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Quando se aceita que o conhecimento é adquirido como uma gestéo A tradugéo deste texto do idioma espanhol para o
de transac&o, ou seja, como um produto acabado, corre-se o riscgortugués foi feita por Maria Nuria Mauledn Montes
de fechar-se para as opg¢des de construir criativamente um novo e Roberta de Souza Palhares.
conhecimento. O conhecimento deveria ser visto como algo
inacabado, como um referente de possibilidades suscetiveis de
serem construidas ou reconstruidas pelos grupos humanos. Para
gue essa construcdo seja realizada nas organiza¢cdes com ordem e
dinamismo, sao propostos referenciais metodol6gicos precisos e
validados na pratica, bem como uma metodologia criativa: a
Sinecmaticatécnica que permite estimular, por igual, 0s processos
l6gico-analiticos do hemisfério esquerdo do cérebro e os analdgico-
intuitivos do direito, e que serve tanto para o trabalho criativo
pessoal quanto para o grupalSikecmatica coerente com uma

nova visdo da criatividade enquanto vivéncia da liberdade pessoal.
Essa metodologia oferece um ambito de sete fases e trés
dinamizadores que correspondem as nog¢Bes de Conectividade,
Pausa e Movimento. A Gestdo da Criatividade nas Organiza¢cfes
deve promover, em primeiro lugar, o conhecimento individual dos
trabalhadores para, posteriormente, implementar as correcdes e
ferramentas com vistas a melhora da resposta sistémica perante a
inovacdo. Na pratica, foi possivel verificar franca reacéo
empresarial para a proatividade no trabalho criativo; também se
observou a geragéo de novas idéias que levam a optar por novos
processos e produtos, significativa melhora no ambiente
organizacional, no trabalho em equipe e no esquema de lideranca
situacional. Em resposta, é favorecida a interac8do entre os
dirigentes e os funcionarios de outros niveis da empresa; existe
maior toleranmg com rellagao as tentativas dg ensaio-erro; OSRaymond Prada Daza, Ph.D, Engenheiro Industria
modelos mentais séo revistos e percebe-se maior abertura para a
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1. INTRODUCAO tumam revezar o pessoal, com a intengdo de expor o maior nu-
mero de individuos ao objetivo que pretendem alcancar.

Ao menos no Ocidente, as pessoas tendem a considerar o Quando Von Krogh, Ichijo & Nonaka (2000) se referem as
conhecimento como um produto acabado. Ha pouco tempwariaveis qudacilitam a criacdo de conhecimento, mencio-
discutia-se na&Corporacién Universitaria Autdbnoma de nam que o conhecimento € “uma certeza justificada” que de-
Occidente(Corporagdo Universitaria Autbnoma do Ociden- pende da construcéo da realidade que cada individuo elabora
te), em Cali, na Colébmbia, sobre o verdadeiro propésito dele acordo com sua experiéncia pessoal e sua sensibilidade. No
nossa atividade académica. “Nosso produto, como Universientanto, néo fica suficientemente clara a maneira pela qual a
dade que somos, é o conhecimento”, precisou um veterano prorganizacdo conhecerd as limitacfes e as potencialidades de
fessor da Faculdade de Engenharia. Eu contra-argumentei, diada individuo para o trabalho da criatividade e da inovacgéao.
zendo-lhe que considerava que o ngssduto deveria sera Certamente ndo se pode pretender que todas as pessoas de uma
formacao de pessoas com capacidade de aprender por si mesipresa tenham, em consonéncia, as aptiddes e a disposicdo
mas, que tivessem capacidade critica e criativa. Acrescentei gpara o trabalho construtivista que implica a criatividade; con-

o conhecimento deveria ser visto como algo inacabado, contado, as pessoas mudam e respondem em diferentes tempos
um referente de possibilidades susceptiveis de serem construiders estimulos de participacédo que Ihes séo oferecidos. Dessa
ou reconstruidas por cada grupo de professor-alunos. forma, dar alento as atitudes proativas que vao ao encontro da

A opinido do professor de Engenharia ndo é estranha ériatividade e da inovagéo deve ser um movimento continuo,
maneira como a maior parte das pessoas considera a univensénsado para ser aclimatado na cultura da organizacéo. Além
dade, como um lugar onde se adquirem conhecimentos paral&so, a transformacdo pessoal que implica aceitar um novo
vida, numa operacdo que é aperfeicoada a medida que se ebnhhecimento ndo deveria constituir “uma ameaca para a iden-
canca determinado grau de estudos e que se concretiza metittade pessoal do individuo”, como advertem os autores cita-
ante a entrega de um diploma. Nas empresas ocorre algo sirdvs ao mencionar as barreiras individuais a criacdo de conhe-
lar, 0 conhecimento equipara-se a informacgéo considerada Utimento. Os individuos ndo se sentirdo ameacados com respei-
e que deve ser processada para o desenvolvimento de ativida-a sua identidade pessoal se previamente conciliarem seus
des produtivas. No entanto, conhecimento é mais deaue préprios interesses com os da organiza¢ao, por meio da cons-
ber fazer; é saber como criar novas formas de fazelPara-  trugdo coletiva de visdes e metas compartilhadas que a empre-
doxalmente, minimiza-se o lado humanbugnanizante do sa deve incentivar.
conhecimento, ou seja, a pessoa em suas dimensdes emocio-Entretanto, 0 mais importante € que as expectativas sobre
nais, cognitivas e espirituais, e, com isso, o0 verdadeiro potems provaveisonstructospessoais devem contemplar o indi-
cial para criar novo conhecimento. viduo comasujeito de crescimento e, para tal, é prioritario que

Segundo o pesquisador japonés Ikujiro Nonekpertem a organizagao promova melhora do autoconhecimento de cada
organizacg@es, o problema consiste em que a maioria dos gerentes de seus funcionarios.
ocidentais mantém uma visao excessivamente estreita a respeito
do que € o conhecimento e sobre como ele deve ser aproveita?ZloA PESSOA — O PRIMEIRO ITEM NA LISTA DE
pela empresa. Os diretores acreditam ser Util apenas o conheci-PRIORIDADES
mentohard, no sentido quantificivel, e consideram que a empre-
sa é uma espécie de maquina paosaessar a informacao Dificilmente se pode construir conhecimento empresarial

Nonaka & Takeuchi (1995) citam varios exemplos de emse os individuos que constituem a empresa nao se conhecem a
presas japonesas bem-sucedidas que se apoiaram na intuigimesmos, ao ponto de poder perceber suas tendéncias e bar-
de seus funcionarios para gerar conhecimento novo. Nas palieiras pessoais e educacionais, bem como suas caracteristicas
vras dos autores, “a criacdo de conhecimento novo € mais efievoraveis para o trabalho de criacdo de conhecimento. Assim,
tivamente uma questdo de saber aproveitar as tacitasogprimeiro elemento que deve ser contemplado no trabalho de
freqientemente subjetivas percepcdes, intuicdes e pressergiestdo da criatividade nas organiza¢des é o individuo; a orga-
mentos dos funciondrios, e depois colocar essas idéias a dispvzacdo deve promover e facilitar o processo de autoconhe-
sicdo de toda a empresa para que sejam experimentadas e utiimento. Esse € o ponto de partida para fomement&acao
zadas. A chave de todo o processo esta no compromisso pesstrinseca, um elemento essencial para mobilizar os grupos de
al, no sentido de identificagdo com a empresa e no desempteabalho rumo a producéo de conhecimento. Esse trabalho, ndo
nho de sua missao por parte dos funcionarios”. obstante, implica reaprendizagem da administracao e da ges-

Os autores japoneses destacam a maneira pela qual alguni&s de recursos humanos, uma vez que a maior parte das moti-
empresas recebem as metaforas e analogias surgidas nos grugasdes organizacionais mais amplamente utilizadas possui pre-
de trabalho para gerar idéias. Em certas ocasifes, as empredaminio extrinseco:
montam varias equipes que competem entre si; os diretoressatisfacdo de necessidades, entendidas como exigéncias fi-
deliberadamentencobrem(ou duplicam) a informacé&o, e cos-  siolégicas, de relagbes e de crescimento (MASLOW, 1991;
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ALDERFER, 1972). Na conhecida piramide de Maslow, aexemplo. Um dos meios a ser utilizado é a realizagao de testes
auto-realizagdo, com implicacgao intrinseca, aparece no topmdividuais em formato compreensivel, distribuidos pelo setor
como um estado distante ao qual se chega apo6s a satisfaglioRecursos Humanos. Nesse caso, € conveniente contar com
de outras necessidades; uma estrutura de aconselhamento psicolégico para resolver
 conquistas e poder (McCLELLAND, 1961, que também con-ddvidas e criar grupos de trabalho com o objetivo de discutir
solida a necessidade de relacionamento ou associagéo); os tracos a serem tipificados no teste. No fim do processo, a
« fatores de higiene ou contextuais, como a remuneragdo, @npresa possuird um mapa de atitudes e habilidades de seu
beneficios sociais e as politicas administrativas (que reduzpessoal que permitira elaborar politicas para melhorar a comu-
riam a insatisfacdo), e os incentivos proprios do trabalhonicacdo e o ambiente de trabalho.
como o desafio implicito nas tarefas a cumprir e o reconhe- Aplicou-se, em mais de 50 empresas localizadas na Améri-
cimento das conquistas (que aumentariam a satisfacdo), wa do Norte e na América Central, assim como na Colémbia,
opinido de Herzberg (1968); um teste para avaliar os aspectos fisicos, emocionais, mentais
* igualdade na remuneracao do trabalhador quando compara-espirituais do individuo. Na dimensao emocional, por exem-
da com a de profissionais anadlogos (MELLERS, 1982;plo, o teste tipificou 48 caracteres ou tragos emocionais que se
BIRNBAUM, 1983; VECCHIO, 1984); apresentarem negativo(por exemplo: baixa auto-estima em
» refor¢co do comportamento desejado (MURRAY, 1938), dedugar de nivel de auto-estima), 0 que permite comparar essas
terminando metas e garantindo a igualdade no local de traprecia¢cdes com as dimensdes mentais e espirituais que se apre-
balho (VROOM, 1964). sentarrem positivg por meio de uma analise cruzada. No for-
mato do teste é prevista uma propensado natural das pessoas a
Para fortalecer os incentivos intrinsecos, a empresa podgiperestimar-se, motivo pelo qual cada individuo recebe, adi-
lancar mao do recurso de explicitar o reconhecimento confereionalmente, a avaliagdo de uma pessoa pertencente ao seu
do a seus funcionarios pelo desempenho destacado; todaviaabito pessoal ou familiar, com a finalidade de comparar sua
primordial que, paralelamente, sejam abertos espacos para papreciacdo inicial e poder discutir os resultados.
mitir que cada empregado melhore o conhecimento que possui Evidentemente, a avaliagcdo individual esta unida ao pro-
de si mesmo e de suas expectativas mais sensiveis. Caso cpasito organizacional de melhorar as atitudes criativas dos fun-
trario, os incentivos (extrinsecos e intrinsecos) ndo apresentaionarios; na verdade, vem a ser uma ante-sala para os proce-
réo a abrangéncia suficiente. O efeito seria similar ao de plamimentos a serem implantados posteriormente. Nas empresas
tar uma semente em um terreno que nao foi preparado. assessoradas foi possivel comprovar franca reacéo favoravel a
Uma profecia é cumprida cada vez que alguém diz “eu ndproatividade no trabalho criativo, ha geracdo de novas idéias
sou criativo”; porém, no momento em que esse individuo der para optar por novos processos e produtos, e observa-se osten-
primeiro passo para saklor qué ndo é criativo, comecara a siva melhora no ambiente organizacional, no trabalho em equi-
adquirir autoconsciéncia e, portanto, a perceber suas possibifie, no compromisso e no sentimento de pertencer a empresa e
dades para melhorar. Da mesma forma, o autoconhecimentm esquema de lideranca situacional. Entre os dirigentes, como
abre o caminho para aumentamatchentre 0s interesses pes- resposta, incentiva-se a interacdo com os funcionarios de ou-
soais e 0s organizacionais. O autoconhecimento € um ponto ttes niveis da empresa, ha maior tolerancia com relacdo as ten-
partida: “o poder de nos enxergarmos € uma base sobre a ¢faéivas de ensaio-erro, os modelos mentais séo revistos e se
se pode construir; devemos ver o que poderiamos ser e, deercebe maior abertura para a construcéo de uma visdo com-
pois, crescer nesse sentido” (BROUWER, 1991). partilhada sobre o porvir estratégico da organizacao.
A promocéo do autoconhecimento, como ponto de partida,
deve proporcionar na sua fase inicial um inventario coletiv®3. SEGUNDO ITEM: ENTENDER O QUE E A
das competéncias organizacionais, entendidas como “caracte-CRIATIVIDADE
risticas subjacentes as pessoas que, enquanto tendéncias, man-
tém uma relacdo causal com atua¢des bem-sucedidas no traba-Definir o termacriatividade néo é tarefa facil; é mais sim-
Iho” (CUESTA, 2001). ples aplicar uma técnica ou um processo criativo do que se
De acordo com essa perspectiva, os individuos participaraprofundar nos precursores de um conceito tao elusivo. A his-
de seu préprio diagnéstico, ndo estando sujeitos apenas ao te®ia humana e a ciéncia vém interpretando esse conceito de
te psicoldgico prévio realizado pelo setor de Recursos Humawnaneira ampla, tanto que atualmente existe abundancia de de-
nos; eles estdo cientes de seu compromisso com a mudancdinicdes e pontos de vista a partir de diversas correntes de pen-
Contudo, como é possivel que uma empresa com mais damento. Alguns desses enfoques sédo abordados a seguir.
300 funcionarios consiga que cada um deles diagnostique e
melhore suas caracteristicas pessoais? A organizacao deve prdds pontos de vista Associacionista e Behaviorista
mover o autoconhecimento a partir da administragéo, tem de O Associacionismo, enquanto teoria psicolégica que predo-
criar um ambiente propicio, devendo os dirigentes servir de minou no inicio do século XX, explica que o comportamen-
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to obedece a um jogo de associacdes entre estimulos e resOutros autores humanistas, como May (1959), sugerem que
postas; portanto, de acordo com Watson (1958), as respostas criatividade exige que a pessoa adote atitude de abertura
de um individuo, por mais originais (ou criativas) que pos- consciente com relacdo as experiéncias, atitude de toleran-
sam parecer, sempre estéo relacionadas com as suas expercia com a ambigulidade e flexibilidade perante as crencas, hi-

éncias prévias. O Behaviorismo, outra corrente psicoldgica poteses e percepgdes dos outros. Zelina (1992) propbe a

desenvolvida de maneira mais ou menos paralélasuria- “criativizacdo” como o movimento progressivo do homem rumo
cionismo, propde, também, que a criatividade deve seguir a a auto-atualizacao, e declara que esse crescimento se estende a
pauta estimulo-resposta-reforco. situacdes, condicdes e ao meio em que a pessoa vive.
Associagfes de idéias, estimulos-resposta, percepcfes do
» Do ponto de vista da Gestalt, a criatividade € uma inacabado, combinacdo e acomodacdo do aprendido, tole-
organizacaoflexivel da percepcéo rancia & ambigulidade, influéncia do meio ambiente, todas

“Com base nas mesmas notas musicais € possivel compotessas sao no¢des que fornecem uma base epistemolégica para
diferentes melodias”, diz a Gestalt, escola de pensamentoa constru¢do de novas concep¢des. No entanto, certamente
psicologico que surgiu na Alemanha em oposi¢éo ao Associa- nenhuma delas deveria deixar de lado a consideragéo do con-
cionismo. Segundo essa escola, a criatividade ndo se rela-ceito de liberdade individual, pois sem autonomia de pensa-
ciona com a experiéncia prévia, mas com uma nova forma mento € muito dificil produzir criagdes genuinas e social-
de perceber as caracteristicas das coisas. Para a Gestalt, mente Uteis. O homem agrega valor ao mundo com suas obras,
criatividade comeca com a percepcdo de alguma coisa as quais devem refletir o ser e a inteng&o que teve como cria-
inacabada, como um problema, um diagrama ou um mapador, além de serem geradas em ambientes de liberdade. Por
mental, cuja estrutura ndo foi fechada ou resolvida. A partir isso, para a presente abordagem da Gestédo da Criatividade
dessa situacao, o sujeito percebe a informacao e a reestruturaas Organizacdes serd considerado o conceito de criatividade
em funcdo de seus filtros perceptuais e de suas préprias conapresentado a seguir.
cepcdes em relacdo ao problema a ser tratado.
3.1. Criatividade, vivéncia da liberdade

* A criatividade como fungdo combinatéria: o ponto
de vista de Vygotski Esta ndo é uma visao filoséfica na linha de Savater, mas
Wagotski, psicélogo e estudioso do tema da aprendizagensim uma concepgao pratica que procura centrar-se no ser hu-
afirmou, em 1931, que a criatividade é uma atividadenano como célula essencial da organizacdo. A maioria das
combinatéria e imaginativa diferente da atividade mental dpessoas sao livres sem saber disso, ndo tém ciéncia da energia
memorizagao e reproducdo. Assim, a criatividade é qualqueriativa que reside na ampla compreenséo de seu potencial in-
atividade humana cujo resultado ndo seja a reproducdo dterno. Muitos acreditam que a liberdade é andar pelo mundo
quilo que é fruto da experiéncia, mas a criacao de novas foescolhendo as préprias crencas, a religido, os governantes, a
mas ou atividades. Jean Piaget, outro pesquisador do tereducacédo ou o trabalho; ou, também, que a liberdade consiste
da aprendizagem, propbs em 1978 que a criatividade se enas oportunidades de expressar-se livremente. No entanto, a
contra inserida nos processos de assimilacdo e acomodadémerdade ndo € apenas um direito externo, mas também um
da aprendizagem. Piaget afirmava que o pensamento criatom que as pessoas descobrem em seu interior.
VO é préprio dos processos assimilativos que, por sua vez, A liberdade é um dom que se reconhece a partir da cons-

séo a transformacao subjetiva da realidade. ciéncia.
A medida que os homens se conhecem melhor, que se reco-
» Do ponto de vista Humanista, a criatividade é a nhecem como seres humanos sujeitos a mudancas, eles adqui-
confirmagédo da auto-realizagéo pessoal rem consciéncia essencial para melhorar a percepcao do que

Rogers (1980), Alderfer (1972) e McClelland (1961) con-os seus semelhantes sentem e necessitam, e esse é um conheci-
cordam em que as necessidades de auto-realizag&o, cresuiento vital na criatividade para o empreendimento, pois o pro-
mento ou sucesso constituem as maiores fontes de cripésito de toda criatividade é eminentemente social. Quando se
tividade. Na opinido deles, nesse estagio o individuo posspirojeta um novo produto para um mercado, se escreve um ro-
autonomia e responsabilidade suficientes para manifestar pleance, se inventa uma maquina, se pinta um quadro ou se faz
namente sua criatividade. Nao obstante, Maslow (1991) disam comercial de televisdo, esta-se criando para 0s outros.
tingue entre a criatividade como talento especial e a criati- O conceito de liberdade ndo se estende apenas a pfiacurar
vidade como auto-realiza¢@o pessoal, mas defende a idéiertar-sedos desvios e barreiras que obstaculizam a criatividade,
de que todas as pessoas possuem certo grau de criatividattenbém deve ser entendido como um exercicio pleno e auténo-
ainda que em estado potencial, motivo pelo qual, segundmo e, portanto, deve contemplar os limites e valores morais de
ele, ndo faz sentido distinguir entre individuos criativos enossos atos. Os limites e valores sdo parteedossosessenci-
nao-criativos. ais para o resultado criativo, porque tdo importantes quanto os
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recursos fisicos séo os recursos morais, que fundamentam a mio-rever as habilidades criativas dos membros da equipe. Esse
tivacdo e a lideranca em principios necessarios para 0 sucesaspecto ndo € tdo simples quanto convocachma de idéias
Na figura 1 estéo relacionados os componentes que devem egtaesmo para uma chuva de idéiad)@instorming € necessario
presentes para o sucesso de um empreendimento. observar uma metodologia precisa caso a pretencéo seja obter
idéias autenticamente inovadoras.

Quando foi realizado um teste para checar as barreiras

organizacionais em uma empresa mexicana de 535 funciona-

rios, conseguiu-se classificar, por ordem de importancia, as dez

razBesque, na opinido dos funcionérios, eram as mais impor-

tantes para explicar a sua falta de motiva¢do na hora de apre-

sentar sugestdes inovadoras. A empresa em questdo precisava
Empreendimento renovar e, emNaIguns casos, mudar sua carteira de _produtos.

de Exito Essas dez razdes, consideradas coamneiras para a cria-

tividade, sdo:

» temos um chefe, mas ndo um lider;

* 0s erros séo apontados de maneira desmedida;

0 poder concentra-se em uma ou em poucas pessoas;
e guase sempre estamos sob pressdo, com acumulo de traba-
Iho ou estressados;

* SOMOS um grupo e ndo uma equipe de trabalho;
 entre nés usamos uma linguagem ofensiva ou depreciativa,
* prevalece um sentimento de rotina e ndo de entusiasmo;
0 sucesso individual ou grupal ndo é adequadamente reco-

Figura 1: Componentes para o Sucesso de um nhecido;

Empreendimento » 0 ambiente € mon6tono ou pouco estimulante;
* Nossos interesses e aspiragdes (da empresa e do funcionario)

A criatividade néo pode restringir-se as técnicas para gerar sao diferentes ou ndo estéo claros.
novas idéias, pois precisa complementar-se com uma visédo em
principios, uma lideran¢a da motivagdo e um enfoque de parti- Ao compilar as informacdes obtidas a partir dos diagndsti-
cipagdo de qualidade. Essas caracteristicas, unidas as destres prévios para a assessoria em Gestao de Habilidades Criati-
zas para melhorar o autoconhecimento a partir de uma pergas nas empresas, foi possivel sintetizar as 13 atitudes organiza-
pectiva de jogar para ganhar-ganhar, compdem-se de cincionais que demonstram escassa vocacao para a criatividade e
habilidades para ganhar no jogo da inovacéo, que podem saiinovacgao:
aplicadas tanto no nivel pessoal quanto no organizacional (veralta pressdo por resultados;

abordagem mais detalhada em Prada, 2002). S&o elas:  superadministracdo — excesso de normas, controles e tra-
» estabeleca principios em sua missao (entendida otsio mites internos;
sdopessoal e de grupo); * estrutura verticalizada ou pouco interdependente;
* lidere a motivacéo; » pouca delegacdo de poder (delegar com poder de deciséo,
* jogue para ganhar-ganhar; empowerment
» conhecga a si mesmo para reconhecer 0s outros; » geracao de estresse;
* participe {aca parte da festd. * tolerancia minima em relag&o aos erros;
 auséncia de politicas que reconhe¢am as conquistas dos fun-
3.2. A criatividade nas organizagfes cionarios;

» concentracao da informacéo;
Nas organizacdes, a criatividade manifesta-se no servico com-escasso compromisso com as mudangas por parte dos diri-
petitivo construido a partir da riqgueza de possibilidades de ex- gentes;
pressdo conferidas pela ampla vivéncia da liberdaee/ico * objetivos pouco definidos e ndo compartilhados com os fun-

competitivo € um conceito que reportgaalidade daquilo que ciondrios;
se fazem termos de suas caracteristicas e valor agreganin; e ¢ falta de canais regulares para a obtencafeeldbackpor
pla vivéncia da liberdadeimplica deixar agir os funcionérios parte do cliente com relag&o ao produto ou servico;

em clima de estimulos, lideranca e reconhecimento. Dificilmente ndo escutar ou valorizar as idéias dos funcionarios;
se poderia pedir, ou melhor, exigir que uma equipe de trabalhoo fato de muitos funciondrios considerarem suas funcdes
fosse mais inovadora. Para inovar, em primeiro lugar € necessa+otineiras e pouco estimulantes.
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Uma pessoa que trabalhe em uma organizacgao pouco flexbs, e como assessor no campo de habilidades criativas nas
vel, como a que apresente varias das caracteristicas enumeseganizacdes. Sinecmaticastimula por igual os processos
das, pode sentir-se desmotivada e ver-se diante de duas po$&gico-analiticos do hemisfério esquerdo do cérebro e os anal6-
bilidades: submeter-se como um soldado resignado ogico-intuitivos do direito, e serve tanto para o trabalho criativo
desvincular-se da empresa para entrar em outra organizaggessoal quanto para o grupal.
qgue Ihe proporcione espago para expressar suas idéias e seu
potencial criativo.

Com relag&o ao tema da inovagéo oportuna na linha de pro- constituem o ponto de referéncia para a
dutos, cabe destacar um estudo norte-americano realizado por
Billington, Lee & Tang (1998) em 5.000 empresas, com linhas
de consumo e industrial, cujos resultados indicaram que 80% de propuseram etapas ou fases para

seus produtos haviam apresentado diversas mudancas em um gﬁiocessos criativos, bem como aplicagdes
riodo de sete anos. Os seus produtos haviam sido retirados do '

mercado, relancados, modificados, além de ter ocorrido o lanca2f@licas para estruturar metodologias para

mento de novos produtos. A Gestao de Habilidades Criativas nas o trabalho da inovacéo.

Organizac¢des desempenha importante papel nesse campo, uma

vez que a inovagdo bem-sucedida de uma carteira de produtos A Sinecmatica&oncentra-se no individuo e nas suas possi-
ndo deve depender apenas, como se costuma acreditar, do Depdidades para trabalhar em grupo, e oferece um ambito de sete
tamento de Marketing e Vendas ou da Geréncia Geral, mas tafiases (ver mapa conceitual na figura 2) que correspondem a:
bém da colaboracéo de todas as areas da organizacao; caso eoialentificacdo do objetivo-problema;

trério, pode-se descobrir que o setor de Producdo ndo contavanotivacao;

com 0s recursos suficientes para esse orgcamento, que o Finanpreparacao;

ceiro ndo podia fazer as previsdes, que o de Logistica ndo péedencubacao;

preparar-se em tempo etc. No entanto, o assunto crucial ndo dizluminagao;

respeito apenas aos recursos para produzir, mas também, e issowerificacao;

0 mais importante, a riqueza e a qualidade das idéias para inovardecisdo e comunicacao.

gue contam com a forca sistémica da organizacgéo.

Os procedimentos ou técnicas criativas

geracdo de idéias. Muitos autores

Na pratica, esse ambito de sete fases é potencializado por
4. O TERCEIRO ITEM: OPTAR POR UM sua continua intersecao com wésmmizadoresque depuram
REFERENCIAL METODOLOGICO sucessivamente o processo, procurando a propria confronta-
¢do critica das idéias obtidas com o objetivo de selecionar os
Os procedimentos décnicas criativasconstituem o pon-  conceitos mais sélidos, inovadores e praticos. Os dinamizadores
to de referéncia para a geragéo de idéias. Muitos autores proerrespondem as nocgdes de Conectividade, Pausa e Movimen-
puseram etapas ou fases para processos criativos, bem cotope determinam o nome do novo procedimenttéonica
aplicacBes préticas para estruturar metodologias para o trab@ineanatica, pela conjun¢éo das raizes gregas que definem as
Iho da inovacéo. No trabalho empresarial, o autor deste textnés nogdes.
teve a oportunidade de testar algumas delas, entre as quais cabeO procedimento complementa-se com a utilizacdo de ma-
destacar as seguint&rainstorming(OSBORN, 1953), Pen- trizes de geracéo de idéias ou fun¢fes do pensamento associa-
samento Lateral e Seis Chapéus para Pensar (DE BONO, 199i/,0: C.R.E.A.M.0.S.Combinar,Reverter,Expandir,Adap-
1995), Sinética (PRINCE, 1970; GORDON, 1961), Bissocia¢adar, M odificar, Outro uso eSubstituir. Por outro lado, as Cha-
(KOESTLER, 1964), Andlise Morfolégica (ZWICKY, 1969), ves para Estimular Analogias (CEAs) oferecem um tipo de
Analise Matricial (CRAWFORD, 1997, também em Lista de checklistpara confrontar os objetivos-problema na busca de
Atributos), Delphi (LINSTONE & TUROFF, 1975) e TRIZ novas idéias ou atributos.

(ALTSHULLER, 1999). Se se considerar que a criatividade produtiva é a variavel
dependente mais importante de um processo criativo, os dina-
4.1. Sinecmatica * mizadores sdo, sem duvida, as mais importantes das variaveis

independentes, com incidéncia nos resultados. Os dinami-
Trata-se de umgécnica criativa desenvolvida pelo autor zadores devem girar e interagir constantemente com o proces-
deste texto como resultado do trabalho realizado durante mas® criativo para infundir-lhe forga, movimento e profundidade
de 15 anos com grupos de desenvolvimento e testes de prodionceitual. Eles constituem um incentivo pasdém das pri-
meiras idéias encontradas para alcancar resultados de excelén-
cia na busca de novas nocfes e no aperfeicoamento dos com-
*N. do T.: Neologismo criado pelo autor a partir de raizes gregas. ponentes de um projeto.

R.Adm., S&o Paulo, v.38, n.1, p.84-92, jan./fev./mar. 2003 89



notas & comunicagfes — Raymond Prada Daza

Exercicio Pensamento Grafico Analise de
Conhecendo-se e Funcionalidade Tendéncias e
a si Mesmo Cerebral Barreiras

Criatividade e
Percepgao

Constituem base
adequada para entrar

no
Processo criativo de 7 fases ﬂ
Técnicas ‘w

o Brainstorming

o Pensamento Lateral
o 6 Chapéus

o Bissociacédo

o Sinética

o Analise Morfoldgica
o Analise Matricial

o Delphi

o TRIZ

Produto
Criativo

Habilidades e Valores de Suporte

o Principios e Valores o Lideranga da Motivagao o Participagao
¢ Jogos de Ganhar-Ganhar ¢ Reconhecimento

Levar a Criatividade
para a Pratica Aplicagdes

A Uteis
\ Inovagao
Originalidade Produtos ~ )
_} Concretos Agée\g/:ffﬁo

—

o Desenvolvimento de Produtos o Planejamento por Cenarios « Inovagéo Tecnolégica
o Desenho de Estratégias o Desenho Promocional e Publicitario o Teoria de Jogos
e Inventos o Conhecimento Novo » Tomada de Decisoes

Figura 2: A “Sinecmatica” na Gestao de Habilidades Criativas nas Organizacbes
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Gestéo do Conhecimento ou Gestdo das Habilidades Criatijue (pelo menos nos Estados Unidos da América) 66% das em-
vas? Na realidade, ndo se trata de dizer qual enfoque é mellpresas ndo chegam a comemorar seu quinto aniversario. Isso sig-
para a organizagdo, mas sim de entender o que € essenciahifica que hoje a Criatividade e a Inovacéo estdo entre os princi-
Criatividade e a Inovacdo Empresarial ndo podem ser concelpais recursos das empresas, porque os potenciais individuais, ao
das como uma moda, como ja se viu no decorrer dos anos consacializarene irrigarem o interior da organizacéo por meio de

Total Quality Control,0 Just-in-Time a Management by

concepcoes e ferramentas criativas, permitem que as empresas se

Objective{MBO) ou a reengenharia. Atualmente, sabe-se que adaptem e respondam melhor as mudancas, desaprendam e apren-
maioria das carteiras de produtos serdo modificadas em sete andeimn, melhorem o ambiente de trabalho, substituam a tempo os
sabe-se que os ciclos de vida de produtos e estratégias diminpfedutos e servigcos e projetem outros novos com os diferenciais
ram, em grande parte pela internacionalizagdo dos mercadosapropriados para competir nos mercados globalizados #uais.
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EN

RESUM

Knowledge management versus management of creative abilities in the organizations

When one accepts that the knowledge is acquired as a transaction management, in other words, as a finished prodt
there is the risk of closing himself to the options of creatively build a new knowledge. The knowledge should be taken
as something unfinished; as a reference of possibilities susceptible of being constructed or reconstructed by humg
groups. In order to carry out this construction in the organizations in an orderly and dynamic manner, precise ant
validated in practice methodological references are proposed, as well as a creative method8iogentaeticya
neologism based upon Greek radicals) a technique that allows to stimulate, evenly, the logical-analytic processes
the left hemisphere of the brain, and the analogical-intuitive of the right, and that it is useful for the personal creative
work as for the collective. Th8inecmacticés coherent with a new vision of the creativity as the experiencing of
personal freedom. This methodology offers a domain of seven phases and three dynamizators that correspond to t
notions of Connectivity, Pause and Movement. The creativity management in the organizations should stimulate, ir
first instance, the individual knowledge of the workers, to afterwards implement the corrections and tools to improve
the systemic response to innovation. Practically, it was possible to verify a frank managerial reaction toward the pro
activity at creative work. A creation of new ideas to decide on new processes and products was also observed as w
as a significant improvement in the organizational climate, in the teamwork and in the model of situational leadership
As response, the interaction between directors and collaborators of other levels of the organization was favored; the
was bigger tolerance with test-error experimentations; the mental models were revised, and opportunity for the
construction of a shared strategic vision of the future of the organization was observed.

Uniterms : organization, knowledge management, management of creative alsilitexsnactics

ABSTRACT

Gestion del conocimiento versus gestion de las habilidades creativas en las organizaciones

Cuando asimilamos que el Conocimiento se adquiere como una gestion de transaccion, es decir, como un produc
terminado, corremos el riesgo de cerrarnos ante las opciones de construir creativamente un nuevo conocimiento.
conocimiento deberia mirarse como algo inacabado; como un referente de posibilidades susceptibles de ser construi
o reconstruidas por los grupos humanos. Para que esta construccién se lleve a cabo en las organizaciones de ma
ordenada y, a la vez, dindmica, se proponen unos referentes metodoldgicos precisos, y validados en la practica,
como una metodologia creativa: la Sinecmética, una técnica que permite estimular, por igual, los procesamientc
I6gicos-analiticos del hemisferio izquierdo del cerebro, y los analdgicos-intuitivos del derecho, y que sirve tanto par:
el trabajo creativo personal como para el grupal. La Sinecmética es congruente con una nueva vision de la creativid
como vivencia de la libertad personal. Esta metodologia ofrece un marco de siete fases y tres Dinamizadores q
corresponden a las nociones de Conectividad, Pausa y Movimiento. La Gestién de la Creatividad en las Organizacion
debe fomentar, en primera instancia, el conocimiento individual de los trabajadores, para luego implementar lo
correctivos y las herramientas para mejorar la respuesta sistémica ante la innovacion. En la practica se ha podi
verificar una franca reaccién empresarial hacia la pro-actividad en el trabajo creativo; se observa, ademas, generaci
de nuevas ideas para optar por huevos procesos y productos; una ostensible mejora en el clima organizacional; er
trabajo en equipo y en el esquema de liderazgo situacional. En la alta direccion, como respuesta, se favorece
interaccién con méas estamentos de la empresa; hay mayor tolerancia hacia las experimentaciones de prueba-error
revisan los modelos mentales, y se expresa apertura para la construccion de una vision compartida sobre el deve
estratégico de la organizacion..

Palabras clave : organizacion, gestion del conocimiento, gestion de las habilidades creativas, sinecmatica.
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