suas atitudes pessoais, seus habitos e seus valores;

e Processos mentais: os caminhos mentais que o ato de criar mobiliza,
como a motivacdo, a percepcdo, o aprendizado, o pensamento e a
comunicagao;

e Ambiente e Cultura: sdo as influéncias ambientais e culturais no processo
criativo;

e Produto: é o resultado deste processo, podendo ser entendido como uma

teoria, uma invengéo, uma pintura ou qualquer outro produto criado.

Ja Alencar (1998) prefere relacionar a criatividade apenas com trés dimensodes, em

que a cultura sai de dentro da ideia de “ambiente” e se torna composta pela ideia de
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costura de relagdes entre individuos e também do sistema da organizagao. De uma forma

geral as demais dimensdes sdo similares as de Kneller (1978), porém sao mais préximas

de comparagéo a realidade organizacional atual, que ja compreende as organizagdes e

0s proprios sujeitos com suas multiplas variaveis. As dimensdes da criatividade para

Alencar (1998) incluem:

Pessoa: faz referéncia as caracteristicas e formagdes pessoais, favoraveis
ou desfavoraveis a expressao criativa;

Cultura: diz respeito a fatores do contexto social que afetam tanto a
produtividade criativa quanto a prépria consciéncia dos individuos a
respeito de suas potencialidades criadoras. Seriam os valores, as tradigoes,
os sistemas de incentivo e punigdes;

Ambiente: é a influéncia das caracteristicas do ambiente de trabalho,
mostrando como o contexto no qual o individuo desenvolve atividade
profissional se apresenta como estimulo ou bloqueio a criatividade. Nesta
ultima dimenséo, a autora defende o desenvolvimento da criatividade nas
organizagdes como resultado de mudangas no ambiente organizacional

que venham a facilitar a sua expressao.

Ainda que Alencar (1998) ndo inclua em sua categorizagdo a dimensdo do

“produto” como Kneller (1978), a autora a reconhece ao afirmar que:

“[...] pode-se notar que uma das dimensdes presentes nas mais diversas
definicdes de criatividade propostas até o momento diz respeito ao fato de
que criatividade implica emergéncia de um produto novo, seja uma ideia ou
invencao original, seja a reelaboragdo e aperfeicoamento de produtos ou
ideias ja existentes. Também presente em muitas das definicbes propostas é
o fator relevancia, ou seja, ndo basta que a resposta-produto seja nova; é
também necessario que ela seja apropriada a uma dada situagdo.”
(ALENCAR, 1998, p.19)

Ja Wechsler (1998) propde uma divisao em cinco principais linhas de criatividade:

Pessoa: sdo caracteristicas da personalidade criativa, as quais apresentam
multiplas variacoes;

Processo: € a abordagem na qual € investigado e questionado o tipo de
pensamento que leva o individuo a descoberta criativa;

Ambiente: sédo os tipos de ambientes facilitadores da criatividade;
Produto: sdo as modalidades da produgao criativa, onde a abordagem
prioriza a originalidade deste para o individuo ou a sua relevancia para o

meio social.
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e Combinacgao: é a combinacgao entre quaisquer dessas formas.

O quinto elemento trazido por Wechsler (1998), a “combinagao”, na verdade
também aparece para Alencar (1996) e Kneller (1978), uma vez que ambos também
defendem que a criatividade advém da ligagéo de todas essas dimensoes, ao afirmar que
o individuo é apenas uma parte deste processo interativo. Na perspectiva desses autores,

a criatividade € o resultado de um grande sistema de redes sociais.

A criatividade ndo é também algo que depende apenas de fatores
intrapessoais, do préprio individuo. Além desses fatores, outros de natureza
extra pessoal, ligados a educagao e a sociedade, ao clima social e politico,
sao também importantes. Estes podem dar apoio e conduzir a expressao
criativa ou, pelo contrario, inibir e bloquear tal expressdo (ALENCAR, 1996,
p.28).

A partir desta colocagao de Alencar (1996) € possivel perceber a ideia de conjunto,
pois a autora sugere a combinagdo dos elementos para concepgao da criatividade e,
somado a sua definicdo para a dimensao de “cultura”, também é possivel identificar mais
uma, relacionada ao ambiente: o contexto social de natureza extraorganizacional, tdo
importante para este estudo. Nesta dimenséo, estariam circunstancias de cenario que
também afetam tanto o individuo quanto a organizagdo. Por exemplo: a competitividade
de outras empresas no mesmo setor, as oportunidades sociais, educacionais e
profissionais da sociedade em que estao inseridas, os valores compartilhados na dada

sociedade e até a politica da época em questao.

Portanto, optamos por utilizar nesta pesquisa a divisdo apresentada na Figura 5:



Considera-se o individuo que cria e faz
referéncia as caracteristicas e formacGes
pessoais, favoraveis ou desfavoraveis a
expresséo criativa; levando em conta sua
personalidade, seu temperamento, suas
atitudes pessoais, seus habitos, seu
contexto pessoal e seus valores;

Diz respeito a fatores do

contexto organizacional: as
condi¢bes, os valores, as
tradigdes, os simbolos e
significados, os costumes,
os comportamentos, a
linguagem, as ideias, as
crengas, os sentimentos, os
codigos, as formas de
relagBes, que afetam tanto
a produtividade criativa
guanto a propria
consciéncia dos individuos
a respeito de suas

potencialidades criadoras.

S&o caracteristicas do ambiente de
trabalho como o contexto no qual o
individuo desenvolve sua atividade
profissional, que se apresenta como
facilitadores da expresséo criativa e
que gerem estimulo ou blogqueio a
criatividade.

CRIATIVIDADE MACRO- inseridos, como:
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S&o os caminhos mentais que o ato de
criar mobiliza, sdo a motivagéo,
percepcéo, o aprendizado, o
pensamento e a comunicacéo. Inclui
também as técnicas, os métodos e as
abordagens na qual leva o individuo
descoberta criativa;

Relaciona-se ao que faz
parte do contexto social
de natureza
extraorganizacional em
que o individuo e a
organizag&o estéo

AMBIENTE situacdes do mercado,

as oportunidades
sociais, educacionais e
profissionais, os valores
compartilhados na dada
sociedade e a politica da
época em questéo.

PRODUTO

Caracteriza o resultado do processo
em si, podendo ser entendido como
uma teoria, uma inveng&o, uma obra
ou qualquer outro produto criado. S&o
as modalidades da produc&o criativa,
originais para o individuo e/ou de
relevéncia para o meio.

Figura 5 — Dimensdes da Criatividade

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Alencar (1995a e 1996), Kneller (1978) e Wechsler (1998).

Na dimensao da pessoa, Kneller (1978) destaca como tragos do perfil criativo: a

inteligéncia, a receptividade e maior sensibilidade ao meio, a capacidade de imerséo,

dedicagdo e desprendimento (capacidade de desapegar de conceitos, ego flexivel),

imaginacado e julgamento, ceticismo e espirito questionador e o uso dos erros para

aprendizado.

Em sintese, as perspectivas de Kneller (1978), Alencar (1996) e Robinson (2019)

sobre os atributos relevantes para compor o perfil criativo estdo representadas na Figura

6:
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Curiosidade e Imaginagdo  Persisténcia Capacidade
ceticismo, espirito de fazer
questionador (] & associagdes
Capacidade de imers&o; o ®
Intenso envolvimento no Autoconfianga
trabalho realizado. (&) e °© iniciativa

Desprendimento;
Capacidade de desapegar ® Usar os erros
de conceitos; ego flexivel. a seu favor

Atitude de otimismo
aliada a uma coragem
para correr riscos.

® @ Receptividade e
sensibilidade

Flexibilidade pessoal, Py P Preferéncia pelo novo

Abertura a experiéncia. e pelo complexo
Independéncia ® Espontaneidade
no julgamento e intuicdo

Figura 6 — Caracteristicas relevantes do perfil criativo

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Alencar (1996), Kneller (1978) e Robison (2019).

Ainda, cabe destacar que a pessoa criativa ndo € um elemento a parte da
sociedade, ou uma excegao. Segundo Robinson (2019), todas as pessoas podem ser
criativas, considerando a criatividade como um recurso universal. O ato criador se
expressa de diversas formas e em diversos momentos, e vai desde as pequenas
originalidades, presentes no cotidiano de cada um, até as criagbes mais sofisticadas. Para
Robinson (2019), a criatividade € um elemento naturalmente humano e esta ligada a
capacidade exclusiva da humanidade de imaginar, mais especificamente de aplicar a
imaginacao: “Todo mundo tem talento criativo. O desafio € desenvolvé-lo. Uma cultura de

inovagao precisa incluir todos, ndo sé um grupo seleto” (ROBINSON, 2019, p.19).

No mesmo sentido, de acordo com Alencar (1996), para que a pessoa possa fazer
uso das suas potencialidades criativas de forma plena é necessario que sejam cultivados
alguns atributos de personalidade. Alguns deles tém sido tradicionalmente relegados a
um segundo plano pelo sistema educacional (como espontaneidade, sensibilidade e

intuicdo) e menosprezados na sociedade ocidental:

A nossa personalidade é fruto de varios fatores, sendo que a educagao que
recebemos na infancia desempenha um papel muito importante. Por outro
lado, essa educacao reflete também alguns valores cultivados na sociedade
no momento histérico em que eventualmente o individuo esteja vivendo. O
que se poderia destacar, entretanto, € que, apesar da importancia dos
primeiros anos de formacdo da personalidade, é possivel promover
mudangas no modo de agir e pensar de pessoas em diferentes fases da vida
e fortalecer alguns tragos de personalidade que as condicionem ao uso das
potencialidades criativas (ALENCAR, 1996, p.49).
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Ken Robinson (2019) apresenta que, diante da velocidade e da natureza das
mudangas, precisamos repensar a nés mesmos, a educagdo € a maneira como
administramos nossas empresas e instituicoes. Como em quase todas as frentes, as
mudancas estdo ocorrendo em um ritmo frenético, e os problemas ocasionados por essa
situacao tém se tornado cada vez mais urgentes. Para o autor, quanto mais complexo o
mundo se torna, mais criativos precisamos ser para enfrentar os problemas causados por

tamanha complexidade.

As necessidades e desafios ocasionados pelas transformagdes dos ultimos
séculos nao tiverem nenhum impacto no contexto escolar, por exemplo, que ndo vem
desenvolvendo o talento criativo, tampouco tem estimulado nos estudantes
caracteristicas como persisténcia, autoconfianga, independéncia, disposicao para
aprender a partir de proprios erros — fatores importantes para lidar de maneira mais eficaz
com novos problemas. Muitas das praticas vigentes atualmente nas escolas tendem a
reduzir a criatividade do individuo abaixo do nivel de suas reais possibilidades, levando-
0 a se perceber como pouco criativo, assim como a cultivar bloqueios, que geram
inseguranga, minam a autoconfianga e levam a um enorme desperdicio de talento e de

potencial para produzir novas ideias.

A segunda dimensao é a do processo. Tanto para Kneller (1978) quanto para
Alencar e Fleith (2003), o processo criador pode ser separado em quatro fases:
preparagdo ou primeira apreensao (momento em que é feita a coleta de informacdes
sobre o problema a ser solucionado), incubagédo (quando o problema é tirado do foco
principal para que a intuicdo possa agir), iluminagdo (quando ocorre a solugéo do
problema ou o surgimento da ideia), e comunicagao/verificagado (quando as ideias criadas
sao submetidas a critica e analise de sua adequacéo ao contexto que a envolve e a sua

eficiéncia na solugédo do problema ou para atingir o objetivo tragado):

Preparacao ou f/ lluminagéo

Primeira Apreensao

= Comunicacao
Incubagao
¢ // ou Verificagao

Figura 7 — Processo da criatividade

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Alencar e Fleith (2003) e Kneller (1978).
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Contudo, é questionavel se este processo pode mesmo ser dividido de forma
linear, uma vez que, como vimos anteriormente, os processos sdo tdo complexos e
entremeados uns nos outros durante a criagdo que se torna irreal congela-los numa
simples sequéncia. Ainda, como o processo criativo se passa durante um recorte de

tempo, isso justificaria a consideracao de estagios.

Conforme ja exploramos, para compreender o processo criativo € preciso se
distanciar da concepg¢éo de que uma ideia é algo unico, um momento de iluminagédo que
surge como um ato de abiogénese. Para Johnson (2021), existe um imaginario coletivo
equivocado sobre o momento da iluminagdo, mas o esfor¢go maior esta na verdade na
etapa de incubacgao: “as ideias sao trabalho de bricolagem; sao fabricadas a partir desses
detritos. Tomamos as ideias que herdamos ou com que deparamos e as ajeitamos numa
nova forma” (JOHNSON, 2021, p.28).

Robinson (2019) também entende no mesmo sentido:

Ser criativo muitas vezes envolve brincar com as ideias e se divertir no
processo. Também envolve trabalhar duro em ideias e projetos,
desenvolvendo-os da melhor maneira possivel, sempre avaliando, ao longo
do caminho, quais séo as melhores e por qué. Em todas as disciplinas, a
criatividade se fundamenta em habilidade, conhecimento e controle. A
criatividade ndo é apenas diversdo, mas também foco e, empenho.
(ROBINSON, 2019, p.20)

O processo especifico de geracédo de ideias pode ser avaliado sobre diversos
modelos: pensamento criativo, pensamento divergente, pensamento lateral ou ampliativo
— s&o0 alguns dos exemplos usualmente utilizados para se referir a uma modalidade de
pensamento que se caracteriza pela presenga e produgdo de muitas ideias,
especialmente de ideias novas e originais, ndo lembradas ou conhecidas anteriormente

pela pessoa ou pelo seu grupo (ALENCAR, 1996, p.35).

De Bono (1997) define o pensamento criativo, por exemplo, como um exercicio de
“pensamento lateral”’, que se trata de um pensamento criador, que procura novas visdes
e possibilidades, se movendo continuamente, dando por vezes saltos, criando assim, uma
nova diregdo: o pensamento como um processo de possibilidades, em vez de um

processo com um objetivo pré-definido.

Em esséncia, o pensamento lateral € o processo de provocar o cérebro para novas
percepcoes. As ideias podem fluir também por caminhos laterais, nunca usados
anteriormente. “O pensamento lateral ndo se preocupa apenas com a solugcdo de
problemas: tem tudo a ver com novos modos de encarar as coisas € as ideias novas, de
todos os tipos” (DE BONO, 2002, p.9).
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O modelo de De Bono (2002) é apenas um dos tipos de processos criativos
possiveis. Mas, de forma geral, todos esses principios apontados por ele, assim como os
que integram os modelos de pensamento ampliativo ou divergente, fazem parte de um
movimento continuo de: pensar, solucionar, avaliar e repensar, até que encontre o produto
final ideal. As fases descritas ocorrem sequencialmente, mas de forma multidimensional,
pois enquanto uma ideia esta sendo incubada, outra pode estar sendo discutida,

verificada.

Nesse sentido, as etapas de incubagdo, geracdo de ideias (iluminagdo) e
verificagdo, dependendo da situagao, podem ficar em um movimento de looping, enquanto
demais elementos do processo como a motivagdo, a percepgao, o aprendizado e a
comunicagao também poderiam ser incluidas no modelo como combustivel parte do

processo, como na Figura 8:

\LUN\\NAQAO/IDEAC 4o

o [ )
PREPARACAQ/

DEFINIGAO PRIMEIRA
DOPROBLEMA  IMPRESSAO

COMUNICAGAO/
VERIFICAGAO

PRODUGAO

y 20
NCUBACAO/EXPLORP‘QP\

Figura 8 — Processo Criativo

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Alencar e Fleith (2003), Kneller (1978), Mlodinow
(2018), Johnson (2021) e Robinson (2019)

Ao desvendar o pensamento flexivel ou elastico, Mlodinow (2018) aponta que
esses processos cerebrais, como a capacidade de resolver novos problemas e superar
as barreiras neurais e psicologicas, sdo 0 que nos impedem de enxergar para além da
ordem existente. E, como ja foi explorado anteriormente pelo pesquisador, a forma como
nosso cérebro produz o pensamento flexivel ndo é linear: “O pensamento flexivel do
cérebro é nao algoritmico, e com isso, quero dizer que chegamos as nossas ideias e
solu¢des sem uma definicédo clara dos passos necessarios para chegar 1a (MLODINOW,
2018, p.56)".
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Johnson (2021) interpreta que a geragéo de uma ideia ndo é algo unico, mais
parece um enxame. Sendo assim, pode ser que a area central de ideagdo também possa
ser representada como o estagio mais organico do processo, como propdéem os modelos
de design thinking que nao estabelecem uma uniformidade de movimentos, mas com a
ajuda de ferramentas, técnicas, gerenciamento, treinamento e coesdo conseguem ligar

inicio e fim do processo.

O loop da Figura 8 € uma tentativa de descrever a natureza nao linear da bagunga
das etapas do meio do processo, com 0s seus vai e vem entre fases menores e modos
mentais, até que um conjunto de conexdes especifico acontece e se ilumina, uma vez que
se faz mais apropriado ao ser colocado em perspectiva ao contexto e aos objetivos. Ja a

Figura 9 representa o aspecto cadtico do processo de ideagao dentro do /oop.

Figura 9 — “The messy middle”

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Liedtka (2019).

Visto as caracteristicas do individuo e estabelecidas as dindmicas do processo da
criatividade, a terceira dimensao que compde a criatividade é a da cultura. Segundo

Ostrower (2014), o homem surge na histéria como um ser cultural.

O homem sera um ser consciente e sensivel em qualquer contexto cultural.
Quer dizer, a consciéncia e a sensibilidade das pessoas fazem parte de sua
heranca biolégica, sdo qualidades comportamentais inatas, ao passo que a
cultura representa o desenvolvimento social do homem; configura as formas
de convivio entre as pessoas (OSTROWER, 2014, p.11).

E para investigar esta dimens&o, é necessario retomarmos a ideia estabelecida
anteriormente neste estudo a partir de Morin (2001, 2008), Geertz (1989) e Enriquez
(1997), levando em consideracéo que a natureza do individuo se elabora no contexto

cultural.

Entendemos que a cultura traz como caracteristica ser um processo continuo de
construgao social da realidade e um fendbmeno ativo vivo, por meio do qual as pessoas
criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem. Sendo um fenbmeno complexo, a

cultura de uma organizagao se da sob a multiplicidade de interagbes do organismo social
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e seu ambiente interno e externo. Na concepgéo de Morin (2002), compreendemos que a

organizagao se configura como a

Disposigao de relagdes entre componentes ou individuos, que produz uma
unidade complexa ou sistema, dotada de qualidades desconhecidas ao nivel
dos componentes dos individuos. A organizagao liga, de modo interrelacional,
elementos ou acontecimentos ou individuos que, a partir dai se tornam
componentes dum todo (MORIN, 2002, p. 106).

Morin (2015) manifesta que é necessario avangar na compreensao da
multiplicidade desse sujeito que traz para dentro do seu ambiente de trabalho toda a sua
multidimensionalidade. A vista disso, as organizagdes podem ser percebidas como uma
combinagdo das atividades humanas que a constituem, e na composi¢éo da sua cultura
somam-se todas elas. Morin (2015) concebe cultura também como algo que se abre e se
atualiza, fornecendo aos individuos o seu saber acumulado, a sua linguagem, os seus
paradigmas, a sua logica, os seus esquemas, os seus métodos de aprendizagem, de
investigagao, de verificagao etc. Da mesma forma, é ela que fecha e inibe com as suas

normas, regras, proibigdes, tabus.

Portanto, no que se trata de cultura organizacional, as influéncias sao reciprocas
entre organizagdo e individuo: “Os comportamentos e as atitudes influenciam e sao
influenciadas pelo sistema organizacional” (ALENCAR, 1995a, p.8). Isto &, as
caracteristicas individuais e as da organizagao interagem entre si, e a organizagao pode
utilizar amplamente o potencial criativo dos seus recursos humanos (ALENCAR, 1996)
para colaborar com o fomento de uma cultura criativa. O desafio entdo é: quais aspectos
estabelecidos na cultura organizacional impactam na criatividade de suas pessoas? Quais
as caracteristicas dos seus sistemas, quais as suas crengas, as suas normas, 0S seus
imaginarios, os seus sentimentos, quais os valores compartilhados pelos seus membros,

que se espelham em suas acgdes, podem colaborar para gerar criatividade?

Levando em consideragdao o movimento de influéncia reciproca, alguns autores
apontam que compor equipes com trabalhadores que tragam consigo um perfil criativo,
possuam o conjunto de atitudes, caracteristicas e comportamentos que facilitam a
expressao de novas ideias e a aceitacdo das mudancas, ndo € uma tarefa facil
(ALENCAR, 1996; ROBINSON, 2019).

A criatividade esta entre as habilidades que perpassam diversas areas e

profissbes, uma vez que esta relacionada a forma de se trabalhar e a como resolver
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desafios profissionais. De acordo com um estudo publicado pelo LinkedIn'!, cada vez
mais os empregadores estdo buscando uma combinagdo de soft skills, habilidades
socioemocionais, e hard skills, habilidades mais técnicas. E segundo a pesquisa a
criatividade aparece no topo da lista. Uma ideia parecida foi apresentada no relatério "O
futuro do trabalho", do Férum Econémico Mundial, que assinalou que a iniciativa, a
originalidade e o pensamento critico serdo cada vez mais valorizados. Caracteristicas que

compdem o perfil da pessoa criativa, conforme visto anteriormente.

Ainda, além da composicao do seu corpo de atividade humana, a gestao precisa
incentivar, estimular, fomentar, permitir condigdes culturais em que a criatividade tenha
mais chances de vicejar. Segundo Robinson (2019), ndo existe uma estratégia unica nem
um modelo aplicavel a todos os contextos, especialmente nenhuma cultura criativa € igual
a outra, mas alguns principios se aplicam as organizagbes criativas mais eficazes.
Robinson (2019) acredita que a iniciativa precisa vir do topo da organizagdo. O que
significa que o endosso e o engajamento dos lideres fazem toda a diferenca para
promover as mudangas necessarias para que seja possivel criar uma cultura de inovagéo,

que precisa comegar com a imaginagao e a criatividade.

Johnson (2021), ao afirmar que alguns fendmenos como a formagéo das grandes
cidades e a popularizacao da web foram motores de inovagao, reforga essa nogao de que,
por razdes historicas complexas, ambas sdo ambientes poderosamente propicios a

criacao, a difusdo e a adocao de boas/novas ideias.

Nosso pensamento molda os espagos que habitamos, e os espagos
retribuem o favor. [...] uma série de padrdes compartiihados ocorre
reiteradamente em ambientes de excepcional fertilidade. Quanto mais
abracarmos esses padrées — em nossos habitos de trabalho e hobbies
pessoais, em nossos ambientes de trabalho, [...] — mais capazes seremos de
explorar nossa extraordinaria capacidade de pensamento inovador.
(JOHNSON, 2021, p. 19-21)

Kao (1997) ja destacava que o desenvolvimento de uma cultura criativa deve estar
inserido nas estratégias e sistemas empresariais vivenciados no dia a dia da organizagéo.
Como meio essencial de uma cultura criativa, Kao (1997) ressalta a comunicacéo. Nestes
termos, a criatividade abrange o paradoxo da necessidade em manter uma comunicagao

aberta e livre de julgamentos sem renunciar a necessidade de obter resultados definitivos

11 “As dez habilidades profissionais mais requisitadas nos curriculos, segundo o LinkedIn”.
BBC, 2019. Disponivel em: https://www.bbc.com/portuguese/geral-46927561 Acesso em: 26 de junho
de 2022.


https://g1.globo.com/tudo-sobre/linkedin/
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e mensuraveis. Com isso, os gerentes devem priorizar o desenvolvimento de ideias,

mantendo as possibilidades abertas, e evitar possiveis danos.

Esses sistemas de crencas, normas, sentimentos e valores compartilhados pelos
membros da organizagao, que sao a liga da cultura, manifestam-se nas agbes e na
“personalidade” predominante na organizacdo. Consequentemente esses elementos
impactam diretamente na maneira como seus trabalhadores encaram suas tarefas, seus
problemas e seus desafios. O desenvolvimento e a expressao da criatividade em cada
organizagao dependem diretamente da cultura organizacional constituida nela/por ela. O
que indica que todo o processo estabelecido na Figura 8 é regido pela cultura de cada

organizagao, conforme representado na Figura 10:
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Figura 10 — Cultura como orientadora do processo criativo

Fonte: Elaborado pela autora.

As variaveis ligadas a organizagao e ao proprio individuo convivem, portanto, em
um processo reciproco entre ele e o sistema organizacional como um todo — um
fendmeno humano em que ambos influenciam e sao influenciados continuamente. Para
Alencar (1996), esse fendbmeno é verificado a partir da analise de fatores que afetam o
grau de abertura a expressao da criatividade. A autora se refere neste caso a cultura
organizacional e ao clima psicolégico predominante na instituigdo. A cultura
organizacional, que, como vimos previamente, envolve os sistemas de crengas, normas,
sentimentos e valores compartilhados pelos membros da organizagao, € manifestada nas

acdes, em especial dos que assumem o seu comando. Com relagdo ao clima psicologico
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predominante na organizagao, este envolve dimensdes diversas, como o estimulo ao
comportamento de correr riscos, o grau de liberdade para inovar e a extensdo dos

estimulos a expressao de opinides.

Observa-se, numa primeira analise da literatura e da produgéao cientifica, que tais
fatores podem tanto facilitar como bloquear a criatividade, dependendo da sua presencga
ou nado na organizagao. Dessa forma, a presenca dos fatores podera facilitar a expressao
e desenvolvimento da criatividade. Por outro lado, a auséncia dos fatores pode fazer com

que haja bloqueio da criatividade.

Assim, nossa investigagao continua com a busca dos principais fatores de natureza
social e cultural, que impactam a criatividade dentro das organizagbes, com base na
literatura dos principais autores que embasam esta pesquisa apresentada anteriormente

e na producéo cientifica realizada no Brasil nos ultimos anos.
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4 OS ASPECTOS QUE IMPACTAM A CRIATIVIDADE NAS ORGANIZAGOES

Uma vez que entendemos a criatividade como “um fendmeno universal passivel
de desenvolvimento e que necessita de determinadas condigcdes para poder se
manifestar” (FARIA E ALENCAR, 1996, p.50), assim como um potencial que se manifesta
em condicbes e clima apropriado (TORRE, 2014; JOHNSON, 2021), é possivel
identificarmos inicialmente, na literatura e na producéo cientifica, os fatores de natureza
social e cultural que coexistem com os atributos pessoais e influenciam de forma integrada

no processo de desenvolvimento e expressao da criatividade.

Amabile (1998) considera que, dentro de cada individuo, a criatividade € uma
funcdo com trés componentes: experiéncia (expertise), habilidades de pensamento

criativo e motivacéo, conforme apresentado na Figura 10.

CRIATI-
VIDADE

MOTIVACAO

Figura 10 — Os trés componentes da criatividade

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Amabile (1998).

Para a autora, as organizagbes podem influenciar esses trés componentes por
meio da sua cultura, praticas, condigdes de trabalho e ambiente (considerando aqui todos
os elementos que o compdem). Enquanto isso, para Robinson (2019), as organizagbes

estao diante de dois desafios culturais: os internos e os externos.

No mundo natural, os organismos bem-sucedidos vivem em simbiose com o
ambiente, extraindo nutrientes e energia e, em troca, enriquecendo o
ambiente. E claro que isso nem sempre é verdade. Alguns organismos
destroem o ambiente hospedeiro sugando-lhe a vida. Eles sdo chamados de
parasitas. Todo mundo sabe que é exatamente isso que algumas empresas
fazem com seu ambiente. Vamos supor que estamos falando de
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organizagbes que tém como objetivo ser éticas, sustentaveis e benéficas.
Estas precisam de uma cultura interna vibrante, em sinergia com o ambiente
em constante mudanga no qual estdo tentando crescer. A tarefa do lider
criativo € promover essa relagdo entre as culturas externas e interna”
(ROBINSON, 2019, p.209).

Portanto, existem fatores de natureza extraorganizacional que também afetam o
comportamento (ALENCAR, 1995a). Os desafios impostos pelo que caracterizamos como
macroambiente — dimensao da criatividade que se refere a esses desafios impostos pelo
cenario externo, incluem o contexto socioecondmico-cultural, a situagdo politica, as
normas sociais e trabalhistas governamentais, os valores culturais, as inovagdes
tecnoldgicas, mudangas populacionais, novos padrdes comerciais, concorréncia global,
restricbes de recursos naturais, entre outros cenarios em que o individuo e a organizagao
estéo inseridos (ALENCAR, 1996; ROBINSON, 2019).

Segundo De Masi (2000), para compreendermos essa ideia, € possivel refletirmos
sobre a propria histéria da civilizagao: no século XVIII, quando a economia e a sociedade
mudavam para um novo sistema industrial, houve um grande movimento de pessoas do
campo para os centros urbanos, e este éxodo transformou a demografia, a sociedade, a
economia e a cultura. A ascensao do lluminismo teve implicagcdes politicas e sociais, mas
também serviu como um motor de inovacao na histéria. Na sociedade pos-industrial que
nasce em 1950, apenas alguns poucos perceberam este advento e suas dimensdes
tratando como um novo paradigma global unico. A maior parte da massa de intelectuais
percebeu somente aspectos singulares da mudanga (a tecnologia, ou os meios de
comunicag¢ao de massa, ou a tecnoestrutura, a globalizagao etc.), mas ndo entendeu que

todo o paradigma tinha mudado completamente:

[...] ndo é apenas um fator da Histéria que muda, mas é todo o paradigma —
com base no qual os homens vivem — que se altera. Isso acontece quando
trés inovagbes diferentes coincidem: novas fontes energéticas, novas
divisdes do trabalho e novas divisbes de poder. Se somente um desses
fatores se alterasse, viveriamos uma inovagao, mas, se todos eles mudassem
simultaneamente, aconteceria um salto de época (DE MASI, 2000, p. 25).

Para ilustrar a importancia desse fator, Alencar (1995a) também lembra os valores
cultivados na sociedade japonesa, que facilitam a manutencdo de uma cultura nas
organizagoes voltadas para a alta qualidade, na énfase do coletivo e na lealdade que
caracteriza essa sociedade e que se reflete no ambiente de trabalho. Segundo a autora,
esses valores contribuem para explicar longas horas de trabalho comuns nas empresas
japonesas (média de 200 horas anuais a mais que os americanos e ingleses e 400 horas
a mais do que os alemées e franceses) e o reduzido numero de dias de férias que

usualmente usufruem. Existe uma tendéncia a considerar a auséncia de um individuo
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como algo prejudicial ao grupo, que tornara o trabalho mais lento, portanto, é visto como

um ato de deslealdade.

E importante retomarmos aqui a concepgédo que nos ancoramos das organizagées
como ecossistemas vivos, que se adaptam aos seus meios e estdo em constante
influéncia com aqueles que as compdem e com 0 meio em que se encontram. A
organizagao nao é cercada por muros. Suas margens sédo constantemente invadidas pelo
cenario e situagdo em que ela se encontra, seja por meio da bagagem cultural de seus
membros, pela sua estruturagao, pelas normas, valores, crengas e cultura social que rege

a sua geréncia, por exemplo.

Identifica-se, portanto, que normas sociais e trabalhistas, sendo essas rigidas e
que imperam a necessidade de produtividade e controle, podem inibir o desenvolvimento
criativo, por exemplo. Da mesma forma, padrées sociais e comportamentais de uma
regido podem influenciar no mesmo sentido. Ainda, aspectos do cenario econémico e
cultural em que a organizagdo se encontra, como crises causadoras de escassez de
recursos humanos e financeiros, por exemplo, podem impactar diretamente a capacidade
e a permissao criativa de uma organizacéo. Contudo, fendmenos chave como inovagoes
tecnolégicas também podem implicar desafios, otimizar recursos, promover novas

possibilidades ou até engessar o trabalho realizado, dependendo da situagao.

Com os desafios implicados pelo meio, para Kao (1997), as liderangas estdo sendo
cada vez mais solicitadas a se esforgarem para crescer, a fim de ajudar suas organizagbes
a improvisarem na economia global, em rapida evolugéo. E para implantar, ou incentivar,
uma cultura em que a inovagao prospere, a criatividade € crucial. Segundo o autor,

existem alguns componentes que ajudam as geréncias nesse sentido:

e O trabalho criativo tem uma natureza exploratoria, portanto, € importante permitir
o desenvolvimento de ideias mantendo as possibilidades abertas. Contudo, é
preciso manter a comunicacao livre, sem renunciar aos resultados mensuraveis.
Kao (1997, p. 89), que utiliza o jazz como metafora para explicar a pratica criativa,
apelida essa questdao como um “compasso de dois tempos”: “puxa-se e empurra-
se; da-se um passo a frente, outro para tras; mantém-se uma atmosfera aberta e
julga-se, sempre com sensibilidade”.

e Kao (1997) progride, trazendo também que a vida produtiva € impossivel sem
algumas fronteiras e uma cultura que promove a criatividade nao precisa
abandona-las completamente. Segundo ele, todas as organizagdes precisam

medir as restricbes de seus recursos, pressdes de tempo e da concorréncia e
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outros fatores que podem restringir o esforgo criativo. Inclusive aponta que
algumas pessoas criativas valorizam o controle, chegando até a basear-se nele.

e Para Kao (1997), um gerente que interrompe o fluir de uma ideagéo, ou uma
contribuicdo de um individuo, sendo muito critico ou emitindo julgamentos fica
apenas com a opg¢ao autoritaria e pode criar uma barreira para expressao criativa.
Por isso, aponta que um discurso positivo também pode inspirar confianca
criativa.

e Em relacdo a outro elemento de interacdo entre lider e liderado, Kao (1997)
sugere que, quando é preciso fazer um feedback negativo, o lider sempre deve
procurar inserir uma reagao positiva sobre o esforco como um todo. Ou seja,
tentar enxergar o lado positivo e valoriza-lo. Segundo o autor, € preciso permitir
que as pessoas expressem as ideias as quais se dedicaram para compartilhar —
deixar que sejam ouvidas e respeitadas — antes de seguir em frente.

e Para Kao (1997), a retdrica da criatividade pode resolver profundos enigmas. Os
gerentes precisam colaborar para desenvolver a meta do dialogo genuino, que é
incentivado pelo habito de questionar o que se faz para explicitar problemas,
compreendé-los mais profundamente e, consequentemente, fervilhar mais ideias.

e Essa genuinidade que Kao (1997) aponta, refere-se também a necessidade de
tratar cada pessoa individualmente, conhecendo suas caracteristicas,
valorizando-a humanamente. Esse aspecto, de lidar com individuos, ndo pecas
intercambiaveis, cria um relacionamento de confianga, cumplicidade e empatia,

qgue pode resultar em uma maior propensao a expressao criativa.

Ao analisarmos esses aspectos, € possivel percebermos que, para Kao (1997), o
cerne do desenvolvimento de uma cultura criativa € a comunicacdo. O autor enfatiza
principalmente aspectos em que cabe a gestdo encontrar formas de criar ambiente e
meios, incentivar praticas e métodos, manter habitos e ambiente que promovam
conversas: “‘conversar € o meio organizacional através do qual a criatividade é expressa
e gerenciada” (KAO, 1997, p. 157). O autor ainda enfatiza que é preciso valorizar e
aproveitar todas as formas de interagado que geram momentos de dialogo. As reunides de
negocio sdo boas oportunidades e precisam ser reorganizadas e repensadas para maior
oportunidade de conversas, contudo existem outros rituais da empresa que podem
promover momentos de trocas genuinas que colaboram para o estabelecimento de
relagcdes de confianga, valorizagdo do individuo e liberdade de expressao. Kao (1997)

exemplifica com atividades que envolvem esportes em equipe, que podem incentivar a
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pratica do dialogo. E conta que no Japao, a titulo de exemplo, o habito de sair para jantar

com o chefe, beber muito, perder a inibigdo e conversar sinceramente era bem difundido.

Assim, Kao (1997) expde outros elementos que impactam na facilitagdo da
criatividade nas organizagdes: ambientes seguros, informais e libertadores; atmosfera
aberta, de constante improvisacéo e o reconhecimento da criatividade. Segundo o autor,
o trabalho com desafios coerentes e recompensas também pode inspirar e acelerar o

processo criativo:

Os gerentes devem criar ambientes eficazes em relacdo aos custos e
sustentaveis para o trabalho produtivo. Eles s&o os agentes integradores — o
flexivel tecido conjuntivo - que conectam as crengas as metas, a cultura a
estratégia, o desempenho a recompensa. Energizam as pessoas,
possibilitando o trabalho criativo (KAO, 1997, p. 117).

Por fim, em sua metafora da criatividade com uma sessao de jamming, Kao (1997)
apresenta que € necessario o valor da audacia dentro da cultura da organizagao, onde as

pessoas possam se reunir para improvisar, errar e continuar a musica.

No mesmo sentido, quando se trata de gerenciar a criatividade, Amabile (1998) vai
ao encontro de Kao (1997) e enquadra seis categorias de praticas gerenciais que
impactam a criatividade nas organizagbes: desafios, liberdade, recursos, recursos do

grupo de trabalho, incentivo a supervisdo e suporte organizacional.

Segundo Amabile (1998), essas categorias focadas na questao dos vinculos entre
ambiente de trabalho e a criatividade também podem estar diretamente conectadas as
praticas de gestéo, regras, valores e formas de reconhecimento, inclusive financeiro.
Contudo, a pesquisadora considera que o desejo interno de uma pessoa de fazer alguma

coisa sera maior do que qualquer motivagao extrinseca pode gerar.

Quando as pessoas estao intrinsecamente motivadas, elas se envolvem em
seu trabalho para o desafio e o prazer dele. O trabalho em si € o motivador.
[...] as pessoas serdo mais criativas quando se sentirem motivadas
principalmente pelo interesse, satisfacéo, e desafio do trabalho em si — e ndo
por pressoes externas. (AMABILE, 1998, n.p)

Ao tratar da primeira categoria, “desafio”, Amabile (1998) explica que o trabalho
realizado pelas pessoas na organizagdo n&do pode ser tdo pouco que eles se sintam
entediados, mas nao tanto que se sintam sobrecarregados e ameagados por uma perda
de controle. E quando se trata de liberdade, a autora vé como chave dar autonomia as
pessoas em relagdo aos meios — isto €, no que diz respeito ao processo — mas nao

necessariamente aos fins.



85

No que se refere a recursos, os dois principais que afetam a criatividade, segundo
Amabile (1998), sdo tempo e dinheiro. As organizagdes rotineiramente matam a
criatividade com prazos falsos ou apertados, causando desconfianga e esgotamento e
insatisfagao, prejudicando a motivagdo. E no que cabe ao gerenciamento de recursos,
Amabile aponta que “mais recursos” nao necessariamente aumentam a criatividade, no
entanto, uma restricdo de recursos pode diminui-la, uma vez que se espera coeréncia na

avaliacao das ideias.

Em especial, Amabile (1998) aponta o recurso do espaco fisico, que, segundo ela,
€ de sabedoria convencional que as equipes criativas precisam de escritorios abertos e
confortaveis. Essa atmosfera de fato ndo prejudica a criatividade e pode até ajudar,
principalmente a incentivar trocas e conversas, mas néo é tao importante quanto outras

iniciativas gerenciais que impactam a criatividade.

Quando Amabile (1998) trata de recursos do grupo de trabalho, ela se refere ao

impacto que existem em dar devida importancia ao design das equipes.

Se vocé deseja criar equipes que tenham ideias criativas, vocé deve criar
grupos de apoio mutuo com uma diversidade de perspectivas e origens. Por
qué? Porque quando as equipes formam pessoas com varios fundamentos
intelectuais e abordagens para o trabalho, ou seja, diferentes conhecimentos
e estilos de pensamento criativo, as ideias geralmente se combinam e se
misturam de maneiras interessantes e Uteis (AMABILE, 1998, n.p).

Isto é, a diversidade é um fator elementar que impacta a criatividade nas
organizagdes e resgata nossa premissa basica de que todos os seus individuos trazem
suas proéprias bagagens para dentro da organizagao, e a influenciam e sdo contaminados
em um movimento continuo de influéncia. E comum que gerentes mantenham a

criatividade reunindo equipes homogéneas (AMABILE, 1998).

Robinson (2019) também concorda que a diversidade é um recurso
importantissimo para as equipes criativas e para a forga de trabalho como um todo.
Segundo o autor, a diversidade, naturalmente, assume muitas formas. Uma dimenséo é
composta de caracteristicas inatas, incluindo género, idade e orientacdo sexual. Uma
segunda dimensdo é composta pelas origens culturais, incluindo etnia e nacionalidade.
Uma terceira € a formacgao profissional, incluindo experiéncia profissional, formagao

académica e especializagéo.

Neste nosso mundo de rapidas mudangas, qualquer organizagao tem razdes
éticas para promover a diversidade no trabalho. Mas também tem razdes
estratégicas. Uma forga de trabalho mais diversificada ajuda a organizagéo a
se alinhar com as mudangas no ambiente cultural em que atua. Também
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possibilita diferentes perspectivas para manter uma cultura de inovagao.
(ROBINSON, 2019, p.219)

Por fim, as categorias de suporte organizacional e avaliagdo reunem aspectos
motivacionais que partem da geréncia e suas atitudes diante das realiza¢cdes dos
trabalhadores. Para Amabile (1998), o apoio é trabalho dos lideres da organizagao, que
devem implementar sistemas ou procedimentos apropriados e enfatizar valores que

deixem claro que os esforgos criativos sdo uma prioridade.

Quanto a avaliagédo, Johnson (2021) concorda com Amabile (1998) e confere ao
contexto em que uma criagao esta inserida como verificador da criatividade. Para Kneller
(1978), timing na criatividade também aparece na questdo da avaliagdo e esta
diretamente relacionado a dimensao do macroambiente, assim como na ultima dimensao
de avaliagdo, a do produto. Este pode ser avaliado por sua novidade (nivel de
originalidade), sua resolugédo (que examina o modo como um produto soluciona o
problema ou a situagdo para que foi criado) e a elaboragédo (em que se compreende as
caracteristicas que estao para além dos requisitos basicos da solugédo do problema, como
a apresentacdo e atratividade), conforme (KNELLER, 1978). Cabera a organizacéo, a
equipe de trabalho ou ao proéprio individuo, dependendo da situacéao, inferir instrumentos
e métricas para averiguar se a ideia € cabivel ou ndo, antes que a inovagao esteja
implementada, uma vez que parametros financeiros e econédmicos muitas vezes estdo em

jogo.

Alencar (1996) também se refere aos aspectos relacionados ao ambiente
organizacional de trabalho que impactam o desenvolvimento e a expressao da criatividade
apresentados na pesquisa de VanGundy (1987, apud Alencar 1996), em que se

destacam:

1. Autonomia: refere-se ao grau de liberdade que se da as pessoas para expor

ideias e tomar iniciativas;

2. Sistema de premiacao dependente do desempenho: refere-se a percepgao
da existéncia de um sistema justo e adequado, baseado na competéncia e no

desempenho das pessoas;

3. Apoio a criatividade: diz respeito a percepcao dos trabalhadores de que a
organizagdo esta aberta para novas ideias e disposta a apoiar possiveis

mudangas;

4. Aceitacao das diferencas e interesse pela diversidade entre os membros:

refere-se ao espago dado para a divergéncia de opinides e propostas;
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5. Envolvimento pessoal: refere-se ao reconhecimento das habilidades e

esforcos dos seus trabalhadores;

6. Apoio da geréncia: diz respeito ao apoio da alta administragcao da organizagéo
na configuracdo de um ambiente criativo. Para Alencar (1996, p.110): “A forma
como os dirigentes conduzem a organizagdo, tomam decisdes e lideram seus
subordinados representa elementos determinantes da atmosfera no ambiente de

trabalho”.

Dentre os fatores elencados por VanGundy (1987, apud Alencar 1996), é possivel
destacar o item quatro, que, ao identificar a diversidade entre os membros da organizagao
como um fator que impacta a criatividade desenvolvida e expressa na mesma, refere-se

também a valorizagdo da ocorréncia das divergéncias.

Kao (1997, p.84) ainda comenta que as ideias criativas também surgem do atrito
entre contribuicdes divergentes: “A criagdo € sempre uma luta. A luta faz parte do

processo e fortalece o resultado. Uma cultura criativa valoriza a troca, o atrito e o debate”.

No que diz respeito ao item seis, ao apoio da geréncia, Alencar (1996) identifica
algumas diretrizes que cabem a gestao das organizagdes para o incentivo a criatividade:
motivar a produgao de ideias; tolerar o fracasso e encorajar a experimentagao e o correr
riscos; criar espago para que os subordinados expressem suas opinides; fazer com que
as pessoas sintam que se confia nelas; insistir na liberdade no local de trabalho; garantir
uma estrutura organizacional e politicas que sejam flexiveis, com énfase na confianga e
cooperagao mutuas; trabalhar para que prevalega o respeito a dignidade e valor dos
individuos, onde a iniciativa é encorajada e a capacidade de cada um, desafiada; manter
a autonomia e a flexibilidade, através da delegacgéo de responsabilidade e autoridade; e,

por fim, ndo impedir e até facilitar a realizagdo de um segundo trabalho.

Da mesma forma, Alencar (1996) aponta que a auséncia, ou o inverso dessas
atitudes, podem colaborar para constituir um ambiente bloqueador da criatividade,
somado a verticalizagao do sistema em que haja excessividade autoritaria, que centraliza

0 poder — assim como a busca excessiva pelas certezas.

Amabile (1998) comenta que, em organizagdes de grande porte, € comum a
criacdo de departamentos especificos dirigidos a inovagdo, que surgem como uma
alternativa para que uma organizagéo se torne mais criativa. Ela aponta que, devido ao
alto grau de integracao interdisciplinar e a flexibilidade proporcionada por estas estruturas,

a criatividade ¢é facilitada e promovida, como as unidades de P&D (pesquisa e
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desenvolvimento). Contudo, Robinson (2019), Alencar (1996) e Kao (1997) enfatizam a
importancia de promover a criatividade em todas as unidades da empresa, desde os
niveis operacionais até a alta geréncia. A existéncia de um grupo ou setor, que centraliza
e € responsabilizado pela inovagao, pode sim colaborar, contudo ele precisa estar
difundido entre os demais setores da organizagdo. Segundo os autores, uma empresa
orientada para a criatividade precisa deixar que todos saibam que sao valorizados por
seus pontos fortes individuais, suas percep¢des sao valiosas e que o todo € muito maior
que a soma das partes. Nesse sentido, Amabile (1998) reforca o valor do design
adequado das equipes, combinando os profissionais aos seus lugares ideais, aqueles em
que cada um consegue aproveitar ao maximo suas habilidades e ter espago para o seu
desenvolvimento criativo. Além disso, a abordagem de Amabile (1998) provoca reflexdes
mais humanistas, que intensificam a compreenséo profunda dos funcionarios de uma
organizacgao. Para a autora, a geréncia deve ser capaz de avalia-los ndo apenas por seu
conhecimento, mas por suas atitudes, potenciais e toda sua complexidade. Da mesma
forma, Robinson também aponta que “As organizagbes ndo sdo mecanismos e as
pessoas nado sao componentes. As pessoas tém valores e sentimentos, percepgoes,
opinides, motivagbes e biografias que engrenagens e rodas dentadas nédo tém”
(ROBINSON, 2019, p.206).

Por fim, Amabile (1998) ja evidenciava que na maioria das organizagdes a
criatividade é suprimida e isso ndo ocorre porque os gestores tém algum receio com a
criatividade. Pelo contrario, a maioria acredita nessa habilidade. No entanto, a criatividade
acaba sendo prejudicada involuntariamente todos os dias em ambientes de trabalho que
foram estabelecidos — por razdes de boas intengdes — para maximizar os imperativos nos

negoécios, como produtividade e controle.

A realidade é que nao é esperado que as organizagdes ignorem esses imperativos
do negécio. Todavia, ao trabalhar em direcdo a esses imperativos, elas podem
inadvertidamente estarem projetando organizagdes que esmagam sistematicamente a

criatividade.

E possivel perceber, por meio da contribuicdo das pesquisas dos autores
referenciados, que estimular a criatividade envolve nao apenas estimular o individuo, mas
também trabalhar os aspectos que impactam o seu ambiente e as pessoas que fazem
parte dele. A criatividade ocorre no contexto social e depende de pensamentos que tém
suas raizes mais profundas na cultura. Para Amabile (1998), as habilidades de

pensamento criativo de um individuo, bem como sua orientagao para experimentar e para
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correr riscos, podem ser fortalecidas por uma atitude de aceitagdo e encorajamento de
tais comportamentos por parte dos colegas e dos superiores da organizagao ou, pelo
contrario, inibidas. Da mesma forma, a motivagao intrinseca do individuo para realizar

uma tarefa sofre influéncia de fatores do ambiente e da cultura organizacional:

Se as pessoas percebem que estdo trabalhando em um ambiente onde os
objetivos dos projetos séo claros, desafiadores e interessantes, onde tém
autonomia em decidir como trabalham em diregao a essas metas, onde elas
nao sao pressionadas com prazos impossiveis ou limitagdes de recursos,
onde outros estdo dispostos a cooperar no alcance dos objetivos, onde os
melhores esfor¢os sdo reconhecidos, certamente trabalhardo em niveis mais
altos de motivagao intrinseca e produzirao ideias criativas. (HILL E AMABILE,
1993, p. 245 apud ALENCAR, 1996, p.91)

Os aspectos que impactam a criatividade nas organizagbes identificados neste
capitulo foram organizados no quadro abaixo em aspectos relacionados: ao
macroambiente, a gestao e lideranga, as praticas e ambientes de trabalho, as estruturas
de apoio a criatividade (esses ultimos foram vistos pelos autores de referéncia como

importantes, mas nao essenciais para o estimulo criativo):

Asoect Normas sociais, exigéncia e leis trabalhistas.
spectos =~ [Py . =
relacionados 20 Padrdes sociais e comportamentais da regido.

macroambiente | C€nario socioecondmico-cultural.

Inovagdes tecnoldgicas.

Incentivo ao exercicio da criatividade e ao compartilhamento de ideias.

Liberdade de expresséo, independente da hierarquia, comunicagao transversal.

Promogao de uma comunicagao aberta com a gestao e estabelecimento de
didlogos genuinos.

Demonstracdo de confianga.

Recompensas e reconhecimentos de desempenho.

Aspectos Valorizag&o dos aspectos positivos dos esforcos, sem criticas duras.
relacionados a Baixo autoritarismo, criticidade e julgamento.

gestéo e Descentralizagdo do controle.

liderangas Valorizag&o do individuo, seus sentimentos, opinides, valores e caracteristicas.

Tratamento individual, humanizado, com cumplicidade e empatia.

Tolerancia do fracasso e das falhas.

Tolerancia a riscos e a experimentacao.

Estrutura organizacional e politicas flexiveis.

Definicdo de objetivos claros, desafiadores e interessantes.

Mensuragdo e avaliagdo de resultados.

Gerenciamento de recursos, principalmente tempo e dinheiro.

Trabalho que gere satisfacdo pessoal.

Atividades que desafiam as capacidades individuais.

Espacos e momentos de dialogo, trocas e debates.

Aspectos Habito de questionar o que se faz para explicitar problemas.
relacionados Ambientes seguros e receptivos.

as praticas e Espaco para improvisagdo e espontaneidade.

ambiente de Autonomia para realizar tarefas e tomar decisdes.

trabalho Liberdade na forma de realizar o trabalho.

Diversidade de integrantes dos grupos de trabalho, equipes.

Interdisciplinaridade.

Informalidade.

Locais abertos, confortaveis e facilitadores de conversas.
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Aspectos Recursos materiais e técnicos para resolugdo criativa de problemas.

relacionados = - -
as estruturas Integracdo da pesquisa e desenvolvimento (P&D).

de apoio

Quadro 1 — Aspectos que impactam a criatividade nas organizag¢des

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kao (1997), Alencar (1996), VanGundy (1987 apud
Alencar 1996), Amabile (1998).

Identificamos, portanto, que a literatura revisada reune uma selegao significativa
de aspectos que servem de ponto de partida para nosso estudo. Todos os autores sao
referenciados frequentemente na producéo cientifica brasileira atual acerca do tema da

criatividade nas organizagdes (Spadari, Nakano, Bruno-Faria, 2019)12.

Entretanto, € preciso levar em consideracdo que os estudos desenvolvidos por
Kao, Alencar, VanGundy e Amabile foram publicados entre as décadas de 1980 e 1990.
E ainda que alguns desses autores continuem produzindo sobre a tematica nos anos que
seguem essas datas e inspirando inumeras produgdes cientificas, que também foram
exploradas para idealizar esta pesquisa - sendo Amabile e Alencar as mais citadas,
segundo Spadari, Nakano, Bruno-Faria (2019) - as realidades organizacionais
investigadas estavam inseridas no cenario global em um ritmo acelerado de
transformagdo e que, portanto, hoje, as organizagcdes fazem parte de um contexto
completamente diferente dessas décadas. Os fatores influenciadores e conceitos
investigados ndo se invalidam, todavia, precisam ser inferidos sobre uma nova otica
organizacional, em que podemos avalia-los, questiona-los e investiga-los para agregar

novas interpretagdes dos aspectos apontados, bem como adicionar novos.

Para Spadari, Nakano, Bruno-Faria (2019, p.67), por exemplo, ainda que exista
uma crescente produgéo sobre o tema da criatividade nas organiza¢des no Brasil, existe
muito caminho para se percorrer sobre o assunto para que a produgao seja mais robusta.
E sugerem, inclusive, que entre os estudos futuros, deveria se considerar a compreensao

do carater complexo da criatividade no contexto das organizagdes.

Com essa perspectiva, as intencbes desta pesquisa sdo, além de ampliar a
discussao sobre o conceito de criatividade a partir de uma nova perspectiva para o estudo

do fendmeno dentro das organizagbes — entendida como ecossistema vivo e como uma

12 Em seu capitulo no livro Criatividade nas Organizagbes — temas atuais, Spadari, Nakano,
Bruno-Faria (2019) analisaram o tema criatividade em ambientes organizacionais em periddicos
cientificos nacionais das areas de Administragao, Psicologia Organizacional e do Trabalho entre 2009
e 2019, com classificagcdo A1, A2, B1 e B2 no Sistema Qualis da Capes do quadriénio 2013-2016.
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rede constante de influéncias —, compreender os aspectos da cultura organizacional que
impactam o desenvolvimento e a expressdo da criatividade, considerando a sua
importancia para superacdo dos desafios da imprevisibilidade do mercado na

contemporaneidade.

A partir das trés obras selecionadas, investigamos nas trés organizagdes: aspectos
da sua cultura, incluindo os exercicios das suas gestdes e liderangas, seus ambientes,
seus habitos, suas regras, suas dindmicas de trabalho, suas praticas, seus valores, suas
verdades, entre outras variaveis ligadas a organizagao e aos proprios comportamentos
dos individuos. Uma vez identificados esses aspectos, os analisamos, sob a luz de seu
carater complexo, como eles impactam na criatividade dos individuos que compdem a
organizagao, estimulando-a ou suprimindo-a. Exploramos os relatos a fim de validar e/ou
questionar os aspectos estabelecidos até aqui a partir do levantamento bibliografico
tedrico, bem como investigamos com a intengéo de identificar novos outros elementos
que impactam o desenvolvimento e a expressao criativa nessas organizagdes, que se

destacaram e emergiram da analise.
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5 O FLUIDO EXTRAORDINARIO DO VALE DO SILICIO

Ha cerca de 3,5 bilhbes de anos, as condigbes da atmosfera

terrestre passaram a condensar agua, que comegou a cair e inundar a

superficie. Com o inicio do resfriamento da Terra 0s oceanos se

formaram, fluidos ideais, protegidos das altas temperaturas e gases,

para que a vida comegasse: desde as primeiras células até os seres

mais complexos.

Ao longo de nosso estudo, exercitamos o olhar da complexidade sobre as
organizagoes, percebendo-as como sistemas vivos e recursivos, tecidos por uma rede de
relagdes em constante influéncia. A partir dessa perspectiva, as organizagdes podem ser
compreendidas como um espaco habitado e complexo, configurado por uma disposigao
estrutural, social, cultural e econémica, que se move segundo uma cultura instituida de
regras/normas, simbolos e imaginarios que organizam e governam o0s comportamentos

cotidianamente.

Nessa relagdo recursiva entre organizagbes e cenario, as transformacdes e
dinamicidade do contexto econdmico-politico-social-tecnolégico das ultimas décadas
exigiram das organizagdes mais flexibilidade e dinamismo para uma atualizagdo em seus
processos de gestdo e atuagdo como um todo. Imersas em um mercado global de
fronteiras diluidas, concorréncia acirrada e um momento histérico pautado por constantes
mudancgas e inovagdes, as organizagdes viram-se diante da necessidade de valorizar
certas habilidades, competéncias e praticas no cenario corporativo, entre elas, a do

exercicio da criatividade.

Segundo Morin (2001, 2015), o cenario de instabilidade pressiona para o
desenvolvimento de politicas internas e suportes adequados a inovagdo nas
organizagoes, a fim de responder a atividade da atmosfera em que se encontram,
considerando os aspectos cruciais desse processo, entre eles o de propiciar um ambiente
que estimule o desenvolvimento e a manifestagéo da criatividade. A capacidade de pensar
buscando contornar, ou superar, as adversidades, se tornou um dos fatores mais
relevantes na determinagc&o da competitividade das organiza¢des e da economia de uma

forma geral.

Nossa analise se concentrou em compreendermos os aspectos da cultura das
organizagoes: Google, empresa multinacional de servigos online e softwares que hospeda
e desenvolve servigos e produtos baseados na Internet; Pixar Animation Studios, estudio
de animagdo por computador; e Netflix, servico online de streaming de video sob

demanda por assinatura — todas norte-americanas.
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As bibliografias analisadas foram escritas por seus fundadores e entdo
presidentes, e ou gestores que desempenharam papéis relevantes durante um longo
periodo, como no caso do Google. Os autores da bibliografia analisada sao Eric Schmidt
e Jonathan Rosenberg, sendo que o primeiro foi CEO do Google entre 2001 e 2011
(periodo em que a empresa foi de startup a uma lideranga global na area da tecnologia
com escritérios em mais de quarenta paises) e o segundo chegou a empresa em 2002
como diretor de produtos e alcangou o cargo de vice-presidente sénior de produtos do
Google, além de ser atual consultor da equipe de gerenciamento e do conselho da
Alphabet Inc (holding de conglomerado de tecnologia multinacional americana criada em
uma reestruturacdo do Google em 2 de outubro de 2015). No livro em analise, os dois
autores reuniram o que eles chamam de “ligdes” que representam, de forma geral, a
cultura do Google. Na época em que eles ingressaram, o Google ja era conhecido por
alguns habitos ousados e incomuns, mas os dois confessam terem sido surpreendidos
pelo que viveram ali, que os obrigou a abandonar tabus sobre 0 mundo corporativo e
reaprender muito do que sabiam sobre gestdo para acompanhar o ambiente criativo e a
missdo de inovar constantemente da empresa. Nesta anadlise, os autores serao
referenciados como “Schmidt” e “Rosenberg”, quando citados diretamente ou “o Google”,

guando mencionarmos aspectos trazidos por eles sobre a organizagao.

No caso da Pixar, a publicagdo selecionada “Criatividade S.A. — Superando as
forcas invisiveis no caminho da verdadeira inspiragao”, explicita sobre o interior da
organizagado e como seus fundadores foram em busca de como construir uma cultura
criativa sustentavel. A trajetdria vivida por Ed Catmull (2014), cofundador da Pixar, junto
com John Lasseter e Steve Jobs, é narrada por ele mesmo, onde diversas passagens e
desafios da historia da formagao da organizagao retratam como se desenhou a cultura da
organizagao e como ela se expandiu para a Disney Studios Content, de propriedade da
The Walt Disney Company. Em nossa analise nos dirigimos a “Catmull’, quando
estivermos referenciando o autor e “a Pixar’ quando estivermos analisando aspectos

trazidos por ele sobre a organizagao.

Por fim, a Netflix € a mais nova entre as trés e a que mais demonstrou ter se
orientado a partir de suas vizinhas antecessoras para constituir a sua propria cultura. Seus
gestores inclusive comentam sobre alguns direcionadores terem sido inspirados em
outras empresas de tecnologia norte-americanas do Vale do Silicio, como o proprio
Google. A bibliografia escolhida, “A regra é nao ter regras — A Netflix e a cultura da
reinvencao”, é escrita por Reed Hasting e Erin Meyer. “Hastings” € como optamos por

referenciar o autor da obra, que fundou a Netflix em 1997 e hoje continua sendo seu CEO
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e presidente. Logo no inicio de seu livro, Hasting explica que convidou a professora
universitaria e autora reconhecida da area de negdcios, Erin Meyer, para escrever com
ele, pois como os valores, habitos e praticas da Netflix podem ser compreendidos como
pouco convencionais, mas, segundo ele, eficientes, ele fez questdo que uma pessoa
externa a empresa analisasse as situagdes junto com ele e garantisse para o publico uma
interpretagcdo mais neutra sobre os fatos. A cultura proposta pela gestdo da Netflix tem a
intencdo de colocar as pessoas acima dos processos € manter pouquissimos controles,

a fim de alcancgar eficiéncia e inovagao.

Até aqui, compreendemos que a criatividade deve ser encarada como um
fendbmeno resultante de condigdes sdcio-organizacionais que podem, de certa forma, ser
proporcionadas aos seus integrantes; mais do que unicamente uma predisposicao
individual. Portanto, falar de criatividade nas organizag¢des requer sair do foco do individuo
para uma abordagem em que se evidencie a complexidade da interagdo de diferentes
fatores que influenciam o processo criativo no ambiente de trabalho. Devemos considerar
na analise dos casos, portanto, uma visao sistémica levando em conta diferentes forcas

que interagem para que a sua ocorréncia seja possivel.

Esse conjunto de condicbes esta diretamente ligado as representagdes
imagindrias sociais que se constroem e reconstroem nas relagbes cotidianas dentro
dessas organizagdes, que se materializam em valores, normas, significados,
interpretacdes, visando um sentido de dire¢cdo e unidade no ambiente organizacional e,
principalmente, tornando-se fonte de identificacdo e de reconhecimento entre seus

individuos.

Acreditamos que a cultura ndo apenas esta na organizagdo, mas é parte dela,
constituindo-a e permitindo-a existir como tal. Ela define seus processos, seu cotidiano,
(re)organiza a desordem e inclusive é capaz de estabelecé-la. Por ser complexa, traz em
si légica recursiva, de complementaridade e de retroalimentac&o. E produto e ao mesmo
tempo produtora da realidade social, dos vinculos, das relagbes intersubjetivas dos

individuos.

Segundo Wheatley (2006), ndo se trata de sugerir que as organizagdes existam
num estado totalmente reativo. A identidade e o propdsito organizacionais tém um papel
essencial. Sem a nogédo clara do que sdo, e daquilo que procuram alcangar, as
organizagdes viveriam sendo jogadas de um lado para o outro pelas mudangas no seu

ambiente.



95

Assim como para Freitas (2006, p.57), entendemos a cultura de uma organizagao
como a “energia controladora do pensamento”, indo ao encontro de Morin (2001), que
enxerga que essas normas culturais geram processos sociais e regeneram globalmente
a complexidade social adquirida por essa mesma cultura. Retomando a perspectiva de
Maturana e Varela (1997), € isso que permite o crescimento, o desenvolvimento e a
evolucao do sistema. Existiria, assim, em todo sistema vivo, um processo vital continuo,
incorporado a seu padrdo organizacional e que liga os componentes da estrutura ao

padrao que caracteriza a atuagao de toda a organizagao.

Inicialmente a cultura pode ser intencionada pelos fundadores e gestores da
organizagao, porém, ao decorrer de sua vida, a cultura é alimentante e alimentada por
aqueles que fazem parte dela. Contudo, além dos fundadores, o cenario em que a
organizagdo se encontra também pode ser fundamental, e nas trés organizagdes
escolhidas fica evidente que o periodo, o pais e a regido em que elas nasceram e se

desenvolveram possui forte influéncia sobre suas culturas.

O avanco da tecnologia, mais especificamente o da ciéncia da computacgao, foi a
virada de chave para o surgimento de um novo cenario para as organizagoes. E, para as
trés organizagdes analisadas, essa transformagao aparece como parte elementar para a
constituicdo de como elas sao hoje. A década de 70 é essencialmente citada por todos
os autores como o periodo fervilhante de inovacéo em alta velocidade que permitiu novas
e numerosas possibilidades. Foi nesse periodo que o chip de silicio foi desenvolvido, uma
invencao que reduziu o tamanho dos computadores, como também aumentou a sua
velocidade e poténcia. A capacidade de memdria padrdo aumentou exponencialmente
desde entdo, permitindo o surgimento de diversas novas formas de tecnologia e o
desenvolvimento de um novo ciclo de inovagdes constantes, entre elas poderosas
vertentes como a Internet, a redugdo do tamanho dos dispositivos e o armazenamento

quase infinito da informagado em nuvem (ROBINSON, 2019).

Essa realidade passa a permitir uma grande disponibilidade de pecas diferentes
que podem ser combinadas e recombinadas para criar novas invengdes. Assim como no
século XIX, a padronizagdo dos aparatos mecanicos como engrenagens, roldanas e
correntes levou a um boom da industrializagdo. No comego do século XX, o motor a
gasolina revolucionou a industria de veiculos e transportes, e hoje a informagao, a
conectividade e o poder da computagao, de uma maneira geral, podem ser consideradas
as novas pecgas. Os futuros tém toda a informagao disponivel no mundo, com alcance

global e poder computacional quase infinito. Com esses elementos se tornando cada vez
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mais abundantes, eles diminuem ou eliminam barreiras para tornarem industrias inteiras
aptas a mudancga. “No século da internet, todas as empresas tém a oportunidade de
aplicar a tecnologia para resolver grandes problemas de novas maneiras” (SCHMIDT E
ROSENBERG, 2015, p. 92).

De Masi (2000) cita Ennio Flaiano, que dizia: “Estamos numa fase de transicao.
Como sempre.” Quer dizer que provavelmente ndo existe uma época onde nao tenha
havido uma transigao, porém, nem todas mudam com a mesma intensidade e com a
mesma velocidade. Segundo De Masi (2000), a sensagao € de que, em dez anos, se fez
mais histéria do que num século. Dos anos 1990 aos anos 2000, por exemplo, com a
difusdo dos meios de comunicacdo e da Internet, a humanidade vive uma evolugcao

tecnoldégica mais intensa do que nas fases lentas e longas da Idade Média.

Para os anos noventa se tornarem culminantes desse processo acelerado de
aprimoramento da ciéncia da computagao, os anos setenta e oitenta foram o bergo do
comecgo desse desenvolvimento, e foi nesse momento da histéria em que os autores das
nossas bibliografias fizeram suas formagdes académicas e profissionais. Eric Schmidt e
Jonathan Rosenberg (Google), Ed Catmull (Pixar) e Reed Hastings (Netflix) iniciaram suas
carreiras entre as décadas de setenta e oitenta, vivenciando de maneira genuina a
transformacgao tecnoldgica e cultural nas organizagbes e nas instituicbes de ensino da
época. Em todos os relatos, fica evidente que a metamorfose da sociedade neste periodo
impactou tanto a concepgao do produto das suas organizagdes quanto a forma como eles
idealizaram a cultura dos lugares que estavam criando. E possivel perceber que o objetivo
das organizagbes, desde o comego, ndo era simplesmente construir um estudio de
animacao por computador, um software de busca eficiente ou uma distribuidora de filmes
online, mas também promover um lugar em que a cultura criativa fosse central e o olhar

estivesse sempre voltado para a inovagéo.

Steven Johnson (2021) afirma que, ao estudarmos os espagos de inovagéo,
podemos perceber que alguns ambientes sufocam o surgimento das novidades e em
outros ela acontece de forma mais facil. E, se quisermos compreender de onde vém as
boas ideias, temos de pd-las em contexto. S6 assim poderemos identificar uma série de
propriedades e padrbes compartilhados que ocorrem nesses espagos de excepcional

fertilidade criativa.

As trés organizagdes analisadas se desenvolveram na Califérnia, nos Estados
Unidos da América, na regido do Vale do Silicio, e é possivel perceber que esse aspecto

teve muito impacto na forma como a cultura dessas organizagdes se constituiu. Elas nao
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apenas nasceram por causa dessa cultura, elas sdo essa cultura — fazem parte e também

sao parte do imaginario motor que constitui a regiao.

Consultamos uma série de registros histéricos'® a fim de compreender a historia
da sua formacao e compreender como ele se tornou um ambiente pulsante descrito por
FISCHER (2018) como um lugar de realizagao de sonhos diferente de qualquer outro no

planeta.

Steve Jobs descreveu-o como: “Eu acho que quando as pessoas olharem para tras
daqui a cem anos, elas verao isso como um momento notavel da historia. E especialmente
esta area, acredite ou ndo” e Steve Wozniak retratou sua realidade otimista: “A
criatividade é alta aqui — ndo ha problema em ter sonhos e pensar sobre eles e pensar
que talvez vocé possa realiza-los. Aqui mais do que em outros lugares”, de acordo com
Fischer (2018, p.12).

Hoje o Vale do Silicio € uma regido na Baia de Sao Francisco, na Califérnia, de
quase US$ 3 trilhdes gracas a empresas como Apple, Google e Tesla. A transformagéo
dessa regido se deu a partir de uma jungcédo de uma série de eventos que diz muito sobre
as caracteristicas das organizagdes concebidas ali e seus aspectos culturais (PROTIN,
STUART, WEINBERGER, 2020).

No final dos anos 1800, o porto de S&o Francisco ajudou a cidade a se tornar um
centro das primeiras industrias de telégrafo e radio, tecnologias de comunicagao
precursoras de sua época e que estavam sendo valorizadas nos Estados Unidos
principalmente para fins militares. Inclusive, em 1909, San José tornou-se o lar de uma
das primeiras estagdes de radio dos Estados Unidos. Outros movimentos de estratégia
militar, como as primeiras instalagées de desenvolvimento da industria aeroespacial que
comecaram em 1930 e se intensificaram durante o periodo da Guerra Fria, fizeram com
que se aquecesse muito o mercado de tecnologia da regido e muitos cientistas e
pesquisadores encontrassem trabalho na area (PROTIN, STUART, WEINBERGER, 2020).

Algumas organizagdes instaladas ali foram elementos chave para que o Vale do

Silicio se tornasse o que € hoje, como a Hewlett-Packard (HP), fundada em 1939 por

13 PROTIN, Crey; STUART, Matthew; WEINBERGER, Matt. How Silicon Valley became a
$2.8 trillion neighborhood. Disponivel em: https://www.businessinsider.com/silicon-valley-history-
technology-industry-animated-timeline-video-2017-5 Acesso em: 7 de janeiro de 2023. e Silicon Valley
History. Silicon valley historical association; santa clara valley historical association. Disponivel em:
https://www.siliconvalleyhistorical.org/history-of-silicon-valley Acesso em: 7 de janeiro de 2023.
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William Hewlett e Dave Packard em Palo Alto, que originalmente fabricava osciloscopios,
mas que durante a Segunda Guerra Mundial criou a tecnologia de radar e de artilharia.
Nesta época, os computadores ja eram uma realidade mais presente, mas tinham o

tamanho de uma sala.

Em 1956, William Shockley, fisico e inventor estadunidense laureado com o prémio
Nobel de fisica, se mudou para regido para ficar perto da sua mée doente e por la inventou
o transistor (conhecido como o processador do computador) e fundou a Shockley
Semiconductor Labs, que foi a primeira empresa a fabricar transistores de silicio e ndo de
germanio, como se fazia até entdo. A empresa de Shockley empregou muitos recém-
formados da Universidade de Stanford e Berkeley, importantes instituicdes de ensino
estadunidenses que também colaboraram para o desenvolvimento e configuragdo da
regido. Em 1957, oito funcionarios da Shockley se cansaram do comportamento de seu
gestor e deixaram a empresa. O grupo fez parceria com Sherman Fairchild para criar a
Fairchild Semiconductor. E ja no inicio dos anos 1960 Fairchild ajudou a fabricar
componentes de computador para o programa Apollo (conjunto de missbes espaciais
coordenadas pela NASA, agéncia espacial dos Estados Unidos, entre 1961 e 1972 com

o objetivo de colocar o homem na Lua).

No final da década, muitos do mesmo grupo que saiu da Shockley também
deixaram Fairchild e fundaram suas proprias empresas. Incluindo Gordon Moore e Robert
Noyce, que em 1968 fundaram sua prépria empresa em Santa Clara, a Intel. Logo depois,
outros ex-funcionarios da Fairchild ajudaram a fundar a AMD, a Nvidia e o fundo de risco

Kleiner Perkins.

Em 1969, o Stanford Research Institute tornou-se um dos quatro nés da ARPANET
(Advanced Research Projects Agency Network), um projeto de pesquisa do governo que
viria a se tornar a Internet. Em 1970, a Xerox também abriu seu laboratério em Palo Alto,
o PARC, onde foi inventado a tecnologia inicial da computagao que temos hoje, incluindo
a computagao ethernet e a interface grafica do usuario. Esses e uma série de outros
acontecimentos fizeram com que, em 1971, o jornalista Don Hoefler intitulou um relatério
de trés partes sobre a industria de semicondutores "SILICON VALLEY USA" e o nome
ficou para a historia (PROTIN, STUART, WEINBERGER, 2020).

Nos anos setenta e oitenta, o Vale ja era um centro amplamente reconhecido pela
industria de computadores, e seguiu ganhando corpo com outras empresas como a Atari,

Apple e Oracle, e nos anos noventa com a eBay, Yahoo, PayPal e o préprio Google.
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Ao longo dos ultimos trinta anos, a regido se tornou um polo de inovagdo e
tecnologia no pais norte-americano e no mundo. Entre as cidades com o maior numero
de patentes geradas, a regido da Califérnia ocupa as trés primeiras posigées, como €

possivel verificar no ranking na Figura 11:

Top 15 Patent Generating Cities in the United States

and share of all U.S. patents, 2022+
Count Share
San Jose, CA 4288 1E%
San Diego, CA 3,676 4%
EEE = -
Seattle, WA 2,039 13%
Austin, TX 1,971 13%
Sunnyvale, CA 1,369 1.3%
Mountain View, CA 1,623 1.1%
Houston, TX 1,620 1.0%
Mew York, NY 1,566 1.0%
Palo Alto, CA 1476 1.0%
Santa Clara, CA 131 0.5%
Portland, OR 1,214 0.8%
Fremont, CA 1114 0.7%
Los Angeles, CA 1,073 0.7%
Chicago, IL 963 D.E%

Figura 11 - Top 15 cidades geradoras de patentes nos Estados Unidos

Fonte Silicon Valley Indicators. Disponivel em:
https://siliconvalleyindicators.org/data/economy/innovation-entrepreneurship/patent-registrations/top-
15-patent-generating-cities-in-the-united-states-2022-table/ Acesso em: 7 de janeiro de 2023.

O numero de startups também representa o rapido avango da regiao, com 141
entre 1992 e 1996 e 717 entre 2017 e 2021, conforme o grafico da Figura 12:
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Figura 12 - Novas Startups no Vale do Silicio e Sdo Francisco

Fonte Silicon Valley Indicators. Disponivel em:
https://siliconvalleyindicators.org/data/economy/innovation-entrepreneurship/startups/new-startups/
Acesso em: 7 de janeiro de 2023.

A alta concorréncia entre as empresas da industria da tecnologia e as implicagdes
das guerras acenderam a faisca para influenciar a regido com uma mentalidade de
inovacao e uma cultura de assumir riscos constantemente. Assim como a corrida espacial
e as instituicdes de pesquisa e desenvolvimento instaladas trouxeram elementos como: a
ousadia e a vontade de transformar o mundo; a supervalorizagado do conhecimento como

pilar essencial para tudo; competitividade e rebeldia (PISCIONE, 2019).

Tal como aconteceu com Larry Page e Sergey Brin — amigos estudantes da
Universidade de Standford que fundaram o Google, conforme relatado por Schmidt e
Rosenberg (2015) e Ed Catmull (2014) — grande parte das organizagdes de tecnologia
das décadas de 80 e 90 ganhou for¢ga nas maos de jovens estudantes de engenharia das
universidades da regidao, que alimentados pelo imaginario da época, somaram a rebeldia
da juventude ao capital financeiro que se estabeleceu ali. A abundéncia de investimentos,
cultura empreendedora e o ecossistema universitario trouxeram para essa concentragao
social elementos culturais que moldaram a cultura da regido. Essencialmente, o meio
universitario colaborou muito para que o Vale do Silicio valorizasse a ideia de que errar
faz parte do aprendizado e para a aceitacéo de inovagbes com muito menos resisténcia
do que em outras partes do globo. Ainda jovens, os fundadores do Google e da Pixar
passaram pelas Universidades de Berkeley e Stanford, iniciaram e desenvolveram suas

carreiras na regiao.

Ainda, tanto as empresas de tecnologia quanto o ambiente universitario da regiao
em efervescéncia atrairam pessoas de todo o mundo, o que tornou o Vale bastante

diverso e aberto para estrangeiros, como mostram os graficos das Figuras 13 e 14. Esta

14 0s dados para o numero total de empresas iniciantes sdo do CB Insights, acessado em 30 de janeiro de 2022, e
incluem empresas com menos de trés anos e que recebem financiamento, seed ou em estagio inicial em qualquer ano especifico.
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configuragao permitiu o encontro de conhecimentos de diferentes partes do mundo,

acelerando ainda mais o processo de inovagao.

Silicon Valley San Francisco California United States

Figura 13 - Porcentagem da populacao total nascida no exterior dos EUA, na Califérnia e nos
Condados da Regido do Vale do Silicio'®

Fonte: Silicon Valley Indicator. Disponivel em: https://siliconvalleyindicators.org/data/people/talent-
flows-diversity/foreign-born/percentage-of-the-total-population-who-are-foreign-born/ Acesso em: 7 de
janeiro de 2023.

Black or African-American

Multiple & Other
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Hizpanic or Lating

White

Figura 14 - Raga e etnia da populagdo dos Condados de Sta. Clara e Sdo Mateo '

Fonte: Silicon Valley Indicator. Disponivel em
https://siliconvalleyindicators.org/data/people/talent-flows-diversity/foreign-born/percentage-of-the-
total-population-who-are-foreign-born/ Acesso em: 7 de janeiro de 2023.

Segundo o Silicon Valley Indicators, diversas comunidades fornecem uma
paisagem inclusiva para uma distribuicdo mais equitativa e acesso aos recursos entre os
residentes. Elas também oferecem a oportunidade para que pessoas de diferentes racas

e etnias aprendam umas com as outras e formem lagos baseados no respeito e

15 0 Vale do Silicio inclui os condados de Santa Clara e San Mateo. Os dados s&o do United States Census Bureau,
American Community Survey Public de 2019-2020 e referem-se a parcela de residentes empregados com mais de 16 anos
nascidos no exterior.

16 O Vale do Silicio inclui os condados de Santa Clara e San Mateo, em 2021. Os dados sdo do United States Census
Bureau, American Community Survey Public de 2020 e as analises do Silicon Valley Institute for Regional Studies.
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compreensao mutuos. Segundo Deborah Piscione (2019), na cultura do Vale é muito
comum a troca de ideias e a colaboragéo inclusive entre possiveis concorrentes. No caso,
ao invés de ser valorizado quem a pessoa €, onde ela trabalha ou o que ela tem, as boas
ideias estdo acima de tudo. Segundo ela, uma das causas para isso ocorrer € devido ao
grande numero de falhas pelas quais os empreendedores passam, e a desvalorizagao da

hierarquia na regiao.

E possivel perceber que o ambiente extraorganizacional corresponde diretamente
as realidades apresentadas pelos autores nas organizagbes em que eles atuam e
demonstram uma recursividade entre macroambiente e organizagdo. O Google aparece
como influenciadora direta dos valores e crengas da Netflix, pois a propria organizagao

conduziu ao lado de outros precursores a formagao da cultura da regido do Vale.

Schmidt e Rosenberg (2015) referem-se a construgdo de uma cultura de inovacgéo
como a criagao da “sopa primordial”’. Assim como para este estudo, a metafora tem a
intencéo de indicar que é preciso criar um ambiente no qual os diferentes componentes
da criagdo tenham liberdade para colidir de maneiras novas e interessantes, e entdo dar
a essas novas criagdes tempo e liberdade para evoluir e viver, ou — 0 que é muito mais
comum, segundo eles — estagnar e morrer. Segundo eles, sopas provocam crescimento
exponenciais em outras areas também, como o eixo de finangas em Nova lorque,
Londres, Hong Kong, Frankfurt e Cingapura, e o de moda em Nova York, Paris e Milao,
por exemplo. E a combinacdo de fatores locais que influenciam na cultura que se

desenvolve e vice-versa.

O papel do governo também apresenta relevancia para a formagdo de um
macroambiente provedor de energia criadora. Assim como as empresas, 0s governos tém
a opgao de encorajar a ruptura e criar ambientes nos quais a criatividade prospere,
escolhendo ter uma tendéncia favoravel a inovagdo ou ndo. No mesmo sentido, eles
acreditam que uma infraestrutura digital € imprescindivel, assim como uma politica
favoravel a imigragédo. Contudo, o mais importante para eles parece ser a liberdade para
inovar e pensar diferente. A contrariedade em relagao as regulamentagdes que é criada
prevendo problemas é diretamente criticada, pois, ao seu entendimento, uma vez que se

cria um sistema que prevé tudo, ndo ha espago para inovagéo.

Para os representantes do Google, o processo todo comega com a educacéo, por
exemplo, que é vista como crucial para provocar uma cultura que estimule a criatividade
de um pais. Conforme eles, o0 aspecto tradicional do ensino infantil, fundamental, médio e

superior precisa mudar para um modelo de educagao personalizada e flexivel.
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Consoante, para Ken Robinson (2019), ha necessidade urgente de langarmos
esforgos sobre o contexto escolar, que hoje, mesmo com as necessidades e desafios
ocasionados pelas transformacgdes dos ultimos séculos, ndo sofreram quase nenhuma
modificacdo em favor do desenvolvimento do talento criativo, tampouco tem estimulado
nos alunos caracteristicas como persisténcia, autoconfianga e disposi¢céo para aprender
a partir de proprios erros. Todos esses sao aspectos que aparecem frequentemente como

fundamentais nos profissionais das organiza¢gdes examinadas.

Torre (2008) defende que a consciéncia social crescente sobre a criatividade é
como um sinal dos tempos, e que a sociedade necessita e deve exigir que, na renovagao
das metas educativas, seja instalado o desenvolvimento da criatividade como norte e
motor de novas orientagcdes metodoldgicas. Para ele, ja ndo se trata de uma qualidade
rara e inalcancavel para muitos, nem de uma ciéncia esotérica, mas sim da fonte da
energia mais poderosa que a humanidade ja imaginou e que deve inclinar-se para a
capacitagao criativa da juventude. Frank Alexander (1960, p.329 apud Torre, 2008, p.25)
é citado por ele: “Pouco a pouco, as pessoas vao percebendo que a forga principal de
uma nagao nao reside em suas reservas de carvao, ferro e uranio, mas sim na capacidade

de seus jovens para a originalidade criadora”.

Examinando as bibliografias do Google, da Pixar e da Netflix, &€ possivel perceber
a crenga nesses valores. As trés liderangas deixam claro que o potencial criativo &
essencialmente baseado nas suas pessoas, e deixam claro que a organizagéao faz o
possivel para criar um ambiente que promova o desenvolvimento das habilidades
criativas, valorizando seu capital humano e apoiando-se no desenvolvimento das relagbes

e interacdes mais do que em processos e direcionamentos institucionalizados.

O paradigma classico do industrialismo forjou seu desenvolvimento centrado no
objetivo econdmico, no ideal produtivista contexto em que impera a visao classica focada
em processos e projecdes. Wheatley (2006a) aponta que é interessante observar que o
aspecto maquinizado foi traduzido por muitas organizagbes em condigcbes como: as
responsabilidades estruturadas em fungdes, pessoas em papéis e um conjunto de regras
e diretrizes que descrevem o “funcionamento da maquina”. A autora menciona que 0s
anos 1990 revelaram essas crengas profundamente arraigadas sobre as organizagdes
como maquinas quando a “reengenharia” se tornou a solugdo dominante para as mazelas
organizacionais. Wheatley (2006a) afirma que seu custoso fracasso, como mais tarde se
reconheceu, decorreu em grande parte de processos e crengas que nao levavam em

conta as dimensdes humanas (ou vivas) da vida organizacional. Ao darem valor as
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relagdes interpessoais acima dos processos, Wheatley (2006) aponta que as

organizagoes desistem da previsibilidade e ddo boas-vindas aos potenciais humanos:

[...] nossa maneira mais sofisticada de reconhecer a complexidade do mundo
consiste em construir sofisticados mapas de sistemas, frequentemente
influenciados por uma busca de previsibilidade. Quando criamos um mapa —
revelando o que julgamos serem todos os elementos e interagdes relevantes
—, esperamos ser capazes de manipular o sistema de acordo com os
resultados que queremos obter. Estamos pensando como bons newtonianos.
Mas isso que queremos € impossivel. Nao existem rotas que nos levem de
volta ao porto seguro da previsdo, nem marinheiros habilidosos que possam
determinar um curso preciso pelo oceano quantico. Nosso desafio consiste
em ver, para além dos inumeros fragmentos, a totalidade, recuando o
bastante para apreciar o modo como as coisas se movimentam e se alteram
enquanto unidade coerente. Vivemos num mundo muito impreciso, em que
as fronteiras tém carater esquivo e raramente significam o que esperamos
que signifiquem.” (WHEATLEY, 20064, p. 63)

Percebemos em nossa pesquisa que todas as organizagbes analisadas parecem
estar cientes do desafio observado por Wheatley (2006a). E baseada nelas que sua visdo
organizacional se permite ser diferente dos modelos de governanga que mantém uma
estrutura herdada do século XIX. Para a autora, estamos sempre diante da transformacao
e precisamos olhar para os novos modelos das organizagdes para compreender nao
apenas o perfil do que € uma organizagao criativa, os ingredientes da sopa, mas como

fazer essa realidade acontecer, aprender a preparar essa composicao.

A partir do levantamento da literatura referencial deste estudo, quase todos os
aspectos relacionados no Quadro 1 do Capitulo 4 estdo presentes no cotidiano descrito
pelos autores, porém outros emergiram da analise e os complementam. Entretanto é
possivel perceber que alguns aspectos sdo mais frequentes nos relatos e sdo mais
significativos e caros aos administradores das organizagdes em questdo: aqueles

relacionados diretamente as pessoas, em toda sua multidimensionalidade.
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6 O ELEMENTO HUMANO

Para que surgissem as primeiras formas de vida, a atmosfera
primitiva da Terra precisou de condigbes essenciais: a combinagdo de
elementos como carbono, hidrogénio, oxigénio e nitrogénio. Cada um
deles com sua fungéo especifica, combinados e aquecidos pelas
descargas de energia elétrica, produziram as primeiras moléculas
organicas.

Como vimos até aqui, dentre os aspectos culturais que impactam a criatividade nas
organizagoes reunidas no Capitulo 4, é possivel evidenciar que estimular a criatividade
envolve ndo apenas aspectos do individuo, mas também o estabelecimento de uma
cultura que favorega o desenvolvimento e a expressdo do seu potencial criativo. Nao
obstante, é preciso lembrar que entendemos a cultura por seu carater complexo e
dialégico, como Morin (2007) nos apresenta: € um fendbmeno onde individuos e
organizagdes podem ser interpretados em uma relagdo geradora reciproca que se
autocria. E o conhecimento cultural concerne uma rede complexa, uma teia organica em
constante interferéncia. Freitas (2006) indica que a energia que rege o pensamento esta
nos exemplos sutis daqueles que a reproduzem e se torna uUnica por meio das

caracteristicas peculiares dos seus membros e da sua insergdo no ambiente.

Conforme Wheatley (2006) nos ensina, muitas vezes é facil perceber a influéncia
de um aspecto invisivel examinando o comportamento resultante dele. Para saber o que
esta no campo, precisamos olhar para como as pessoas estdo agindo nele: “Elas captam
a mensagem, discerniram o que € verdadeiramente valorizado e entdo moldaram o seu
comportamento de acordo com isso (WEATLEY, 2006, p.75)”. Com esse direcionamento,
mergulharmos nos relatos dos gestores do Google, da Pixar e da Netflix, e identificamos
através dos casos narrados: as praticas organizacionais, os valores, as crengas, 0S
habitos, as dinamicas, espagos de trabalho, os aspectos de suas culturas que impactam
a criatividade das suas pessoas, estimulando-a ou suprimindo-a. Por meio de mapas
mentais'” criados a partir da analise das bibliografias, identificamos convergéncias e
divergéncias entre elas, validamos ou invalidamos os aspectos que impactam a
criatividade nas organizagbes relacionados na revisao tedrica (os quais serviram de
unidades de registro nesta analise) e identificamos novos aspectos, por vezes incomuns,

emergentes das narrativas.

17 Mapa mental € um tipo de diagrama voltado para a gestéo de informagdes, de conhecimento e de capital intelectual;
para a compreenséo e solugédo de problemas; na memorizagao e aprendizado (BUZAN, 2019).
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Uma organizagdo € uma rede de conexdes tecidas por seres individuais, que
influenciam o meio e sao influenciados na relagao diaria onde acontecem os processos
de trabalho. E que, portanto, cabe ao gerenciamento de tudo que as envolve para se

tentar promover uma cultura que impulsiona a criatividade.

Se, por um lado, nos ultimos anos tenha sido possivel identificar no mercado
diversas novas metodologias e ferramentas para o trabalho, por outro, vemos por meio
das exposicoes, lideres e equipes lutando contra velhos habitos e inumeros vieses
comportamentais herdados da visdo das organizagbes-como-maquinas do século XVII
(Wheatley, 2006a), que nao dao valor aos seus individuos constituintes, mas sim seus

processos.

No mesmo sentido, € preciso relembrar que toda a literatura sobre criatividade
aplicada as organizagdes que visitamos trazem uma abordagem sociointeracionista para
criatividade, a qual decorrem sobre as condi¢gdes para que o0 processo criativo ocorra: as
relagdes interpessoais, 0 ambiente organizacional, as relagdes do sujeito criativo com a
organizagdo e a pessoa criativa em si. Ainda, a criatividade também aparece como
inerente ao individuo, e suas habilidades criativas, passiveis de estimulo e de
desenvolvimento mediante treino, cabendo as organizagdes desenvolver ambientes
favoraveis para que ela ocorra, inclusive com politicas de incentivo para ir além da
valorizagao do profissional (ALENCAR, 1995b).

Nos trés casos, é possivel identificar que existe essa constante luta contra todas
as tradicdes organizacionais que supervalorizam esforgos relacionados aos seus
processos € nao ponham as pessoas em primeiro lugar, trazida por Wheatley (2006a,
2006b). O foco nestas pode ser considerado um dos elementos comuns mais significativo
entre todas para que seja possivel desenvolver e dar espago para expressado da

criatividade de forma eficiente e sustentavel, capaz de gerar ideias de valor.

Ao avaliarmos as narrativas, identificam-se esforcos nos dois sentidos: tanto para
a busca de pessoas de talento criativo, quanto para estimular a constituicdo de um
ambiente que promova a criatividade e, consequentemente, a inovagdo. Entre os
aspectos relacionados as pessoas estdo, como previmos nas dimensdes da criatividade,
elementos: das relagbes interpessoais que acontecem na organizagédo, da relagdo da
organizagao com esse individuo e também de tudo aquilo vem para a organizagdo com o
individuo (suas habilidades de formagdo, caracteristicas da sua personalidade,
habilidades, competéncias e experiéncias anteriores, sejam elas pessoais ou

profissionais). Essa ultima dimenséo é avaliada como de acentuada importancia pelas
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trés organizagdes para que seja possivel constituir uma cultura de criatividade e inovagao.
Hastings, CEO e presidente da Netflix no periodo da narrativa e até hoje, assegura: “um
otimo ambiente de trabalho é composto por colegas incriveis”, introduzindo sua viséo de

que pessoas excepcionalmente talentosas se tornam umas as outras mais eficientes.

Essa perspectiva torna a selecdo de profissionais que habitam essas
organizagdes bastante exigente, em busca de pessoas intensamente qualificadas
tecnicamente em suas areas de especialidade, além de outras caracteristicas como
inteligéncia, tino comercial, proatividade, colaboratividade, discernimento, agilidade e,
entre elas, um alto nivel de criatividade. Contudo, ainda que a ultima aparega como
caracteristica desse perfil profissional altamente talentoso descrito pelos gestores, por
vezes o que fica entendido é que eles buscam profissionais em que a criatividade esteja
mais propensa a florescer: pessoas arrojadas, curiosas, independentes, competitivas,

comunicativas, flexiveis, persistentes etc.

E irrefutavel e até parece 6bvio que, quanto mais as pessoas forem qualificadas e
talentosas no ambiente organizacional, mais elas beneficiam o trabalho realizado dentro
dela. Contudo, a forma como isso é encarado, exigido e gerenciado também pode
impactar a cultura que se constitui e afetar, de forma n&o tado 6bvia, a manifestagao

criativa.

6.1 CARGA DE TALENTO

Tanto na Netflix quanto no Google e na Pixar fica evidente a preocupagao da
bagagem que o individuo traz consigo para dentro da organizag¢ao, que colabora para sua
composigao cultural, producao e desempenho. A exigéncia de um alto nivel de qualidade
técnica de seus integrantes € percebida como algo providencial para o patamar criativo e

de inovacédo em que elas se encontram hoje e almejam aumentar.

Para a Netflix e para a/o Google, apenas com os melhores profissionais é possivel
que a cultura idealizada por eles — de liberdade, autonomia, gestdo ndo baseada em
hierarquia e de flexibilidade, que analisaremos nesta pesquisa — se estabeleca e seja
sustentavel. Ja a Pixar parece caminhar por outros caminhos, apresentando-se em busca

de pessoas talentosas, mas também como instituicao formadora.

Segundo a percepgao de Hastings (2020), pessoas com alta performance
prosperam especialmente em ambientes em que a densidade de talento geral € alta e,

consequentemente, isso aumenta a motivacao e a satisfagédo individual, levando toda a
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empresa a produzir mais. Ele afirma que sua experiéncia nos anos iniciais da Netflix o
ensinou que profissionais pouco talentosos puxam o desempenho dos demais para baixo,
diminuem a velocidade dos processos, reduzindo a agilidade de resposta ao mercado e
que, por isso, sao dispendiosos se mantidos por muito tempo. Além disso, pessoas pouco
talentosas tenderiam a ter um baixo desempenho, fazendo com que outros funcionarios
deixem de produzir melhor para cumprir a lacuna deixada por eles: “Desempenho — bom
ou ruim — é contagiante”, conforme (HASTINGS, 2020, p.31).

Porém, é preciso lembrar que, conforme vimos a partir de Csikszentmihalyi (2014)
a criatividade € o resultado da integracéo de cultura (e suas regras simbdlicas), da pessoa
que traz uma novidade para o campo e do ambito de perito que reconhecem e validam a
inovagao. E a definicdo de pessoa criativa é: alguém cujos pensamentos e atos mudam
um campo ou estabelecem um novo campo. O pesquisador reforca que, como a
criatividade esta constituida conjuntamente da integragéo entre campo, ambito e pessoa,
o trago de criatividade pessoal pode ajudar a gerar a novidade que modifica tal campo,

porém nao é uma condi¢do suficiente nem necessaria para isso.

Schmidt e Rosenberg (2015) também comentam sobre a ideia defendida por
Hastings (2020) e a chamam de “efeito rebanho”, em que, segundo eles, os melhores
trabalhadores tendem a seguir uns aos outros: “‘uma forga de trabalho de pessoas
incriveis ndo apenas faz um trabalho sensacional, como também atrai mais pessoas
incriveis” (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015, p.119). E, nesse caso, a importancia relativa

de cada individuo aumenta.

Esse aspecto é levado tdo a sério pelas liderangcas da Netflix que a frase “um
desempenho razoavel resulta em uma generosa rescisdao” (HASTING, 2020, p.213)
também esta explicita nos materiais que documentam sua cultura®, e lideres das equipes
sdo treinados para trabalharem com essa mentalidade. A sentengca é dura e em seus
relatos Hastings (2020) garante que esse aspecto é fundamental para os elementos mais
importantes que constituem a cultura organizacional da Netflix, de liberdade com
responsabilidade. Ele deixa claro que é consciente de que esse posicionamento sempre

sera questionado e julgado por ser considerado, de certa forma, insensivel e intolerante.

18 Slide 23 da apresentacao de slides intitulada em traducao livre “Cultura da Netflix:
Liberdade & Responsabilidade” Disponivel em: https://pt.slideshare.net/reed2001/culture-1798664/2-
Netflix_CultureFreedom_Responsibility2 Acesso em: 7 de janeiro de 2023.
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Porém, coloca que funciona para a Netflix e que os custos de manter funcionarios de

desempenho razoavel € mais alto do que dispensa-los por onerar o trabalho dos demais.

Tanto Hastings como Meyer (2020) garantem que todos da Netflix estao cientes
desse nivel de exigéncia, e isso ja € posto em sua cultura. A partir do momento que entram
na organizagao e que, complementados por uma cultura forte de sinceridade e feedbacks
constantes entre os colegas, as pessoas sabem se estdo tendo um bom desempenho ou
ndo, o que tornaria o medo de ser demitido menos impactante. Observa-se que em
nenhum momento Hastings (2020) demonstra olhar negativo sobre essa postura da
Netflix. Ele inclusive confirma diversas vezes que: com os melhores profissionais se tem
uma equipe mais eficaz, que colaboram uns com os outros, sem desapontar ninguém,
trazendo mais segurancga e satisfagdo. Contudo, as palavras nos depoimentos de alguns
funcionarios feitos por Meyer (2020), expostos no livro, apontam de que pode haver um
clima negativo em relagéo a isso. Em um deles, o funcionario entrevistado deixa claro

que, desde que entrou para Netflix, tem medo de perder seu emprego.

Nao foi possivel identificar também receios ou preocupagdes em relacdo a
formagdo de um imaginario enganador que esse tipo de abordagem pode causar,
tampouco no que tange impactos psicolégicos ou morais, € nem o efeito que isso tem na
imagem da organizagdo e da marca, de uma forma mais ampla. Sao reforcados apenas
os argumentos de seguranga financeira, porém, nao fica manifesta nenhuma

preocupacao genuina em relagéo ao individuo.

De acordo com o que averiguamos com Kao (1997), para que as pessoas se
sintam confortaveis e propensas a colaborar criativamente é preciso criar ambientes
libertadores, mas também seguros. A cultura da Netflix parece querer muito oferecer total
liberdade a suas pessoas, como veremos no decorrer dessa analise, todavia, esse nivel
de exigéncia relacionado a performance nao valoriza humanamente os trabalhadores e
pode impactar a motivacao intrinseca de cada um, a partir do momento que lhes tira a
base provedora de seguranga. Segundo Amabile (1998), as pessoas sdo mais criativas
quando tém interesse pelo trabalho em si, pelo desafio e pela satisfagdo — néao por

pressdes externas.

Lembrando que Enriquez (1997) reconhece que a cultura das organizagdes s6 se
estabelece plenamente porque as organizagdes também possuem um sistema
imaginario. E na medida que se estabelecem esses fantasmas de absolutismo, os
trabalhadores podem sentir repressao, impactando no imaginario motor do grupo e

consequentemente, prejudicando sua motivagao de colaboragéo criativa.



110

Em 2022, o debate rumo a regulagéo das “big techs”, assim chamadas as maiores
empresas de tecnologia do mundo, esteve na pauta de politicos em todo 0 mundo quando
demissbes em massa comegaram a se tornar rotina no setor tecnoldgico, a partir do
cenario que demonstrou resultados abaixo do esperado (ou mesmo prejuizos). O site
Layoffs.fyi (plataforma que reune as informagdes de demissdes na area desde o inicio da
pandemia no mundo) contabiliza 103 mil desligamentos em 344 empresas apenas em
2023 (COIMBRA, 2023).

De acordo com Coimbra (2023), a economia vive um periodo afetado pelos efeitos
continuos da alta na taxa de juros nos EUA, além das interrupgdes econdmicas da China
e de conflito internacionais no leste europeu. E, por consequéncia, as gigantes do setor
de tecnologia, que sao hoje as empresas mais valiosas do mundo, segundo o ranking
anual da consultoria Brand Finance divulgado em janeiro, sdo afetadas. No curto periodo
de um ano para o outro, o cenario virou. E a expectativa de desaceleragdo econdémica faz
com que as big techs adequem as suas bases de funcionarios para se proteger de uma
possivel recessao, e as demissdes tendem a continuar até que o cenario melhore. Ainda
que em dificuldades hoje, e as organiza¢des avaliadas tenham balangos saudaveis, assim
como diversas grandes organizagdes da area, a Alphabet (holding e conglomerado que
possui diretamente varias empresas que foram pertencentes ou vinculadas ao Google,
incluindo o proéprio), por exemplo, perdeu valor, avaliada em US$ 281,4 bilhdes (R$ 1,456
trilhdo), 7% a mais do que no mesmo levantamento divulgado em 2022. A Netflix também
enfrentou ondas de demissdes geradas pela recessdo do mercado em 2022. Segundo a
sua gestao, os ajustes foram feitos para que os custos crescentes estejam alinhados com
o0 aumento mais lento de receita. Segundo Pallotta (2022), a queda de 200 mil assinantes
nos primeiros trés meses deste ano foi o resultado da guerra da Ucréania, que levou a
plataforma a suspender seu servico na Russia, levando a uma perda de 700 mil
assinantes. O resultado s6 nao foi pior porque a empresa conseguiu adicionar 500 mil

novos clientes no periodo. No total, a empresa tem 222 milhdes de assinantes.

Torre (2008, p.52) comenta que a inseguranga psicolégica pode ser um dos
principais bloqueios que inibe a manifestacédo criativa: “A pessoa criativa se lanca ao
desconhecido, ao inseguro, desafia o risco. A postura contraria € a de quem desconfia de
si, fecha-se no conhecido por medo de perdé-lo”. E postula a seguranca psicoldgica como

uma condic¢ao interna de criatividade e de autorrealizacao.

A instabilidade do cenario, portanto, causa temor nos funcionarios e reduz a

liberdade das organizagdes de tecnologia de correrem riscos. Essa realidade, somada ao



111

nivel de exigéncia da qualidade do trabalho exercido, pode constituir uma adigdo de
fatores que desencadeiam na formagéao de um ambiente que pode impactar a redugéao do

desenvolvimento criativo das suas pessoas.

O Google parece inclusive ter inspirado, de certa forma, a cultura da Netflix, visto
que é uma das precursoras do Vale do Silicio. Contudo, ainda que a selegao de
profissionais e a qualidade técnica também seja bastante exigente, os relatos ndo chegam
a transparecer tanta intolerdncia com profissionais que nao sejam “brilhantes” e
demonstram que a organizagao € disposta para o desenvolvimento dos profissionais

quando é preciso.

Schmidt e Rosenberg (2015) apontam que contratar € uma das atividades mais
importantes para o Google e que la o modelo tradicional de contratagao hierarquico néo
€ visto como efetivo para construirem uma cultura de alto desempenho e criatividade.
Segundo eles, nesse modelo, o diretor de recursos humanos decide quem s&o as pessoas
que deverado ocupar as vagas, enquanto os integrantes dao a suas opinides e alguém
sénior carimba a decisdo. O problema apontado neste método € que o diretor de recursos
humanos tomou uma decisdo que tem impacto direto sobre varias equipes além de sua
prépria, e ainda relatam que por muitas vezes a natureza humana interfere, podendo
resultar em contratacbes mediocres por pena, afinidade ou interferéncias emocionais em

geral.

O modelo adotado pelo Google é chamado pelos autores de “modelo académico”,
em que se compreende que, para contratar os melhores funcionarios possiveis, a
referéncia € o ambiente universitario (importante ressaltar aqui que Schmidt e Rosenberg

(2015) referem-se ao modelo universitario norte-americano):

As universidades nao costumam demitir professores, entdo investem muito
tempo para acertar na contratacdo e promog¢éo do corpo docente, em geral
por meio de comités. Em virtude disso, achamos que a contratagao nao deva
ser baseada em hierarquia, mas sim feita por profissionais do mesmo nivel,
com decisdes tomadas em comité, além de ser dedicada a trazer para a
empresa as melhores pessoas possiveis, mesmo que a experiéncia ndo seja
compativel com as vagas abertas. (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015, p.118)

O Google denomina o perfil do profissional almejado como “criativo inteligente”.
Segundo eles, o criativo inteligente € aquele profissional que possui profundo
conhecimento técnico de seu oficio e tem muita experiéncia pratica. Na industria do
Google, isso significa que a pessoa provavelmente é uma cientista da computagéo ou,
pelo menos, compreende os principios e a estrutura dos sistemas por tras das telas. Mas

em outras industrias, uma criativa inteligente pode ser uma médica, designer, cineasta,
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engenheira, chefe de cozinha ou professora de matematica, e esses sao apenas
exemplos dados por Schmidt e Rosenberg (2015). O que importa para eles € que a pessoa
seja especialista em “executar’, ndo apenas desenvolver conceitos de design, por

exemplo, mas sim, construir protétipos.

Fica claro que, para os dois administradores do Google, Schmidt e Rosenberg
(2015), essa caracteristica faz uma espécie de “ligacdo direta” do conhecimento técnico
até a exceléncia de produto e as necessidades comerciais. Poderiamos traduzir esse
aspecto em uma habilidade que vai da inteligéncia analitica até a geragao de ideias e

tomada de decisoes.

Schmidt e Rosenberg (2015) argumentam que é essencial investir em funcionarios
com uma grande profundidade de conhecimento e alto desempenho. Mas, segundo eles,
muitas organizagdes priorizam o desenvolvimento de habilidades de gestdo e como
resultado, em ambientes tradicionais, a maioria desses trabalhadores desenvolve pouca

amplitude, ou um largo conhecimento administrativo, mas nenhuma profundidade técnica.

Quando comparamos o trabalhador do conhecimento tradicional com os
engenheiros e outras pessoas talentosas com quem convivemos no Google
na ultima década, percebemos que nossos colegas do Google representam
um tipo bem diferente de funcionario. Eles ndo estdo confinados a tarefas
especificas. Nao tém acesso limitado as informagdes e ao poder
computacional da empresa. Nao tém medo de correr riscos nem sao punidos
ou tolhidos quando as iniciativas arriscadas fracassam. Nao sdo contidos
pelas definicdes de cargo ou estruturas organizacionais — na verdade, séao
encorajadas a exercitar as proprias ideias. Ndo ficam caladas quando
discordam de algo, ficam entediados com muita facilidade ou trocam muito
de emprego. Sao multidimensionais e, em geral combinam profundo
conhecimento técnico com tino comercial e veia criativa. Sdo um novo tipo de
criatura que chamamos de “criativas inteligentes”, e sdo a chave para
alcangar o sucesso no Século da Internet (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015,
p. 34).

Outras expressoes para caracterizar a pessoa “criativa inteligente” usadas por eles
sdo: competidora inteligente, “chafariz de novas ideias”, curiosa, arrojada, independente,
acessivel, meticulosa, comunicativa. Contudo, parecem cientes de que uma pessoa
raramente tera todas essas caracteristicas, mas elencam que conhecimento técnico,
energia criativa e uma abordagem pratica para realizagdo das atividades sdo as mais

fundamentais.

Percebemos, ao longo dos relatos, que essa perspectiva mostra que eles
aspirampor pessoas altamente qualificadas para desempenhar seus papéis, mas que
também existe uma busca por pessoas inquietas, que questionem o status quo e que

saibam lidar com os problemas e desafios de trabalho de maneira diferente. Ou seja, a
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criatividade € um elemento que provavelmente vira do individuo para a organizagéo e/ou
sera facilmente estimulada. Segundo Schmidt e Rosenberg, o que o Google quer € o tipo

de impacto causado por essas pessoas.

Portanto, espera-se uma alta performance de quem é admitido no Google e em
certo momento os entdo gestores, Schmidt e Rosenberg (2015), comentam sobre a
recepgdo aos “novatos” em seu ritual de acolhida. Nessa passagem, assim como nos
métodos de contratacdo, conforme vimos anteriormente, € possivel perceber que ha mais
espago para o aprendizado e para o desenvolvimento das pessoas, diferente do que
identificamos na Netflix. De acordo com os autores, no ramo da tecnologia da informacéo,
que cresce exponencialmente, é preciso ser capaz de aprender constantemente. Na
bibliografia da Netflix, ndo foi identificado nenhum esforco de desenvolvimento de
talentos, indicando que eles nao colocam esforgos nesta direcédo, ainda que o mercado
de entretenimento e plataformas de tecnologia também siga em ritmo acelerado. E
possivel identificar aspectos como a tolerancia ao erro — conforme abordaremos mais
adiante — inclusive como uma forma de aprendizado, mas nao ficam evidentes praticas

intencionadas de desenvolvimento.

E preciso evidenciar também que, ainda que o processo de contratacdo seja
bastante exigente e configure uma série de etapas na busca por profissionais de altissima
performance e talento, tanto a Netflix quanto o Google s&o hoje empresas globais
reconhecidas e desejadas por profissionais de diversas areas do mercado de todo o
mundo'®. A capacidade de atracdo de talentos e sua capacidade de remunerar os
melhores profissionais eleva o patamar de talentos no seu corpo de trabalhadores com
menos esforcos do que para uma empresa comum, com menor potencial de remuneracao
e atratividade. Para estas, os esfor¢gos de contratacdo de pessoal de alta performance é
mais desafiador e precisara encontrar formas de atrai-los — a cultura da organizagao pode
ser uma delas, pois, segundo Hastings (2020), pessoas inteligentes sdo atraidas por
organizagdes que fornegam a elas liberdade, autonomia e flexibilidade. Chegamos assim

a um ciclo virtuoso, em que para a organizagdo conseguir oferecer esses principios

19 O Google, a Netflix e a Pixar aparecem na lista de The Top 50 Companies Working Not
Working Creatives Want to Work Next 2020 da WNW (Working Not Working), comunidade de curadoria
de criativos de todo o mundo. Sua missao primordial € a de encurtar o caminho entre o profissional e
as empresas. Nessa Ultima curadoria, em 2020, o Google aparece em primeiro lugar, a Netflix em quinto
e a Pixar em vigésimo. Vale ressaltar que, apesar de todas as mudangas que a industria criativa viu
nos ultimos anos, tanto o Google e a Pixar estdo na lista por mais de cinco anos consecutivos.
Disponivel em: https://magazine.workingnotworking.com/magazine/the-top-50-companies-working-not-
working-creatives-want-to-work-for-in-2020#. Acesso em: 17 de janeiro de 2023.
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precisa de pessoas de alta capacidade técnica, desempenho e responsabilidade, e para

atrair individuos com esse potencial também precisa oferecer esse conjunto de principios.

A valorizagcdo da qualidade e capacidade técnica na Pixar também ¢é notoria e
demonstra ser decorrente da visdo de mundo de Catmull (2014), forjada nos meios
académicos, em que, segundo ele mesmo, qualquer problema dificil deveria ter muitas
boas mentes tentando resolvé-lo ao mesmo tempo. Catmull (2014, p.88) registra sobre os
desafios do desenvolvimento da sequéncia de Toy Story, dizendo que “[...] se vocé der
uma boa ideia para uma equipe mediocre, €ela ira estraga-la. Se der uma ideia mediocre
para uma equipe brilhante, ela ira conserta-la ou joga-la fora e propor algo melhor”. Na
ocasiao, a equipe se viu presa aos processos ao invés de apostar no talento das pessoas
que estavam ali. O aprendizado gerado dessa situagao transformou a cultura da Pixar

para sempre, colocando as pessoas sempre acima dos processos.

Ainda que haja uma preocupacéo elevada com a qualidade dos profissionais e
exijam uma alta dose de talento em todas as suas areas de atuagao, fica mais evidente
na Pixar essa exigéncia em cargos de lideranga e gestdo. A partir da visdo de Catmull
(2014), percebemos uma organizacéo que demonstra ser mais aberta ao novo, no sentido
de receber profissionais adequados e interessados, porém menos maduros. E enuncia

estar disposta a desenvolvé-los a seu favor.

Para Catmull (2014) é inquestionavel: o foco deve ser nas pessoas — seus habitos
de trabalho, talentos e valores — elementos absolutamente centrais para qualquer

organizagao que queira ser criativa, segundo ele:

[...] na esteira de Toy Story 2, vi isso claramente como nunca. Por vez, essa
clareza levou-me a fazer algumas mudangas. Olhando em torno, percebi que
tinhamos algumas tradigées que ndo punham as pessoas em primeiro lugar.
Por exemplo, como todos os estudios, tinhamos um departamento de
desenvolvimento que era encarregado de descobrir e desenvolver ideias para
transformar em filmes. Agora eu via que aquilo nio fazia sentido. A fungéo do
departamento de desenvolvimento nao deveria ser a de desenvolver roteiros,
mas sim contratar boas pessoas, descobrir de que elas necessitam, coloca-
las em projetos adequados as suas habilidades e certificar-se de que elas
trabalhavam bem em conjunto. Até hoje continuamos ajustando esse modelo,
mas as metas subjacentes permanecem as mesmas: encontrar, desenvolver
e apoiar boas pessoas, e elas, por sua vez, irdo descobrir, desenvolver e
possuir boas ideias (CATMULL, 2014, p. 89).

Apenas nesse trecho, € possivel perceber que, para a Pixar, as pessoas, € mais
importante, o valor dado a elas e ao seu desenvolvimento, sdo o que eles acreditam ser
o fator chave para o sucesso criativo. Em diversas outras ocasides, a Pixar expde que

mistura diversos niveis de profissionais na intencdo de qualificar o trabalho. Inclusive
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programas de estagio e projetos experimentais sdo praticas que aparecem nos relatos
sobre uma perspectiva positiva. Catmull (2014) menciona que um dos elementos culturais
da Pixar inclusive envolve o principio de “Aprenda o trabalho e ensine-0.”, criando um

ambiente de conhecimento compartilhado.

E importante ressaltar que existem programas de estagio na Netflix e no Google,
contudo eles n&do foram enfatizados nas bibliografias de forma que tenhamos identificado
a valorizagdo como algo que colabora para a constituicdo da criatividade na cultura
dessas organizagdes. Ja na Pixar, os programas de estagio sdo encarados como
mecanismos para identificar talentos, mas também para contribuir para a atmosfera de
positividade e motivagao das equipes, uma vez que, segundo Catmull (2014), pessoas
novas trazem novas energias e os estagiarios, principalmente, estdo sempre ansiosos por
trabalhar e, sédo esforcados, utilizando os termos ambiciosos, inconformados e
energéticos para descrevé-los e afirmando que para ele aquilo parecia “bom para todos”,

ao se referir a adesdo a um programa de estagios.

Por meio de outras situagdes retratadas por Catmull (2014), também identificamos
o aspecto de que a Pixar espera se favorecer a partir de uma pessoa com qualidade
técnica em desenvolvimento. Acreditam que esse perfil pode contribuir com seu olhar
“puro”, perspectivas que talvez os profissionais mais experientes (e até descritos como
“acomodados”) possam deixar passar despercebidas. Catmull (2014) expressa que existe
uma profunda preocupagcdo com o fato de que o cenario, as tecnologias e o
comportamento da sociedade mudam muito rapido e novos olhares descontaminados de

excesso de conhecimento técnico contribuem para que a organizag&o siga inovando.

Por exemplo, em uma situagdo narrada em que um potencial profissional que
desconhece as capacidades de um software de animagdo sugere algo que pode ser
julgado como algo impossivel de ser realizado, a equipe se sente provocada a encarar o
desafio, a ponto de criarem um novo programa para executar a ideia. Contudo, € preciso
reconhecer aqui o estabelecimento de uma cultura de positividade no grupo, que mantém
os trabalhadores da Pixar motivados para que encarem situagbes assim dessa forma.

Catmull (2014) comenta a respeito:

Conseguir a equipe certa € a condigdo necessaria para conseguir as boas
ideias. E facil dizer que vocé quer pessoas talentosas, mas a maneira pela
qual elas interagem umas com as outras é o segredo. Até mesmo as pessoas
mais inteligentes podem formar uma equipe ineficaz se forem incompativeis.
Isso significa que é melhor se concentrar em como uma equipe esta se
desempenhando, e ndo nos talentos dos seus membros. Uma boa equipe é
feita de pessoas que complementam umas as outras. (CATMULL, 2014, p.88)
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Domenico De Masi (2000) argumenta que muitas empresas, depois de terem
selecionado pessoas mediocres pelo fato de serem ddceis e, portanto, manobraveis, e
depois de terem sufocado todo e qualquer vislumbre de iniciativa por parte delas com um
amontoado de procedimentos e controles, sentem agora a necessidade de revitalizar a
criatividade e submetem essas mesmas criaturas a pseudo formadores, especialistas no

assunto:

“Educar um profissional executivo para a criatividade hoje significa ajuda-lo a
identificar sua vocacgao auténtica, ensina-lo a escolher parceiros adequados,
a encontrar ou criar um contexto mais propicio a criatividade, a descobrir
formas de explorar os varios aspectos do problema que o preocupa, de fazer
com que sua mente fique relaxada e de como estimula-la até que ela dé a luz
uma ideia justa.” (DE MASI, 2000, p.312-313)

De uma forma geral, € compreensivel que uma alta densidade de pessoas
profundamente qualificadas em suas areas de atuacdo com alto desempenho contribua
para constituicdo de um bom trabalho. Contudo, observamos que esse fator talvez precise
estar associado a valorizagcdo do desenvolvimento e do aprendizado dos individuos. E a
complementaridade de conhecimento e experiéncias entre eles faz-se essencial para

potencializar a entrega de um trabalho bom que também seja criativo.

6.2 RELACOES, CONEXOES E COLABORATIVIDADE

Johnson (2021) nos relembra que é costumeiro as pessoas usarem coloquialmente
inumeras metaforas diferentes para descrever boas ideias: centelhas, lampejos,
iluminagdes, lampadas que acendem na cabecga, sopros, estalos e epifanias. No entanto,
segundo ele, por mais floreadas que essas metaforas sejam, nenhuma exprime o carater
elementar de uma ideia. Segundo Johnson (2021, p.41), uma ideia € uma rede: “Uma
constelacao especifica de neurénios — milhares deles — se acendem, uns em sincronia

com os outros”.

Conforme revisamos em sua literatura, uma nova ideia € uma rede de células
explorando o possivel adjacente de conexdes que elas podem estabelecer em nossa

mente:

Isso é verdade, quer a ideia em questao seja uma nova maneira de resolver
um complexo problema de fisica, quer seja a linha que encerra um romance,
ou uma caracteristica para um software. Se formos tentar explicar o mistério
da origem das ideias, teremos de comecar nos livrando deste equivoco
comum: uma ideia ndo € algo unico. Mais parece um enxame. (JOHNSON,
2021, p. 41)
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Ao levarmos essa logica para dentro do ambiente organizacional, ela ainda segue
coerente, porém ampliada ao conjunto de pessoas que a integram. Ao que percebemos,
nas organizagdes as ideias nao sao singulares e raramente sao individuais. Sao forjadas
por meio de dezenas de milhares de decisées, muitas vezes tomadas por dezenas de
pessoas. Pessoas as quais ja verificamos serem o primeiro elemento essencialmente
valorizado na constituicdo da cultura criativa, que aquecerao a geragao de ideias. Catmull

(2014) comenta nesse sentido:

Em qualquer filme da Pixar, cada linha de didlogo, cada feixe de luz ou
mancha de sombra, cada efeito sonoro esta la porque contribui para o todo
maior. No final, se vocé acertar, as pessoas saem do cinema e dizem: “Um
filme a respeito de brinquedos que falam — que ideia inteligente!” Mas um
filme ndo é uma ideia, mas milhares delas. E por tras dessas ideias ha
pessoas. Isso vale para produtos em geral; por exemplo, o iPhone nao é uma
ideia singular — ha uma profundidade espantosa no hardware e no software
que Ihe dao suporte. Contudo, é frequente vermos um objeto e pensarmos
nele como uma ilha que existe a parte e por si s6 (CATMULL, 2014, p. 89).

Ao tratar sobre o fato da criatividade como fendbmeno nas organizagdes, De Masi
(2000) acredita que ela €, ao mesmo tempo, autopoiese e heteropoiese, que significa que
adquiriu materiais dos outros (heteropoiese) mas os reelaborou dentro da mente até
chegar a algo novo (autopoiese). Sendo assim, De Masi (2000, p.310) afirma que: “Mas
como hoje precisamos de muita criatividade para satisfazer as infinitas necessidades
sofisticadas do mercado, n&do podemos mais contar sé6 com raros e unicos génios.

Devemos dar vida a indmeros grupos criativos.”

A partir disso, € possivel identificarmos nas trés organizagdes analisadas uma
intensa valorizagao e esforgos constantes para a qualidade do entrosamento e integragéo
dentro dos grupos de trabalho. Diferente de engajamento, que esta mais conectado ao
comprometimento e pode ser descrito como um estado afetivo e cognitivo que envolve os
estados de vigor, dedicagdo, absor¢do e motivagcdo intrinseca — e € influenciado
diretamente pelos aspectos de apoio da gestéo, suas regras e valores (AMABILE, 1998)
—, 0 entrosamento, ao qual nos referimos aqui, esta relacionado a capacidade de
colaboratividade e nado necessariamente refere-se a convergéncia de opinides e

pensamentos, mas de complementaridade na busca da solugdes de problemas.

E possivel perceber que, nas situagdes relatadas, o engajamento e a integragdo
aparecem diretamente conectados ao relacionamento e a comunicagao entre as partes e
€ mais influenciado pelos métodos, ferramentas, praticas e habitos da organizagao.
Analisamos as descritas nos casos e também a visdo dos gestores sobre a importancia

de dedicar-se e investir em um bom entrosamento de equipe.
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Ainda, segundo Freitas (2006), a cultura organizacional pode ser entendida como
um conjunto de representagdes imaginarias sociais que se (re)constroem a todo momento
nas relagdes cotidianas dentro do ambiente organizacional e se materializam em valores
e significados que dao diregéo e unidade para a organizagao. E assegura que as praticas
intersociais diarias estabelecem uma “energia controladora do pensamento” (2006, p. 57)
e os individuos atuam nelas por meio de regras ndo necessariamente escritas, mas que
estdo na sutileza dos exemplos de quem a produz e reproduz. Dessa forma, ao
analisarmos a forma como os grupos trabalham juntos, foi uma das praticas que nos
ajudou a interpretar os aspectos que integram a cultura dessas organizagdes, contudo, a

partir do olhar de seus gestores.

Ao analisarmos o comportamento exibido nas relagdes narradas pelos autores,
percebemos que, em favor da colaboratividade e do entrosamento da equipe, alguns
aspectos fundamentais aparecem, inclusive alguns relacionados por Kao (1997), Alencar
(1996), VanGundy (1987 apud Alencar 1996) e Amabile (1998), como: a clareza de
compreensao dos objetivos da equipe ou da organizagao, a humildade (versus o ego), a
abertura para novas visdes de mundo, a generosidade, o reconhecimento do trabalho do
outro, liberdade de expressdao, promog¢ao de uma comunicagcdo aberta e dialogos

genuinos e, principalmente, confianga.

Para entendermos a direcao dos esforgos identificados nos casos, podemos utilizar
o conceito de neurdnios que se conectam para o surgimento de uma ideia, como vimos a
partir de Johnson (2021). Os aspectos fundamentais que estabelecem o entrosamento de
uma equipe funcionaram como algo que aproxima esses neurbnios (pessoas) uns dos
outros e retira possiveis obstaculos para que eles se conectem, e os colocam caminhando

na mesma direcdo, dangando a mesma musica, facilitando sua conexao.

Catmull (2014) afirma que para a Pixar essa sinergia entre seus membros e o
senso de colaboratividade € o que garante o sucesso do estudio. Nesse sentido, séo feitos
diversos esforgos em busca de gerar integracdo, aproximar relagdes, provocar senso de

comunidade e fortalecer o sentimento de missdo e propdésito.

Praticas retratadas por Catmull (2014) e o comportamento das pessoas descritos
nas situagdes organizacionais da Pixar demonstram que esses esforgos existem e
moldam sua cultura — e elas vao desde praticas de trabalho até atividades ludicas de
convivéncia e de confraternizagdo. Duas importantes representacdes disso sao o que eles
chamam de “Banco de Cérebros”, que consiste em encontros que reinem funcionarios a

cada dois ou trés meses para avaliarem os filmes que estdo sendo produzidos naquele
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momento. A intengdo do encontro é provocar um movimento colaborativo, em prol de um
objetivo maior (no caso a qualidade e o sucesso de um filme) — fortalecendo o senso de
proposito, sentido de missdo do grupo — além de derrubar barreiras hierarquicas, por
colocar colegas de diferentes niveis e areas para comentar sobre o trabalho em questao,
e de promover dialogos sinceros e genuinos. A ideia central do formato da atividade
precisa ser entendida por todos os presentes: de que a criatividade esta no processo de
ajuste de falhas, do aprimoramento, e os profissionais precisam aprender a lidar bem com

iSSO.

Vale ressaltar o comentario de Catmull (2014) de que o Banco de Cérebros nao é
perfeito, e as vezes suas interagdes sO servem para salientar as dificuldades de se chegar
a sinceridade, mas quando ele é assertivo, os resultados sdo fenomenais: “O Banco da o
tom para tudo que fazemos”, diz ele ao descrever o processo realizado, reforcando sua

importancia para criar o espirito de integracao e colaboratividade que valorizam.

Outra expressao nédo tao relacionada a métodos de trabalho, mas que também
auxilia no senso de comunidade almejado pela Pixar, sao as atividades de descontragao
e confraternizacdo. Catmull (2014) é enfatico ao descrever a importancia das festas,
tradicdes, rituais e comemoracdes realizadas. Sao narradas varias, entre comemoracgdes
nos langamentos dos filmes e sucessos de bilheteria até as homenagens no falecimento
de Steve Jobs, diretor executivo e icone de inspiragdo na Pixar. Escolhemos uma delas
para representar essa caracteristica: o “Pixarpalooza”°, em que bandas de funcionarios
lutam pela vitéria, colocando esfor¢co verdadeiro nos palcos que eles constroem nos
gramados da sede. O festival ndo possui nenhum propésito de produtividade, mas integra
as pessoas que trabalham juntas, promove a aproximagao e dialogo entre diferentes
individuos, mantém o ambiente leve e descontraido, cria uma atmosfera positiva e de
competitividade saudavel, incentiva o trabalho em equipe, 0 companheirismo e o espirito

de time.

20 O nome do evento faz alusdo ao famoso festival de musica alternativa que acontece anualmente, o
“Lollapalooza”. A palavra de origem inglesa, significa “algo extraordinario ou incomum, um exemplo excepcional’
e também pode significar também “uma coisa impressionante ou atrativa”, que também corresponde a ideia da
Pixar como organizagdo que sempre busca exibir produg¢des primorosas, procurando sempre entregar a melhor
qualidade possivel.
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Ao buscarmos pelo termo “Pixarpalooza” no Twitter podemos encontrar diversas
manifestacdes positivas sobre o evento, de trabalhadores da Pixar e também convidados,

conforme representado na Figura 15:

cat hicks @cathicks - 23 de set de 2016

Thanks y'alll Have a rocking night. #pixarpalooza so #Pixarpalooza was fricken awesome last night

1] i’ Cameron Andre @cameron_andrel - 13 de set de 2014

Figura 15 — Tweets de funcionarios da Pixar retratando o Pixarpalooza 2018.

Fonte: Twitter. Acesso: 19 de janeiro de 2023.

A ideia de “time” € um ponto que esta diretamente ligado ao aspecto do
entrosamento e a colaboratividade. Inclusive, na Netflix, em que sua cultura focada em
desempenho exprime valores de competitividade e meritocracia, Hastings (2020), em um
de seus relatos, utiliza a metafora esportiva para ilustrar a sua visdo sobre o nivel de
entrosamento que busca para suas equipes de trabalho e é veemente: “somos um time,

nao uma familia”.

Esta ndo € uma expressdo comum. Meyer (2020) inclusive comenta que € mais
costumeiro inclusive que as organizag¢des afirmem para seus funcionarios de que eles sao
uma familia a fim de promover colaboratividade. Ela se esforga em traduzir a cultura da
Netflix e coloca que 14, com certeza as pessoas ndo sdo uma familia. Segundo ela, a
familia representa pertencimento, conforto, compromisso e unido. Ela relembra que
durante décadas diversas grandes marcas procuravam incentivar seus funcionarios a uma
cultura familiar na intengdo de gerar neles: pertencimento, carinho profundo e lealdade
pela empresa que trabalhavam. Contudo, a autora provoca que familias ndo séo apenas
amor e lealdade, em familia seus integrantes sao tolerantes em apoiar um ao outro a

longo prazo, enquanto nas empresas isso ndo € uma realidade:
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Quando as pessoas se comportam mal, ndo rendem ou ndo conseguem
cumprir com suas responsabilidades, damos um jeito. Nao temos escolha.
Estamos presos uns aos outros. Familias sdo assim. (MEYER in HASTINGS,
2020, p. 207)

Hastings (2020) complementa sobre a Netflix que ndo se preocupa em distanciar-

se da falsa demagogia de organizagdo como uma familia:

Queriamos que os funcionarios se sentissem comprometidos, conectados e
parte de um todo maior. Mas ndo queriamos que as pessoas vissem seus
empregos como um arranjo vitalicio. Um trabalho deve ser algo que vocé faz
durante o magico periodo em que vocé € a melhor pessoa para aquele
trabalho e aquele trabalho é o melhor lugar para vocé. (HASTINGS, 2020, p.
209)

Dizendo isso ele pretende afirmar que, diferente de uma familia, em um time todos
sempre buscam fazer a melhor entrega, tanto no ambito individual quanto trabalhando
com outras pessoas. Contudo, € necessario ser altruista e colocar a equipe a frente do
proprio ego: “a pessoa precisa saber quando passar a bola, como ajudar os colegas de
equipe a prosperarem e reconhecer que a unica maneira de vencer € em conjunto”
(Hastings, 2020, p.210).

Hastings (2020) julga que, para a Netflix, a cultura de time & mais eficiente, pois,
segundo ele, em um time as pessoas sao préximas, se apoiam, comemoram juntas,
consolam uns aos outros e conhecem tdo bem as jogadas dos parceiros que sabem o
que fazer sem precisarem trocar uma palavra. Mas eles ndo sao uma familia. O técnico
troca e negocia jogadores o ano inteiro para garantir que sempre tenham o melhor jogador
em cada posicao e, se necessario, jogadores serao dispensados — retomando o elemento

cultural anteriormente retratado de intolerancia ao desempenho que ndo seja excepcional.

As ideias sobre entrosamento e colaboratividade sdo expostas de maneiras bem
diferentes entre Netflix e Pixar. Catmull (2014) elabora bem sobre a importancia da
qualidade do trabalho realizado em equipe e as situagdes narradas por ele ilustram bem
as propriedades almejadas. Enquanto na Netflix seus valores contemplam comunicagao
verdadeira, altruismo e colaboratividade, mas a maioria dos cenarios internos retratados
elucidam mais sobre a honestidade das conversas e pouco sobre atitudes que tratem dos
dois ultimos aspectos. Inclusive, Meyer (2020) chega a provocar que o0 medo da demissao
tendo em vista um desempenho abaixo da média é capaz de provocar um clima de
competitividade interna. Este fator pode até promover um aspecto de desafio, que ajudaria
a elevar a produtividade e possivelmente o de qualidade das entregas, mas talvez nao

tanta criatividade a partir do coletivo, que, como identificamos, € mais ostensiva nas

organizagoes. Tendo em vista que a Netflix baseia muito da atuacéo de seus funcionarios
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no principio de “liberdade com responsabilidade”, e até mesmo derrubou internamente
diversas politicas de trabalho como férias, horarios e gastos corporativos, Hastings (2020)
aposta que esses dois fatores, controle do desempenho e a autonomia de atuagédo, criam

uma certa compensacao entre eles.

Torre (2008) adverte que o afa de conseguir o sucesso com rapidez € um estimulo
para se manter pronto para a luta. Porém, nem sempre o sucesso aparece de forma ligeira
e € preciso ter paciéncia para chegar a verificagdo e a elaboragdo de determinados
problemas. Sendo assim, a motivagao baseada na busca constante pelo sucesso faz com
que, quando esse se distancia, gere frustragdo e abandono do esforgo. Segundo ele, o
processo de incubagao criativa ndo tem uma duracgao determinada. Como vimos na Figura
8, a ideagao pode ser um looping de idas e vindas entre ideia e checagem, sendo que
algumas ideias podem demorar para triunfar. Para o autor, aqueles que se deixam guiar

por uma atragao do rapido triunfo, de alguma maneira se bloquearao.

Kao (1997) e Amabile (1998) elucidam que, para uma pratica de trabalho que
estimule a criatividade, faz-se necessario um certo equilibrio entre manter uma atmosfera
aberta e exercer controle e julgamento. Segundo eles, uma cultura que promove a
criatividade nao precisa abandonar completamente as fronteiras. Além disso, todas as
organizagdes precisam medir as restrigdes de seus recursos, e apontam que algumas

pessoas criativas valorizam o controle, chegando até a basear-se nele.

No Google, o entrosamento e colaboratividade de suas equipes aparecem
diretamente ligados aos aspectos de seus habitos de trabalho carregados de
informalidade, descontragcdo e bom humor; também dos esforgos para que haja muita
interacdo e dialogo entre as pessoas, que envolvem praticas e valores, mas também

ambientes fisicos que colaborem nesse sentido.

6.3 DESCONTRACAO E DIVERSAO

Segundo Schmidt e Rosenberg (2015), o Google acredita muito que se divertir é
um elemento crucial para que as pessoas se sintam confortaveis, criem vinculos entre si,
tornando o trabalho menos denso e mais inspirador. Rir, brincar e aproveitar a companhia
dos colegas aparece de forma valorizada na descri¢gao do cotidiano do Google e, a partir
dos relatos dos autores, colabora para que os “criativos inteligentes” (forma como eles
denominam seu perfil de funcionarios) sejam atraidos para quererem trabalhar na

organizagao e também para que seus talentos floresgam.
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Entretanto, um pouco diferente da Pixar, os gestores do Google contestam dizendo
que as atividades de diversao entre os empregados, que paralelamente também vao
resultar em integracdo e entrosamento, ndo devem partir da organizagdo, mas dos
préprios funcionarios, naturalmente. Eles defendem que os eventos de diversao
justificados como eventos para “formacgéo de equipe”, que ajudardo o grupo a aprender a
trabalhar melhor juntos, ndo sdo tdo eficientes quanto apenas se divertirem juntos
espontaneamente. Trabalhar em projetos juntos que sejam diretamente ligados ao
trabalho ou ndo tenham uma finalidade integralmente destinada a efetividade de producéao

também desempenha esse papel mais efetivo para a promog¢éo do entrosamento.

Rosenberg (2015) inclusive relata sobre viagens juntos em equipe, idas a jogos
esportivos e outras atividades prazerosas, o formato do momento de descontragdo com
0s grupos realmente ndo importa muito, segundo eles, o que importa € a atmosfera de
relaxamento, positividade e bom humor instalada entre os membros das equipes. Uma
passagem que representa bem esse aspecto da cultura do Google narra sobre uma
ocasido, em outubro de 2010, em que dois engenheiros langaram um site interno
chamado Memegen, que nada mais era que uma ferramenta para que os “googlers” —
apelido dado aos membros das equipes do Google — criassem memes (tiradas
engragadas combinadas com imagens) e permitissem que eles votassem nas criagbes
uns dos outros. A maioria dos memes criados tratam de situagdes do cotidiano do trabalho
no Google e por vezes buscam trazer leveza para situagdes dificeis, como um produto

que fracasse, conforme relatado no livro.

O Memegen é uma extroversao que, além de ser uma brincadeira que promove
diversao e satisfacdo, € uma iniciativa que parte dos funcionarios de maneira natural e
independente e uma forma de comunicagéo particular do grupo, elementos que colaboram
para o estabelecimento de um senso de comunidade, uniao e colaboratividade. A maxima
que Schmidt e Rosenberg (2015) resumem é que a cultura de diversao € idéntica ao de

uma cultura inovadora: a diversdo vem de todos os lugares.

Torre (2008) nos familiariza com o cenario de que: comumente o esforco do
trabalho intelectual e sério se contrapde com a postura complacente e leve da brincadeira.
Entretanto, para o autor, a brincadeira cumpre fungdes essenciais para sua realizagdo na
infancia, mas também na fase adulta:

Quando utilizamos a palavra brincadeira, ndo estamos nos referindo as

brincadeiras com regras — esportes, dramatizagbes, desenhos — nem a
brincadeira infantil, sendo a uma disposicdo para as coisas e ideias,
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expressas de forma livre e séria. A brincadeira convida ao relaxamento
(TORRE, 2008, p.63).

Torre (2008) defende a apresentagdo de “conjuntos” que convidem ao
espairecimento, pois a brincadeira é estimulante em si mesma. E cita o pesquisador R.J.
Hallman (1967, p. 236), que exalta o valor da brincadeira na criatividade ao sugerir que:
“para inovar € necessario ter liberdade para brincar com as ideias e os materiais, estimulo
para ocupar-se de coisas irrelevantes e permissao para submergir na fantasia e na

simulacdo. A criatividade é profundamente divertida.”

As acgbes espontaneas de diversao sao narradas com profundo valor para o
Google, mas outras, promovidas por integrantes da lideranga da organizacéo, também
sao pensadas nao so a fim de descompressao, mas de criar momentos de aproximagao
entre as pessoas, para que conversem e troquem ideias. Segundo Schmidt e Rosenberg
(2015), o Google acredita que a conversa ainda € a forma de comunicagdo mais
importante e valiosa; porém, a tecnologia e o ritmo de trabalho com frequéncia conspiram

para torna-la uma das mais raras.

O alto nivel de conectividade dos funcionarios (ainda maior por serem uma
empresa do ramo da tecnologia) muitas vezes torna a frequéncia que as pessoas tém
conversas umas com as outras muito baixo. Além disso, Schmidt e Rosenberg (2015)
comentam que, com 0s niveis mais altos de hierarquia, por mais que estes demonstrem
estar abertos para conversar, dificilmente alguém que ndo conhece o gestor ira iniciar um

didlogo. Segundo eles, cabe aos lideres ajudar nessa questao.

Em outubro de 2009, quando This Is It, o show gravado por Michael Jackson,
foi lancado, Jonathan teve uma ideia. Como o campus principal do Google
em Mountain View fica bem ao lado de um cinema multiplex, ele comprou um
monte de ingressos para o dia da estreia e pediu que a equipe de produto
escolhesse uma sessao e fosse assistir. Centenas de colegas aceitaram a
oferta (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015, p.204).

Nos relatos sobre essa ocasido descrita pelos autores, Jonathan Rosenberg foi
criticado por alguns amigos e colegas a respeito do custo e do tempo de produtividade
perdidos para que as pessoas fossem ver um filme. Porém, segundo Rosenberg (2015),
o filme mostrava um criativo inteligente de nivel internacional levando sua equipe e a si
mesmo a exceléncia ao prestar atengdo em cada detalhe e sempre considerar o ponto de
vista da plateia. Contudo, o objetivo daquela atitude de Rosenberg é ainda mais sutil, pois

a experiéncia gerada tornara-se um motivo para desenrolar conversas.

Kao (1997) exemplifica como atividades que envolvem esportes em equipe podem

incentivar a pratica do dialogo, assim como sair para jantar e para festas diminui a inibigao
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e ajuda a confianga para expressar-se. Segundo De Masi (2000), ndo basta uma mistura
adequada de pessoas, € necessaria uma lideranga carismatica que saiba guiar o grupo
na diregdo de metas compartilhadas por todos os integrantes, num clima de entusiasmo

e jogo.

Catmull (2014) também parece convergir nessa concepgdo que estima o
divertimento. Ele comenta uma conversa que teve com Pete Docter, diretor de famosas
animacgdes como “Up — Uma aventura nas alturas” e “Divertida Mente”, em que o amigo e

colega comentou com ele:

Algumas das melhores ideias nascem de brincadeiras, que sé acontece
quando vocé (ou o patrdo) da a si mesmo permissao para fazé-las [...] posso
achar uma perda de tempo assistir a videos no YouTube ou contar historias
daquilo que aconteceu no ultimo fim de semana, mas isso pode vir a ser muito
produtivo no longo prazo. Ja ouvi pessoas descreverem criatividade como
‘conexoes inesperadas entre conceitos ou ideias nao relacionados’. Se isso
for verdade, vocé precisa estar com disposicdo para fazer essas conexoes.
Assim, quando percebo que ndo estamos indo para lugar nenhum,
simplesmente encerro a conversa e vamos fazer outra coisa. Mais tarde,
quando o humor tiver mudado, ataco novamente com o problema.

Todavia, faz-se necessaria uma compreensao importante para que momentos de
lazer sejam compreendidos nas organiza¢gdes como algo que fazem parte do trabalho e
nao algo separado. E importante atentar aqui que n&o estamos nos referindo ao lazer
pessoal, provocando a ideia de que ndo deva haver separagao entre as atividades
particulares de lazer e diversdo dos empregados das atividades de profissionais do
trabalho. Referimo-nos aos momentos de lazer que devem acontecer dentro da rotina de
trabalho, mas que também ndo invalida a contribuicdo que os programas de
entretenimento e 6cio fora da organizagdo também nao sejam contributivos para a

criatividade de cada individuo.

De Masi (2002) histéria que, ha cem anos, a idolatria do cansago ainda era
indispensavel para que as pessoas se liberassem da miséria, mas hoje, na maioria dos
casos, ela representa apenas uma escraviddo psicolégica. Uma vez delegadas as
maquinas as tarefas executivas, para a maioria das pessoas devera sobrar apenas o
desempenho de atividades que, pela sua propria natureza, desembocam no estudo e no
jogo. O publicitario que deve criar um slogan, o jornalista em busca de uma “dica” para
um artigo, o juiz as voltas com a pista de crime, todos teriam maiores chances de
encontrar a solugdo passeando ou nadando, ou indo ao cinema, do que “trancafiados nas
corriqueiras, tediosas e cinzentas paredes dos seus respectivos escritorios” (DE MASI, p.
322).
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De Masi (2000), em sua obra O Ocio Criativo, nos apresenta que a visao deturpada
em relagao ao 6cio versus o louvor trazido pelas atividades de labuta, sdo um legado da
sociedade industrial e da Igreja. Segundo De Masi, o tempo livre, durante séculos pela
doutrina da religido e pela filosofia da eficiéncia pela industria, ganhou toda uma série de
significados negativos. De acordo com ele, em coeréncia com a concepgao catdlica, tanto
a educacao familiar como a escolar foram destinadas, quase exclusivamente, a
preparacdo de jovens para o trabalho. A severidade da disciplina, o ritmo dos
compromissos e deveres e o conteudo dos programas direcionam a mentalidade das

pessoas a supervalorizacéo do trabalho.

Em uma pacienciosa pesquisa de sinbnimos da palavra “6cio”, De Masi (2000)
encontra apenas trés que sao positivos (lazer, trabalho mental suave e repouso), quatro
que sao neutros (inércia, inatividade, inagdo e divagagéao) e os demais tém significado
claramente negativo (méandria, debilidade, acidia, preguica, negligéncia, improdutividade,
desocupacéo e ociosidade). Somando a esses, De Masi ainda pesquisa sinbnimos dos
sinbnimos, acrescentando a lista negativa outros termos positivos (distragéo, alivio, paz,
recreio, diversdo, descanso), alguns neutros (passatempo, vacancia, desobstrucao,
equilibrio e trégua) e os restantes com significados negativos (vadiagem, desperdicio,

desleixo, esterilidade, inutilidade, desinteresse, apatia e tolice).

De Masi (2000) defende a diminuicdo da jornada de trabalho e insiste na
importancia do tempo livre, mas também aponta que, dentro do ambiente laboral, os
momentos de descontragcao, desvirtuacéo, recreacao e até desocupacao favorecem para

o desempenho criativo dos trabalhadores, trazendo com ela satisfagdo e motivagéo.

Nas trés obras analisadas é enfatizada a importancia dos momentos de lazer,
indicando inclusive seus beneficios para a colaboragéo criativa dos empregados. Esses
momentos de recreagcdo sao mencionados tanto no que se refere ao divertimento e
descompressdo dentro do escritério e das jornadas de trabalho, quanto fora dele.
Principalmente o Google e a Pixar enfatizam a riqueza das suas infraestruturas que
também buscam incentivar os seus funcionarios a desopilar durante a jornada de trabalho.
Os ambientes contam com diversas op¢des de lazer, como quadras esportivas,
academias, piscinas, areas ao ar livre, bicicletas e salas de jogos. Nesses dois casos, €
possivel perceber que toda essa complexidade de infraestrutura fornece aos
trabalhadores um lugar que os convidam ao bem-estar. As Figuras 16 e 17, instalagdes

do Google e da Pixar ilustram alguns ambientes da organizagdes em analise:
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Figura 16 - Instalagbes da academia de ginastica do escritério do Google em Tel Aviv.

Fonte: Archdaily. Disponivel em: https://www.archdaily.com/332912/google-tel-aviv-office-camenzind-
evolution Acesso em 19 de janeiro de 2023.

Figura 17 — Quadras esportivas das Instalagbes da Pixar na Califérnia.

Fonte: https://vejasp.abril.com.br/coluna/pop/um-passeio-pelos-estudios-pixar-em-18-fotos/
Acesso em 19 de janeiro de 2023.

Leonard Mlodinow (2018) explica que a pratica de atividades que nao sao
relacionadas ao problema que se esta tentando resolver ajuda o cérebro a ficar mais
propenso as associagdes livres. Segundo ele, o pensamento flexivel do cérebro é nao
algoritmico e com isso quer dizer que se chega as ideias e solugbes sem uma definicao
clara dos passos necessarios. Mlodinow (2018) explica que o cérebro humano executivo
€ bom para espremer ideias non sequitur. Mas se estivermos seguindo um caminho
errado na resolugao de um problema, o non sequitur — passos que nao se seguem — &

mais eficiente.
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Ninguém resolve enigmas com uma abordagem linear passo a passo. Nao foi
assim que J.K. Rowling criou o mundo de Harry Potter, nem foi assim que
Chester Carlson teve a ideia da maquina de xerox. E o0 nosso pensamento de
baixo para cima e ndo supervisado que nos proporciona inesperados insights
e novas maneiras de observar as situagdes que esses tipos de realizagao
produzem (MLODINOW, 2018, p. 58).

Mlodinow (2018) aprofunda a visdo da neurologia em relacéo a geracao de ideias
e explana sobre o modo default, que seria uma espécie de energia de “fundo”, que surge
das entranhas da atividade cerebral. Segundo ele, essa energia ficou durante muito tempo
invisivel para os pesquisadores, pois ela ndo é ativada durante as atividades cotidianas.
Esse “modo mental” se torna ativo quando o cérebro executivo ndo esta dirigindo os
processos de pensamento analitico para alguma coisa em particular. Sendo assim,
atividades em que ha relaxamento e descompressao do esfor¢o analitico realizado pelo
cérebro favorecem o uso desse modo em que seus componentes estdo nas sub-regides

do cérebro que conferem as associagoes.

Nas ultimas décadas, os cientistas descobriram estruturas adicionais que
contribuem para a rede default, e ainda estamos trabalhando para entender
melhor seu papel no cérebro. Mas ja sabemos que a rede default rede a nossa
vida mental interior — o didlogo que temos com ndés mesmos, tanto consciente
como subconsciente. Engatando a marcha quando desviamos a atengao da
barragem de informacgé&o sensorial produzida pelo mundo exterior, o cérebro
olhar para nosso eu interior. Quando isso acontece, as redes neurais do
nosso pensamento flexivel podem vasculhar o enorme banco de dados de
conhecimento, memoérias e sentimentos armazenados no nosso cérebro,
combinando conceitos que normalmente ndo se associariam e estabelecendo
conexdes que normalmente nao reconheceriamos. Essa € a razao por que
descansar, devanear e outras atividades silenciosas, como fazer uma
caminhada, sdo uma maneira proficua de geracdo de ideias (MLODINOW,
2018, p.135).

A partir dessas constatagdes, € evidente que oferecer momentos de lazer e
divertimentos favorecem um ambiente que estimule a criatividade dentro das
organizagoes. E nas trés obras analisadas € possivel perceber que isso é oferecido aos
trabalhadores de maneira admiravel, recebendo a devida importancia. Contudo, vale
refletirmos também sobre o fato de que a diversidade de ofertas de descanso e recreagéao
dentro do ambiente de trabalho possam favorecer a criagcdo de uma atmosfera de dominio

em que o trabalhador ndo sai da empresa nem para se divertir.

Essa realidade pode causar uma diluigdo entre o tempo que é dedicado ao trabalho
e o tempo que é dedicado aos assuntos que sdo de interesse apenas do funcionario.
Lembrando que se faz necessaria a reflexao sobre os trabalhadores como individuos,
que, como a palavra ja diz, ndo se dividem. Quando falamos de vida pessoal e vida

profissional dessa forma, parece que estamos falando de duas vidas independentes,
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quando nao verdade sao apenas facetas de uma mesma a vida do funcionario. Seria mais
coerente pensarmos em ambitos — ou niveis — pessoal e profissional, que integram e
fazem parte daquela vida. Entretanto, existe uma carga dos papéis ou fungdes sobre a
pessoa em cada contexto. Porém, ao exercer sua fungéo laboral, toda a sua bagagem e
vivéncia de nivel pessoal esta presente em todos os momentos. Isso também vale para

todos os outros papéis que uma pessoa assume.

De acordo com os aspectos que exploramos teoricamente, a partir de Amabile
(1998), por exemplo, as atividades pessoais e inclusive os periodos de férias, despertam
e incitam animo, motivacéao e felicidade nas pessoas, sentimento que também favorece a
criatividade. Schmidt e Rosenberg (2015) refletem que muitas vezes as paixdes
(expressao utilizada pelos autores), aparentemente extracurriculares, podem trazer

beneficios diretos para o trabalho.

Todos os gestores nos casos analisados parecem concordar que ndo existe uma
separagao entre a vida pessoal e profissional, porém é necessario que haja um equilibrio
do tempo dedicado a cada um desses ambitos. Hastings (2020) reflete sobre esse aspecto

em uma passagem sobre o colega Neil Hunt, diretor de produtos na Netflix:

Quando Neil saia de férias, costumava ir a lugares isolados. Sempre que
voltava, trazia uma fantastica ideia nova de como avangar nos negécios.
Certa vez, ele e sua esposa levaram serras de gelo para as montanhas ao
norte da Sierra Nevada e passaram uma semana dormindo em iglus. Ao
voltar, Neil havia inventado um novo algoritmo matematico para melhorar a
maneira como selecionavamos os filmes que ofereciamos aos nossos
clientes. Ele era a prova viva de porque as empresas se beneficiam quando
os funcionarios tiram férias. O tempo livre fornece uma amplitude mental que
permite que vocé pense de forma criativa e veja o trabalho sob uma luz
diferente. Se vocé trabalha o tempo todo, nunca ganha a perspectiva de ver
seus problemas com novos olhos (HASTINGS, 2020, p.70).

Além de despertar novas associagbes e provocar inspiragdo, atividades de
interesse proéprio colaboram para a formacao da identidade do individuo, que no contexto
organizacional também funciona como aspecto estimulante por permitir o encontro de
diferentes visbes de mundo. Como vimos com Wheatley (2006), as organizagdes sao
redes de conexdes tecidas pelas pessoas para que o trabalho seja feito e cada ser deve
ser percebido como entidade distinta, mas € simultaneamente parte do sistema. Para a
autora, a atencdo nao deve ser dada as diferengas em si, mas como aprender a
participacao delas em uma rede de relacionamentos proveitosa. O individuo traz para a
organizagao tudo aquilo que ele é e que o constituiu até entdo, e esse encontro de
pessoas de diferentes realidades, campos de conhecimento e visbes compartilham ideias

e geram um ambiente emergente de criatividade, conforme teorizado por Johnson (2021).
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Para o Google, a organizagao precisa ser compreendida como um grande “work
living laboratory”, ou um laboratério vivo de trabalho. Ou seja, um ambiente construido
com a finalidade de realizar experimentos, e para ser o lugar ideal ele precisa contar com
pessoas capacitadas e com os instrumentos e condicbes adequadas para oferecer
segurancga e estimulo. Nao coincidentemente, Schmidt e Rosenberg (2015) reforcam a
todo o momento, como ja vimos até aqui, a constante analogia e inspiragdo do Google no

ambiente universitario e nas praticas académicas.

As universidades sdo ambientes que concentram muitos profissionais
especializados em seus campos de conhecimento, também sao fartos de mentes jovens
e inquietas, oferecem ambientes estimulantes, acesso infinito a informacéo e reunem
diferentes tipos de perfis sociais com diferentes olhares. E com o incentivo da busca pelo

conhecimento, configuram grandes polos de inovagao.

6.4. INDIVIDUALIDADE, AUTOEXPRESSAO E DIVERSIDADE

Como é estabelecido a partir de Maturana e Varela (1997), a constante influéncia
dialégica entre elementos, integrantes e organizagcéo resulta em uma coproducéo do
padrdo de organizagdo do sistema vivo. Esse fendbmeno torna a relevancia e a
contribuicdo de cada parte valiosa e, pelo que € possivel perceber por meio da analise
dos cenarios explicitados nos trés casos das organizagbes, os esforcos para serem
reconhecidas as individualidades de cada um é evidente, além de incentivos constantes

a autoexpressao.

Percebemos pelas agdes dos seus gestores que o trabalho também é uma
expressao de quem o trabalhador € no mundo. Toda a sua bagagem entra, de forma direta
ou indireta, na forma de realizar seu trabalho, e isso é visto de forma muito positiva para

estimular uma cultura de criatividade.

Schmidt e Rosenberg (2015), por exemplo, resgatam a importancia de conhecer e
se importar com as pessoas, observando e aprendendo sobre suas vidas, nomes de
filhos, conjuges, questdes familiares relevantes, detalhes da sua formagéo e interesses
pessoais. Segundo eles, ouvir as pessoas e suas questdes e prioridades faz com que elas
ganhem sua confiangca e estabelegcam um relacionamento saudavel. Nesse caso, os
gestores do Google referem-se a si mesmos nessa agdao, mas podemos imaginar que

uma atitude como essa reflete em como os funcionarios da organizagéo tratam uns aos
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outros, tendo em vista que os aspectos culturais também sao formados a partir das

atitudes tomadas pela gestéo.

Na Pixar, a individualidade é vista como bénus do sucesso, e a autoexpressao dos
seus aspectos € incentivada. Catmull (2014) aborda na mesma linha de raciocinio de
Schmidt e Rosenberg (2015), a partir da visdo de que pessoas que sdo encorajadas a
mostrarem quem sdo sem medo de serem julgadas e criticadas ganham espaco de fala,

sentem-se confiantes e, consequentemente, participam mais da colaboracgao criativa.

Um exemplo curioso dessa autoexpressao valorizada na Pixar esta tangibilizada

nos espacos de trabalho dos profissionais:

Os animadores que trabalham aqui s&o livres — ou melhor, sdo encorajados
para decorar seus espacos de trabalho da maneira que quiserem. Eles
passam dias dentro de casas de bonecas rosa, cujos tetos estado cheios de
candelabros em miniatura, cabanas de bambu e castelos cujas torres de
isopor de cinco metros de altura e cuidadosamente pintadas parecem
esculpidas em pedra (CATMULL, 2014, p. 9).

Fica manifesto que a Pixar € uma empresa que trabalha com fantasia, entdo seu
ambiente de trabalho ja esta propenso a incorporar elementos do seu universo. Contudo,
0 que vale aqui, € a intengcéo genuina de seus funcionarios de criarem ambientes com os
quais eles se identifiquem, se sintam representados e confortaveis. Na Figura 18 estao
reunidos alguns ambientes da Pixar, que sao percebidos pelos gestores como extensdes

dos proprios trabalhadores no ambiente de trabalho:

Figura 18 — Espacos de trabalho individuais de animadores na Pixar.

Fonte: The Dream of Pixar Disponivel em: https://thedreamofpixar.wordpress.com/2011/03/02/who-
ever-said-office-space-had-to-be-boringAcesso em:19 de janeiro de 2023.
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Em uma passagem, Catmull (2014) relata sobre a sua chegada nos escritorios da
Disney Animations, departamento da Disney nao tdo bem-sucedido naquele periodo, em
que recebeu a incumbéncia de ajudar a promover ali a mesma cultura que havia ajudado
a estabelecer na Pixar. Na sua fala é possivel perceber o quanto elementos que parecem
simples, como a decoragdao do ambiente de trabalho, s&o sutis em impactar o
pertencimento de cada individuo e, consequentemente, sua motivacdo e empenho

criativo.

Aquela foi uma primeira indicagao do trabalho que tinhamos pela frente. Para
mim, alarmante ndo era a falta de objetos pessoais. Era a sensacgao
generalizada de alienacédo e medo representada pela total auséncia de
individualidade. Parecia haver uma énfase indevida na prevencéao de erros,
até mesmo em coisas pequenas, como a decoragao do escritério; ninguém
ousava se expor, nem cometer erros (CATMULL, 2014, p. 256).

No Google, conforme representado nas fotos reunidas na Figura 19, esta pratica
também faz parte da forma como seus integrantes expressam suas personalidades no
ambiente. E reforcam que a aparéncia de “bagunga” que o lugar ganha nada mais é que

um efeito colateral da expresséo pessoal, e isso € visto por eles como um bom sinal.

Figura 19 — Espacos de trabalho de funcionarios do Google.

Fonte: Home Designing Disponivel em: www.home-designing.com/2013/02/googles-new-office-in-
dublin Acesso em: janeiro de 2023.

Wheatley (2006b) caminha no mesmo sentido que Amabile (1998) e Alencar (1996)
ao elencar uma série de praticas que colaboram para que a organizagao seja mais criativa,
entre elas mobilizar a criatividade por meio de significado, que tem a intengao de entender
quem sao as pessoas da organizagdo e o0 que atrai sua atengdo. Afirma também que
escutar as contribuicdes das pessoas, conhecer suas interpretacdes, suas histérias e
suas prioridades no trabalho, transforma as relagées. Conectada a essa ideia, ela apoia-
se na verdade de que: se para a inteligéncia criativa se estabelecer ela precisa de novas

conexdes, uma forma de aumenta-la é ampliando a disponibilidade de dados diversos.
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Esses dados, de acordo com Kao (1997), podem vir da tecnologia da informagéo,
reunindo projetos, descobertas e pesquisas, ou podem vir através do encontro de pessoas

com especialidades, perspectivas e interesses diferentes.

Wheatley (2006b) aponta que é preciso confiar na diversidade, pois pessoas
diferentes fazem as coisas de jeitos diferentes, e isso implica o surgimento de inovagoes.
Segundo ela, quando se dispde a ouvir diversas interpretagdes, descobre-se que elas tém
em comum um centro unificador e as relagdes melhoram. E as pessoas trabalham melhor

quando tém um interesse em comum e atribuem ao trabalho um significado.

Robinson (2012) afirma que a diversidade é um recurso poderoso para as equipes
e para a forca de trabalho como um todo. Aposta que as equipes criativas sao
heterogéneas e reunem pessoas de origens distintas: aquelas que pensam de outra
maneira, com idades e sexo diferentes, ou com formacgdes culturais e experiéncias

profissionais distintas.

Tanto no Google quanto na Netflix e na Pixar esse aspecto surge
significativamente. Schmidt e Rosenberg (2015) confirmam o que averiguamos com
Amabile (1998) de que os gerentes costumam suprimir a criatividade em suas
organizagdes, reunindo equipes homogéneas. Para os gestores do Google, a
homogeneidade na forga de trabalho de uma organizacdo gera fracasso, enquanto a

multiplicidade de pontos de vista é a melhor defesa contra miopia:

Poderiamos sair pela tangente do politicamente correto e afirmar que
contratar uma forga de trabalho plural em termos de raga, orientagéo sexual,
necessidades especiais e qualquer outra coisa que torne as pessoas
diferente é a coisa certa a se fazer (e é). No entanto, do ponto de vista
estritamente corporativo, diversidade na contratagdo € a coisa ainda mais
certa a ser feita. Pessoas com diferentes formagdes veem o mundo de
maneira distinta. Mulheres e homens, brancos e negros, judeus e
mucgulmanos, catdlicos e protestantes, militares e civis, gays e
heterossexuais, latinos e europeus, klingons e romulanos?', asiaticos e
africanos, cadeirantes e ndo portadores de necessidades especiais: essas
perspectivas plurais criam inspiragbes que nao podem ser ensinadas.
Quando reunimos em um ambiente de trabalho, todos se integram para gerar
uma perspectiva mais ampla e inestimavel. (SCHMIDT E ROSENBERG,
2015, p. 128)

Catmull (2014), concorda:

21 Os klingons e romulanos s&o racgas alienigenas ficticias criadas para a série televisiva Star
Trek, que vivem em conflito. Os termos sdo usados aqui como uma analogia a expressao “gregos e
troianos” da cultura geek. A cultura geek, por sua vez, se caracteriza por um estilo de vida no qual os
individuos se interessam por tudo que esta relacionado a tecnologia, gostam de filmes de ficgédo
cientifica, sdo fanaticos por jogos eletrénicos e de tabuleiros.
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Temos que aprender, vezes e vezes, que as percepgdes e experiéncias dos
outros sdo muito diferentes das nossas. Em um ambiente criativo, essas
diferengcas podem ser ativos. Mas, quando n&o as reconhecemos e
respeitamos, elas podem corroer nosso trabalho criativo em vez de
enriquecé-lo (CATMULL, 2014, p. 190).

E possivel perceber nas situagbes narradas que os modelos de mundo distorcem
a visao das pessoas e podem tornar dificil para elas verem aquilo que esta diante delas.
Ao que parece, a imersao no trabalho e convivéncia sob os principios da organizagao faz
com que muitas vezes os trabalhadores nédo vejam o limite entre novas informagdes que
chegam de fora e seus velhos e arraigados modelos mentais — eles se tornam unificados,

como uma experiéncia so.

Quando sao apanhados inadvertidamente em suas interpretagdes, tornam-se
inflexiveis e menos capazes de lidar com os problemas que estdo sendo enfrentados.
Ainda, as pessoas que trabalham juntas o tempo todo ou possuem mais ou menos a
mesma formacgao, especialidade e cenario social tém, em virtude da proximidade e do
histérico comum, modelos de mundo profundamente entrelacados entre si. Nas
organizagdes, onde dezenas ou mesmo centenas de pessoas podem trabalhar muito
préximas, esse efeito se multiplica e, rapidamente, esses modelos concorrentes e muitas
vezes conflitantes conduzem a uma espécie de inércia que torna dificil a aceitacdo de
mudancgas ou a reagao positiva aos desafios. O entrelagamento de muitas visdes € uma
parte inevitavel de qualquer cultura e, a menos que a organizagdo tenha cautela e
introduza uma cultura que tire proveito da diversidade nos grupos e encare os pontos de
vista que estao sendo oferecidos como aditivos, e ndo competitivos, os conflitos surgidos

podem manter grupos de pessoas presos as suas crengas.

Quando enfrentamos complexidade, € reconfortante poder dizer a nds
mesmos que podemos descobrir e compreender todas as facetas de cada
problema, desde que nos esforcemos. Mas isso € uma falacia. Para mim, a
melhor abordagem ¢é aceitar que ndo podemos compreender todas as facetas
de um ambiente complexo e focalizar, em vez disso, técnicas para lidar com
combinacgbes de pontos de vista diferentes. Se adotarmos a atitude de que
pontos de vista diferentes sdo aditivos, e ndo competitivos, seremos mais
eficazes porque nossas ideias ou decisbdes serdo afiadas e temperadas por
esse discurso. Numa cultura sadia e criativa, o pessoal da producéo sente-se
livre para falar e trazer a luz visdes diferentes que poderao ajudar a nos dar
clareza (CATMULL, 2014, p. 183).

Portanto, entendemos junto com Amabile (1998) que, quando se trata de recursos
do grupo de trabalho, o impacto que existem em dar devida importancia ao design das
equipes € bastante elevado. E na andlise das obras, nas trés organizagdes, isso se
confirma. A diversidade aparece como um recurso e é representada de diversas formas:

caracteristicas como género, idade e orientagdo sexual; aspectos culturais das suas
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origens, incluindo etnia e nacionalidade; e também caracteristicas relacionadas a
formagao profissional, incluindo experiéncias anteriores, formagdo académica e

especializagdo — gerando interdisciplinaridade.

Um exemplo real, que retrata a sutileza do impacto da diversidade e da
interdisciplinaridade esta nos relatos da Pixar sobre a fundagao da Universidade Pixar. A
iniciativa comegou com aulas de desenho para expandir a mente dos trabalhadores
(independente de suas fungdes) e o sucesso foi tdo grande que gradualmente expandiram
os curriculos das aulas da “universidade”. Aconteciam aulas de escultura, pintura,
representacao, meditacédo, dancga, filmagem, programagao de computadores, desenho,
teoria das cores, balé. O que a Pixar recebia em troca ndo era melhora direta no
desempenho do trabalho dos seus funcionarios, mas o beneficio da interagdo social.
Catmull (2014) conta que o principal valor naquela atividade era o fato de que havia
técnicos de iluminagdo aprendendo ao lado de pessoas do departamento juridico, da
contabilidade ou da seguranga. No ambiente das aulas, as pessoas se sentiam livres e
interagiam umas com as outras de uma forma diferente do que no ambiente de trabalho.
Naquele ambiente o valor da hierarquia perdia sua validade, e assim, barreiras relacionais

sao quebradas.

Dando simplesmente uma desculpa para que todos trabalhassem duro lado
a lado, humilhados pelo desafio de desenhar um auto retrato, programar um
computador ou esculpir em argila, a Universidade Pixar mudou a cultura para
melhor. Ela ensinou a todos na empresa, ndo importando seu cargo, a
respeitar o trabalho dos colegas. E transformou todos em novos principiantes.
A criatividade envolve passos em falso e imperfeigdes (CATMULL, 2014, p.
227).

Dessa forma, ao explorarmos as realidades das trés organiza¢des elencadas, &
preciso salientar que, tdo importante quanto o design de uma for¢ca de trabalho
diversificada, esta a necessidade de que essas organizagdes estabelegcam, fomentem e
acreditem em uma cultura de comunicagdo que torne aspectos como a diversidade e a

interdisciplinaridade eficientes para a criatividade.
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7 COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

Antes de partirmos para a analise dos aspectos relacionados a comunicacao do
Google, da Pixar e da Netflix, & preciso esclarecer a compreensao de comunicagao nas
organizagdes na qual nos apoiamos para este estudo, na qual, primeiramente, entender
que organizagao e comunicagao sao, de acordo com Silva (2008), atividades humanas
basicas e complexas, que dependem da outra e se alimentam mutuamente. De acordo
com o autor (2008, p.9): “A organizagao so6 atinge o ponto maximo quando comunica, ou

seja, quando atinge o outro, envolvendo-o numa relagao dialégica”.

Para Margarida Kunsch (2010), a comunicagao nas organizagdes, em seu ambito
complexo, faz com que seja necessario enxerga-la inserida nos processos simbdlicos e
com foco nos significados dos agentes envolvidos, dos relacionamentos interpessoais e
grupais, valorizando as praticas comunicativas cotidianas e as interagées nas suas mais
diversas formas de manifestagcdo e construgdo social. Sendo assim, € importante
estabelecermos que, diante das multiplas dimensdes que a comunicagao possui no
universo organizacional, a compreendemos nesta analise no ambito que envolve as
relagdes cotidianas da socialidade organizacional, que podemos denominar como sua

dimensao orgénica. Amorim (2015, p.106), utiliza dessa denominagéao e define:

A partir de sua dimensdo organica, compreendemos a comunicagao
organizacional enquanto trama (in)visivel que perpassa e constitui as
organizagbes, ao mesmo tempo em que € constituida por ela. Emana das
relagdes que ali sdo tecidas, humanizando-as, sendo lugar de produgéao de
sentido, a0 mesmo tempo em que é ordenadora dos sentidos da realidade
organizacional.

Além dos aspectos da sua dimensao organica, as organizagbes também
desenvolvem praticas, atividades, processos, projetos, programas, politicas e diretrizes
que direcionam as interagdes comunicacionais de forma intencional, planejadas e
desenvolvidas para alcancgar certos objetivos institucionais e/ou mercadoldgicos, para
estabelecer relacionamentos pontuais e/ou sistematicos com seus interlocutores e na

tentativa de constituir sua cultura.

Veras (2006) reforca que nos elementos da comunicagdo organica que se
encontram (in)visiveis na teia das relagdes cotidianas estdo os aspectos culturais da
organizagdo. Sendo que, de acordo com Geertz (1973, apud TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 2000, p. 24), por meio da cultura as pessoas “‘se comunicam,

perpetuam-se e desenvolvem seu conhecimento sobre as atitudes em relagao a vida. A
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cultura é a fabrica de significados na qual os seres humanos interpretam sua experiéncia

e orientam suas acobes”.

No entanto, essas dimensdes ndo sao separadas ou acontecem paralelamente.
Na complexidade das organizagdes, as duas estdo em constante influéncia, os aspectos
da dimensao empirica acontecem permeados pelos aspectos da dimensao organica. E
da relagdo delas é que emanam os sentidos sobre a organizagdo, as percepgdes dos

sujeitos que com ela interagem, das mais variadas formas (AMORIM, 2015).

Por isso, precisamos recorrer ao entendimento de Morin (2005) sobre a
complexidade para reforgar por que a abordagem exclusivamente empirica, reificada e
naturalizada das organizagbes ndo consegue contemplar toda a multidimensionalidade
dos fendmenos sociais. Entdo, para compreender o processo organizacional como um
todo, buscamos essencialmente vislumbra-lo a partir do pensamento complexo, que se
vale da complexidade das interagdes, entendendo que € preciso manter o olhar atento

para a compreensao social que va muito além do que é apenas mensuravel.

Os aspectos que podemos denominar de dimensao empirica, por serem fruto de
experiéncias praticas visiveis, sdo sobre os quais temos relatos nas bibliografias.
Entretanto, coube ao nosso esforgo exercitar o pensamento aprofundando em nossa
analise, a partir dos relatos dos autores e os trazidos pelos funcionarios nas integrados
as narrativas, para identificar os aspectos (in)visiveis e interpreta-los para entender seu

impacto no (des)estimulo da criatividade no cotidiano das organizagdes.

7.1 INTERACOES E RELACOES

Baldissera (2018) afirma que as organizagdes séo relagbes e relagbes sao
organizagdes. E consequentemente, essas relagbes vinculativas compreendem
processos comunicacionais em que os diversos sujeitos tensionados transacionam
significagdo e, com isso, (re)tecem permanentemente a prépria organizagdo. Para
Wheatley (2006b, p.46), as relagcbes entre as pessoas sao 0s caminhos que levam
também a inteligéncia do sistema. E por meio delas que a informagdo é criada e
transformada, a identidade da organizagcdo se expande para incluir mais partes

interessadas e o empreendimento se torna mais inteligente.

Quanto mais acesso as pessoas tém umas as outras, mais possibilidades ha.
Sem conexdes, nada acontece. Organizagbes mantidas em equilibrio por
bem projetados mapas organizacionais tendem a morrer. Nos sistemas que
se auto-organizam, todo mundo tem que ter acesso a todo mundo: para fazer
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seu trabalho, as pessoas precisam ter a liberdade de alcangar qualquer lugar
da organizacdo (WHEATLEY, 2006b, p.46).

Sendo assim, identificamos que, para reagir com agilidade e eficiéncia, as
organizagdes analisadas buscam permitir que todos os integrantes tenham acesso a
todos os envolvidos no universo da organizagado. Mais do que abrir as portas, se mostra
evidente a criagéo de situagdes e ambiente que estimulam que as pessoas “topem” umas
com as outras, promovendo encontros e a formagao de conexdes nao planejadas que
geram novas ideias e solugdes integradas. Segundo Wheatley (2006b), quando as
pessoas tém acesso umas as outras, os sistemas se expandem, permitindo uma maior

quantidade de possiveis associacdes criativas.

Como previmos em nosso embasamento tedrico dessa pesquisa, prevalecem nas
organizagdes analisadas, a fim de promover uma cultura de estimulo da criatividade,
aspectos como: a valorizagdo da comunicagéo livre e multilateral entre os integrantes da
organizagcdo, em todos os seus niveis e fungdes; a liberdade de expresséo; o
estabelecimento de ambientes seguros e receptivos para que as pessoas se sintam
confortaveis em trazer suas opinides e dividirem informacgdes, criticas e preocupacgoes; a
instituicdo de espagos e momentos de didlogo e a preocupacédo em fornecer locais
abertos, facilitadores de encontros e trocas de ideias — que vao ao encontro das
concepgodes de Wheatley (2006b) e Baldissera (2018).

7.1.1 Arquitetura para criatividade

Segundo Johnson (2021), as cidades e a web foram motores de inovagao desse
tipo porque, por razdes histéricas complexas, ambas sdo ambientes poderosamente
propicios a criagao, a difusdo e a adogao de boas ideias. Nesses ambientes, e em outros
como eles, podemos identificar caracteristicas comuns que nos levam a padrbes de

cenarios em que a criatividade € mais propensa.

Na linguagem da teoria da complexidade, esses padrdoes de inovagéo e
criatividade sao fractais: eles reaparecem em forma reconhecivel quando
ampliamos e reduzimos porgbes de imagens, passando de moléculas para
neurdnio, para pixel, para calgada. Quer estejamos olhando para as
inovagbes da vida baseada no carbono ou para a explosédo de novas
ferramentas de software, tende a gravitar rumo a certos padrdes recorrentes,
quer sejam emergentes e auto organizativos, quer sejam deliberadamente
fabricados por agentes humanos. (JOHNSON, 2021, p.20-21)

Wheatley (2006b), por exemplo, também teoriza em um contexto diferente a partir

do comportamento de pequenos seres colaborativos:
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Um exemplo surpreendente de comportamento complexo e coordenado que
dispensa lideres ou planos é o dos cupins construtores de torres. Na Africa e
na Australia, esses cupins constroem torres altas e intrincadas: sdo as
maiores estruturas da terra, proporcionalmente ao tamanho dos construtores.
Sao maravilhas de engenharia, cheias de cadmaras, tuneis e arcos, além de
recursos para umidificar e condicionar o ar. Os cupins realizam esse feito
segundo uma bizarra descricdo de cargo. Eles se movimentam a vontade,
batem uns nos outros e reagem. Observam o que os outros estdo fazendo e
coordenam a propria atividade segundo essa informagéo. Sem projetos nem
engenheiros, seus arcos se encontram no meio (WHEATLEY, 2006b, p. 42).

Ao enxergarmos nas organizagdes as condi¢des que as auto-organizam, o0s
individuos séo focalizados de maneira semelhante: os membros estabelecem conexdes
entre si e cada um determina o proprio comportamento com base no propdsito coletivo e
em informacdes sobre 0 que seus vizinhos estao fazendo. Fornecer condigdes para que
isso acontega permite que a organizagao tenha acesso a proépria inteligéncia e se adapte

de acordo com as necessidades.

Durante muito tempo, a concepcéao tradicional dos espacos de atuagao esteve
enraizada no modelo de trabalho do século 19. Quando a énfase migra para o
processamento eficiente das tarefas, as principais consideragées do ambiente profissional
passam a ser a produtividade, o aproveitamento maximo e a uniformidade. Dificilmente
esses ambientes sdo os mais adequados para estimular a criatividade (ROBINSON,
2012).

De acordo com Fischer (2010), as regras impostas por meio dos ambientes
evidenciam também a relagéo entre a organizagao do espago e a comunicag¢ao. A maneira
como o espago organizacional se configura tem a capacidade de orientar a comunicagao
humana, ao impor vias de circulagdo ou desfazer barreiras e aproximar pessoas, ao
disponibilizar possibilidades formais de comunicagéo ou, em decorréncia de sua auséncia
ou pelo seu mau gerenciamento, estimular os informais. Segundo Hastings (2020),
quando ha oportunidade de dialogo, € provavel que se escute assuntos importantes

acontecerem pelos corredores.

Schmidt e Rosenberg (2015) relatam que no Google os escritérios sdo projetados
para maximizar a energia e a interagao, evitando o isolamento e a ideia de status. Para
os autores, o desenho tradicional de um escritorio, com cubiculos e salas individuais, &
concebido para manter um estado invariavel de quietude. E o que se quer em um
ambiente que estimula a criatividade € o oposto: o estado invariavel de ser altamente
interativo, com “escritérios amontoados e barulhentos, cheios de energia frenética”,

segundo eles.
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Fica claro que para o Google é muito importante que suas pessoas atuem
integradamente, incentivados a trabalharem e até comerem e viverem juntas. Na
concepgao do Google isso também inclui misturar diferentes areas e fungdes. A
organizagao acredita que a proximidade faz com que cada um tenha mais conhecimento
sobre as areas uns do outros, sobre os produtos com os quais trabalham e suas
respectivas etapas, contribuindo umas com as outras. Na metafora de Whealtey (2006),
mais cupins de habilidades diferentes se esbarram e trocam informag¢des para seguir a

construgao.

Os encontros constantes permitem uma colisdo maior de ideias e facilita a troca
de informacdes de forma agil e muitas vezes instantdnea. Quanto maior o numero de
possiveis associacdes, maior € o campo para o florescimento criativo. De acordo com
Robinson (2012), a criatividade depende das relagdes e é movida mais pela colaboragéo

do que por esforgos individuais.

Todos nés estamos inseridos em “teias de significados” e ndo podemos evitar
receber fortes influéncias das ideias alheias. O conhecimento cultural € uma
rede complexa, da qual conhecemos apenas um trecho relativamente
pequeno (ROBINSON, 2012, p. 201).

A vista disso, Robinson (2012) reforca que a criatividade de uma cultura depende
da abertura dessas redes e da facilidade de acesso ao conhecimento do outro: “A
criatividade depende dessas conexdes e, com grande frequéncia, € movida pela
colaboragdo tanto quanto (ou talvez até mais) do que pelos esforgos individuais
(ROBINSON, 2012, p. 202)”. Para o autor, ainda, insights criativos muitas vezes decorrem
de conexdes incomuns, como novas analogias entre ideias ndo relacionadas previamente
e isso é favorecido quando se criam ambientes em que essas possibilidades sejam

combinadas.

Portanto, € notavel que muito da intengdo do Google nos seus esforgos esta a
interdisciplinaridade, que permite a elaboracdo de uma visdo mais ampla a respeito das

tematicas:

No século da Internet, a tarefa de um gerente de produto é trabalhar junto
com as pessoas que projetam, executam e desenvolvem coisas para criar
produtos excelentes. Parte disso envolve o trabalho administrativo tradicional
de determinar o ciclo de vida do produto, definir suas etapas, representar a
voz do consumidor e comunica a equipe e aos gestores. No entanto, os
gerentes de produto criativos inteligentes precisam, acima de tudo, ter
inspiragdes técnicas que tornem os produtos ainda melhores. Elas resultam
do conhecimento sobre como as pessoas usam o0s produtos (e como esses
padroes mudardo a medida que a tecnologia avancgar), da compreensao a
analise de dados, da observagao das tendéncias da tecnologia e da previsao
de como elas afetardo a industria. Para fazer isso bem, gerentes de produto
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precisam trabalhar, comer, e viver com 0s engenheiros (ou quimicos,
bidlogos, designers ou quaisquer que sejam os tipos de criativos inteligentes
que a empresa emprega para projetar e desenvolver produtos) (SCHMIDT E
ROSENBERG, 2015, p.54).

A fim de melhor compreendermos como de fato sdo esses ambientes, julgamos
necessario para esta pesquisa complementarmos a analise com a busca por fontes
visuais dos ambientes das organizagdes caracterizadas nas bibliografias. Para isso,
percorremos sites de arquitetura e reportagens que apresentassem retratos dos

ambientes descritos.

No caso do Google, é visivel em todas as suas sedes a disposicédo de ambientes
que favorecem os encontros e a informalidade. Existem algumas salas isoladas, que
inclusive sdo mencionadas por Schmidt e Rosenberg (2015) como essenciais para
refugios do pensamento, mas a maioria dos ambientes reunem diversas pessoas em
grandes salas sem paredes ou divisérias altas. A arquitetura dos interiores também é
visualmente divertida e colorida, uma estética que, segundo seus gestores, busca
transmitir inspiracdo e o clima amigavel e espontaneo da organizagdo. Os ambientes
também combinam a cultura e identidade organizacional com simbolos tipicos do pais em

qgue se encontram, valorizando sua identidade (Figura 20):

Figura 20 — Instalagbes da sede do Google, em Dublin.

Fonte: Home Designing Disponivel em: http://www.home-designing.com/2013/02/googles-new-office-
in-dublin Acesso em: janeiro de 2023.
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Catmull (2014) também conversa no mesmo sentido e exalta o design do prédio
da Pixar, desenhado pelo proprio Steve Jobs, que modelou o ambiente de trabalho de
forma que beneficiasse a criatividade de seus integrantes. Segundo Catmull (2014), Steve
acreditava muito no poder da “mistura acidental” de pessoas e que a criatividade nao era

um empreendimento solitario.

Steve Jobs dirigiu todos os detalhes da construg&o do edificio da Pixar, das pontes
em arco no atrio central até as poltronas das salas de projegcao. Segundo Catmull (2014),
ele ndo queria barreiras e por isso a maioria dos ambientes s&o abertos e convidativos.
Desenhou uma entrada unica para o edificio, para que todos se vissem ao entrar, e
diversos ambientes foram projetados para que resultassem em um trafego cruzado em
que as pessoas se encontrassem sem querer o dia inteiro. Por isso o prédio ganhou uma
configuragdo horizontalizada, visivel na Figura 21, que mostra uma vista frontal da
fachada do prédio, fornecendo um melhor fluxo de comunicagcdo e aumentando a

possibilidade de encontros casuais.

[P
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Figura 21 — Vistas do Steve Jobs Building, na sede da Pixar

Fonte: Office Snapshots. Disponivel em: https://officesnapshots.com/2012/07/16/pixar-
headquarters-and-the-legacy-of-steve-jobs/ Acesso em: janeiro de 2023.
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As decoragbes sdo simples em termos de design arquitetbnico e utilizam
principalmente a ostentagcdo dos personagens e quadros com pdster e cenas de seus
filmes para compor os ambientes, o que colabora para imersao dos seus funcionarios no
universo da Pixar o tempo todo, representando a cultura da organizagao e valorizando as

conquistas das equipes com as premiagoes alcangadas (Figura 22).

Figura 22 — Entrada externa e recepgéo da Pixar

Fonte: Office Sanpshots. Disponivel em: https://officesnapshots.com/2012/07/16/pixar-
headquarters-and-the-legacy-of-steve-jobs/ Acesso em: janeiro de 2023.

Em 2006, quando a Walt Disney Co. comprou a Pixar, a intengado era abastecer os
estudios de animagédo da companhia com a mesma cultura criativa da Pixar, que estava
em um ritmo acelerado de producéo de sucessos. Catmull e John Lasseter assumiram a
gestdo do estudio na época e relatam que o projeto do edificio das equipes da Disney
refletia diretamente o problema relatado pela sua gestdo. Segundo Catmull (2014), a
sensagao que eles tiveram ali era de alienagdo do seu pessoal. O layout do espago
impedia a colaboragéo e a troca de ideias que, para os gestores da Pixar, era fundamental
para o trabalho criativo, e o fato de os funcionarios estarem espalhados por quatro
andares dificultava que se encontrassem. Nos dois andares inferiores, que pareciam
calabougos, com poucas janelas e baixa iluminagéo natural, ndo promoviam de nenhuma
forma a criatividade e a inspiragao, pelo contrario, causavam sufocagao e isolamento. No
ultimo andar, o dos executivos, tinham um portal imponente que desencorajava a entrada
— criando uma sensagao de condominio fechado. Eles relatam as mudancgas que fizeram
ao assumirem a gestao do estudio:

Em vez de um portal separando “nés” dos “outros”, instalamos um carpete

cujos painéis de cores brilhantes, como pistas de uma estrada, guiavam as
pessoas até nossas salas, e ndo para longe delas. Demolimos varias paredes
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para criar um local central de reunido diante de nossas portas, completo, com
café e lanchonete. Essas mudangas podem parecer simbélicas ou mesmo
superficiais, mas as mensagens que elas enviaram prepararam o cenario
para algumas mudangas organizacionais importantes. (CATMULL, 2014, p.
258)

Na Netflix, os espacos de trabalho abertos também sao valorizados a fim de
promover a comunicag¢ao e colocar em pratica outros valores e aspectos comportamentais
que sao esperados pelas liderangas, como feedback constante, compartiihamento de

informacdes e liberdade em relagao a forma de trabalho dos seus funcionarios.

N&o se trata apenas de escritorios. Qualquer area fechada simboliza coisas
ocultas e significa que nao confiamos uns nos outros. Em uma das minhas
primeiras viagens aos nossos escritérios em Singapura, vi que Nnossos
funcionarios recebiam armarios com cadeados nos quais podiam trancar suas
coisas quando saiam a noite. Insisti que nos livrassemos das fechaduras
(HASTINGS, 2020, p.139).

Os espacos organizacionais da Netflix, assim como no Google, sdo compostos por
uma arquitetura contemporanea que permite a movimentacéao livre dos individuos. Nas
imagens que encontramos, raramente os funcionarios sdo vistos em areas de trabalho
individuais, mais frequentemente estdo em ambientes compartilhados, mesmo que
trabalhando sozinhos. Assim como na Pixar, os ambientes ostentam imagens das
producgdes (séries, filmes, animagdes do catalogo ou produzidas pela propria Netflix) e
também os prémios ganhados por elas. O ambiente possui uma iluminacdo clara e,

geralmente, natural — elementos visiveis nas imagens da Figura 23.
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Figura 23 — Instalagdes da Netflix na Califérnia

Fonte: Office Inspiration. Disponivel em: https://www.officeinspiration.com/en/offices/netflix_los-gatos/
Acesso em: janeiro de 2023

Figura 24 — Areas comuns internas e externas da Netflix, na Califérnia

Fonte: Architectural Digest Disponivel em: https://www.architecturaldigest.in/content/netflix-
office-tour-los-angeles-hollywood/ Acesso em: janeiro de 2023.
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Os espacgos organizacionais, além de poderem ser avaliados a partir de seus
aspectos fisicos e de sua usabilidade real, também podem ser compreendidos a partir da
Psicologia Ambiental e sdo repletos de sentidos. Cada detalhe de uma organizagéo tende
a revelar significagées acerca das intengdes e valores daqueles que os construiram, os
habitam e os lideram. Também revelam de forma tangivel aspectos de sua cultura e geram
expectativas sobre quem sdo seus sujeitos, assim como o comportamento que se espera
deles (CARVALHO, 2011).

Para Robinson (2012), o ambiente fisico € uma poderosa concretizagao da cultura
de uma organizagao. A proporgéao e a distribuicdo dos locais de trabalho, a configuragao
dos moveis e equipamentos, a qualidade de iluminagcéo, os acessorios e até as cores

contribuem para criar ambientes que podem estimular ou inibir a criatividade.

Segundo Amorim (2015, p. 55), isso nos mostra o quanto os ambientes, em suas
tramas (in)visiveis refletidas em sua materialidade, como em sua estrutura fisica e na
organizagdo dos seus espacgos, situam a pessoa social, cultural e economicamente,
exatamente por estarem inseparavelmente relacionados aos sistemas social, econémico,

politico e cultural nos quais se encontram.

7

O espacgo organizacional também é um “sistema de atribuicdo de lugares que
consiste em repartir categorias de individuos em locais definidos, segundo uma escala
social rigorosa” (FISCHER, 2010, p. 90), ou seja, a organizagao utiliza mecanismos para
designar cada trabalhador a seu campo de insergao, os lugares a que tem acesso, 0s que
lhe sdo de alguma forma obrigatorios e até os que lhe sdo, formalmente ou

psicologicamente, proibidos.

De acordo com Amorim (2015), grande parte dos espagos organizacionais €&
pensado em torno desses principios, que consistem em fixar cada pessoa em um

determinado lugar, segundo suas atribui¢gdes e importancia no contexto organizacional:

Essa designacao se da a partir de outro aspecto essencial das estruturas
sociais: o sistema hierarquico que, por sua vez, também determina aspectos
do ambiente fisico das organiza¢des, como tamanho da sala, sua posi¢do na
estrutura edificada, os objetos decorativos, o estilo dos moéveis, e também séo
os fatores hierarquicos que autorizam mais ou menos o sujeito a transitar
livremente pela organizacdo. O sistema hierarquico esta implicito nos tipos
de arrumacao que buscam tornar visiveis os que tém de executar tarefas. O
principio da visibilidade nos espagos esta ligado a necessidade de dominagao
inerente a organizacgéo do trabalho (AMORIM, 2015, p.56).

Os espagos que podemos observar no Google, na Pixar e na Netflix: abertos, livres

de paredes, divisérias ou qualquer tipo de separagdao tém o intuito de favorecer a
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comunicagcdo e aproximar as relacbes entre os trabalhadores. O principio dessa
organizagao do espacgo baseia-se em uma ideia de comunicagao, abertura e aparente

desaparecimento dos niveis hierarquicos.

Essa concepg¢ao de modelo de escritério mostra como os componentes de um tipo
de arrumacgao séo objetos de um codigo simbdlico que valoriza, por exemplo, tudo aquilo
que se aproxima da eliminagcao de obstaculos ou de fronteiras fisicas, como equivalentes
culturais de um ambiente positivo no qual o espago aberto tem a conotagédo de lugar
apropriado para um melhor desempenho. Como vemos, a condigao do préprio espago
funcional é determinada pela presenca de elementos culturais que tendem a apresenta-
lo como funcional (FISCHER, 2010, p. 93)

E possivel perceber entdo que a configuracdo dos espacos das organizagdes nao
estd apenas ligada as caracteristicas das atividades do trabalho, ao deixarem
transparecer seus valores, sua cultura e elementos que compdem as suas identidades
organizacionais. Por conseguinte, a organizagao dos espagos pode significar uma maior
e/ou menor abertura @ comunicagdo, e determinam, em maior e/ou menor grau, 0S
relacionamentos, as condutas, os acessos, as possibilidades de circulagdo das pessoas,
sinalizam as relagbes de poder, os niveis hierarquicos e também materializam a histodria,

memoria, cultura, valores e o préprio modelo de gestdo da organizagao.

Segundo Schmidt e Rosenberg (2015), a mistura originada ao “aglomerar’ as
pessoas € combustivel para a criatividade. Portanto, utilizam o conceito de “manter todo
mundo apinhado” como um elemento essencial. Segundo eles: “Quando, com uma
simples esticada de brago, vocé pode tocar o ombro do seu colega de trabalho, ndo ha
nada no caminho da comunicagcdo e do fluxo de ideias entre vocés” (SCHMIDT E
ROSENBERG, 2015, p.53).

Lembrando que, segundo Morin (2001, p.35): a dialdgica cultural favorece o calor
cultural que a favorece. Ou seja, 0 agrupamento da pluralidade, das trocas, dos dialogos,
constituem uma alta complexidade cultural. E em consequéncia, faz-se possivel o
aproveitamento de uma enorme diversidade de ideias diferentes que se encontram e se

tornam complementares.

Entretanto, ndo podemos limitar a ocorréncia da comunicagao e a interagao entre
os individuos apenas a facilitagdo fisica do processo. De acordo com Amabile (1998),
quando se trata do recurso do espaco fisico é de sabedoria convencional que as equipes
criativas precisam de escritérios abertos e confortaveis. Segundo ela, essa atmosfera néo

prejudicara a criatividade e pode até ajudar, mas ndo deve sobrepor-se a outras iniciativas
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gerenciais que influenciam a criatividade: “De fato, um problema que vemos
repetidamente € que os gerentes prestam atengao na criagdo do espaco fisico “certo” em
detrimento de agbes de maior impacto (AMABILE, 1998, n.p).

Por vezes, em organizagbes em que a comunicagao € verticalizada, nem todos
tém direito a fala e os que a possuem a utilizam no imperativo. Nessas situacdes os
didlogos s&o raros ou entdo quase inexistentes. Seus espagos costumam nao favorecer
a comunicacdo entre as pessoas e tampouco as relacbes entre elas. O periodo de
trabalho é dedicado exclusivamente a producgédo, preferencialmente ininterrupta,
suprimindo o potencial criativo de seus individuos. Entretanto, o que podemos observar
nas organizagdes analisadas € que seus ambientes organizacionais possibilitam a
construgao de vinculos e espagos de interagéo, fazendo com que a dimensao humana de
cada uma delas seja considerada relevante para a gestdo, criando um clima favoravel
para a cooperagao e coabitagdo, aspectos que prevalecem para a instalagdo de uma

cultura de criatividade.

7.2 COMUNICACAO HORIZONTAL

Durante uma passagem da narrativa, Catmull (2014) conta sobre uma grande
mesa que havia em uma das principais salas de reunido na Pixar. Ele descreve-a como
“longa e estreita, como aquelas que se vé numa comédia a respeito de um casal velho e
rico que se senta para jantar com uma pessoa em cada extremo e eles precisam gritar
para conversar’. Segundo ele, aquela mesa simbolizava tudo que ele acreditava haver de

errado com a comunicagao em uma organizagao:

Faziamos reunides regulares a respeito de nossos filmes em torno daquela
mesa — trinta pessoas ao longo de duas longas fileiras, em geral com mais
pessoas sentadas ao longo das paredes —, e todos ficavam tao espalhados
que a comunicagao era dificil. Para os infelizes sentados nos extremos, as
ideias ndo fluiam porque era quase impossivel fazer contato visual sem
esticar o pescocgo. Além disso, como era importante que o diretor e o produtor
dos filmes em questdo conseguissem ouvir o que todos estavam dizendo,
eles tinham que ficar no centro da mesa. O mesmo se dava com os lideres
criativos da Pixar: John Lasseter, diretor criativo, e eu, além de um punhado
de nossos mais experientes diretores, produtores e escritores. Para garantir
que essas pessoas sempre ficassem juntas, alguém comegou a colocar
cartdes na mesa. Parecia que estdvamos em um jantar formal (CATMULL,
2014, P. 19)

Em sua fala e na forma como ele escolhe descrever o impacto do significado
daquele moével na cultura que almejava incentivar, fica perceptivel a preocupagédo com,

além da funcionalidade literal daquele suporte fisico, a simbologia que ela transmitia no
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dia a dia de trabalho entre os que integravam as reunides. Uma simples mesa €, naquela
condicao, carregada de sentidos: simbolizava um sistema hierarquico que diminuia o
espaco de fala dos individuos ocupantes de cargos mais distantes do centro da conversa,

fazendo até com que a sua participacao parecesse intrusiva.

Catmull (2014) comenta sobre a gravidade da hierarquia prevalecer, podendo
prejudicar a organizagdo em diversos niveis, e considera que o impacto da promogéao de
uma comunicagao aberta é imensuravel, pois enxerga que todos devem ser responsaveis
pela geracao de ideias criativas na organizagdo, mas que para isso devem perceber esse
espaco. Ele relata a historia do estatistico W. Edwards Deming, que ficou conhecido por
criar, enquanto trabalhava na reconstru¢ao do Japao em 1951, técnicas de melhoramento
da produtividade e qualidade nas fabricas. De acordo com as ideias de Deming, a
responsabilidade para encontrar e corrigir problemas deveria estar com qualquer
funcionario, do mais alto gerente ao operario da linha de produgéo. Caso qualquer um, de
qualquer nivel, identificasse um problema no processo de produgdo, deveria ser
encorajado a parar a linha de montagem. Os trabalhadores ndo s6 podiam sugerir
mudangas e comunicar problemas como eram incentivados a isso, despertando o

sentimento de valorizagao individual, satisfacéo e orgulho.

lluminar o caminho da atuagao a partir de uma abordagem como essa demonstra
a intencdo em dar prioridade e responsabilidade as pessoas mais envolvidas nas suas
funcdes. Valorizando a crengca de que as melhores pessoas para tomar decisbes em
relacdo aquele topico sdo aquelas diretamente envolvidas nele. Esse processo exige o
estabelecimento de uma atmosfera de liberdade de expressao, respeito e valorizagédo da
contribuicdo de cada um e de abertura a mudancas — aspectos que estimulam o
desenvolvimento da capacidade criativa dos individuos, pois, ao saberem que tém espaco
para contribuir, mantém suas mentes atentas para possiveis contribuicdes. Se as normas
e praticas da organizagado nao permitirem a colaboragéo ativa dos seus funcionarios, a
comunicacgao for verticalizada e o espaco de fala for inacessivel, as pessoas nao se
sentirdo confortaveis em suas colocagdes e a criatividade sera suprimida, uma vez que
dificilmente o individuo estara propenso a elaborar sobre sua fungdo (ALENCAR, 1996;
AMABILE 1998). Aspectos como esses podem estar encobertos por sutilezas culturais
que enredam a organizacao. Geertz (1989) coloca que pequenos gestos, habitos e termos
que constituem a cultura de uma organizagdo podem colaborar ou prejudicar o
estabelecimento das relagdes. O dialogo, sendo a base da rede que tece uma
organizacao, € repleto deles. Signos e expressdes proprios da organizacido, que

estabelecem sua cultura.
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Sao notaveis os esforgos das trés organizagdes para que cargos e hierarquias
percam seus significados, com o objetivo de maximizar a comunicagdo nas suas
organizagdes. Mas é comum que, como em situagées como essa a respeito da mesa na
sala de reunides, isso involuntariamente permita uma mensagem diferente, criando

obstaculos que desencorajam a participagdo das pessoas.

Tanto na Pixar como na Netflix fica evidente que a horizontalidade da comunicagao
€ um exercicio diario do cotidiano das organizagdes. Para estabelecer uma comunicagao
organica entre os individuos é preciso praticar e aperfeigoar a abertura de todos
constantemente. Algumas praticas sao relatadas para auxiliar nesse sentido, como a
propria linguagem falada pela disposicdo dos ambientes em que as pessoas estédo
inseridas; a informalidade e aproximagao entre as pessoas, principalmente de niveis
hierarquicos diferentes; a disponibilidade para conversas com escuta ativa; saber lidar
com criticas e também feedbacks sinceros. O exercicio diario desses elementos pode

apoiar na constituicdo de um ambiente que favorece a criatividade.

Duas praticas se destacaram na exploragao das bibliografias como forma de abrir
didlogos genuinos entre as pessoas: estabelecer objetivos claros e comuns e determinar
um momento especifico dedicado ao debate, permitindo que todos possam participar e,
acima de tudo, sentirem-se ouvidos e cooperantes com a tarefa. O senso de importancia
faz com que os individuos se sintam confortaveis e demonstra que a organizagdo tem

interesse em ouvi-los, abrindo portas para dialogos futuros.

A primeira é narrada sobre a Pixar, chamada de “Dia de Observagdes”. Na intencao
de colocar em pratica um dos principios centrais de sua cultura de que boas ideias podem
vir de todas as partes e que, por isso, todos devem sentir-se a vontade para falar, esse
dia se resumia no exercicio de diversas atividades, miscigenando grupos de trabalho para

discutirem e produzirem solug¢des juntos para aprimorar e otimizar o trabalho da Pixar.

Entre as etapas dessa pratica estavam: a implementacdo de uma caixa de
sugestdes eletrénica, em que os funcionarios podiam apresentar topicos para discussao
que achassem uteis para tornar a Pixar mais inovadora e eficiente — na ocasido narrada,
muitos departamentos criaram seus préprios féruns para debater quais eram as
verdadeiras questdes centrais na Pixar; o segundo passo envolvia revisar as sugestdes
recebidas (cerca de quatro mil e-mails na ocasido descrita) e descartar aquelas que
pareciam reclamacgdes gerais, preferindo aquelas que se conectavam diretamente a
resolucdo dos problemas levantados inicialmente. Nesta preparacdo para o Dia de

Observacéao, eles juntaram as sugestdes que eram semelhantes e chegaram a 293
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tépicos para discussdao. Como o numero ainda era elevado para um unico dia, reduziram
para 120 topicos, organizados em categorias amplas como: treinamento, cultura,
compartilhamento de recursos, ferramentas e tecnologia e fluxos de trabalho. Depois,
foram estabelecidas sessbes de acordo com uma pesquisa de interesse dos funcionarios
sobre cada tépico. E finalmente cada um pode determinar suas programacgoes,

inscrevendo-se para as sessdes que |lhes interessassem mais.

Por fim, o Dia de Observagdes na Pixar envolveu quase todos os funcionarios,
aproximadamente 1.059 pessoas, que debateram 106 tépicos em 171 sessdes
gerenciadas por 138 facilitadores em 66 espagos em trés edificios. Com todos reunidos
no atrio do edificio Steve Jobs, Catmull (2014) relata sobre aquele dia e como se sentiu

ao final:

Eu sabia que as coisas estavam indo bem pelas expressoes faciais de nossos
colegas quando se apressavam de uma sessdo para outra. Elas estavam
brilhando. No final do dia, quando toda a empresa se reuniu la fora para
cerveja, cachorros-quentes e algumas analises, notei que algumas pessoas
de diferentes departamentos continuavam a discutir aquilo que haviam
comegado la dentro. A energia em todo o lugar era intensa. Aquela era a Pixar
que eles queriam, que nés queriamos (CATMULL, 2014, p.292).

Segundo Catmull (2014), os funcionarios também se sentiram bastante satisfeitos
por serem ouvidos e também por poderem receber pontos de vista completamente novos

e aprender a partir dos desafios de outros departamentos.

No mesmo sentido, em uma pratica realizada na Netflix em uma reuniao trimestral
de negocios, foram colocados os quatrocentos funcionarios de todos os niveis em
sessenta mesas redondas, divididos em grupos de seis ou sete. Eles receberam um
pequeno cartdo com uma pergunta para ser debatida, um exemplo de uma delas foi
‘Devemos gastar mais dinheiro, menos dinheiro ou nenhum dinheiro em conteudo

infantil ?”

Segundo os relatos de Hastings (2020), houve um “tsunami de apoio ao
investimento em conteudo infantil”, o qual, para a gestdo, ndo deveria ser foco de
investimento na Netflix. Na ocasido, uma diretora, que também era mae, subiu ao palco e
declarou que antes de trabalhar na Netflix, assinava a plataforma de streaming apenas
para que a filha pudesse assistir a um desenho especifico. E segundo ela, atualmente,
pais € maes costumam se preocupar com o que os filhos assistem, mais do que com eles
mesmos. Na sequéncia, a declaracdo desta funcionaria estimulou que outro pai
anunciasse que, assim como ela, antes de estar na Netflix como funcionario, assinava o

servigco apenas porque podia confiar nos conteudos que estavam ali para seus filhos: “Na
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Netflix, ndo ha anuncios como na TV e nenhum perigoso pogo sem fundo para meu filho
cair, como no YouTube”. Um apés o outro, os funcionarios foram se complementando e
trazendo justificativas para dizer que consideravam os programas infantis essenciais para
a base de clientes. E em seis meses a Netflix contratou um novo vice-presidente de

programacao infantil.

Atividades desse tipo possuem mais do que impactos tangiveis para a busca de
solugdes para problemas corporativos. Elas sao instrumentos que geram pertencimento
aos individuos da organizagédo a partir do momento que |lhes oferece espago de fala,
valoriza essa contribuicdo e ainda permite que eles compartilhem, troquem e aprendam
com outros integrantes do mesmo sistema. Como aprendemos com Wheatley (2006b),
esse exercicio expande o sistema e cria vinculos entre rela¢des que fortalecem a energia

criadora do grupo.

Conforme ja foi inserido nesta analise por sua qualidade colaborativa, por derrubar
barreiras hierarquicas e por colocar individuos de diferentes especialidades e niveis em
momentos de conversas diretas, o Banco de Cérebros da Pixar € um dos seus

mecanismos vitais.

Sua premissa é simples: junte numa sala pessoas inteligentes e apaixonadas,
encarregue-as de identificar e solucionar problemas, e as encoraje a ser
sinceras umas com as outras. De certa forma, as pessoas forgadas a ser
honestas sentem-se mais livres quando perguntadas a respeito da sua
sinceridade; elas podem optar podem optar por ser ou nao ser sinceras e,
quando optam por sé-lo, isso tende a ser genuino (CATMULL, 2014, p. 100).

Pelas dinamicas descritas, ele ndo se difere de qualquer outro grupo de pessoas
reunidas para discutirem sobre um projeto. Entretanto, ao que nos é possivel perceber, a
pratica ganhou ao longo do tempo na organizagdo um significado cultural importante.
Segundo Catmull (2014), ele nasceu de forma organica, a partir da pratica do dialogo e
do compartilhamento do que todos estdo fazendo, uma caracteristica importante da
cultura da Pixar. Um filme, assim como qualquer projeto, exigia da equipe saber o que
cada parte estava desenvolvendo, principalmente por estarem, durante a produgéo do
primeiro Toy Story, produzindo-o e testando pela primeira vez a tecnologia que eles
mesmos desenvolveram. Cada segundo de cena envolvia pensar na riqueza da historia,
no movimento do personagem e como a ferramenta de animagdo por computador
resolveria aquilo. A sinergia da pequena equipe da época precisava ser muito precisa e

colaborativa. Cada integrante era cumplice do trabalho do outro.

Quando a sequéncia de Toy Story 2 teve problemas e precisou que as equipes se

reunissem para “conserta-lo”, conforme relata Catmull (2014), foi quando o Banco entrou
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para o vocabulario da Pixar como um termo oficial. A principal caracteristica a se saber
ao participar do Banco de Cérebros € que nada deve ser levado para o nivel pessoal, as
pessoas reunidas ali estdo dirigidas a solugdo do problema de forma construtiva. Egos
devem ser deixados do lado de fora, enquanto a humildade, a abertura e a generosidade

devem estar sempre presentes:

Eles discutiam — algumas vezes de forma acalorada —, mas sempre a respeito
do projeto. Nao eram motivadas por coisas, como receber crédito por uma
ideia, agradar aos supervisores, vencer uma argumentacgao so para dizer que
o fez — que com tanta frequéncia espreitam sob a superficie das interagdes
ligadas ao trabalho. Os membros se viam como pares (CATMULL, 2014,
p.102).

Para estabelecer esse comportamento, alguns elementos foram sendo
aprimorados ao longo dos anos, a partir das experiéncias que foram sendo vividas. Entre
eles estdo: incluir uma grande variedade de pessoas — diretores, escritores, engenheiros
— e manter claro o objetivo central da conversa, por exemplo, avaliar o trecho do filme que
estd sendo desenvolvido (o dono do projeto pode apresentar ja trazendo alguma
dificuldade ou so6 colocar a exibicdo em teste, ouvindo a percepg¢ao dos colegas de
diferentes areas); além de dar espaco de fala para todos, ou seja, estagiarios séo
incentivados a opinarem sobre trabalhos que estdo sendo expostos por um diretor, por

exemplo.

Todavia, existe um condicionamento social natural das pessoas que desencoraja
contar a verdade aqueles que sao vistos como ocupantes de posi¢coes mais elevadas.

Catmull (2014) exemplifica:

Imaginemos que vocé acabou de entrar numa reuniao do Banco de Cérebros
pela primeira vez e sentou-se numa sala cheia de pessoas inteligentes e
experientes para discutir um filme que acabou de ser exibido. Ha muitas boas
razbes para ter cuidado a respeito do que vocé vai dizer, certo? Vocé quer
ser educado, quer respeitar os outros e ndo quer se embaragar ou dar a
entender que tem todas as respostas. Antes de falar, por mais seguro que
esteja, vocé ira se perguntar: Essa ideia € boa ou estupida? Quantas vezes
irdo permitir que eu diga algo estupido antes de os outros comegarem a
duvidar de mim? Posso dizer ao diretor que seu protagonista é desagradavel,
improvavel, ou que seu segundo ato é incompreensivel? Nao é que vocé
queira ser desonesto ou se omitir perante os outros. Nesse ponto, vocé nem
esta pensando a respeito de sinceridade, mas sim de nao parecer um idiota
(CATMULL, 2014, p. 103).

Na mesma linha, Meyer retrata uma situacao hipotética para exemplificar a cultura
da Netflix, questionando o quanto as pessoas pensam em perguntas como “Devo dizer
alguma coisa?”, quando escutam algo com a qual ndo concordam em uma reunido de

trabalho:
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Vocé nem sempre fica calado, mas muitas vezes fica — e, nesse caso é
provavel que seja por um destes motivos: vocé acha que sua opinido nao
sera apoiada; vocé nao quer ser visto como “dificil”’; vocé ndo quer entrar em
uma discussdo desagradavel; vocé ndo quer arriscar aborrecer ou irritar os
colegas; vocé tem receio de “nao fazer parte da equipe”. Mas se vocé trabalha
na Netflix, provavelmente vocé falara (MEYER in HASTINGS, 2020, p.43).

No Google, Schmidt e Rosenberg (2015) brincam com a expressao Hippos, em
inglés significa hipop6tamos, e lembram que eles s&o os animais mais perigosos do
mundo. Entretanto, os hippos aos quais eles se referem sédo os “Highest-paid Persons’s
Opinion” (opinido da pessoa com o maior salario). Segundo os gestores, no Google, em
termos de qualidade de decisdes o salario € irrelevante, e a experiéncia s6 tem valor se
usada para embasar um argumento vencedor. O que importa deve ser a qualidade das
ideias, ndo quem as sugeriu.

Criar uma meritocracia requer a mesma participagéo tanto da parte do hippo,
que poderia reinar por decreto, quanto do corajoso criativo inteligente, que

arrisca ser atropelado ao defender a qualidade e o mérito (SCHMIDT E
ROSENBERG, 2015, p. 57).

A Unica maneira para adquirir a compreensao dos fatos, questdes e nuangas para
resolver problemas e colaborar de forma efetiva € informando-se total e abertamente.
Contudo, por mais valiosa que seja a informagao vinda da honestidade e por mais que as
pessoas proclamem sua importancia, € compreendido que os temores e instintos de
autopreservagdo muitas vezes levem os individuos a ficarem calados. No entanto, a
liberdade de expressao e a sinceridade, tanto para os gestores da Pixar como para a
Netflix e para o Google, € crucial para o processo criativo e por isso precisam ser
incentivadas. Dessa forma, para que as pessoas se sintam mais a vontade com a
sinceridade durante as conversas, a compreensao que se faz necessaria € a de que a
criatividade € um processo. Um processo que, conforme exploramos anteriormente, € um
trabalho de bricolagem, fabricado a partir de detritos. Juntamos as ideias que herdamos
com as que nos deparamos e as ajeitamos numa nova forma. Envolve mergulhar e
trabalhar duro, desenvolvendo-as da melhor maneira possivel, sempre avaliando, ao
longo do caminho, quais s&o as melhores e por qué. E preciso entender a criatividade ndo
apenas como a concepgao da ideia, mas também o foco e o empenho colocado sobre
ela. (JOHNSON, 2021; ROBINSON, 2019).

Catmull (2014) coloca que “para criar, € preciso internalizar e quase tornar-se o
projeto por algum tempo, e essa quase fusdo com ele é parte essencial da sua
emergéncia”. E a contribuicdo de outras pessoas provoca a mente que esta imersa em

uma ideia e provoca novas conexdes. Entender que as pessoas estédo ali como parte do
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processo, dispostas a colaborar com o objetivo final, permite com que tenhamos dialogos

mais genuinos.

7.2.1 Sinceridade

Na Netflix, existe um elemento cultural que envolve o estimulo constante do
fornecimento de feedbacks. A palavra feedback corresponde a resposta dada a um
estimulo como uma maneira de avalia-lo. No ambiente interno de uma organizagéo, diz
respeito as avaliacbes de desempenho realizadas com a equipe ou um individuo, tanto a
respeito do que se espera, quanto com o intuito de critica construtiva sobre o que ja foi
feito. Poderiamos inclusive chama-lo de conversas de desenvolvimento se a intengao for
desmistificar a expressao e compreendé-la melhor. Hastings (2020) manifesta que os
feedbacks transparentes ajudaram muito a Netflix a elevar o seu desempenho: “Comecei
a incentivar todos a dizerem exatamente o que pensavam, mas com intuito construtivo —
ndo atacando ou ferindo alguém, mas colocando sentimentos, opinides na mesa, onde
esses assuntos poderiam ser tratados. (HASTINGS, 2020, p. 39)”. Fica bem estabelecido
que feedbacks e conversas diretas e sinceras ja fazem parte da cultura da Netflix — “Deixe-
me agir no estilo Netflix”, disse uma funcionaria sobre isso em um trecho da narrativa. Os
gestores da Netflix investem tempo significativo ensinando os funcionarios o que € certo
e 0 que é errado na troca de feedbacks. A organizagao inclusive tem um documento
explicando como fornecer um feedback eficaz, fazem sessdes de treinamento dedicadas

ao ensino e a pratica de da-los e recebé-los.

Na maioria das situagdes, tanto nas sociais quanto profissionais, pessoas que
sempre dizem o que pensam sao logo isoladas e até mesmo banidas. Na
Netflix, porém, nés as abragamos. Trabalhamos duro para fazer com que as
pessoas deem feedback construtivo — para superiores, subordinados e toda
a empresa — continuamente (HASTINGS, 2020, p.40).

Ainda que nos exemplos relatados os feedbacks tratem mais de situacbes
comportamentais e pouco sobre o trabalho desenvolvido. Por meio da andlise das
situacdes, € possivel perceber que, como sdo uma ferramenta para expressar opinides
abertamente, reduzem as trai¢cdes e as “politicagens”, permitindo que a equipe consiga
atuar de forma mais rapida e centrada no trabalho, ou nos aspectos das relagdes que

favorecem o trabalho.

Outro ponto importante ressaltado por Hastings (2020) € que o feedback nao pode

partir apenas de pessoas superiores a quem o esta recebendo. Na Netflix, a intencao é



156

que as pessoas recebam feedback nao apenas dos seus gestores diretos, mas de
qualquer pessoa que tenha algo construtivo para oferecer. Essa troca bem-intencionada
pode colaborar para o senso de colaboracdo e entrosamento da equipe, aspectos que

impactam o desenvolvimento criativo de todos.

Para Catmull (2014), o fato de as pessoas sentirem-se livres para trocar ideias,
opinides e criticas € uma caracteristica marcante de uma cultura criativa sadia. E que,
portanto, a falta de sinceridade, se ndo for controlada, acabara criando ambientes

disfuncionais.

E possivel perceber que para a Pixar é norteadora a diferenca entre critica e critica
construtiva. Com a segunda, o individuo esta construindo ao mesmo tempo que critica.
Se esta construindo ao mesmo tempo que se desconstroi, fazendo com que novas pecas
trabalhem com a ideia que acabou de desfazer, “Sempre acho que qualquer observacao
que vocé faz deve inspirar quem a receber”, Catmull (2014) comenta e completa dizendo
que qualquer sistema de feedback bem-sucedido € baseado em empatia. E poderiamos
adicionar a esta compreensao a humildade. Para quem traz a critica € necessario
sinceridade, mas também respeito, projetar-se sobre a outra pessoa sem se mostrar ser
superior a ela. Enquanto quem escuta precisa desprender-se da atitude centralizada em

si mesmo e a humildade para aceitar a observacao do outro.

De acordo com Catmull (2014), é preciso algum tempo até que o grupo desenvolva
o nivel de confianga necessario para o uso da franqueza, para que as pessoas expressem
reservas e criticas sem medo de represalias e aprendam a linguagem de boas
observagoes. E Hastings (2020) reforga que, como uma organizagao € um ambiente vivo,
em constante mudancga, e que também esta frequentemente recebendo pessoas novas,

0 exercicio da sinceridade e cultura de feedback € uma tarefa continua.

Conforme revisamos anteriormente, o processo criativo envolve um movimento
continuo de: pensar, solucionar, avaliar e repensar, até que se encontre o produto final
ideal. Afinal, a criatividade também se confere a partir da sua coeréncia com o contexto.
A cultura de feedback ou de constante autoavaliagdo pode ser bastante contributiva para
a criatividade nas organizagdes. De Bono (1997) define o pensamento criativo como um
exercicio de “pensamento lateral”, que se trata de um pensamento que vai em busca
novas visdes e possibilidades, se movendo continuamente e criando assim, novas
dire¢cdes. Em esséncia, o pensamento lateral € o processo de provocar o cérebro para

novas percepg¢des. Portanto, contar com a troca construtiva entre os individuos, avaliar o
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que ja foi feito, ou que esta sendo feito, pode colaborar para que a performance criativa

tenha um melhor desempenho.

No Google, Schmidt e Rosenberg (2015) revelam uma cultura semelhante as da
Netflix e Pixar no que se refere a sinceridade e a liberdade de expressao. Principalmente
por acreditarem na meritocracia como sistema que gera as melhores decisdes e criam um
ambiente em que todos os funcionarios se sentem valorizados e fortalecidos. Eles
acreditam, da mesma forma, que ela acaba com a cultura do medo e do ambiente em que

as pessoas com cargos mais altos tém mais lugar de fala.

Para meritocracia funcionar, ela precisa gerar uma cultura em que haja a
“obrigacao de discordar”. Se alguém acha que ha algo errado com uma ideia,
é preciso dar voz a preocupacgdo. Caso contrario, se a inferior vencer, entédo
quem se manteve calado é culpado. De acordo com a nossa experiéncia, a
maioria dos criativos inteligentes tem opinies fortes e esta avida para revela-
las; para eles, a obrigacao cultural de discordar lhes dé& a liberdade de fazer
isso (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015, p. 58).

Por conseguinte, percebemos como consoantes nas trés organizagdes o
encorajamento da postura divergente. Contudo, faz-se fundamental a compreensao de
todos de que para se chegar a melhor ideia € necessario o conflito. Schmidt e Rosenberg
(2015) observam que as pessoas precisam discordar e debater suas opinides em um
ambiente aberto, e que o que deve ser considerado normal € sempre haver discordancia:
“Se todo mundo estad pensando a mesma coisa, entdo alguém nao esta pensando”.
Hastings (2020) e Catmull (2014), em consonancia também, apresentam a intencao de

estimular o debate e a aceitagdo da divergéncia como um aspecto positivo.

7.3 DIALOGO E DISSENSO

Kao (1997) reconhece que o dialogo € o meio organizacional através do qual a
criatividade é expressa e gerenciada. Quando nos referimos a didlogo, estamos tratando
de um conceito polissémico que permeia diversos campos do conhecimento. Pelo campo
da antropologia, da semidtica, da linguistica, da psicanalise, da comunicagdo, da
sociologia e da filosofia, entre outros, podemos encontrar aplicagbes dessa expressao.
Assumimos aqui que a palavra dialogo quer dizer “palavra que atravessa”, conversa que
permeia, troca de conteudo que preenche o espaco entre as pessoas. Ou seja, dialogo é
0 que acontece entre pessoas, € a atmosfera, a cena, o clima, a situagdo em que duas ou
mais pessoas se relacionam (MARCONDES FILHO, 2008).
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Para Bohm (2005), o didlogo € um processo de vai e vem, com a emergéncia
continua de novos conteudos que passam a ser comuns aos seus participantes. Dessa
forma, num dialogo os interlocutores estdo fazendo algo em comum, isto &, criando
alguma coisa nova juntos. E no ambiente organizacional, o dialogo ganha um lugar
relevante e estratégico. Sob esta perspectiva, as pessoas que estiverem dispostas a
cooperar e trabalhar juntas precisam ser capazes de criar algo em comum, ou seja, “[..]
alguma coisa que surja de suas discussdes e agdes mutuas, em vez de algo que seja
transmitido por uma autoridade a outros que se limitem a condicdo de instrumentos

passivos” (BOHM, 2005, p.30).

Portanto, reconhecemos que o0s processos comunicativos constroem e
reconstroem na organizagao e que isso configura um forte elemento indutor para o
processo de cultura de criatividade no &mbito organizacional. Para tanto, se presume que,
para que a criatividade seja estimulada em uma organizagdo, a comunicagdo devera
facilitar a mudanga de muitos de seus cddigos culturais, permitindo que conexdes, por
vezes conflituosas e contraditérias, sejam parte organica da sua realidade organizacional,
estabelecendo uma estrutura comunicacional horizontalizada. Desse modo, a adogao de
um modelo de gestdo cujo alicerce fundamenta-se na liberdade de expressao, no

engajamento, na coparticipagao, se faz fundamental.

Kao (1997) afirma que as conversas nas organizagdes sdo moldadas por politicas,
hierarquias, estruturas e sistemas, e que, portanto, cabe a elas arranjar formas de criar

as oportunidades de dialogo.

Na compreensao mais contemporanea da comunicagao organizacional, o dialogo
€ reconhecido como elemento central dos processos comunicacionais e colocado dentro
do universo de tensdo das organizagdes. “Comunicagdo € contato, pér em relagao,
vincular, fazer comungar, partilhar um universo semantico, responder a um apelo, a uma
chamada, a uma incitagdo ao dialogo, um encontro de diferengas (SILVA, 2006, p.20)”".
Contudo, essa compreenséo que provém do olhar sobre as organizagdes como sistema
vivo em toda a sua complexidade, com foco nos sujeitos e as relagdes que a compdem,
nao é tado habitual (WHEATLEY, 2006). A racionalidade mecanicista ainda € comum,
porém nas trés organizagdes analisadas podemos detectar o abragamento de uma nova

perspectiva comunicacional.

Ao que esteve em nosso alcance analisar através das bibliografias, as empresas
pesquisadas compreendem que junto a natureza normativa das suas organizacdes (e de

todas) coabitam inumeras realidades e cenarios, que nado se restringem aos seus
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sistemas de produtividade e extrapolam a no¢cdo de ambientes racionalizados, lineares e

ordenados. Conforme Morin define:

A organizacdo configura-se em uma disposicdo de relagbes entre
componentes ou individuos, que produz uma unidade complexa ou sistema,
dotada de qualidades desconhecidas ao nivel dos componentes dos
individuos. A organizagao liga, de modo interrelacional, elementos ou
acontecimentos ou individuos diversos que, a partir dai, se tornam os
componentes dum todo (Morin, 2002, p.106).

Portanto, faz-se necessario entender que as organizagdes nao se apresentam
como estruturas estaticas, mas elas estdo em constante processo de construgcéo e de
interdependéncia. Os elementos culturais que interferem nas interacées em contextos
organizacionais nao sao regras cristalizadas, mas mecanismos simbdlicos construidos
através de um processo de conflito e contestagédo. Sob essa perspectiva, as organizagdes
e suas dinamicas dialdgicas internas e externas sao responsaveis por coordenar 0s
modos como os individuos se associam, promovendo estruturas e dindmicas de produgéo
de vinculos comunicativos que, ao mesmo tempo, alimentam e até constrangem a agao
humana (MAFRA E MARQUES, 2014).

Acreditamos, em vista disso, que a criatividade ndo esta na harmonia da cena de
interlocu¢cdo organizacional, ela estd justamente como emergente do processo de
dissenso resultante dos encontros entre os diferentes sujeitos, dimensdes, realidades,
visdes. Conforme Johnson (2021) elabora, aos que se permitirem, o potencial criativo esta
na compreensao das organizagdes como a mistura, em que o possivel adjacente esta nas

reacbes dos encontros alcangaveis na “sopa primordial”.

Como visto anteriormente, o possivel adjacente € uma espécie de futuro espectral,
pairando nas bordas do atual estado das coisas, um mapa de todas as maneiras segundo
as quais o presente pode se reinventar. Um espagco em que as possibilidades se

expandem com os encontros, as trocas, as conversas e as divergéncias.

Kao (1997) menciona que a contradicdo e a divergéncia geram perplexidade,
tensdo e estresse. Porém, acredita que as ideias criativas surgem do atrito entre visdes
divergentes. Em sua visdo, as contragcdes possuem alto potencial criativo, uma vez que

tendem a aumentar as redes de intercambio de informacdes:

“Hoje, a pessoa criativa € a que assimila — mais rapida, mais habil e mais
eficientemente do que as outras — os conflitos que precisam ser resolvidos,
as defasagens que precisam ser superadas, as conexdes ocultas que
precisam ser exploradas, todos os relacionamentos sutis e possivelmente
lucrativos que podem ser identificados nos novos mares de informagbes
(KAO, 1997, p.8).
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Robinson (2012) diz que os insights criativos muitas vezes decorrem de conexdes
incomuns, com novas analogias entre ideias n&o relacionadas previamente: “Todas as
ideias atuais tém possibilidades criativas, e os insights criativos ocorrem quando essas
possibilidades sdo combinadas de maneiras inesperadas ou aplicadas a questdes ou

problemas normalmente n&o associados (ROBINSO, 2012, p. 154)".

Dessa maneira, podemos concluir que dificilmente estimularemos o surgimento de
conexdes incomuns em um ambiente de homogeneidade, de monotonia, de conformidade

e até de total harmonia e equilibrio.

Catmull (2014) relata que, para lidar com a dinamicidade das relagdes e das
circunstancias na Pixar, ele precisou ressignificar seu entendimento de equilibrio, a fim de
nao prejudicar o estimulo de um ambiente que promovesse a criatividade cotidianamente.
Segundo ele, embora a ideia de equilibrio sempre parega boa, ela ndo capta a natureza
dindmica do que significa atingi-lo. A tendéncia, e também a heranca de imaginarmos as
organizagoes de forma sistematizada e controlada, € iguala-lo a imobilidade — o calmo
equilibrio de um praticante de ioga equilibrando-se numa perna sé, um estado sem
movimento aparente. Catmull (2014) expde que sé depois de comegar a entender
equilibrio como algo em movimento € que a sua perspectiva mudou e se tornou possivel
vislumbrar a geréncia da criatividade nos ambientes vivos. Utilizando outra analogia
esportiva ele explica que ha equilibrio, por exemplo, quando um jogador de basquete
dribla um defensor ou um surfista pega uma onda. Sdo respostas extremamente
dindmicas a ambientes em rapida mudancga. Segundo ele, no ambiente das organizagoes,

um ambiente vivo, é preciso enxergar o equilibrio da mesma forma.

Kao (1997, p. 84) afirma que a criagdo € sempre uma luta: “A luta faz parte do
processo e fortalece o resultado final. Uma cultura criativa valoriza a troca, o atrito e o
debate”. De volta a nossa sopa primordial, a mistura de compostos ideal que, através da
colisdo de atomos e re(organizagédo) de moléculas origina a vida (no nosso caso, as
ideias), Brad Bird (diretor das animagdes “Os Incriveis” e “Ratatouille” pela Pixar) coloca

que toda a organizagéao criativa precisa enxergar-se como um ecossistema:

Vocé precisa de tempestades. E como uma ecologia. Considerar étima a
auséncia de conflitos é como dizer que um dia ensolarado é 6timo. Um dia
assim é quando o sol vence a chuva. Nao ha conflito. Vocé tem um vencedor
claro. Mas, se todos os dias forem de sol e ndo chover, as coisas n&o irdo
crescer. E se fizer sol todo o tempo — se nem tivermos noites -, nada ira
acontecer e o planeta ira secar. O segredo é ver o conflito como essencial,
porque & assim que sabemos que as melhores ideias serao testadas e irdo
sobreviver. Ndo pode haver somente luz do sol (CATMULL, 2014, p.150).
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A tarefa da geréncia € descobrir como ajudar os outros a perceberem os conflitos
como sendo saudaveis — como caminhos para o equilibrio, que nos beneficia no longo

prazo.

Se adotarmos a atitude de que pontos de vista diferentes sdo aditivos, e nao
competitivos, seremos mais eficazes porque nossas ideias ou decisbes serao
afiadas e temperadas por esse discurso. Numa cultura sadia e criativa, o
pessoal da produgao sente-se livre para falar e trazer a luz visdes diferentes
que poderado ajudar a nos dar clareza (CATMULL, 2014, p. 183).

Para Schmidt e Rosenberg (2015), um processo de consenso adequado precisa
ser ressignificado. Segundo eles, no Google, acima de tudo, os processos sao voltados
para a solugéo: a decisao correta € a melhor decisdo, e néo aquela com que todo mundo

concorda por ser o minimo denominador comum.

Nesse sentido, percebemos que essa compreensdao assumida pelas trés
organizagoes também é dependente de outro aspecto relacionado a comunicagao nas
organizagoes: o compartilhamento de informagbdes. Segundo os relatos dos gestores
examinados, para que se possa administrar as ocasides de debate, estimular a
sinceridade e tomar as melhores decisbes em um ambiente de interagcdo e comunicagao

constantes, é necessario que todos tenham acesso ao mesmo nivel de informacdes.
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8 AUTONOMIA E LIBERDADE

No modelo tradicional de fluxo de informag¢des da maioria das organizagdes, os
escalbes superiores da administragdo reiunem informacdes e decidem com cuidado que
trechos sado distribuidos para aqueles que labutam abaixo deles. Nesse mundo, as
informagbdes sdo acumuladas como um meio de controle e poder. Robinson (2012)
retoma, nesse sentido, a necessidade de abandonarmos a ideia de organizagdo como

mecanismos e aceita-las como organismos:

A metéfora da maquina permanece arraigada na forma de pensamento de
muitos administradores. Os organogramas de diversas organizagdes
lembram bastante a placa mae de um computador, com quadros dispostos
em uma ordem hierarquica e linhas horizontais e verticais que indicam as
direcbes do poder e da responsabilidade. Essas imagens reforcam a ideia de
que as empresas de fato se assemelham a maquinas (ROBINSON, 2012,
p.211)

Por mais sedutor que o modelo taylorista pareca a produtividade, as pessoas nao
sd0 engrenagens, pois tém sentimentos, impressdes, opinides, vontades, motivagdes e
uma trajetoria individual — ao contrario de pegas mecénicas. Uma vez que as
organizagdes nao se limitam ao conjunto de instalagbes em que as atividades sao
desenvolvidas, mas inclui a complexa rede de relagdes entre as pessoas que atuam ali.
As organizagdes reunem pessoas, relacionamento e energia. E a criatividade s existe

nas agdes e nas motivagdes das pessoas que as integram.

Se entendermos o poder como energia, ele precisa fluir pelas organizagdes, néo
ficar restrito ou confinado a certas fungdes ou niveis. Quando o poder é partilhado em
reformulagdes no local de trabalho como a geréncia participativa e as equipes
autogestoras, o poder criativo positivo € abundante (WHEATLEY, 2006a, p.61). E, de
acordo com o que podemos perceber nos comportamentos das gestdes do Google, da
Netflix e da Pixar, o objetivo das suas liderangas tende a ser de otimizagao do fluxo de
informacdes pela empresa inteira — no caso da Netflix, o tempo todo, todos os dias. Assim,
criam-se movimentos positivos em que, ao serem confiados o acesso a informacao, os
funcionarios sao capazes de discernir e tomar as melhores decisdes de forma autbnoma
em prol da empresa, estabelecendo uma relacdo de confianga e valorizacdo dos
individuos: “Quando vocé compartilha um segredo, vocé inunda o receptor com um

sentimento de confiancga e lealdade”, diz Hastings (2020, p.142).

A autonomia em torno do processo promove a criatividade porque da as pessoas
liberdade na forma como elas abordam seu trabalho, aumenta sua motivagao intrinseca

e senso de propriedade. A liberdade sobre o processo também permite que as pessoas
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abordem os problemas de maneiras que aproveitem ao maximo seus conhecimentos e
habilidades de pensamento criativo (AMABILE, 1998).

Amabile (1998) refor¢ca que, quando se trata de conceder liberdade, a chave para
a criatividade é dar as pessoas autonomia em relacdo aos meios, isto €, em relagao ao
processo, nao necessariamente aos fins: “a criatividade cresce quando os gerentes
deixam as pessoas decidirem como escalar uma montanha; eles ndo precisam, no
entanto, deixar os funcionarios escolherem qual delas” (AMABILE, 1998, n.p). Contudo,
Amabile defende que isso nado significa que as liderangas devem deixar seus
subordinados totalmente fora das discussdes de definicdo de metas, por exemplo. Mas
eles devem entender, segundo ela, que a inclusdo nessas discussdées nao
necessariamente aumentara a produgéo criativa. Nesse ponto, a partir das analises feitas
nas obras, a definigdo dos objetivos ndo aparece como relevante no processo criativo,
contudo a natureza dinamica de constante transformacao do mercado atual implica em
agilidade de adaptacéo e resposta por parte das organizagdes, o que faz com que a
tomada de decisbes precise ser mais rapida. Quanto mais conscientes do contexto em
que a organizagao esta inserida, maior devera ser a contribuicdo individual de cada
individuo, ou dos grupos. O compartiihamento de informacdes e a descentralizacdo da
tomada de decisdes torna o processo mais agil e garante que ideias criativas consigam
ser colocadas em pratica com timing adequado. “Eles trabalham mais rapido sem parar
para pedir informacdes e aprovagdes. Eles tomam melhores decisdes sem precisarem de
indicagbes de superiores” (HASTINGS, 2020, p. 143).

Hastings (2020) aborda em seus relatos os perigos que enxerga na “piramide-
padrao” de tomada de decisbes, exemplificando que quando as decisdes envolvem a sua
area de atuagao ele sente-se a vontade para toma-las e ou compartilhar sua visao
livremente, contudo, sabe que n&o € a melhor pessoa para tomar uma série de outras
decisdes criticas na Netflix. Por isso, declara que confia naqueles que séo os especialistas
nos seus campos de atuacdo, e a cultura da Netflix lhes da autonomia e liberdade para
decidir o que é melhor para a organizagéo e para o sucesso da empresa: “Nao imitamos
esses modelos de gerenciamento de cima para baixo porque acreditamos que somos
mais rapidos e inovadores quando os funcionarios de toda a empresa tomam as proprias
decisdes” (HASTINGS, 2020, p. 166).

Em diversas situagdes relatadas sobre a Netflix por Hastings e Meyer (2020), nota-
se que o modelo de distribuicdo de processo decisorio se tornou um fundamento da

cultura da organizagao e pode ser percebida como uma das principais razbes pela qual €
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atribuido o crescimento e velocidade da inovagao da Netflix. Sendo um negdcio baseado
em assinaturas, na organizacdo todas as pessoas tém acesso as informagdes
estratégicas como numero de assinantes vigente, nimero de novos assinantes por regiao
etc. Ao olhar de sua gestao, isso permite com que seja possivel liderar com contexto e
nao com regras e controles. Admitem que é mais complicado, porém, oferecem mais
liberdade aos funcionarios, o que consequentemente lhes permite serem mais criativos.

Em um dos relatos, Hastings (2020) diz:

A diferenca é a liberdade de decisdo que oferecemos. Se seus funcionarios
forem excelentes e vocé lhes der liberdade para implementarem as ideias
brilhantes em que acreditam, a inovagao vai acontecer (HASTINGS, 2020, p.
173).

Amabile (1998) alerta que, para que o processo de decisdo de forma autbnoma
seja efetivo, os funcionarios precisam saber para onde estdo indo e que, por isso, 0
compartilhamento de informagdes € tdo importante. Porém, segundo a autora, mesmo
fornecendo acesso aos objetivos e dados da empresa, alguns gestores ficam aquém
dessa dimensédo ao conceder autonomia apenas no nome. Afirma, assim, que seus
trabalhadores sdo “capacitados” para buscarem as melhores decisdes e solugoes,

enquanto na verdade apenas os deixam divergirem por sua propria conta e risco.

E preciso compreender também que, a partir do conceito de autonomia da
modernidade, baseado de forma central nos pensamentos de Kant, que se fundamentam
na dignidade humana e no respeito — sendo central para o desenvolvimento dos sistemas
legais, educacionais e da sociedade moderna como um todo. Na concepg¢ao kantiana de
liberdade como autodeterminacgao, a autonomia é “condi¢ao”, e como ela se da no mundo
€ ndo apenas na consciéncia dos sujeitos sua construgédo envolve dois aspectos: o poder
de determinar a prépria lei e também o poder ou capacidade de realizar. O primeiro
aspecto esta ligado a liberdade e ao poder de conceber, imaginar, decidir, e 0 segundo
ao poder ou capacidade de fazer. Para que haja autonomia, os dois aspectos devem estar
presentes, e o pensar autbnomo precisa ser também fazer autbnomo. O fazer nao
acontece fora do mundo, portanto esta cerceado pelas leis naturais, pelas leis civis, pelas
convengoes sociais (LIMA, 2019, p. 59-84) e, no caso em questao, pelos valores, normas,
crengas e regras da organizagao, ou seja, a autonomia é limitada por condicionamentos,
nao € absoluta. Dessa forma, autonomia ndo pode ser confundida aqui com

autossuficiéncia.



165

Enquanto a autonomia € uma condi¢do de quem determina a prépria lei, a condicao
de quem é determinado por algo estranho a si é heteronomia?2. Portanto, em situagdes
de ignorancia, escassez de recursos e informagdes ou até ma indole moral, imp&e-se
determinagdes que limitam ou anulam a autonomia, sendo caracterizadas, portanto, como
heteronomia. A autonomia exige uma existéncia que ndo € determinada de antemao, a

fim de que o sujeito possa exercer o poder de determinar-se.

Sendo assim, a autonomia e a liberdade as quais nos referimos: ligadas a
possibilidade de o sujeito organizacional de discernir sobre aspectos do seu laboro,
podendo envolver, por exemplo, a forma como é executada uma tarefa, até sua
independéncia para tomada de decisdes em relagdo a si mesmo e a empresa. Porém, o
individuo ainda se encontra sob a regéncia do grupo de regras superior que pertence a
todos na organizagdo. Ainda, precisamos levar em consideragao o aspecto da liberdade
em relagéo ao poder de fala e a livre-expressao — que seguem diretamente intrincadas as

normas e crengas da organizagao.

Podemos elencar a “liberdade” como o segundo aspecto mais enfatizado sobre a
cultura da Netflix, de acordo com a bibliografia analisada. E de fato ela parece incomum
se comparada aos padrdes organizacionais. Contudo, Hastings (2020) defende suas
crengas ao cunhar o jargao “liberdade com responsabilidade” diversas vezes durante os
relatos, que se refere que a Netflix consegue tamanha liberdade e flexibilidade aos seus
funcionarios porque confia a eles um nivel altissimo de responsabilidade. O ponto
principal que sustenta essa cultura é a consciéncia de que todas as decisdes que cada
individuo tomar deve ser feita em beneficio da Netflix. Portanto, a ideia de que “a regra é
nao ter regras” descreve o jogo de responsabilidades que a organizagao tira de si e coloca

sobre os funcionarios para lhe conceder liberdade.

Por exemplo, Hastings (2020) acredita que um trabalho criativo ndo devia ser
medido em horas de trabalho. Segundo ele, esse tipo de pensamento é uma reliquia da
era industrial, quando os funcionarios executavam tarefas que agora sdo feitas por
maquinas. E hoje, na era da informagao, o que importa € que se realiza, ndo quantas
horas se trabalha: “Quando o assunto € a maneira como julgamos o desempenho na
Netflix, o simples fato de alguém trabalhar muito é irrelevante” (HASTINGS, 2020, p.67).
As politicas de férias e de gastos nos cartdes corporativos também foram eliminadas da

Netflix, o que significa que cada sujeito precisa ler e interpretar a cultura da organizagéo,

22 3egundo Lalande (1999, p. 115, apud ZATTI, 2007, p. 12), heteronomia é “Condicdo de uma
pessoa ou de uma coletividade que recebe do exterior a lei a qual se submete”.
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avaliar as condutas coerentes e discernir comportamentos adequados na hora de tomar

decisdes corporativas, mas também nas pessoais.

Contudo, ainda que esse grau de liberdade possa impactar de alguma forma a
criatividade dos individuos, € importante ressaltar que algumas medidas de controle ndo
beneficiam apenas a ordem, mas existem para proteger o trabalhador de comportamentos
abusivos das organizagdes. E sua auséncia poderia causar o efeito contrario. Amabile
(1998) afirma que a pressao e o excesso de trabalho sao fatores que colaboram para

sufocar a expressao criativa dos individuos.

Conforme ja percorremos, a cultura de uma organizagdo assemelha-se a uma
trama. Esse tecido tramado é re(tecido) com base em dialogos e relagdes que se ajustam
e desajustam conforme os interesses organizacionais e os entendimentos individuais
(SCROFERNEKER, 2010). Toma-se aqui a hogao da produgéo de sentidos. Os dialogos
e as acgbes se estabelecem a partir dos artefatos (SCHEIN, 2001), das missoes, das
regras e normas (ou da auséncia delas) apresentadas pela gestdo. A cultura
organizacional pretende ordenar/conformar comportamentos aceitos e aceitaveis na
organizagao (MORIN, 2006). E para Marchiori (2009, p.296), “a cultura organizacional é
compartilhada, ressalta o comprometimento das pessoas com os valores, tem sentido
emocional, estabelece identificagdo dos seus membros, e aprova ou nhao

comportamentos”.

Para Srour (1998, p.168):

As representagbes imaginarias que uma organizagdo cultiva identificam
quem é quem, demarcam praxes nem sempre explicitas, impde precedéncias
e formalidade compulsérias, regulam as expectativas e pautas de
comportamento e, por fim, exigem cautela e aprendizagem por parte de seus
membros.

Tendo em vista esses embasamentos, podemos questionar se a cultura de
“‘liberdade com responsabilidade” da Netflix poderia estar formando uma espécie de
imaginario enganador disfarcado de motor. Segundo Enriquez (1997), na forma do
imaginario as organizagdes impactam a criatividade e sua forga de trabalho, estimulando-

a ou criando barreiras — e é enganador quando a

organizagao tenta prender os individuos nas armadilhas dos seus proprios
desejos de afirmagéo narcisista, no seu fantasma de onipoténcia e de sua
caréncia de amor, [...] Ines garante suas capacidades em protegé-los do risco
da quebra de sua identidade, da angustia de desmembramento despertado e
alimentado por toda a sua vida em sociedade [...], tende a substituir seu
préprio imaginario pelo deles (...) visa a ocupar a totalidade do espago
psiquico das pessoas (ENRIQUEZ, 1997, p.35)
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Ao contrapormos com as politicas de flexibilidade e liberdade abordadas pela a
Google e Pixar, elas aparecem ancoradas em aspectos relacionados a produgéo e ao
trabalho que esta sendo realizado. Ou seja, a conquista criativa mostra-se relacionada ao
controle, ou auséncia dele, no meio pelo qual a criatividade se expressa. Em nenhum dos
dois casos a percepgao de que a auséncia de regras aparece como impactante na
constituicdo de um ambiente que estimula a criatividade. Na Pixar, por exemplo, o controle
€ a supervisao sao inclusive valorizados, todavia, faz parte da sua cultura que eles partam
da propria equipe de trabalho, em processos de autoavaliagdo de forma critica e constante
durante toda a realizagdo de um projeto. Segundo Catmull (2014), equipes separadas, ou
superiores, que possuem apenas a incumbéncia de reger e controlar as equipes

produtivas criam impedimentos e impde limites que atrapalham o progresso.

Nessa perspectiva, os principios de autonomia e a liberdade apresentados por
Catmull (2014), Schmidt e Rosenberg (2015) concentram-se no que tange o processo
criativo e envolvem, de certa forma, descentralizacdo de controle através de
compartilhamento da informacéao, confianga e politicas flexiveis de trabalho, mas também
estd mais diretamente ligado a experimentagdo, a aceitacdo dos riscos e a

espontaneidade.

Acredito que os gerentes devam afrouxar os controles, e ndo aperta-los. Eles
devem aceitar riscos; devem confiar nas pessoas com quem trabalham e lutar
para abrir o caminho para elas; e devem sempre prestar atencao e enfrentar
qualquer coisa que gere medo (CATMULL, 2014, p. 15).

Robinson (2012) aponta que o controle € necessario para o trabalho criativo, mas

nao basta. Ser criativo envolve investigar, explorar novos horizontes e usar a imaginagéao:

Os lideres sentem-se ansiosos (e com motivo) quando se trata de promover
a inovagao. A primeira preocupacgao esta no fato de que cabe a eles liderar o
caminho para a criagdo constante de novas ideias. A boa noticia € que a
principal incumbéncia de um lider ndo é gerar essas propostas, mas sim
estimular uma cultura na qual todos possam apresentar novas ideias. A
segunda angustia envolve o temor de que o estimulo a criatividade resulte
em caos e descontrole, mas aqui a boa noticia é: criatividade nao é sindbnimo
de anarquia. A criatividade e a inovagdo funcionam melhor quando ha
equilibrio entre liberdade de experimentar e ha sistemas definidos de
avaliacdo (ROBINSON, 2012, p. 210).

E possivel concluir que ndo existe uma dose maxima ou minima de liberdade e
autonomia para se criar uma cultura de criatividade. O desafio interno centra-se em
desenvolver estruturas e processos flexiveis e sensiveis. Nas hierarquias flexiveis, os
profissionais que comandam as empresas devem estar sempre em contato com as

equipes com as quais trabalham e serem acessiveis, mas € a colaboragao que ocupa um
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papel central no processo criativo: cada um pode desempenhar uma tarefa isolada e ter
autonomia e liberdade para entender a melhor alternativa para execug¢ao da atividade ou
decisao, contudo, ainda assim deve contar e cooperar com a atuagdo como um todo na

organizagao.

Ainda que o objetivo inicial possa ser fazer com que os funcionarios obtenham o
sentimento de propriedade e, com isso, aumentassem a quantidade de responsabilidade
que assumiam, €& preciso refor¢car que abrir as informagdes da empresa parece gerar
também um outro tipo de resultado: torna o trabalho mais inteligente e criativo. Quando
concedido aos funcionarios da base da hierarquia acesso a informagdes que em geral sdo
reservadas aos executivos de alto nivel, ha uma melhora na assimilagao dos objetivos de
suas atribuicbes e, consequentemente, sdo mais capazes de realizar mais tarefas por
conta prépria, cooperar com possiveis mudangas, sugerindo novas ideias e contribuindo

criativamente.

Para Schmidt e Rosenberg (2015) o procedimento padrdao deve ser o
compartilhamento total de informagdes. No Google, salvo os conteudos legais e dados
proibitivos por lei, os dados estratégicos também sdo compartilhados, mas, tdo importante
quanto, também é compartilhado tudo que esta sendo desenvolvido pelas equipes.
Segundo os narradores, reunir em um lugar onde todos possam ver os trabalhos em
desenvolvimento ou momentos de compartilhamento em que tudo seja exposto colabora
para criar uma atmosfera que estimula e encoraja as a¢des criativas. Na Pixar e na Netflix,
o movimento € semelhante e o compartiihamento de informacdes é constante, assim
como o0 acompanhamento do desenvolvimento de suas produgbes, em sessdes
recorrentes de avaliacdo do Banco de Cérebros na Pixar e em sessdes de feedback

constantes na Netflix, conforme ja vimos anteriormente.

Admiravelmente, outro tipo de informagdo que emerge nas descrigdes das
organizagao nas trés obras analisadas como fundamental para estimular a criatividade &
o erro. Nas trés bibliografias, em diversas ocasides fica evidente a importancia do
compartilhamento das situagdes de fracasso, sendo avaliadas como uma das prioridades
para que se estabeleca uma cultura de aprendizado e de tolerancia as falhas. Em todas
elas, é congruente que a partir do momento em que se assume conduzir para produzir o
novo, experimentar, arriscar e descentralizar o controle, os erros passam a ser vistos
como parte do processo e nao o fim deles, sendo que compartilha-los é entendido como

forma de gerar conhecimento.
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E comum as trés organizagdes a ideia de que precisam dessa estrutura flexivel
para acompanhar a realidade imposta pelo cenario de aceleragdo global e nunca se
acomodar. Nada obstante, conforme ja visitamos, a criatividade também nao se limita a
geragao de ideias, mas as avaliagdes sobre elas. Segundo Robinson (2012), isso também

significa que € preciso incluir os erros como parte do método para se obter criatividade.

8.1 ERROS SAO PARTE DO PROCESSO

Segundo Torre (2008, p.52), um dos principais bloqueios que inibe a manifestacéo
criativa € a inseguranga em si mesmo: “A pessoa se langa ao desconhecido, ao inseguro,
desafia o risco. A postura contraria € a de quem desconfia de si, fecha-se no conhecido
por meio de perdé-lo”. Nesse sentido, as organizagcbes podem evitar assumir riscos no
temor do fracasso, deixando de tirar proveito de colaboracdes criativas e,

consequentemente, inovar.

Catmull (2014) reconhece que discutir o fracasso e todos os seus efeitos em
cascata ndo pode ser um exercicio meramente académico. De acordo com ele, na Pixar,
fala-se sobre os erros em busca de uma melhor compreensdo e assim sao removidas

barreiras ao melhor empenho criativo:

Uma das maiores barreiras é o medo e, embora o fracasso venha com o
territério, 0 medo nao deveria fazé-lo. Entdo, a meta é dissociar medo e
fracasso — criar um ambiente em que cometer erros nao provoca terror no
coragao dos seus funcionarios (CATMULL, 2014, p.135).

Hastings (2020) apresenta situagbes que demonstram uma situagdo semelhante
na Netflix. Nessa ocasido, e em outras, utiliza o comportamento da gestdo para inspirar a

postura dos funcionarios:

Toda vez que sinto ter cometido um erro, falo sobre o assunto por completo,
de modo publico e frequente. Logo percebi que a maior vantagem de abrir os
erros de um lider é que isso encoraja todos a verem que errar é algo normal.
Por sua vez, isso incentiva os funcionarios a assumirem riscos quando o
sucesso € incerto [...] 0 que leva a uma maior inovagao em toda a empresa.
Falar de suas experiéncias cria confianga, buscar ajuda estimula o
aprendizado, admitir equivocos promove 0O perddo e expor seus erros
incentiva seu pessoal a agir com coragem (HASTINGS, 2020, p. 158).

Brené Brown (2016, p.35), com base nos proprios estudos qualitativos, reconhece
que: “gostamos de ver a vulnerabilidade e a verdade transparecerem nas outras pessoas,
mas temos medo de deixar que as vejam em nés [...] Vulnerabilidade é coragem em vocé,

mas inadequacdo em mim”. E por isso que ser honesto quanto a erros é bom para os
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relacionamentos, para saude e para o desempenho criativo no trabalho. Brown (2016)
complementa ao afirmar que quando errar ndo € uma opgao, nao existe aprendizado,
criatividade ou inovagdo. Em uma cultura avessa ao fracasso e baseada no medo, as
pessoas, conscientemente ou ndo, irdo evitar riscos. Em vez de tentar algo novo,
buscardo repetir alguma coisa segura que foi boa o suficiente no passado e o trabalho

permanecera derivativo e ndo inovador.

Para a maioria das pessoas e das organizagdes, existe uma bagagem cultural
arraigada em nossas mentes em relagao ao erro. Muito dessa bagagem esta relacionado
ao comego da aprendizagem, nos anos escolares, quando desde cedo € feita uma
assimilagdo natural de que fracassar é ruim e significa que o individuo ndo soube o
suficiente, ou a empresa nao se preparou o suficiente, ndo agiu da forma mais inteligente.
Assim o fracasso se torna motivo de vergonha. E uma percepgdo que nasce na infancia
e sobrevive na vida adulta (ROBINSON, 2019).

Entretanto, a partir da analise, percebemos que dentro de uma cultura de
criatividade o fracasso precisa ganhar um novo significado — ser pensado/encarado de
uma forma diferente. Segundo Catmull (2014), se abordado da maneira certa, ele pode

ser uma oportunidade de crescimento.

Erros ndo sao ruins. Eles sdo uma consequéncia inevitavel de se fazer algo
novo) e assim devem ser considerados valiosos; sem eles, ndo haveria
originalidade. Contudo, mesmo quando digo que a aceitagdo do fracasso é
parte importante do aprendizado, também estou reconhecendo que isso nao
basta, porque o fracasso é doloroso e nossos sentimentos a respeito da dor
tendem a impedir a compreensao do seu valor. Para separar as partes boa e
ma do fracasso, é preciso reconhecer a realidade da dor e os beneficios do
crescimento resultante. (CATMULL, 2014, p.121)

Explorando os significados atribuidos ao erro e ao fracasso, o melhor e mais sultil
que enxergamos € o de que ele é uma manifestacdo de aprendizado e exploragdo. E para
que isso seja entendido, o fracasso néo pode ser tratado com qualquer tipo de punigao
nem como horas de trabalho perdidas. Segundo Schmidt e Rosenberg (2015), ao relatar
o caso do Google Wave, um aplicativo que combinava e-mail, mensagens e outros
recursos como midia social e planejamento de eventos em uma unica ferramenta estilosa
do tipo “faz-tudo”, que foi um fracasso ao ser introduzido ao mercado, o Wave falhou e

sem que ninguém ficasse traumatizado:

Nenhum integrante da equipe perdeu o emprego, e, na verdade, a maioria
dos engenheiros foi promovida dentro do Google apds o cancelamento do
projeto, exatamente porque eles trabalharam em algo que superou os limites.
E o Wave falhou apds ter criado muita tecnologia valiosa: parte da sua
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plataforma migrou para o Google+ e o Gmail. Como fracasso, o Wave
fracassou bem (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015, p.262).

Para inovar, € preciso aprender a “fracassar bem”. Com essa expressao, Schmidt
e Rosenberg (2015) querem dizer que uma organizagdo que quer inovar e abragar o
pensamento criativo precisa aprender com os proprios erros e que um projeto mal
sucedido pode render licdes valiosas sobre aspecto técnicos, sobre os publicos e o
mercado, licdes que podem ajudar o proximo projeto a ser melhor. “Transforme ideias,
mas nao as mate: a maioria das grandes inveng¢des do mundo comegou como aplicagdes
completamente diferentes” (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015, pg.262).

Segundo Amabile (1998), as avaliagbes muito criticas em relagdo as ideias
manifestadas ou a ideias que ndo deram certo podem ser bastante negativas e ter
consequéncias graves para a criatividade. A pesquisadora adverte que uma cultura de
avaliagao precisa existir, porém se for muito rigida leva as pessoas a se concentrarem
nas recompensas e puni¢gdes externas associadas a sua produgédo, aumentando assim a
presenca da motivagao extrinseca, criando um clima de medo, e seus efeitos

potencialmente negativos na motivagao intrinseca,

Catmull (2014) caminha na mesma diregéo ao retratar que “no inicio [do processo

de criagao] todos os nossos filmes sdo uma droga”.

A criatividade tem que comegar em alguma parte, e acreditamos no poder de
um feedback saudavel e sincero e no processo iterativo — refazer, refazer e
refazer de novo, até que uma histéria com falhas ache seu caminho ou
personagem vazio encontre a sua alma (CATMULL, 2014, p.104).

Partindo-se do pressuposto de que essas organizagbes buscam densidade de
talento, a partir de uma forga de trabalho que € questionadora, inconformada com o status
quo, e por isso provocam um impacto tdo grande, elas precisam aceitar que essas
pessoas expressem suas ideias e experimentem-nas. O risco e o0 erro tém que ser
encarados de forma cautelosa, porém como inevitaveis e essenciais para a promogao da

criatividade e o desenvolvimento da inovacgao.

Para o Google, as organizagbes “criam maneiras complexas, muitas vezes
passivo-agressivas, de dizer ndo: protocolos que devem ser seguidos, aprovagoes
necessarias, reunides marcadas” (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015, p.70). E o n&o seria
como uma pequena morte para a criatividade. Segundo Schmidt e Rosenberg (2015),
para evitar que as pessoas percam sua motivacdo criativa de colagdo € preciso
estabelecer a cultura do “sim”, porém o tempo aqui também aparece como um elemento

fundamental: “o momento correto do fracasso talvez seja o elemento mais complicado do
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acerto. Um bom fracasso € rapido: assim que nota que o projeto ndo obtera éxito, vocé
cancela o mais rapido possivel” (SCHMIDT E ROSENBERG, 2015, p.70). Na Pixar e na
Netflix esta mesma linha de pensamento também aparece. O contorno rapido permite que

as organizagdes economizem recursos sem deixar de abragar o novo.

Queremos que todos os funcionarios apostem no que acreditam e tentem
coisas novas, mesmo que seus chefes ou outras pessoas pensem que as
ideias s&o estupidas. Quando algumas dessas apostas nao dao certo, apenas
corrigimos os problemas o mais rapido possivel e discutimos o que
aprendemos. Nesse ramo criativo, a recuperagao rapida € o melhor modelo.
(HASTINGS, 2020, p. 175)

Mais uma vez, podemos estabelecer um paralelo entre a situagdo organizacional
que se utiliza da dindmica do pensamento académico para contribuir para sua atuagéo. O
principio ao qual nos referimos € o de tentativa e erro, que tem seu valor reconhecido pela
ciéncia. Quando pesquisadores constroem hipoteses, testam-nas, analisam-nas e tragam
conclusdes — e entdo fazem tudo novamente. O raciocinio por tras disso € de que os
experimentos sdo missdes para descobrir fatos que, com o tempo, colocam o pesquisador

no caminho de uma compreensao maior.

8.2 EXPERIMENTAGAO

E possivel pensar de forma original em todas as atividades. Todavia, no ritmo diario
das atividades em uma organizagao, naturalmente adota-se rotinas de comportamento e
habitos de pensamento. Assim, quando se deparam com problemas ou situagoes
adversas, os trabalhadores podem ter dificuldade de identificar solugdes originais ou
proveitosas. Existem diversas ferramentas, conforme conhecemos a partir de De Bono
(1997) para ajudar a liberar formas de pensamento que escapem o convencional, entre
elas o pensamento lateral e divergente. Mais recentemente, as técnicas de design
thinking, por exemplo, também convergem na busca por novas atitudes perante a

resolucéo de problemas com foco nas pessoas.

No pensamento logico-dedutivo, por exemplo, as ideias se apoiam umas nas
outras em movimentos cuidadosos e consistentes e levam a um numero limitado de
respostas possiveis (ou apenas uma solugdo). Os pensamentos lateral e divergente
funcionam por meio de associagdes bem mais livres: muitas vezes por meio de metaforas
ou de analogias, ou mesmo da reformulagdo da pergunta com o objetivo de ampliar as
possibilidades (ROBINSON, 2012). Outra forma que identificamos de desenvolver o

potencial criativo envolve investigar, explorar novos horizontes e usar a imaginagao.
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Schmidt e Rosenberg (2015) relatam que, no verdo de 2004, um engenheiro do
Google propds uma ideia que descreveu como um sistema que realizaria o preenchimento
automatico em tempo real em comparacdo com as URLs no local de armazenamento do
usuario e com todo histérico de consultas na busca do Google, com resultados
classificados pela popularidade geral. Ou seja, o recurso permitiria ao Google tentar
prever a consulta do usuario, sugerindo maneiras de completa-la. Kevin Gibbs, como se
chama o engenheiro, desenvolveu um protétipo em seu tempo livre e compartilhou com
colegas com os quais costumava compartilhar ideias novas. Na ocasiao, o protétipo atraiu
o interesse de varios outros engenheiros que se juntaram ao projeto de Kevin e hoje o
Google Sugest ja tem uma usabilidade rotineira dos usuarios de Internet e, como Schmidt
e Rosenberg (2015, p.249) se referem: “é dificil pensar como as pessoas viviam sem

ele?”.

No Google, o “tempo livre” que Kevin usou para desenvolver seu protétipo € o que
eles chamam de programa “20% do tempo”, que consiste no consentimento de que os
engenheiros podem passar 20% da sua jornada trabalhando no que eles desejarem.
Schmidt e Rosenberg (2015) relatam que esses 20% ja geraram o6timos produtos como:

Google Now, Google Noticias, informagdes de transito do Google Maps, entre outros.

A questdo nao é o tempo, e sim a liberdade. O programa néo significa que o
campus vire uma colbnia de férias toda sexta-feira, com todos os engenheiros
matando o trabalho de maneira criativa (tomara) (SCHMIDT E ROSENBERG,
2015, p. 249).

Robinson (2012) comenta sobre o recurso do 20% do tempo aplicado no Google e
reforga que a criatividade exige tempo para se manifestar, e as organizagdes que querem
ser mais criativas precisam compreender que o tempo constitui um recurso essencial para

que seus funcionarios trabalhem em suas préprias ideias.

A maioria dos projetos de 20% do tempo exige que as pessoas pratiquem ou
desenvolvam talentos que ndo aqueles usados no cotidiano, muitas vezes em
colaboragdo com colegas com quem normalmente nao trabalham (SCHMIDT
E ROSENBERG, 2015, p. 253).

Na Pixar também identificamos algo parecido: o “dia de projetos pessoais”. Em
algumas equipes (n&o é possivel identificar em quais, mas o departamento de ferramentas
€ uma delas), em dois dias por més € permitido que seus integrantes trabalhem em
qualquer coisa que quiserem, usando os recursos da Pixar na solucdo de qualquer
pergunta ou problema que achem interessante. A solugdo ndo necessariamente precisa
estar ligada a alguma produgao dos filmes em particular. De acordo com os gerentes

dessas equipes, quando é dado tempo as pessoas, elas exercitam suas capacidades
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criativas de outras formas e isso incentiva a geragdo de ideias. Amabile (1998) nos

embasa e valida esses principios quando diz que a criatividade leva tempo:

Pode ser lento explorar novos conceitos, montar solugbes exclusivas e
passear pelo labirinto. Os gerentes que ndo permitem tempo para exploragédo
ou nao programam periodos de incubagdo estdo involuntariamente
atrapalhando o processo criativo (AMABILE, 1998, n.p).

Ainda, a Pixar utiliza pequenos projetos para testar novas ideias e experimentar de
forma segura e rentavel. Encorajando esse tipo de atividade eles ndo apenas encorajam
a experimentacdo, mas também estabelecem campo de provas para novos cineastas que
estdo se aprimorando para se tornarem diretores. Segundo Catmull (2014), os curtas-
metragens sdo a maneira de experimentar e produzir ja esperando vislumbres do

desconhecido.

A partir desse relato sobre o Google e a Pixar, € possivel identificar uma
preocupacdo da organizagdo para que seus individuos saibam de que eles séo
importantes ndo apenas para execucao de suas tarefas, mas também para colaborar
criativamente em prol da empresa. E claro que o tempo disponibilizado é bastante
importante, mas, mais do que isso, a sensagao de liberdade é que provoca o trabalhador

a criar.

Segundo os psicologos Edward Deci e Richard Ryan (2000), essa é a sensacgao
de liberdade que advém de fazer o que se quer, e ndo o que se é mandado, de acordo
com a teoria da autodeterminacao (TAD) desenvolvida por eles. Essa teoria de motivagao
humana propde que todos os seres humanos tém necessidades intensas de serem
auténomos (livres para se comportar por vontade propria em vez de responder a pressao
externa), também competentes e associados aos outros. A TAD postula que as pessoas
consideram o trabalho motivador e gratificante na medida em que o trabalho satisfaga
essas necessidades. Tendo em vista a natureza dessa pratica, mesmo que seja raro que
0os projetos rendam alguma inovagdo espantosa, eles podem ser avaliados como
exercicios de criatividade, que geram valorizagdo, motivagdo e entusiasmo para o

trabalhador.

Aqui cabe uma ressalva sobre esse tempo nao ser totalmente livre, uma vez que
o trabalhador esta direcionando seus esforgos “livres” em beneficio da empresa. Contudo,
além dos resultados valiosos dos 20% do tempo para os produtos da Google e outros
recursos criados, outra boa consequéncia € que as pessoas aprendem quando tentam

fazer algo novo.
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Outra experiéncia estimuladora de criatividade identificada, que também tem a
base do seu funcionamento a partir do aprendizado, sdo as experiéncias de imersao.
Tanto na Netflix quanto na Pixar as equipes se beneficiam para gerar novas associagoes

a partir de vivéncias reais dos universos sobre os quais estido trabalhando.

As viagens de pesquisa, como sao descritas por Catmull (2014), por exemplo, sao
mais uma vez exemplos de reflexo da atuagado académica para a dinédmica organizacional.
Nelas as equipes incumbidas de um projeto de animagao fazem exploragdo do campo

onde a historia se passa com o objetivo de absorver os detalhes daquele universo.

[...] quando a Pixar estava preparando um filme a respeito de um rato
parisiense que aspira ser um chef gourmet, varios membros da equipe de
Ratatouille foram a Franga e passaram duas semanas jantando em
restaurantes premiados, visitando cozinhas e entrevistando seus chefs.
(Também se arrastaram pelos esgotos de Paris, lar de muitos ratos). Quando
foi decidido que a casa-baldo de Carl Frederickson iria partir para as
montanhas da América do Sul em Up — Altas Aventuras, John enviou um
grupo de artistas para ver de perto os tepuis (mesetas, acidentes geograficos)
da Venezuela; além disso um avestruz foi levado a sede da Pixar para inspirar
0s animadores que estavam modelando o personagem do passaro gigante.
E quando, na filmagem de Procurando Nemo, surgiu a necessidade de ele
escapar do consultério de um dentista pulando numa pia, foi organizada uma
ida ao sistema de tratamento de esgotos de San Francisco. (E assim os
produtores do filme ficaram sabendo que é possivel para um peixe ir de uma
pia até o mar se ser morto.) Muitos membros da equipe de Nemo também
conquistaram certificados de mergulhador (CATMULL, 2014, p. 203-204).

Essas experiéncias sdo mais do que viagens ao campo divertidas, servem como
uma espécie de pesquisa exploratdria e até etnografica, que colabora para compreenséao
do contexto em que a possivel concepgao criativa esta inserida. E um modelo pratico de
uma maneira de ir em busca de conhecimento empirico que favorece que os individuos

“tropecem” no inesperado, indo além do que lhes é mais familiar.

Na Figura 25, a primeira das imagens abaixo: o chef Thomas Keller, classificado
com trés estrelas pelo Guia Michelin, mostra a Brad Lewis, produtor de Ratatouille, a arte
de fazer ratatouille na cozinha do seu restaurante, The French Laundry. Na sequéncia:
Bob Peterson, codiretor de Up — Altas aventuras, Ricky Nierva, designer de producgao, e
o diretor Pete Docter observam avestruzes para ajuda-los a animar Kevin, a ave gigante
do filme. E por ultimo: membros da equipe da Pixar recebem uma aula de tiro com arco e

flecha para o filme Valente, no Golden Gate Park de San Francisco.
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Figura 25 — Viagens de Imersao da Pixar

Fonte: Catmull (2014).

Conforme observamos a partir de Amabile (1998), dentro de cada individuo a
criatividade € uma fungéo de trés componentes: experiéncia, habilidades de pensamento
criativo e motivagdo. De acordo com ela, as organizagdes podem influenciar esses trés
componentes por meio de praticas e com as condigdes do ambiente de trabalho. Podemos
adicionar a essa composigdo os aspectos culturais da organizagdao que motivam o

individuo, no que se refere aos seus valores, propdsitos e missao.
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9 MOTIVAGAO PARA CRIAR

As pesquisas de Amabile (1998) nos mostram que existem dois tipos de
motivagdes: extrinsecas e intrinsecas, sendo a segunda mais essencial para a
criatividade. Mas, segundo ela, geralmente é dentro do ambito das extrinsecas que

geralmente esta a raiz dos problemas de criatividade nas organizagdes.

A motivagdes extrinsecas séo todas aquelas que sédo externas ao individuo, que
vem de fora. O motivador extrinseco mais comum que os gerentes utilizam é o dinheiro,
0 que ndo é necessariamente um impedidor para que as pessoas sejam criativas, mas,
segundo Amabile (1998), em muitas situagdes também nao ajuda, especialmente quando
leva as pessoas a sentirem que estdo sendo subordinadas ou controladas através dele.
A recompensa financeira pode incentivar a entrega de um bom trabalho, mas n&o
necessariamente faz os individuos acharem seu trabalho interessante, principalmente se
o considerarem monotono e nao se identificarem com o seu propédsito (AMABILE, 1998).
Por outro lado, paixao e interesse — desejos internos da pessoa de fazer alguma coisa -

pertencem a motivacao intrinseca.

Quando as pessoas estao intrinsecamente motivadas, elas se envolvem em
seu trabalho para o desafio e o prazer dele. O trabalho em si € motivador. [...]
as pessoas serdo mais criativas quando se sentirem motivadas
principalmente pelo interesse, satisfagdo e desafio do trabalho em si - e ndo
por pressdes externas (AMABILE, 1998, n.p).

A criatividade poderia entdo ser gerenciada a partir dos aspectos que vimos até
aqui, somados a elementos que podem influenciar a sua motivagao intrinseca como: o
desafio, o senso de propdsito, a missdo, o sonho, bem como a valorizagao do individuo e
0 seu reconhecimento — que conforme evidenciamos, pode ser em forma financeira, afinal,
estamos tratando aqui de trabalho e por muitas vezes, a meritocracia aparece como logica

norteadora nas trés organizagdes.

Segundo Catmull (2014), o senso de orgulho e realizagéo da equipe inicial da Pixar
durante os primeiros dias depois do langamento de “Toy Story”?® serviram de motivacdo
para a equipe comecar imediatamente a trabalhar em “Vida de Inseto”. A excitagdo gerada

pelo sucesso e reconhecimento do trabalho provocou tanta inspiragcéo e estimulo criativo

23 Toy Story foi o primeiro filme da histéria do cinema a ter sido compilado inteiramente por
ferramentas de computacgéo gréfica. Foi langado nos cinemas em 1995 e se tornou o filme de maior
bilheteria em seu fim de semana de estreia, arrecadando internacionalmente mais de 373 milhdes de
ddlares no circuito mundial, ante seu orgamento de trinta milhdes. Toy Story recebeu trés indicagbes
ao Oscar 1996 para Melhor Roteiro Original, Melhor Trilha Sonora Original e Melhor Cang&o Original
("You've Got a Friend in Me"), e ganhou a estatueta de Contribuicdo Especial (CATMULL, 2014).
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que Catmull (2014) expressa que se pudesse “engarrafaria 0 que sentiam”, na metafora
de usar como combustivel para criatividade sempre. Contudo, de certa forma, isso
aconteceu. Até hoje os simbolos visuais do filme como seus personagens e objetos
icobnicos estdo espalhados pela sede da Pixar como espécies de troféus que inspiram

seus funcionarios todos os dias.

No Google evidenciamos que é valorizada a crenga de que motivagéo intrinseca
também pode ser percebida quando o funcionario acredita naquilo que a organizagao
como um todo acredita. O senso de comunidade com sua miss&o atribui ao empenho e
ao estimulo da criatividade uma carga de motivacao relevante. Schmidt e Rosenberg
colocam: “A melhor maneira de segurar os criativos inteligentes € ndo os deixar ficarem
acomodados, é sempre encontrar maneiras de tornar seu trabalho interessante” (2015,
p.148).

O Google acredita muito nesse estimulo e refor¢a seus valores e retoma seu lugar
no mundo junto dos seus trabalhadores de maneira suntuosa. A exemplo disso esta a
nova sede da empresa, em Bay View e Charleston East, concluida em 2022. O espago
projetado para acompanhar o ritmo das mudangas do mundo do trabalho tangibiliza varios
dos principio do trabalho na organizagdo, como: abertura a mudangca e manter as
possibilidades do futuro abertas, coloca as pessoas em primeiro lugar, prevalece a
comunicagao e colaboratividade, adaptacéao e flexibilidade, alta performance, inovagao,
experimentacao, reunir diversidade e diferentes especialidades; além de se apropriar de
valores da organizagdo como sustentabilidade (através do design regenerativo,
construcao autossustentavel). No video de apresentagdo do novo espacgo, os arquitetos

provocam:

Como nés poderiamos criar prédios que seguissem vibrantes décadas pra
frente? Conseguiriamos pensar sobre o design de algo que se conectasse
com as emogdes das pessoas? Emocg¢ao como fungéo. Nao algo fixo, imével.
Mas algo vivo, um laboratério de trabalho. Prédios que duram n&o porque sao
perfeitos, mas porque as pessoas se importam com eles o suficiente para que
continuem o mudando.?*

Os arquitetos do projeto definem que a forma como ele foi concebida faz com que
quem adentra ndo tenha uma ideia predefinida de como o trabalho deve ser feito,
inspirando novas formas do que significa “estarem juntos” e de como as tarefas podem

ser feitas. Schmidt e Rosenberg (2015, p.36) afirmam que:

24 Bay View and The first campus built by Google | Bay View and Charleston East. Disponivel
em: https://www.youtube.com/watch?v=q8tinwomjwl&t=162s Acesso em: janeiro de 2023.
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Por mais que vocé tente, ndo conseguira dizer as pessoas criativas
inteligentes como devem pensar e, ja que nao pode fazer isso, entdo vocé
precisa aprender a gerenciar o ambiente onde elas pensam e torna-lo um
lugar onde elas queiram ir [e colaborar] todo dia.

Amabile (1998) argumenta que, de todas as ag¢des que a administracdo da
organizacgao pode fazer para estimular a criatividade, a que ela avalia como mais eficaz
seja combinar as pessoas com as atribuigdes certas. De acordo com ela, pode ser uma
tarefa enganosamente simples, e pelo que podemos evidenciar principalmente no Google
e na Netflix, as combinacbes de pessoas com o trabalho que desempenham, seus
conhecimentos e suas habilidades, sao tarefas que recebem bastante dedicacdo e
esforco a fim de que as combinacdes ideais acendam suas motivagdes intrinsecas. E
possivel identificar que é necessario um balangco entre a execugcdo do que € a
especialidade do individuo, e necessita da sua capacidade de forma completa, porém
linear; nem tdo exigente que se sintam sobrecarregados e ameacgados pela perda de
controle e nem tado simples que se sintam entediados. O alto desempenho criativo &

inspirador, porém a motivagao pelo desafio parece ser mais efetiva.

De acordo com o que analisamos no comportamento do Google, na Netflix e na
Pixar, o beneficio ébvio de pensar grande é dar muito mais liberdade para a criatividade

aflorar. A pratica remove restrigdes e incita a criatividade.

Nas praticas das organiza¢des podemos perceber que determinar objetivos quase
inalcancaveis pode ser inspirador para a mente dos individuos trabalharem de forma
criativa. E isso ndo significa que eles nao sejam atingiveis, mas sim que eles ndo sejam
amorfos (fixos) para que ao serem alcangados estejam encerrados. O objetivo, ou o
desafio, precisa ser flexivel para receber ajustes ao longo do caminho a medida que haja

progresso.

“‘Sonhar grande” ndo € mera poesia para as trés organizagbes analisadas.
Determinar a barra além do que se almeja é realmente uma estratégia para promover a
criatividade. Catmull (2014) exemplifica que, ao se determinar que em dois anos a
organizacgao devera estar em um determinado lugar, a natureza humana se concentrara
somente em fazer com que isso se torne verdade e ira deixar de pensar a respeito de
outras possibilidades. De acordo com ele, o0 pensamento se estreitara e o que se quer em
uma organizagao criativa € o contrario. Mas, de novo, 0 que se quer nao € a auséncia de
objetivos e controles, mas dar margem para a possibilidade de ir além do imaginado. Em

vez de tracar uma rota “perfeita” para atingir futuras metas (manter-se nela de forma
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persistente), ele idealiza que ela se mantivesse aberta para fazer ajustes ao longo do

caminho — flexivel para aceitar que iriam trabalhar no plano a medida que progredissem.

Diferente das percepgdes de Amabile (1998), tanto na Pixar quanto na Netflix, a
recompensa por desempenho criativo se faz presente, porém, de maneiras diferentes. Na
Pixar existe um estimulo de reconhecimento através de bdénus gerados a partir dos lucros
provenientes do sucesso das bilheterias dos filmes, contudo, Catmull (2014) relata que
aprendeu ao longo da sua trajetoria de muitos langamentos que, apesar das pessoas
gostarem de bdénus em dinheiro, elas apreciam mais quando sao respeitados e recebem
os votos sinceros de reconhecimento e agradecimento por parte da organizagao,

representado por gestos das liderangas:

Na Pixar, tinhamos descoberto uma maneira para dar aos nossos
funcionarios dinheiro e gratiddo. Quando um filme rende o suficiente para
justificar bonus, John e eu nos reunimos com os diretores e produtores e
distribuimos pessoalmente cheques a todas as pessoas que trabalharam no
filme. Isso esta de acordo com nossa crenca de que cada filme pertence a
todos no estudio (e esta relacionado a nossa crenga de que “ideias podem vir
de todas as partes”; todos sdo encorajados a fazer observagdes e palpites, e
eles o fazem). A distribuicdo de bonus um por um pode levar algum tempo,
mas achamos que é essencial apertar a mao de cada pessoa e lhe dizer o
quanto sua contribuig&o foi importante (CATMULL, 2014, p. 275).

Enquanto isso, a Netflix vé a descoberta de sentido na recompensa financeira de
outro modo. Fica claro que a empresa de streaming acredita que para garantir densidade
de talento — que acredita ser peca essencial para sua cultura de criatividade e inovacao,
€ preciso “pagar os melhores salarios do mercado”. A expressao utilizada por Hastings
(2020) inclusive é “salario de rockstars”. Portanto, na Netflix acredita-se que as pessoas
sdo mais criativas quando elas ja partem de um salario bom o bastante para eliminar parte
do estresse particular doméstico de cada um: “as pessoas sao menos criativas quando
nao sabem se ganhardo mais ou n&o. Salarios altos s&o bons para inovagao; grandes
bénus por mérito, ndo” (HASTINGS, 2020, pg. 116).

Ao contrario da Netflix e da Pixar, o Google acredita que dinheiro ndo é questao:
“pode parecer cafona, mas a recompensa vem do proéprio trabalho.” Schmidt e Rosenberg
(2015) acreditam na tese de Teresa M. Amabile (1998), “How to Kill creativity’, a qual
baseiam-se para analisar os motivadores intrinsecos e extrinsecos dos individuos,
assumindo que as recompensas extrinsecas ndo encorajam a criatividade e que, na
verdade, sdo um obstaculo, por tornar uma empreitada inerentemente recompensadora
em uma tarefa para ganhar dinheiro. Isso ndo significa que o Google ofereca uma
remuneragao inadequada, eles apenas ndo creem que isso seja um aspecto que impacte

no estimulo da criatividade de seus trabalhadores.
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Estamos tratando aqui do desenvolvimento e da expressao da criatividade, porém
precisamos acentuar que a estamos examinando como fendbmeno no ambiente das
organizagoes, ou seja, durante o exercicio do trabalho. Por isso, ao refletirmos sobre os
aspectos motivacionais que impactam a criatividade nas organizagbes, precisamos
considerar que é indubitavel que o trabalho tem um papel na vida das pessoas e € um
componente fundamental no quadro das experiéncias humanas. O trabalho € uma das
facetas da existéncia de cada individuo, a manifestacdo do seu carater social, e 0 que
justifica a devida importancia que ele tenha na sua motivagdo muito além da econdémica
esta relacionado diretamente ao sentimento de completude (DE MASI, 2000) e felicidade.
Como salienta Freitas (2002), a identidade profissional absorve a identidade pessoal. Nao
€ por outra razao que frequentemente as pessoas sao identificadas pela ocupagao que

exercem.

O trabalho permite externar habilidades e potencialidades, ou pelo menos para
que haja potencial criativo, deveria. E quando a pessoa faz o que gosta € a realizagao
suprema, ha felicidade. Trigo (2002) lembra que o trabalho da ao homem a oportunidade
de questionar o seu eu interior e de tragar a sua histéria. Através do produto do seu
trabalho, a pessoa busca o seu reconhecimento social no meio ambiente onde esta

inserida.

Portanto, podemos concluir que existe uma relagdo emocional, além da racional,
do individuo com o seu trabalho. Sendo assim, € compreensivel que o foco central seja
nas pessoas que constituem as organizagbes e a colocagao de Catmull (2014) que
declara que a “paixao pelo que fazem” € um combustivel para a criatividade. No caso das
trés organizagbes analisadas, ha a compreenséo plena de que as suas pessoas sao O
seu principal ativo, e que, através do trabalho as pessoas se realizam, sendo possivel,

por meio da felicidade, corroborar para produzir criatividade.
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10 A SOPA PRIMORDIAL

A vida na Terra néo saltou da sopa primordial para organismos complexos.

O processo teria sido bastante gradual. Os acidos aumentaram a sua
complexidade e juntaram-se uns aos outros de diferentes maneiras. Quando
surgiram os organismos vivos, eles tiveram um impacto direto sobre o ambiente
e, subsequentemente, sob sua propria evolugéo, sobretudo quando os
organismos recebem forga da fotossintetizagdo e ha produgédo de oxigénio como
subproduto.

A criatividade ndo “salta” da combinagao de aspectos do ambiente e da cultura das
organizagdes. O processo € bastante gradual. As relacbes humanas em toda sua
complexidade, as interagdes entre os individuos e com a organizagao precisam colaborar
entre si de diferentes maneiras. Quando o fendmeno da criatividade acontece, ela tem um
impacto direto sobre a organizagcdo e, subsequentemente, sob seu proéprio
desenvolvimento e expressao, sobretudo quando os individuos sao impactados pelos

aspectos estimuladores e ha espaco para a produgéo de novas ideias.

O paragrafo anterior sintetiza de forma criativa o desenlagamento da nossa
pesquisa, em paralelo ao paragrafo de introdugao sobre a origem da vida na Terra. Pode
parecer estranho falar sobre campos de experiéncia tdo diferentes como se fossem
intercambiaveis. Porém, na verdade, conforme Johnson (2021, p.21) nos elucida, viajar
entre diferentes ambientes e escalas “ndo € mero turismo intelectual”’, pois, por meio
deles, podemos compreender melhor alguns comportamentos estudando-os em
diferentes contextos. Como em um caleidoscopio, a vida é, na verdade, bastante fractal:
cria efeitos simétricos com o auxilio de espelhos e pequenos pedagos de vidro colorido,
cada qual semelhante ao objeto original — a vida também. Talvez, com seu carater
organico, ela ndo seja tado simétrica, mas seus padrdes se repetem como nos ramos de
uma arvore ou como na formacgéo dos flocos de neve. Entretanto, a cada giro, nenhum

padrao visual do caleidoscépio € igual, nem o das arvores e nem os dos flocos de neve.

Em nosso estudo, investigamos e analisamos o0s componentes dessa
concentragao de elementos, ligagdes, reagcdes, acontecimento e comportamentos, para,
por fim, identificarmos e verificarmos os aspectos que fazem dessa mistura um ambiente

— uma cultura — fértil as novas ideias.

Ao adentrarmos nas dimensdes da criatividade e mergulharmos no universo das
organizagdes selecionadas para esta analise, percebemos que alguns padrbes se
repetem, porém, eles ndo possuem a mesma composicao final. Assim como a sopa
primordial que deu origem a vida, a qual, em toda sua constituigdo complexa, evoluiu ao

longo de varios milhdes dando origem a uma infinita diversidade de espécies e
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organismos no planeta, os aspectos que impactam a criatividade nas organizagdes
também compdem culturas criativas diferentes, que acontecem a partir de formas
diferentes e geram produtos diferentes. Ou seja, ndo existe um modelo aplicavel a todos
os contextos, especialmente nenhuma cultura criativa € igual a outra, mas é possivel

identificarmos alguns principios que se aplicam as organiza¢des criativas mais eficazes.

Dentre os aspectos culturais que impactam a criatividade nas organizagdes
reunidas no levantamento teoérico, a maioria se confirma. Entretanto, em alguns casos, a
premissa recebe complementos fundamentais, os quais foram identificados nos casos

investigados ou emergiram a partir da analise interpretativa mais profunda das situagdes.

Podemos concluir que, para compreendermos os elementos que impactam o
desenvolvimento e estimulo da expresséo da criatividade nas organizagdes, precisamos
encara-la como um fendmeno resultante de condi¢gdes sécio-organizacionais que elas
podem cultivar para dar condi¢gdes para que aconteca. Nossa analise aponta que esse
conjunto de condi¢des esta diretamente ligado as representag¢des imaginarias sociais que

se constroem e reconstroem nas relagdes cotidianas das organizagdes.

O potencial criativo das organizagdes mostrou-se baseado no seu capital humano,
€ por isso as organizagdes precisam agir sobre a prerrogativa de que devem valorizar
essencialmente as suas pessoas e apoiar a facilitagdo e o fortalecimento das suas
relagdes e interagcdes, mais do que os seus processos. Portanto, compreendemos que
cada vez mais as organizagdes que pretendem desenvolver e incentivar a criatividade
para alcancar a inovagao, a agilidade de reagcédo e superagdo de desafios do cenario
devem se distanciar do paradigma classico do industrialismo que baseia seu
desenvolvimento nos objetivos econdmicos e ideais exclusivamente produtivistas. Assim
como vimos com Wheatley (2006), precisamos olhar para novos modelos das

organizagoes e reconhecer toda sua complexidade humana.

Ao basearmos a nossa compreensdao a partir do olhar das organizagées como
sistemas vivos, em que individuos e organizagbes sao interpretados em uma relagao
geradora reciproca que se autocria, em que todas as partes interagem e produzem um
espaco fértil tecido pelas relagdes (MATURANA E VARELLA, 1998 e 1997), o foco nas
pessoas pode ser considerado um dos eixos em que se ancoraram varios dos principais

aspectos identificados e compreendidos em nossa analise.

Foi possivel identificar também que existe uma intensa relevancia da atmosfera
em que as organizagdes estao inseridas para que a criatividade tenha passado a ser mais

valorizada e fortalecida nos dias de hoje. A acelerada evolugédo da tecnologia, como o
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avanco da inteligéncia artificial que substituiu diversas tarefas humanas; a globalizagéo,
as intensas transformacgdes culturais, econdmicas e sociais sdo aspectos cruciais que
desacomodaram o cenario e estimularam o desenvolvimento e a manifestacdo das
habilidades criativas. A capacidade de pensar buscando contornar as adversidades se
tornou um fator extremamente relevante levando em consideragao a alta competitividade

das organizagdes e da economia em geral.

Conforme avaliamos no caso do Vale do Silicio, algumas regides podem reunir
variaveis que colaboram para a caracterizagdo de ambientes provedores de energia
criativa. Normas sociais e trabalhistas, sendo essas rigidas e que imperam a necessidade
de produtividade e controle, podem inibir o desenvolvimento criativo, por exemplo. Assim
como padrdes sociais e comportamentais de uma regido podem ser influenciadores
importantes. Ainda, aspectos do cenario econémico e cultural de onde a organizagao est4,
e até crises causadoras de escassez de recursos humanos e financeiros, por exemplo,
podem impactar diretamente a capacidade e a permissao criativa de uma organizagéo.
Contudo, fenbmenos chave como inovagdes tecnoldgicas, a presenga de instituicbes
académicas qualificadas e incentivo governamental a educacao e a inovagéo também

podem ser ativos importantes para a abertura a criatividade.

Na concepg¢ao que nos ancoramos das organizagées como ecossistemas vivos,
que se adaptam aos seus meios e estdo em constante influéncia com aqueles que a
compdem e com 0 meio que se encontram, concluimos que a cultura organizacional nao
apenas esta inserida e reflete a cultura da regido, como ela é essa cultura — uma vez que
nao se limita ao seu interior, pois € composta por individuos, que trazem consigo suas

normas, valores e crengas.

A escolha dos profissionais que compdem as organizagdes sdo, por sua vez, uma
atividade avaliada com devida importancia pelas companhias que pretendem cultivar um
ambiente em que seja possivel promover uma cultura que estimule o desenvolvimento e
a expressao criativa. Nossa analise apontou que um aspecto importante relacionado ao
individuo, que nao estava contemplado no mapeamento tedrico inicial, € o investimento
da organizacdo em pessoas altamente qualificadas tecnicamente em suas areas.
Identificamos que a busca por profissionais de exceléncia aparece como fator elementar
para que seja possivel fomentar um ambiente organizacional em que a criatividade
prospere. Entretanto, também percebemos que existem beneficios em a organizagéo
contar com profissionais de diferentes niveis de qualificagdo, uma vez que o processo de

aprendizado e a troca entre individuos com diferentes niveis de experiéncia podem ser
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valorosos para a constituicdo de equipes diversas que, provocadas pela multiplicidade de

visdes e conhecimentos, estimulam a criatividade e a busca pela inovagéo.

Ainda que a propria habilidade criativa seja buscada nos profissionais que seréao
contratados para compor as organizagdes, nos pareceu mais intensa a busca por pessoas
com caracteristicas em que a criatividade estaria mais propensa a florescer, como
arrojamento, curiosidade, independéncia, competitividade, flexibilidade, persisténcia e

comunicatividade.

O alto desempenho também foi identificado como essencial para que haja
possibilidade de implementacao de outros aspectos que impactam a criatividade dos
individuos, como a autonomia e a liberdade. Porém, a cobranga por alta performance é
um aspecto que afeta diretamente as motivagdes intrinsecas do trabalhador, podendo
suprimir a criatividade ao tornar o individuo inseguro e pressionado a assertividade. De
acordo com o que refletimos a partir de Kao (1997) e Amabile (1998), as pessoas da
organizagao precisam de ambientes libertadores, mas também seguros para que se

sintam confortaveis e propensas a colaborar criativamente.

Portanto, concluimos que uma forga de trabalho qualificada € uma condi¢ao para
a organizagao conseguir alcangar um alto potencial de criatividade e geracdo de boas
ideias. Porém, mais do que pessoas talentosas, a maneira como elas interagem umas
com as outras pode ser considerada ainda mais impactante para o estimulo (ou
desestimulo) da criatividade nas organizagdes. Entendemos entdo, que a comunicagao,
a complementaridade, a colaboratividade, o entrosamento e a integracado s&o aspectos
que impactam diretamente a criatividade e sdo elementos conectados aos meétodos,
ferramentas, praticas e habitos da organizagdo. Sendo assim, ao entendermos que a
cultura organizacional se constitui a partir de um conjunto de representagdes imaginarias
sociais que estdao em constante construgao durante os relacionamentos cotidianos, torna-
se evidente que as praticas intersociais diarias podem favorecer a energia do grupo e

impactar no fenbmeno criativo.

Identificamos uma intensa valorizagdo em relagao aos esforgos para melhorar a
qualidade do entrosamento e da integragcao das equipes. As atividades como encontros
que reunem funcionarios de diferentes areas e niveis que buscam provocar um
movimento colaborativo, em prol de um objetivo maior, fortalecem o senso de propésito,
o sentido de miss&o do grupo — além de derrubar barreiras hierarquicas e promover

dialogos genuinos.
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Outra expressao nao tao relacionada a métodos de trabalho, mas que também
auxilia no senso de comunidade, a integragéo e a comunicagao entre as pessoas, Sao as
atividades de descontragdo e confraternizagdo. Festas, tradigbes, rituais, jogos e
brincadeiras que ndo possuem nenhum propdsito de produtividade, mas aproximam as
pessoas que trabalham juntas, promovem a integracdo e dialogo entre diferentes
individuos, mantém o ambiente leve e descontraido, criam uma atmosfera positiva e

incentivam o trabalho em equipe, o companheirismo e o espirito de time.

Ainda, evidenciamos que as atividades de lazer e os momentos de descontracao,
incluindo férias, por exemplo, também aparecem benéficos para a colaboracdo criativa
das pessoas. Além de colaborar com a qualidade de vida, entendemos a partir de
Mlodinow (2018) que a pratica de atividades que nao sao relacionadas ao problema que

se esta tentando resolver ajuda o cérebro a ficar mais propenso as associagdes livres.

Nas trés organizagbes investigadas, com base nas obras analisadas, sao
fornecidos espacgos para pratica de atividades fisicas, de descompressao e de diversao
aos seus funcionarios. Contudo, detectamos que essa diversidade de ofertas de descanso
e descontragao dentro do ambiente de trabalho podem favorecer a constituicdo de uma
atmosfera de dominio sobre o empregado. Também, as atividades de interesse pessoal
do trabalhador e inclusive a expressédo da sua individualidade dentro da organizagao

podem ser aspectos que impactam o seu potencial criativo.

Pode-se identificar que nas organizagdes analisadas o que aprendemos a partir de
Wheatley (2006a; 2006b), Amabile (1998) e Alencar (1996): que permitir e incentivar a
autoexpressao e as individualidades no ambiente de trabalho transformam as relagdes —
conhecer a historia, os interesses, os gostos — e mobilizam a criatividade por meio de

significado, trazendo genuinidade as interagdes.

A partir disso, identificamos que a importancia do design das equipes é bastante
elevada e a diversidade aparece como um recurso fundamental. Compor a forca de
trabalho com grupos ndo homogéneos, incluindo géneros, orientagcdo sexual, idades,
culturas, origens, etnias, especialidades, tempo de experiéncia e niveis profissionais
diferentes, por exemplo, favorecem o encontro de visdes e ideias, bem como
interdisciplinaridade, e otimizam a composi¢do de um ambiente e uma cultura criativa,
uma vez que o encontro de diferentes perfis, visdes de mundo e experiéncias faz com que
se amplie o universo de conexdes disponiveis. De acordo com Robinson (2012), a

criatividade depende dessas conexdes incomuns e, com grande frequéncia, € movida por
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essa colaboragdo e complementaridade tanto quanto (e possivelmente até mais) pelos

esforcos individuais.

As percepgoes e experiéncias de cada individuo podem ser muito diferentes. E
para a composicao de um ambiente criativo, essas diferencas devem ser encaradas como
ativos. Contudo, quando elas ndo sao reconhecidas, valorizadas e respeitadas, podem
nao trazer impacto para o desenvolvimento e expressdo da criatividade. Por isso,
evidenciamos também que: para que conexdes inteligentes acontegam, faz-se necessaria
a eliminacao de barreiras fisicas e barreiras “invisiveis” para a interagdo e a comunicagao.
E, ao explorarmos as realidades das trés organizagdes elencadas, podemos salientar que,
tédo importante quanto o design de uma forca de trabalho diversificada, esta a necessidade
de que essas organizagbes estabelegam, fomentem e acreditem em uma cultura de

comunicacgao que torne aspectos como esse eficientes para a criatividade.

Dentre os elementos relacionados a comunicagao e a interagao, entendemos que
a arquitetura dos ambientes de trabalho € um aspecto que impacta diretamente na pratica
relacional entre os individuos das organizagdes, permitindo (ou ndo) que eles tenham
acesso facilitado uns aos outros, possibilitando interagdo constante, conversas e o que
poderiamos chamar de uma “superviséo coletiva”, que ajuda a manter o que esta sendo

produzido sempre ao alcance de todos.

Os espacos coletivos descritos sobre o Google, a Pixar e a Netflix sdo: abertos,
livres de paredes, divisorias ou qualquer tipo de separagao, defendidos por suas gestdes
como um recurso que favorece a comunicacdo e aproxima as relacdes entre os
trabalhadores, mas também como um codigo simbdlico que diminui o poder hierarquico,
eliminando as fronteiras fisicas entre as pessoas. Percebemos entdo que a configuragao
dos espacos das organizagdes néo esta ligada somente as caracteristicas das atividades
do trabalho, ao deixarem transparecer seus valores, sua cultura e os elementos que
compdem as suas identidades organizacionais. Os espag¢os podem dar o tom da abertura
a comunicagdo da organizagdo, determinando a esséncia dos relacionamentos, das
condutas, das relagbes de poder, dos niveis hierarquicos e também materializam a
histéria, memaria, cultura, valores e o proprio modelo de gestado da organizagao - aspectos

que prevalecem para a instalagdo de uma cultura de criatividade.

Podemos concluir também a respeito do poder que a hierarquia, que, ao prevalecer
NOsS processos comunicacionais, pode prejudicar a criatividade na organizagao a partir do
momento em que a estrutura comunicacional reflete a organizacional. Identificamos

diversos exemplos nos relatos analisados, que nos apontam o entendimento de que todos
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na organizagao devem ter acesso a todos e devem ter espacgo de fala. Por vezes, as
organizagdes podem confundir estrutura organizacional com a estrutura comunicacional,
0 que pode resultar em um fluxo de comunicacgao verticalizado, ou até nao haver fluxo

algum.

Os fatores da exigéncia e da confianga das organizag¢des na qualificacdo dos seus
profissionais, conforme analisamos, faz com que se prevaleca a ideia de que as melhores
pessoas para contribuirem sobre/para uma area especifica € aquela que é especialista
em sua fungdo, o que torna o espaco de fala e o estabelecimento de uma atmosfera de
liberdade de expressao, respeito e valorizagao da contribuicdo de cada um — assim como

a abertura a mudangas — muito importante.

As normas e praticas da organizagao precisam permitir a colaboragao ativa de seus
funcionarios. Caso a comunicag¢ao n&o seja horizontal e o espacgo de fala for inacessivel
— ou até prejudicado por sutilezas culturais que enredam a organizagdo, como habitos,
simbolos, mitos, imaginarios e fantasmas de poder —, o estabelecimento de relagdes e o
didlogo, que concluimos ser a base da rede que constitui uma organizagao criativa, podem

ser prejudicados.

Conforme identificamos com Wheatley (2006), fundamentado na ideia de que o
espaco de fala valoriza a contribuicdo e permite que a pessoa compartilhe, troque e
aprenda com outros integrantes do mesmo sistema, entendemos que esse exercicio
expande o sistema e faz com que sejam gerados vinculos entre as relagdes que
fortalecem a energia criadora dos grupos. Nos momentos de troca, faz-se essencial
também que egos e cargos sejam deixados de lado, enquanto a humildade, a abertura e

a generosidade componham o clima presente.

Segundo a analise desenvolvida, € possivel compreender que para a resolugéo
efetiva de problemas de forma criativa é preciso o estabelecimento de uma comunicagéo
aberta e totalizante. E, por isso, a boa recepg¢ao as criticas e as opinides precisa ser
trabalhada junto aos grupos para que sejam dadas e recebidas de forma construtiva, de
forma que beneficiem colaborem para a execugao do trabalho. Conforme revisamos, o
processo criativo envolve um processo continuo de pensar em uma solugao, avalia-la e
repensa-la, até que se encontre o produto final. Dentro desse processo, em uma
organizagao, podem estar envolvidas uma série de pessoas, 0 que traz nosso foco para
o desenvolvimento de uma cultura de feedbacks e autoavaliacdes, atividades que podem

ser contributivas para o fendbmeno criativo.
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Ressaltamos nesse ambito a identificacdo da sinceridade como aspecto
fundamental relatado pelos gestores das organizagdes em analise, para que seja possivel
o estabelecimento de um ambiente que estimule a criatividade. Segundo nossa analise,
a sinceridade pode colaborar para que a organizagéo consiga tanto estabelecer relagdes
genuinas entre seus individuos, se trabalhada da forma correta, quanto contribuir para
que se alcance as melhores solugdes criativas. O exercicio de manifestar-se, questionar
e criticar enriguecem o processo criativo ao provocarem duvidas e instigarem desafios.
Porém, acima de tudo, escutar a perspectiva e apontamento de quem fala, sem
interpretacdes pessoais, focadas exclusivamente de forma construtiva ao trabalho, se faz
essencial para que a sinceridade seja uma virtude que impacta positivamente. Caso as
pessoas nao sejam sinceras em relagdo ao que esta sendo feito, os riscos podem ser

altos de uma ideia fracassar.

Sendo assim, valorizar a comunicagao e o dialogo nao significa dizer que deva
haver harmonia total entre as partes. De acordo com o que podemos identificar nas
organizagdes analisadas, se todos estdo concordando em uma organizagdo, alguém nao
esta se manifestando e é possivel que o potencial criativo esteja sendo suprimido. Assim
como o compartilhamento de informagdes e a cooperagao das partes ao debate, também
surgem como agdes para o estimulo da criatividade. Em nossa analise, entendemos que
o encontro de ideias divergentes faz com que surjam novas conexdes, 0 que torna o
dissenso como algo que deve ser encarado de forma positiva para a formagado de uma
cultura criativa. Portanto, a criatividade ndo estd na harmonia do cenario das
organizagdes, muito menos na sua estabilidade, esta também justamente no movimento,

nas emergéncias dos encontros dissensuais.

Portanto, concluimos que os processos de comunicacgao, que se constroem e se
reconstroem nas organizagdes, se configuram fortes elementos indutivos para o
estabelecimento de uma cultura que estimula a criatividade. E, por isso, podemos
presumir que: para que a criatividade se desenvolva nas organizagdes, a comunicagao
precisa estar alinhada aos seus codigos culturais, permitindo que conexdes, por vezes
conflituosas, sejam encaradas como parte da realidade organizacional. E, se houver o
estabelecimento de uma estrutura que promova uma comunicagao horizontalizada e um
modelo de gestdo cujo alicerce fundamenta-se na liberdade de expressdao, no
engajamento e na participagéo, € possivel almejar que os individuos dessa organizagao

sejam mais propensos a se expressar criativamente.
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Da mesma forma, o acesso a informagdo, bem como o conhecimento sobre o
trabalho do outros, sdo aspectos que colaboram para o estimulo criativo, fornecem
autonomia e fazem com que o trabalho seja constantemente avaliado, aprimorando a

contribuicdo das partes.

Ainda, os espagos organizacionais sao repletos de simbologias e significados que
colaboram para a instalacdo de um ambiente que apoia o potencial criativos dos
trabalhadores: lugares abertos, com iluminag&o natural, conforto, opgdes recreativas e de
descanso, assim como disposi¢des de mesas, salas e objetos que convidem aos que
habitam aquele ambiente a se expressar e a sentirem-se livres para se comunicar de

forma aberta e sincera, tanto com os colegas quanto com as liderangas da organizagao.

Dentre os aspectos invisiveis que impactam na interacao e na comunicagao entre
0s sujeitos organizacionais, pode ser identificada a hierarquia. Analisamos que eliminar a
confusdo entre a estrutura organizacional e estrutura de comunicagao é primordial para
que os trabalhadores sintam que recebem a confianga dos seus superiores para colaborar

com criatividade para a organizagao.

Nesse sentido, analisamos que a autonomia e a liberdade aparecem ligadas a
possibilidade de o sujeito organizacional de discernir sobre aspectos do seu laboro,
podendo envolver, por exemplo, a forma como é executada uma tarefa, até sua
independéncia para tomada de decisdes em relagdo a si mesmo e a empresa. Porém, o
individuo ainda se encontra sob a regéncia do grupo de regras superior que pertence a
todos na organizagdo. O aspecto da liberdade esta mais relacionado ao lugar de fala e a
livre-expressao — fatores diretamente intrincados as normas e crengas da organizagao —
e também as oportunidades de o funcionario explorar projetos do seu interesse,

exercitando a sua criatividade.

A experimentagao contribui para que os individuos e equipe coloquem energia
criativa em atividade e pratiquem outras tarefas, agdes que proporcionam satisfacéo as
pessoas e, direta ou indiretamente, podem beneficiar a organizacdo com a produgéo
criativa. No que tange as experimentagdes, podemos assimilar também a relevancia da
compreensao da criatividade como um processo e de quanto isso impacta o potencial
criativo nas organizagoes. Se a forga de trabalho tem esse entendimento, é possivel tratar
0S erros como uma etapa para o0 sucesso, ou seja, a criatividade n&o acontece como um

lampejo, mas como um trabalho de bricolagem, que por vezes precisa de ajustes.

Por fim, evidenciamos os elementos relacionados as motivagdes intrinsecas e

extrinsecas, que sdo a energia catalisadora que estimula o trabalhador a contribuir de
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forma criativa. Entendemos que as motivacdes extrinsecas sao utilizadas pelas
organizagdes para analisar, porém as intrinsecas possuem mais impacto uma vez que

envolvem as emocgdes e sentimentos dos individuos.

Assim, faz parte de uma cultura organizacional que estimule a criatividade a
adogdo de um modelo de gestao cujo alicerce fundamenta-se na liberdade de expressao,
no engajamento, na colaboratividade. Sendo culturalmente constituida, uma organizagéo
se legitima no seu cotidiano, por meio das interagdes pessoais e comunicacionais em que
esta submetida. O cotidiano organizacional é o I6cus de producgéo de culturas em que, na
interagao de valores, opinides, modelos mentais, historias pessoais e coletivas, memoarias
organizacionais e individuais, subjetividades e o proprio contexto socio-histérico o

determina.

Entende-se, dessa forma, que a competéncia da comunicagdo (em seu carater
organico) precisa assumir seu protagonismo na organizagdo, com devida importancia
estratégica para se estabelecer como indutora da cultura de criatividade, uma vez que
proporciona o encontro de ideias, permite o acesso a informacéao, estabelece as conexdes
necessarias entre os individuos, gerando relacionamentos colaborativos em prol da

inovagao, empodera seus agentes, partilhando conhecimentos.

Acreditamos que, para futuros estudos, a exploracéo aprofundada do campo pode
colaborar para uma analise de como a criatividade pode ser promovida nas organizagoes,
pois entendemos que o cenario da maioria das delas atualmente ainda esta distante de
obter as suas sopas primordiais em plena efervescéncia e dificimente uma unica
organizagao agregara todos os componentes de uma sé vez. Conforme vimos a
concepcdo de uma cultura criativa, assim como a propria criatividade, € um processo
continuo, que precisa ser alimentado constantemente no cotidiano das organizagdes para
que se estabeleca, se desenvolva, se mostre e se torne relevante frente ao cenario

contemporaneo de incertezas, constantes novidades e transformacées.

Ainda relacionado aos processos comunicacionais, as conversas € O
compartilhamento de informacbdes também sao fatores fundamentais para que os
funcionarios possam agir com autonomia sobre seus trabalhos. E possivel constatar que
a autonomia e a liberdade em torno do processo promovem a criatividade uma vez que
permite as pessoas liberdade para executar seu trabalho, promovendo o aumento da sua
motivagao intrinseca e confianca, sendo de propriedade por permitir que elas coloquem
em pratica suas habilidades, aproveitando ao maximo seus conhecimentos e potencial

criativo. A imposigao de muitos controles e limitadores a execucgao de tarefas pode reduzir
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de forma acentuada a criatividade, bem como diminuir a agilidade de resposta a
problemas. Quanto mais niveis de supervisdo e aprovagao as agdes forem submetidas,

maior as chances de que o timing criativo seja perdido.

Sendo assim, entendemos que a descentralizagdo da tomada de decisdes torna a
organizagao mais agil e garante que mais ideias criativas sejam colocadas em pratica.
Mas para que isso aconteca de forma eficiente e coerente aos objetivos da organizagéo,
€ muito importante que os funcionarios tenham acesso as informacgdes, tenham
conhecimento das situagdes e dos direcionadores da empresa. Nao podemos verificar um
grau minimo ou maximo de liberdade e autonomia para se criar uma cultura de
criatividade, o desafio concentra-se mais em desenvolver estruturas e processos flexiveis
e sensiveis, em que os profissionais e o contato da gestao e das liderangas seja constante
com as equipes. Assim, é possivel que cada um na execugao de seu papel possa se sentir

seguro para a tomada de decisbes e cooperar para a atuagao como todo.

Ainda, é preciso encarar que por vezes a abertura a criatividade e a postura de
conducao para se produzir novas ideias também se assume o risco da experimentacgao e,
por isso, também identificamos que o erro precisa ser encarado como parte do processo
e, mais do que isso, como parte do processo criativo, como aprendizado. A partir dos
relatos analisados, concluimos que uma cultura avessa ao fracasso e baseada no medo
fard com que as pessoas, mesmo que inconscientemente, evitem riscos. Ao invés de
tentarem novas alternativas, exercitando seu potencial criador, se contentardo com a
seguranga, com o suficiente e permanecerdo com uma mentalidade derivativa e nao

inovadora.

E preciso encarar os erros como parte possivel do processo ou a criatividade nunca
tera espago na organizacdo. Como exercicio da adogdo desse entendimento, a
experimentagcao pode ser um ativo importante. Avaliamos que as agdes das organizagdes
investigadas que permitem que seus funcionarios exercitem seus conhecimentos e
habilidades criativas trabalhando em projetos experimentais, podem trazer grandes
beneficios para composigdo de um ambiente inspirador que motiva a criatividade. Testar
novas ideias permite inovar arriscando menos e pode ser uma alternativa para a
organizagao que nao tenha tanta margem para o erro, por motivos financeiros, por

exemplo.

Ainda, a autodeterminacdo e liberdade para explorar projetos também estdo
relacionados ao ultimo aspecto que identificamos e analisamos juntos as organizagoes

analisadas: a motivagdo. Conforme vimos, a criatividade pode ser de alguma forma
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gerenciada a partir dos aspectos identificados, porém, estdo vinculados também a
elementos intrinsecos como senso de propésito, identificagdo com a misséo, visdo e
objetivos da organizagéo, bem como sua forma de atuagao. Outros ativos mais pessoais
também estdo envolvidos como sonhos, reconhecimento, satisfacdo pessoal e

recompensa.

Segundo os relatos que analisamos, o pertencimento e orgulho de fazer parte das
organizagdes apareceram como fundamentais para provocar inspiracdo e estimulo
criativo nos individuos. E, assim como combinar as pessoas com as atribuicoes certas é
fundamental, o estabelecimento de objetivos desafiadores podem ser aspectos
inspiradores, que provocam motivagao para o trabalho criativo. Da mesma forma, bénus
em dinheiro também aparecem como motivacdes extrinsecas, mas ndao devem ser
encarados como recursos fundamentais e nem totalmente eficientes para se obter

motivagao criativa.

Precisamos manter ciente em nossos achados que, ao tratarmos do
desenvolvimento e da expressao da criatividade, estamos examinando um fenébmeno que
acontece durante o exercicio de laboro e, por isso, precisamos levar em consideracao a
importancia do papel do trabalho na vida das pessoas e ocupam uma parte consideravel
da sua personalidade, da sua experiéncia e da sua constituicido como individuo. Conforme
De Masi (2000) nos direcionou, o trabalho deve ser avaliado como diretamente ligado ao
sentimento de completude do individuo, muito mais do que a necessidade econdmica. E
existe, portanto, um impacto relevante relacionado ao emocional de cada pessoa: a
felicidade, o entusiasmo, o interesse, a crenga e a paixao por o que se faz, sentimentos

que também fazem parte da sopa primordial que da origem a criatividade.

Como vimos, a criatividade ndo é um talento, ou sequer deve ser encarado como
algo inerente ao individuo. Ela € um fenémeno. Portanto, podemos concluir que todas as
pessoas podem desenvolver um potencial para solucionar problemas, ter boas ideias e
expressar a criatividade. O que esta no seu caminho sao barreiras ocultas, que por vezes
estdo enraizadas na cultura e, reconhecer essas barreiras e derruba-las € o primeiro
passo para colaborar com o florescimento da criatividade nas organizagdes. A verdade é
que existem muitos obstaculos a criatividade, mas também existem medidas ativas que
as organizagbes podem tomar para proteger e estimular os seus processos criativos.
Entre elas, aqueles relacionados aos sujeitos organizacionais e suas relagdes, que

podemos apontar como as mais relevantes.
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Fomentar uma cultura de criatividade impacta diretamente a organizagao e permite
que ela encare de forma mais eficiente os desafios propostos pelo cenario contemporaneo
em constante aceleragdo, que tem se mostrado cada vez mais incerto e dindmico. A
criatividade torna as organizagées mais ageis, mais competitivas, mais flexiveis, mais
inovadoras, mais propositivas e menos reativas, o que faz com que consigam lidar melhor

com as permanentes transformagdes no cenario em que estdo inseridas.

O mundo tem mudado mais rapidamente do que no passado e a humanidade tem
enfrentado novos desafios dia apds dia. Como essa complexidade crescente ira atingir na
pratica as organizagdes € impossivel de ser antecipado. As mudangas culturais, por
exemplo, nunca sao lineares e raramente podem ser anunciadas. Contudo, podemos
concluir com esta pesquisa que, a criatividade, independente do cenario onde acontega,
pode ser uma poderosa e efetiva forca transformadora e, por ser um recurso
essencialmente humano, pode ser desenvolvido. Mais do que buscar por profissionais
criativos, as organizagdes devem concentrar-se em compor um ambiente propicio ao seu
desenvolvimento, colaborar para uma cultura que estimule o seu florescimento e permita

sua expressao cotidianamente.

Acreditamos que, para futuros estudos, a exploracdo do campo pode colaborar
para uma analise ainda mais aprofundada dos aspectos da cultura organizacional que
impactam a promogdo de um ambiente que estimula ou bloqueia a criatividade nas
organizagdes. Ao realizar a pesquisa no local e em contato direto com os sujeitos das
organizagdes pode-se enriquecer as percepgdes culturais e simbolicas, bem como
detectar possiveis barreiras invisiveis a criatividade presentes no cotidiano das

organizagoes.

Conforme identificamos, cada espago organizacional compreende um sistema
vivo, que se tece e (re)tece por meio dos vinculos e relagbes, permeadas por dialogo,
essencialmente composto por pessoas, que carregam consigo significados e simbolismos
que se movimentam o tempo todo, se auto-organizando de forma ecoante, que
constantemente influencia e é influenciada pelo meio e que, portanto, constitui uma
composi¢ao unica. Essa ideia nos leva a crer que cada organizagao a ser investigada
podera contribuir para novas percepgdes, 0 que nos motiva a explorar organizagdes de
diferentes nacionalidades, portes, areas de atuacéo e formatos para ampliarmos cada vez

mais nossa compreensao sobre o fendbmeno da criatividade nas organizagdes.
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