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Resumo

Nesta dissertacdo, é feita uma aproximacdo a importancia dos processos criativos e do
uso da criatividade no ambiente organizacional, como alavanca para a inovacao.
Através da exploracdo da abordagem sistémica do conceito de criatividade e de técnicas
gque fomentam o pensamento criativo, pretende-se construir um discurso consistente

orientado para as organizacoes.

A realizacdo deste trabalho, surge num momento em que se torna evidente repensar 0s
modelos de gestdo, reciclar mentalidades e encontrar uma forma de lidar com um
mundo cada vez mais complexo, veloz e em continua mutag&o. Desta forma, € feita uma
tentativa de dar resposta a seguinte questdo: Como pode ser impulsionada e fomentada a

criatividade nas organizacgdes?

Aqui, sdo apresentados os diferentes paradigmas de abordagem a criatividade, é feito
um paralelismo entre criatividade e inovacao e € discutida a importancia dos processos
criativos no seio da organizacdo. As caracteristicas do sistema criativo organizacional
também séo exploradas neste trabalho, assim como a dicotomia individuo/grupo e a

visdo sistémica da “52 disciplina” de Peter Senge.

Posteriormente, é feita uma proposta de concepcdo de um grupo de criacdo de ideias,
desde as condicionantes internas as condicionantes externas ao individuo, para que
ocorra 0 pensamento criativo. Esta proposta de formacdo de um grupo, é apresentada
sob a forma de um ensaio que tem como objecto de estudo o Mestrado em Inovacdo e
Empreendedorismo Tecnologico na Engenharia (MIETE) da Faculdade de Engenharia
da Universidade do Porto. Desta forma, pretendeu-se criar um espaco para a produgéo
de perspectivas novas e Uteis para 0 MIETE, cuja estrutura se apresenta como um ponto
de interseccdo de varias disciplinas. Esta dissertacdo ndo almeja que o ensaio de
validacdo do método apresentado seja exaustivo, pretende apenas aplicar alguns
conceitos que foram apresentados, de modo a validar a sua utilidade no ambito

organizacional.
Dado o estudo realizado, foram formuladas as seguintes conclusdes:

0 A rapida mudanca e a mutacdo, sdo uma constante nos dias de hoje e é

necessario criar ferramentas operativas para lidar com esta nova realidade;



o Uma perspectiva sistémica e holistica facilita a compreensdo do mundo intra e
extra organizacional, permitindo encontrar padrbes, descobrir oportunidades e

descobrir falhas a colmatar;

o Da interseccdo de campos diferentes, surgem as melhores ideias que fomentam a

inovacao;
o E nos locais menos 6bvios que se podem operar grandes mudancas, €;

o Do trabalho de equipa, surgem resultados muito mais interessantes do que do
trabalho individual, sendo que o todo € muito mais do que a simples soma das

suas partes.

Nesta dissertacdo, a defesa da perspectiva sistémica da criatividade é orientada para as
organizacdes. No entanto, como se trata de uma mudanca de perspectiva, esta tera de ser
posta em pratica pelo individuo para, assim, se alargar aos dominios sociais e

organizacionais.

Na actualidade, ndo é possivel imaginar um trabalho sobre organizacdes, criatividade e
inovacdo sem a presenca da mudanca - no individuo, nos comportamentos sociais,

econémicos, culturais e ambientais.

Palavras-chave: Criatividade, Organizacdes, Inovacdo, Perspectiva Sistémica,

Mudanga, Interseccao.






Vi



Abstract

This dissertation approaches the importance of creative processes and the use of
Creativity in organizational environments, as a leveraging tool for Innovation.

Through a systemic approach of Creativity and creative techniques, we seek to build a
consistent and organization-oriented discourse.

The realization of this dissertation happens in a time when rethinking management
models, as well as recycling mentalities and finding ways to deal with a world ever
more complex, fast and in continuously changing, is clearly needed. Thus, an attempt is
made in order to respond to the following question: How can Creativity be prompted
and encouraged in organizations?

Here, different paradigms of Creativity approaches are presented, a correspondence
between Creativity and Innovation is made and the importance of creative processes
within the organization is discussed. The characteristics of the Organizational Creativity
System are also explored in this work, as well as the individual/group dichotomy and
Peter Senge's "fifth discipline".

The creation of an ideation group will also be proposed, from the individual internal and
external constraints so that the creative thinking occurs. This essay intends to study the
ideation group towards the MSc in Innovation and Technological Entrepreneurship
(MIETE), opening space to the production of new and useful ideas. MIETE’s structure
works as a meeting point for the innovation process, technology transfer and new
venture creation. The proposed essay does not intend to be a thorough validation of the
method presented, aiming instead to prove the organizational utility of some of these
concepts.

Considering the undertaken study, the following conclusions were made:

o Fast changes and transformations are continuous nowadays, and operational

tools are needed to deal with such reality;
o0 A systemic and holistic perspective helps to understand the organizational in-

world and out-world, allowing pattern identification and the pinpoint of

opportunity gaps and flaws;
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o From the intersection of different fields, come the best ideas to promote

Innovation;

0 The major changes can happen in the less obvious places;

0 Results emerging from team work tend to be much more interesting than those

resulting from individual work.

In this dissertation, the defense of the systemic perspective of Creativity is oriented
toward the organizations. However, being a change of perspective, this will have to be
put to practice by the individual, so it can broaden itself to the social and organizational
domains.

Nowadays, a work concerning organizations, Creativity and Innovation cannot be
imagined without the inclusion of the concept of change — in the individual, as well as

in social, economical, cultural and environmental behaviors.

Keywords: Creativity, Organizations, Innovation, Systemic perspective, Change,

Interaction.
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Introducéo

A presente dissertagéo, faz parte de uma crescente tomada de consciéncia relativamente
a importancia do contacto entre diferentes disciplinas e campos de ac¢do, como factor
competitivo que contribui para a maximizacdo de resultados através das diversas

contribuicdes de cada disciplina.

Tendo iniciado o seu percurso académico na area do Design de Comunicacao, e devido
a necessidade de alargar o seu campo de trabalho, a autora desta dissertagdo alterou o
seu percurso académico, terminado a sua licenciatura em Design de Interiores.
Concluida a licenciatura e com uma activa participacdo na fundacdo do Gabinete de
Comunicacéo e Projectos da instituicdo em que se formou, surgiu a oportunidade para
ingressar no MIETE, colmatando a necessidade pessoal de adquirir formacao na area do

Empreendedorismo.

Aliando a abrangéncia transdisciplinar da disciplina do Design ao Empreendedorismo,
comecou a procura do tema a abordar neste trabalho e foi iniciado o estudo da
criatividade organizacional sobre o ponto de vista sistémico. A escolha do tema, surgiu
devido a crescente sensibilizacdo, do meio organizacional, com relacdo a importancia da
criatividade como factor diferenciador e impulsionador da inovacao. A estreita ligagdo
entre criatividade e inovacdo no ambiente organizacional, ird ser explorada nesta
dissertacdo a partir do ponto de vista sistémico — que apresenta uma visdo holistica do
ambiente envolvente. As organizacBes que seguem um comportamento sistémico,
conseguem atingir resultados inovadores, com maior facilidade, dada a sua

permeabilidade e flexibilidade relativamente ao contexto em que estdo inseridas.

Sendo assim, este trabalho de dissertacdo encontra-se organizado em 4 capitulos,
precedidos pela presente introducdo em que é feita uma apresentacdo do ambito do

trabalho e da sua organizacéo.

No primeiro capitulo intitulado Sobre criatividade, é apresentada, de forma sucinta, a
evolugéo do estudo da criatividade, a evolucdo dos paradigmas organizacionais e a
posterior confluéncia destes temas que, através das inimeras mudancas descritas,

origina a inovacao.

O capitulo segundo, intitulado Criatividade organizacional: uma abordagem sistémica,

aprofunda o estudo da abordagem sistémica e da criatividade organizacional. E feita

12



uma apresentacdo das abordagens de confluéncia no estudo da criatividade, de Amabile,
Csikszentmihalyi e Lubart & Sternberg, para demonstrar uma linha de pensamento de
acordo com o tema apresentado. Posteriormente, é estudado o papel da criatividade no
seio organizacional, recorrendo a perspectiva sistémica presente na “52 disciplina” de

Peter Senge.

Para a formacao de um grupo criativo, que sera apresentada no capitulo seguinte, surgiu
a necessidade de debater, ainda no segundo capitulo, questdes relacionadas com o
individuo criativo, 0 grupo criativo, 0 grupo na organizacdo e a demonstragdo de

algumas técnicas de criatividade.

No terceiro capitulo — Proposta de abordagem — é apresentado um método para a
formacdo de um grupo criativo. O ensaio proposto, tem como objectivo efectuar um
exercicio de criatividade orientada para um caso real. Sdo apresentados 0s pressupostos
e objectivos do ensaio, é fundamentada a escolha das varias etapas a seguir e é
apresentada a estratégia de avaliacdo do ensaio.

No capitulo seguinte, intitulado Ensaio e avaliacdo de resultados, é apresentado o
relatério do ensaio, as varias limitacbes que foram encontradas no decorrer da

abordagem proposta, os resultados atingidos e a avaliagdo do processo.

No quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes deste trabalho e possiveis

desenvolvimentos futuros.
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““O pensamento criativo é tdo complexo que nenhuma abordagem singular é
capaz de o explicar.”

Gruber

“Num certo sentido, a Historia da criatividade confunde-se com a Historia da
Humanidade™

Jaoui
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1. Sobre Criatividade

1.1. Enquadramento historico

A criatividade é um fenémeno inerente a existéncia humana e acompanha a evolugdo do
Homem desde o inicio da civilizacdo. Ser Homem ¢ ser criativo e em todas as etapas da
vida, a criatividade “acontece” de forma natural. A necessidade humana de comunicar,
marcada pela presenca do pensamento criativo, € a base para a evolucdo da

Humanidade.

Ao longo dos tempos, a criatividade encontrou-se um pouco a margem da investigacao
cientifica e na sombra da psicologia, primeiro pela ambiguidade do termo e depois pela
associacao da criatividade a momentos de inspiracdo divina. A par destes pré-conceitos,
ao longo da evolucéo do estudo da criatividade, foram encontrados inimeros blogueios
ao seu desenvolvimento, tendo Lubart & Sternberg (2004, 4) identificado os seis

maiores bloqueios histdricos desta disciplina:
1. Inicialmente o estudo da criatividade era efectuado numa tradicdo
mistica/espiritualista;
2. As aproximac0es de cariz comercial ao tema, levaram a uma ideia generalizada

de que os estudos sobre criatividade tinham fraca sustentacao teorica;

3. A criatividade era considerada como um campo satélite da Psicologia por ndo

fazer parte da corrente principal de investigacao;
4. A ambiguidade presente na sua definicéo;

5. A visdo da criatividade como algo extraordinario, reservado a génios ou

iluminados, €;

6. A crenca de que a criatividade era pouco abrangente, originando uma Vvisao

parcial deste campo de estudo.

No ano de 1877, encontrou-se o termo criativo no suplemento do Dicionario de Lingua
Francesa. Até entdo a capacidade de criar era apenas conferida ao divino e considerada
uma capacidade impossivel ao Homem (Morais 2001, 30). Segundo Morais, apenas no
decorrer do séc. XX, a abordagem ao tema da criatividade se tornou explicita,

abundante e directamente ligada ao individuo.
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No diagrama 1 pode ser observado um esquema cronoldgico da evolugdo dos estudos

sobre criatividade, que serdo apresentados de seguida.

Séc. XIX Séc. XX Séc. XXI
19{20 19[50 15??0
| 1 1 1 | )
Gestalt
Behaviorismo
Revolucao cognitiva

Modelos dindmicos, humanos e cognitivos
Declinio estudos
Analise sistémica (Ambiente VS Bio-social)

Pos-Guerra

Diagrama 1- Evolucéo dos estudos sobre Criatividade
Fontes: Morais (2001), Ferreras (1999), de Bono (1990)

1.1.1. Behaviorismo

No contexto norte-americano do inicio do séc. XX, que fervilhava com teorias sobre
criatividade no ambito da Psicologia, 0 Behaviorismo' de Watson tornou-se um dos
marcos da Psicologia no estudo da Criatividade (Morais 2001, 28). Desta forma,
assistiu-se a um contra-movimento relativamente a estudos sobre caracteristicas dificeis
de concretizar como a “introspeccdo”, a “intencdo” ou a “sensacdo” e deu-se uma
procura pela mensuracdo do comportamento através da observacdo de situacdes

estimulo/resposta.

1.1.2. Gestalt

Paralelamente, em 1913, na Europa do inicio do século, Seltz defendia uma abordagem
psicol6gica ndo associativista, defendendo que os processos de pensamento estavam
associados ao “preenchimento de lacunas em conjuntos estruturados” em vez de estarem
ligados por um encadeamento de imagens (id. ibid., 29). Neste contexto do estudo da

percepcao e do pensamento, surgiu a teoria da Gestalt fundada por Max Wertheimer.

! Do inglés Behavior, esta é uma “doutrina que preconiza o estudo experimental dos

comportamentos humanos e animais, como a resposta a stimuli (ou “excitantes”, “estimulos™) externos,
independentes da consciéncia.” in Dicionario de Pratico de Filosofia (Clément et al 1997, 43)
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O estudo “gestaltista” focado na percepgéo, apesar de ndo estar orientado, numa fase
inicial, para o pensamento criativo (na altura denominado como *“pensamento
produtivo™), ja abarcava conceitos que viriam a ser essenciais ao estudo do pensamento
criativo tais como o insight? (id. ibid., 111). O termo gestalt introduzido pelo alemao
Ehrenfels, no final do séc. X1X, serviu para explicar como 0s mesmos elementos podem
construir diferentes conjuntos, dependendo da sua organizacdo. Segundo Morais (ibid.,
112), a teoria da Gestalt afirma que o todo € muito mais que a soma das partes e que 0
individuo como sujeito “organizador perceptivo”, ordena 0s elementos que se lhe
apresentam em conjuntos estruturados, para assimilar imagens ou descodificar
conceitos. Com o inicio da Il Guerra Mundial, os psicélogos “gestaltistas”, Wertheimer,
Kohler e Koffka emigraram para os Estados Unidos, continuando a sua pesquisa em

solo americano.

Morais (ibid.), afirma ainda que as limitagdes impostas pelo pds-guerra europeu e pelos
regimes fascistas ao estudo e desenvolvimento do campo da criatividade, limitaram e
desfavoreceram o estudo de quaisquer tematicas com conotagcdes “liberais e

libertadoras”.

1.1.3. Guilford e a Revolucéo Cognitiva dos anos 50

Simultaneamente, os Estados Unidos foram o berco das perspectivas embrionarias da
criatividade, devido ao intenso desenvolvimento tecnoldgico e ao impetuoso
desenvolvimento cultural e ideoldgico que se operava no pais (Morais 2001, 112). A
evolugéo do Behaviorismo, nos Estados Unidos, levou ao surgimento da Perspectiva
Associativista® do pensamento criativo, assim como os conceitos da teoria da Gestalt
influenciaram fortemente o reconhecimento e estudo do Homem como processador de
informacao (id. ibid., 29). Desta forma estava criada a base para o que posteriormente se
denominou de Revolucdo Cognitiva dos anos 50, baseada em fundamentos
racionalistas, que estudavam uma miriade de processos cognitivos operados entre o

estimulo e a resposta ao estimulo. Morais (ibid., 30) afirma também que, estes estudos

2 “ Insight é a descoberta da aplicabilidade de um esquema existente a uma nova situago”, Max

Wertheimer (Morais 2001, 111)

A logica da perspectiva associativista assenta na associacdo de palavras, objectos ou
representagdes mentais através de “processos em que a percepgdo de um elemento produz, gera ou
desperta o outro, num movimento ascendente”.

(online in http://paideia-idalinajorge.blogspot.com/2007/11/da-explicao-dos-hbitos-second-half-

of.html)
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inexistentes no Behaviorismo se tornaram referéncia no estudo do pensamento criativo

através dos aprofundados registos explicativos efectuados.

Por outro lado, dentro da abordagem psicométrica, o0 modelo tedrico proposto por
Guilford — SOI: Structure of Intellect - langou as bases para uma importante dicotomia
no estudo do pensamento criativo: 0 pensamento convergente e 0 pensamento
divergente. Atraves da orientacdo divergente do pensamento e da formulagédo de varias
respostas para determinada situacdo, a habilidade para descobrir novas respostas
aumenta (Ferreras 1999, 87; Morais op. cit., 38). Contrariamente, 0 pensamento
convergente assenta na ldégica, na racionalidade e em resultados convencionais
(Tschimmel 2003).

No ano de 1950, a revolugdo cognitiva foi um ponto de viragem no estudo da
criatividade, com o discurso de J. P. Guilford de tomada de posse da presidéncia da
American Psychological Association (APA). No seu discurso, Guilford reforgou:

0 A existéncia de um abandono da investigacdo na area da criatividade;
0 A fraca sustentacdo dos actuais testes de criatividade;

0 A necessidade da relacdo muatua entre a avaliacdo da criatividade e da

inteligéncia, e;

o0 A “importancia da infancia na descoberta do potencial criativo” (Morais 2001,
32).

1.1.4. O pensamento lateral de Edward de Bono

Cerca de 20 anos mais tarde, Edward de Bono (1990) surgiu com o conceito de
“pensamento lateral” que d& continuidade a teoria de Guilford. De Bono defende que,
por oposi¢do ao “pensamento vertical”, o “pensamento lateral” ndo utiliza padrdes
rigidos e procura diferentes ligacdes e percursos através de ac¢des como reconstruir,

refazer padrdes e gerar alternativas cruzando informacéo pouco similar.

O importante no pensamento lateral, ndo é efectuar um julgamento de outros processos
mas trabalhar sobre esses processos para melhord-los e, em ultimo caso, gerar a
mudanca e a inovacdo (id. ibid.). Na tabela 1, pode ser visualizado um conjunto de
factores que diferenciam “pensamento lateral” de “pensamento vertical”, sendo que este

ultimo apresenta como factores de maior importancia a rigidez do processo, a escolha da
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melhor aproximagdo ao problema e a analise e sequéncia do processo. Contrariamente
ao “pensamento lateral”, no processo do “pensamento vertical”, o percurso € bem

definido e o resultado final é quase previsivel (id. ibid.).

Tabela 1 - Diferencas entre pensamento lateral e pensamento vertical
Fonte: de Bono (1990)

Pensamento Vertical Pensamento Lateral

Rigidez Riqueza

Analitico Provocador

Sequencial Gera saltos

Exclui o irrelevante Sao bem-vindas interferéncias.
Selecciona a melhor abordagem. Gera muitas aproximagoes alternatives.
Segue o percurso mais provavel. Explora o percurso menos provavel.
Categorias e etiquetas fixas Categorias e etiquetas temporarias.
Processo finito Processo probabilistico.

1.1.5. Modelos dinamicos, humanistas e cognitivos

Ainda no mesmo tempo cronoldgico da teoria de Edward de Bono, assistiu-se a uma
explosdo de estudos e investigagdes no campo da criatividade. Observou-se um
desenvolvimento do estudo da criatividade dissociado do estudo da inteligéncia, assim
como um decréscimo de estudos da corrente behaviorista e um acréscimo de estudos
baseados em modelos dindmicos, humanistas e cognitivos. Estes modelos emergentes

referenciavam o sujeito como Ser com poder criativo (Morais 2001).

1.1.6. Do declinio dos estudos de criatividade a actualidade

No periodo que decorreu até a actualidade, o interesse pela investigacdo da criatividade
decresceu, muito provavelmente, pela perda de importancia dos movimentos
libertadores dos anos 60 e 70 (id. ibid.). Segundo Toffler, o estudo actual da criatividade

estd de novo a ganhar relevancia nas investigacOes cientificas, devido a reestruturacéo
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técnico-econdmica da sociedade (apud Morais 2001, 33). A extrema velocidade a que se
operam mudancas de paradigmas® tecnoldgicos, que afectam toda a sociedade, leva a
que seja necessario repensar o estudo da criatividade como ferramenta Gtil na resposta a
mudanca e na criacdo de teorias que compreendam os fendmenos da mudancga e da

transformacéo.

Uma das mais recentes correntes do estudo da criatividade, a teoria dos sistemas, teve
em conta alguns factores menos relevantes no trabalho de Guilford e de de Bono. Nesta
teoria, como na Gestalt, o todo é assumido como mais do que a soma das partes, sdo
estudadas as interacgdes entre os elementos de um conjunto com o todo (e vice-versa) e
constroem-se novas pontes de relacdo entre areas aparentemente ndo relacionadas. O
importante nesta teoria, € a andlise do feedback das varias inter-relacbes entre 0s
factores ambientais e bio-sociais em que o individuo trabalha e as suas caracteristicas

pessoais e cognitivas (Tschimmel 2003; Senge 1999).

De seguida, sdo apresentadas diversas abordagens sobre o conceito de criatividade, e
delas sera aprofundada, no decorrer deste trabalho a perspectiva sistémica dentro do
contexto organizacional. A escolha desta perspectiva, prende-se com o facto da
coexisténcia de diferentes realidades cada vez mais complexas e da intersecc¢éo cada vez
mais presente, entre essas mesmas realidades. A perspectiva sistémica apresenta uma
visdo que possibilita tirar partido e lidar com estas intersec¢cdes adoptando uma visao

alargada dos varios fendmenos que rodeiam a esfera de cada individuo.

1.2. Diferentes abordagens/paradigmas

Para o estudo da criatividade e dos processos criativos, tal como nas diversas defini¢des
deste conceito, existem varias abordagens e face a referida dificuldade na definicdo da
criatividade, Ferreras (1999, 80 e ss.) apresenta os 3 paradigmas de abordagem criativa
definidos por Torrance:

4 De acordo com o Dicionario pratico de Filosofia (Clément et al 1999, 289), o conceito de

paradigma tem, neste trabalho, um significado de modelo de referéncia aplicado a determinada realidade
ou assunto.

Etimologia: Grego paradeigma, “modelo”, “exemplo”; Sentido comum: modelo exemplar de
coisa ou realidade; Epistemologia, segundo Thomas S. Kuhn (filésofo americano nascido em 1922): 1.
Visdo do Mundo ou “mito fundador” de uma comunidade cientifica particular, num momento preciso da
sua historia, que serve de modelo de referéncia e que inaugura uma nova tradigdo na disciplina. 2.
Aparelho tetrico e conjunto de procedimentos, de leis e de esquemas exemplares constituindo a “matriz
disciplinadora” que enquadra e orienta provisoriamente a pesquisa numa area definida.
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1. Uma abordagem artistica, em que a criatividade se encontra baseada em
analogias capazes de gerar hipOteses, ideias, organizar e comunicar 0

pensamento;

2. Uma abordagem cientifica, que tem como fundamento um processo de
percepgdo de elementos que faltam ou estdo desajustados num determinado

contexto, para formular ideias e novas perspectivas; e por fim,

3. Uma abordagem prética, centrada na capacidade de ver as coisas em varias

perspectivas, muito ligada ao pensamento divergente de Guilford.

Segundo Torrance, a abordagem artistica, teve como objectivo explicar a comunidade

artistica o conceito de criatividade. A abordagem cientifica, no seio da qual Torrance

sugeriu uma definicdo para o conceito de criatividade5, lancou alguma confusdo na
comunidade cientifica em 1958, em grande parte, devido a ideia generalizada de que a
criatividade apresenta uma da fraca sustentacdo tedrica. J& a abordagem pratica podera

ser facilmente identificavel nas qualidades de um lider criativo (ibid.).

Lubart & Sternberg (2004) sistematizaram sete tipologias de aproximacéo ao conceito

de criatividade, que irdo ser apresentadas de seguida:
1. Abordagem mistica;
2. Abordagem psicodinamica;
3. Abordagem psicométrica;
4. Abordagem pragmatica;
5. Abordagem social/personality;
6. Abordagem cognitiva, €;

7. Abordagem sistémica/de confluéncia.

1.2.1. Abordagem Mistica

Na abordagem mistica, o individuo é visto como um recipiente vazio, que através de

algum acto divino ou mistico, é preenchido com inspiracdo que leva a producdo de

> “Processos de percepgdo dos elementos que faltam ou ndo encaixam; de formular ideias ou

hipoteses sobre isso; de provar essas hipoteses; e de comunicar os resultados talvez modificando e
voltando a provar as hipoteses.” (Torrance apud Ferreras, 1999, 81)
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resultados originais. Esta abordagem é talvez uma das primeiras abordagens ao longo da
historia da criatividade e defende que a criatividade ndo é um assunto de estudo

cientifico, uma vez que se trata de um processo espiritual (Lubart & Sternberg, 2004).

1.2.2. Abordagem Psicodinamica

No séc. XX, esta foi a primeira grande abordagem ao estudo da criatividade, cujo foco
se centra nos motivos que levam o individuo a ser criativo (id. ibid., 6). A abordagem
psicodinamica, assenta em estudos de casos de criadores, pela dificuldade em medir
formulacbes tedricas e defende que a criatividade nasce da tensdo entre a realidade
consciente e impetos inconscientes (ibid.). Nesta abordagem encontramos conceitos do

estudo da criatividade tais como:

O a regressdo adaptativa, que se trata da intrusdo de pensamentos isolados no
consciente e que pode ocorrer numa sessdo de solucdo criativa de problemas,
podendo ocorrer também durante o sono ou em estados psicoticos induzidos por

drogas ou alcool, €;

o aelaboracéo, que se trata de um pensamento despojado do ego orientado para a

realidade.

1.2.3. Abordagem Psicométrica

Segundo Sternberg, o tema principal da abordagem psicométrica ¢ a medida do
pensamento criativo. Guilford serviu-se desta abordagem através da andlise de tarefas
simples de papel e lapis, nas quais é pedido ao executante a anotacdo das Vvarias
respostas possiveis para um problema. Um exercicio ao qual Guilford recorria bastante,
era o exercicio do tijolo, em que era pedida a anotacdo de todos 0s usos possiveis de um
tijolo. No entanto esta abordagem apresenta como aspecto negativo o facto de estes
testes serem vistos como triviais e 0s instrumentos de medida inadequados.
Relativamente a esta abordagem, Sternberg apresenta a perspectiva de Amabile que
realca que os pontos de avaliacao tais como a fluéncia, a flexibilidade, a originalidade, e
a elaboracdo, falham na captura do conceito de criatividade (Lubart & Sternberg 2004,
7). Apesar das criticas apresentadas, uma das vantagens desta abordagem € a existéncia

de uma ferramenta facil de usar, medir e objectivar (ibid.).
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1.2.4. Abordagem Pragmatica

A abordagem pragmatica baseia-se em exercicios praticos para a geracdo de ideias
novas com forte orientacdo pratica e comercial. Segundo de Bono (1990, 197), assim
que o individuo perceber o seu significado, percebera como usar o pensamento lateral,

anteriormente referido.

Dentro da abordagem pragmaética, Osborn criou a técnica do Brainstorming, em 1953,
na qual é valorizada a geracdo do maior nimero de ideias, assente na premissa de que
quanto maior for o numero de ideias geradas, mais facil sera encontrar boas ideias
(Proctor 1999).

Uma extensdo a técnica de brainstorming, foi feita por Gordon com o método Synetics
em 1961. Trata-se de um método que inclui sucessivas sessdes de brainstorming
baseadas na producéo de analogias, com o objectivo de divergir para encontrar solucdes

originais (ibid.).

Segundo Lubart & Sternberg (2004, 6), a abordagem pragmatica pode desvalorizar a
investigacdo cientifica da criatividade pela sua orientacdo fortemente pratica.

1.2.5. Abordagem Social/Personality

A abordagem social/personality, tal como o nome indica, estuda as varidveis da
personalidade e da motivagcdo em ambientes socioculturais. Segundo Lubart e Sternberg
(ibid., 8), investigadores como Amabile identificaram determinadas caracteristicas nas

pessoas com maior potencial criativo, tais como:
o Julgamento independente;
0 Auto-confianca;
o0 Atraccao pela complexidade;
o Orientacdo estética, €;
o Gosto pelo risco.

Desta abordagem, uma das principais premissas encontradas para a producdo criativa, é
a motivacdo e o ambiente sociocultural em que o individuo se encontra. A motivagédo
individual e o ambiente sociocultural do individuo apresentam-se, assim, como fortes

impulsionadores para a ocorréncia do pensamento criativo (id. ibid., 9). Quando o

24



individuo sente a necessidade de trabalhar sobre algo e se encontra inserido num
ambiente sociocultural que oferece todas as condi¢des para o fazer, € natural que haja

uma predisposicdo muito maior para a incidéncia do pensamento criativo.

1.2.6. Abordagem Cognitiva

A abordagem cognitiva, foca na percepcao das representacfes mentais e dos processos
mentais subjacentes ao pensamento criativo. Fink e 0s seus colegas propuseram um
modelo de explicacdo dos fendmenos cognitivos chamado Geneplore, que definia em

duas fases o pensamento original:

e [Fase generativa - o individuo constréi representacdes mentais ou estruturas pré-

inventivas, com intuito de fomentar a descoberta criativa.

e Fase exploradora - sdo geradas ideias com o recurso a diferentes processos

como analogias, metaforas, sintese ou transformacéo de informacao (id. ibid.. 7).

Comparativamente a abordagem social/personality e segundo Lubart & Sternberg (ibid.,
9), a abordagem cognitiva, ndo da atencdo ao papel da personalidade e do sistema social
no processo criativo. Por seu lado, a abordagem social/personality, ignora a importancia
de modelos mentais e dos processos subjacentes a criatividade. Desta forma, as duas
abordagens referidas complementam-se, fornecendo bastantes elementos importantes

para o estudo da criatividade.

1.2.7. Abordagem Sistémica ou de confluéncia

As abordagens unidisciplinares, apresentadas anteriormente, poderdo ser consideradas
limitadas uma vez que abarcam parte do fendmeno da criatividade (Lubart & Sternberg
2004, 12).

No longo percurso da Humanidade, assistimos a mudancas tdo radicais como a
introducédo da Teoria do Heliocentrismo, da Teoria da Evolugdo das Espécies, da Teoria
da Relatividade e antigos conceitos foram quebrados dando lugar a novos. Foi
necessario todo um percurso historico de ruptura e ascensao de novos conceitos para
que fossem criadas as condi¢cdes ndo so para um novo paradigma filos6fico, como para

um paradigma transdisciplinar. Segundo Brabandere (1998), a Perspectiva Sistémica,
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permite a construcdo de pontes entre diferentes disciplinas, a construgdo de interacc¢oes
entre 0 todo e as partes e pde em evidéncia o que pode estar escondido por detras da

linguagem - uma palavra pode esconder outra.

Desta forma, sdo necessarias abordagens de confluéncia, para que o entendimento de
qualquer tema seja mais abrangente, gerando resultados adequados. Na abordagem
sistemica ou de confluéncia, multiplos componentes devem convergir para gerar o
pensamento criativo. Amabile (1996, 93) defende que para serem atingidos elevados
graus de criatividade, é necessaria uma confluéncia entre a motivacdo intrinseca do
individuo, capacidades relevantes no dominio e capacidades pessoais criativas
relevantes. Ja Lubart & Sternberg (op. cit.,, 11), acreditam na confluéncia entre a
capacidade de sintetizar do individuo, a sua capacidade contexto/pratica e analitica.
Csikszentmihalyi, outro autor que segue uma abordagem de confluéncia relevante,
apresenta a interacgdo entre o individuo, o dominio e 0 campo como determinantes para

atingir resultados criativos relevantes®.

A premissa de que o individuo tanto deve pensar localmente como globalmente, vai de
encontro a teoria sistémica que estuda as inter-relacGes de causa/efeito entre 0s varios
elementos de um sistema - contempla o todo, os padrdes e as partes. Esta abordagem,
estuda a complexidade das relac@es, tornando compreensivel como as acgdes criam 0s
problemas existentes num sistema (Senge 1999). E necessario ter presente que na
abordagem sistémica, a totalidade do sistema é muito mais do que a soma das suas

partes.

J& que numa organizacao, as inter-relacdes entre varios factores - pessoais e colectivos,
o ambiente emocional e fisico, interno e externo - influenciam a sua evolucéo e
comportamento, neste trabalho, sera feita uma aproximacdo pragmatica a abordagem
sistémica com o objectivo de promover uma pratica organizacional mais sustentavel. No
entanto, para explorar determinada abordagem a criatividade, € necessario definir o seu

conceito, que se encontra frequentemente envolvido em ambiguidades e contradices.

6 Mais adiante, no ponto 2.2 deste trabalho, estas teorias de Amabile, Sternberg e

Csikszentmihalyi irdo ser aprofundadas.
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1.3. Conceito de criatividade

O Homem como ser social e comunicador por natureza tem necessidade de gerar e
debater novas ideias e a criatividade d& resposta a esta necessidade de forma eficaz.
Segundo Morais (2001), a definicdo do conceito de Criatividade apresenta alguma
controvérsia pela sua complexidade. Estamos perante um termo ambiguo que facilmente

se confunde com termos tais como: genio, inteligéncia ou talento.

A criatividade, pode ser vista a partir de inimeras perspectivas, pode apresentar-se
como um todo ou como fragmentos de uma realidade, pode partir do ponto de vista
pessoal, de um ponto de vista do contexto, da cultura ou da técnica, entre tantos outros
factores.

Reconhecida por Ferreras (1999, 84), a generalizada dificuldade, levou o autor a
identificar trés fontes de confusdo para a definicdo do que é a criatividade e o

pensamento criativo:

o0 A primeira fonte de confusdo encontra-se ligada com a definigdo em si, com a
dificuldade em distinguir a criatividade como capacidade especifica de um
individuo, da criatividade como conjunto geral de capacidades intelectuais que

se pdem em pratica perante determinadas situacdes.

0 A segunda, reside no paradigma entre a criatividade como algo Unico, presente
apenas em alguns individuos, e, a criatividade como caracteristica inerente a

todos os individuos ainda que em diferentes graus.
0 A terceira fonte de confusdo, aponta o uso indiscriminado de termos como
“talento”, “inteligéncia”, “prodigio” e “génio” como quase sinénimos de

criatividade.

Segundo Morais (op. cit.,, 40), a criatividade apresenta-se como um objecto
multidimensional dadas as diversas variaveis que se podem ter em conta na sua
compreensdo. A imensiddo de definiches referentes a este campo de estudo, levou
Taylor a construir uma matriz de seis categorias em que se podem agrupar as varias

defini¢cOes de criatividade:
1. Teorias ligadas a Gestalt;
2. Teorias ligadas a Psicanalise;
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3. Teorias que ressaltam a produto final e inovador;
4. Teorias que destacam o processo expressivo e a dimenséo estética envolvida;

5. Teorias que visam 0 processo de pensamento orientado para a resolucdo de

problemas, e;

6. Teorias ndo categorizadas nos pontos anteriores (Morais 2001, 35).

Em detrimento de uma defini¢do genérica do conceito, Csikszentmihalyi, centrou-se na
importancia de definir a criatividade de acordo com o contexto em que esta se encontra.
Rhodes em 1961 propds o esquema dos quatro P’s como resposta a posicdo de
Csikszentmihalyi. Este esquema apresenta as quatro dimensdes em que a criatividade
pode ser compreendida: Pessoa, Processo, Produto e Contexto Social (também
referido como Press). Dado o cariz abrangente deste esquema, so poucas as defini¢oes
que se referem a todas as dimensdes (ibid.). Definicbes como as de Torrance, Isaksen &
Parnes e Kris s6 se referem ao processo enquanto defini¢bes como a de Stein, excluem a
dimensdo pessoa. A tabela 2, resulta de uma tentativa de sistematizacdo da problematica
da definicdo de criatividade - temporal, dimensional e de associacdo aos pontos da

matriz definida por Taylor.
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Tabela 2 - Dimensdes abordadas pelas varias defini¢des de criatividade

Fontes: Amabile (1996), Ferreras (1999), Morais (2001); Proctor (1999); Lubart & Sternberg (2004);
Tschimmel (2003)

Ano

1952

1965

1974

1945-
91

1983

1985

1986

1988

1988

1989

1994

DefinigcOes de criatividade

Autor

Kris

Wallach &
Kogan

Stein

Max
Wertheime
r

Rogers

Isaksen &
Parnes

Guilford

Torrance

Jonhson-
Laird

Vernon

Eysenck

Definicao

Processo de quebra de barreiras
entre o consciente e o inconsciente,
do qual emergem processos
primarios sujeitos a elaboragao do
consciente.

Capacidade para produzir
associagdes numerosas e originais.

Processo que leva a criagdo de um
produto novo que é aceite como
algo util, convincente ou agradavel
para um numero significativo de
pessoas num determinado tempo.

Processo de destruicdo de uma
gestalt a favor de uma gestalt
melhor.

Aparecimento de um produto original
devido a tendéncia auto-realizadora
do criador.

Descoberta de novas e significativas
conexdes, uso de varios pontos de
vista e selecgao de alternativas.

Processo mental através do qual o
individuo produz informagéo que
nao possuia.

Processo de sensibilizagao face a
problemas e falhas na informagéo.
Compreende a adivinhagéo e a
formulagéo de hipdteses sobre as
deficiéncias encontradas, a
avaliagdo dessas hipoteses e, ainda,
a comunicagao dos resultados.

Capacidade de produzir novos
produtos para o individuo,
reflectindo a liberdade de escolha
desse individuo. Produtos nédo
construidos por processos rotineiros.

Capacidade de produzir ideias
novas, insights, reestruturacoes,
invengdes ou objectos artisticos que
sdo aceites por peritos como tendo
valor cientifico, estéticos ou social.

Capacidade de produzir solugdes
invulgares e de alta qualidade face a
problemas.
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Dimensdes abordadas

Pessoa

Processo

Produto

Contexto

Matriz
Taylor

(2)

©)

©)

(1

@)

®)



1996

1996

1999

1999

1988
1990
1991
1995
1996

2003

Gardner

Amabile

Proctor

Csikszent
mihalyi

Sternberg,
Lubart,
Ochse

Tschimmel

A criatividade é caracteristica de
alguém que resolve problemas
regularmente ou define novas
questdes num dominio especifico,
inicialmente de uma forma
considerada nova, que depois é
aceite num dado contexto cultural.
A criatividade ¢ atribuida, apenas a
produtos altamente inovadores.

“...um produto ou resposta sera
julgado com criativo na medida em
que:

a) é novo e apropriado, util, correcto
ou de valor para a tarefa em
questao, e;

b) a tarefa é heuristica e ndo
algoritmica.”

Capacidade de adoptar novos
pontos de vista perante um assunto
e explorar o conhecimento sobre
esse assunto através de abordagens
inovadoras.

Processo sistémico que resulta da
interacgéo de 3 factores: individuo,
dominio e campo.

Acto, ideia ou produto que modifica
o dominio existente ou o transforma
num novo.

Criatividade é a habilidade de
produzir trabalho que seja novidade
(i.e. original, inesperado) e que seja
apropriado (i.e. util, adaptavel, de
acordo com os contornos da tarefa).

Capacidade cognitiva de um sistema
vivo (individuo, grupo, organizagao)
de produzir novas combinagoes
(praticas, materiais, estéticas,
semanticas), dar respostas
inesperadas, Uteis e satisfatérias,
dirigidas a uma determinada
comunidade.

E o resultado de um pensamento
intencional, posto ao servigo da
solugéo de problemas que ndo tém
uma solugao conhecida ou que
admitem mais e melhores solug¢des
gue as ja conhecidas.

®)

Nesta tabela, as defini¢cbes de Vernon e Gardner tocam num ponto essencial a definicao

de criatividade ou afirmacdo de actos criativos: a avalia¢do. Os juizos de originalidade e

criatividade deverdo ser emitidos por membros conhecedores do contexto em causa
(Ferreras 1999, 84).

Dadas as caracteristicas holisticas do conceito de criatividade, Martindale, em 1989,

afirmou que o recurso a informacdo distante e independente do dominio de acc¢do, €
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fundamental a criatividade. Por oposicdo Baer, Brown, Lubart & Sternberg, afirmam

que a criatividade depende do contexto em que ocorre (id. ibid., 39).

Tendo em conta que pode ser considerado redutor avaliar a criatividade em quatro
componentes diferentes (pessoa, processo, produto e contexto), é importante referir em
que perspectiva a criatividade ira ser abordada aqui. E assumido que todos os individuos
s80 criativos e que 0 processo criativo pode ser treinado, aprendido e melhorado. Foi
adoptada entdo, a definicdo de criatividade de Tschimmel (2003):
“a capacidade cognitiva de um sistema vivo (individuo, grupo, organizacao) produzir novas
combinagdes (préaticas, materiais, estéticas, semanticas), dar respostas inesperadas, Uteis e
satisfatorias, dirigidas a uma determinada comunidade. E o resultado de um pensamento

intencional, posto ao servico da solugdo de problemas que ndo tém uma solucdo conhecida

ou que admitem mais e melhores solugdes que as ja conhecidas.”

No seguimento da anterior definicdo de criatividade, Rodrigo (2004) assume que a
criatividade pode concentrar-se apenas na capacidade de gerar ideias que produzirdo
novas perspectivas, que encontrardo novos problemas a resolver, novas metas,
objectivos e solugbes. Desta forma, os resultados do processo criativo tornam-se

unidades de accdo Uteis, novas e com valor para o contexto em que se inserem.

Estas caracteristicas de planeamento e solucdo de problemas, inerentes ao individuo,
podem ser definidas como uma capacidade de geragdo simbdlica. O uso do termo
“geracdo simbdlica”, ou generatividad simbolica no texto original de Rodrigo, justifica-

se se analisarmos o exemplo da evolucgéo do planeta Terra:

o Da energia surgiu a matéria; da matéria em interaccdo com a energia do
inorgéanico surgiu a vida; da vida em interaccdo com todos os sistemas que a
geraram surgiu a consciéncia; e da consciéncia e do simbolico surgem as ideias
(id. ibid., 20).

Segundo a abordagem sistémica da criatividade, todos os individuos e sistemas
humanos tém a capacidade de criar. Este facto quebra alguns mitos, nomeadamente o
mito de que a criatividade é uma caracteristica de determinados individuos excepcionais
ou iluminados. Assim, defendendo a abordagem sistémica, assiste-se a uma mudanca de
paradigma, de um mundo definido e concreto para um mundo em constante evolucdo e

auto-geracdo. O individuo gera, cria e constroi, porque actua num universo que é fonte
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de novas ideias. Se esta geracdo for intencional, permitindo novas perspectivas, novas
solugdes com utilidade e aplicacdo, pode ser apelidada de “criatividade” (id. ibid., 21 e

SS.).

A accdo do individuo, influenciada pelo universo em que se insere, também influencia
esse mesmo universo, criando um ciclo de reciprocidade, complexidade, mudanca e de
evolugéo constante. Podemos observar bem essa mudanca se pensarmos na evolugéo do
homem como cacador do periodo paleolitico para 0 Homem recolector do periodo
neolitico e até na mudanga que se operou na industria quando foi descoberta a
capacidade do carvdo para produzir mais energia do que a lenha, originando a
Revolucdo Industrial. Mudancas destas acontecem sucessivamente e uma das mais
recentes foi a invencdo do telefone e da Internet que transformaram o mundo numa

“aldeia global”.

A perspectiva sistémica, sera defendida nesta dissertagdo, para a analise do tema em
questdo. Dentro deste paradigma, ha que ressaltar a existéncia tanto de uma perspectiva
macroscopica como microscopica de sistemas externos e internos ao contexto que se
analisa. A adopcdo de uma perspectiva sistémica, gera uma mudanca na percepcao do
individuo, o que lhe permite perceber de forma mais abrangente as implicacGes de
determinadas ac¢cdes em campos aparentemente distantes. Essa mudanca tem vindo a
operar-se de modo discreto e se observa, cada vez mais, na sociedade e nas

organizacoes.

1.4. Da criatividade para a inovacao

Até agora, procurou-se definir o conceito de “criatividade” e apresentar as principais
abordagens ao conceito. A partir dai, revelou-se importante introduzir o conceito de
“inovacao”, uma vez que existe uma estreita relagéo entre os conceitos de “inovagéo” e
“criatividade”, que podem ser confundidos como sin6nimos, principalmente no

ambiente organizacional.

A Inovacdo, € um processo em que as ideias ganham uma dimensdo econdmica,
tornando possivel o salto do campo conceptual para o campo da accédo (Ridderstrale
2006, 204). Inovacdo ndo deverd ser confundida com invencdo. Na definicdo de
Ridderstrale, pode antecipar-se uma ligacdo entre criatividade e inovacéo, assim como a
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importancia destes dois conceitos no ambito organizacional. O valor da inovacao
depende do Mercado e, por isso, tem uma componente sustentdvel muito ligada as
necessidades da sociedade. Descobertas e mudancgas novas e Uteis s6 sdo consideradas
se 0 ambiente em que o sistema inovador se insere as aceitar. E frequente o tempo das
ideias e o tempo da sua aceitacdo ser diferente e, por motivos socioculturais e politicos,
nem sempre o ambiente esta preparado para a mudanca, criando entraves a inovacgao
(Rodrigo & Tschimmel 2008, 8). Desta forma, os resultados inovadores sao
reconhecidos apenas com o passar do tempo e 0s seus criadores nem sempre 0S
conseguem observar. Trata-se de um processo que esta para além do universo individual
do criador (id. ibid.). Lembremo-nos de Nicolau Copérnico que no séc. XVI, expds a

Teoria do Heliocentrismo, considerada absurda na sua época.

Num sentido lato, os factores inovadores, desafiam, pdem a prova e modificam o0s

estere6tipos - mudam o statu quo.

Apesar das diferencas existentes entre criatividade e inovagdo, que podem ser
observadas na tabela 3, e do aparente paradoxo existente entre estes falsos sinbnimos, a
inovacdo surge como um processo colectivo alimentado pelo pensamento criativo de
cada individuo (Brabandere 1998).

Tabela 3 — Diferencas entre os conceitos de criatividade e inovacdo
Adaptado de Brabandere (1998)

Criatividade Inovacéo
Procedimento Individual Colectivo
Que se trabalha Colectivamente Individualmente
Processo Descontinuo, instantaneo Continuo, longo
Impacto Nao mensuravel, provavel Mensuravel, certo
Condicgao Clima Carta / Manual de procedimentos
. : . Utilizagao de utensilios
Formacéao Aprendizagem de métodos .
estratégicos
Tipo de reuniédo Brainstorming Gestéo de projecto

5 Perguntas, admirages, ideias o _ .
Combustivel i Boas ideias, sugestdes retidas
estranhas, incompletas

Tipo de pensamento Divergente Convergente
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A criatividade ndo € um acto individual isolado, apenas comeca no individuo e evolui
para a conversa, a partilha e descoberta de solucdes e respostas inovadoras. O factor
crucial para manter a competitividade é “o poder do objectivo partilhado”, a

experiéncia, a persisténcia e a criatividade (Ridderstrale 2006, 160).

A inovacdo é a capacidade de um individuo ou grupo de individuos, utilizar a
criatividade e processos criativos para gerar ideias novas e diferenciadoras de modo a
coloca-las em pratica. Essas ideias desconhecidas e inexistentes para o sistema
envolvente, tornam-se num verdadeiro factor diferenciador que concorre para uma rede
de criacdo de valor (id. ibid., 204, 269).

Comparando a anterior defini¢do de inovagéo, com a definicdo de criatividade adoptada
neste trabalho’, esperamos diferenciar os dois conceitos, embora haja muitos pontos de
contacto entre estas duas definicbes. Ambas sdo uma capacidade de sistemas vivos
(individuos, grupos, organizacfes), ambas recorrem a novas perspectivas e solucgdes,
mas enquanto a criatividade é uma capacidade cognitiva do individuo para gerar novas

ideias, a inovacao faz uso de ideias diferenciadoras e Uteis para as colocar em pratica.

1.4.1. Evolucéo do conceito de inovacgao

Numa breve incursdo ao passado poderemos perceber como cresceu 0 conceito de
inovacdo como factor de competitividade organizacional. Em 1776, Adam Smith prop6s
0 conceito de divisdo do trabalho revolucionando a industria laboral (Williams &
Yang, 2004). Segundo esse conceito, cada funcionério tinha uma tarefa especifica que
Ihe permitia melhorar a sua destreza, desenvolver o0 seu conhecimento e experiéncia
especializada, tornando-se mais produtivo (id. ibid., 374). Consequentemente a

produtividade e a competitividade aumentaram.

Mais tarde, Weber complementou o trabalho de Smith instaurando o sistema de
hierarquias subdividido em niveis de autoridade por graus de supervisdo das posi¢des

hierarquicas mais baixas para as posi¢ées mais altas. Como referem Williams & Yang

! “Criatividade é a capacidade cognitiva de um sistema vivo (individuo, grupo, organizacao)

produzir novas combinagdes (praticas, materiais, estéticas, semanticas), dar respostas inesperadas, Uteis e
satisfatorias, dirigidas a uma determinada comunidade. E o resultado de um pensamento intencional,
posto ao servico da solugdo de problemas que ndo tém uma solucdo conhecida ou que admitem mais e
melhores solugGes que as ja conhecidas.” (Tschimmel 2003)
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(ibid., 374 e s.), descentralizou-se a supervisdo num sistema gerido por principios e
regulamentos administrativos, resultando numa burocracia empresarial apenas com
objectivos impessoais e funcionais. Mesmo com uma estrutura tdo organizada e
controlada, a existéncia de incerteza face as exigéncias do mercado e controlo da
produtividade, continuava presente. Para combater esta incerteza, era cultivado o
pensamento racional e a divisdo clara dos papéis de cada funcionario na organizacao,
como objectivo de facilitar a avaliacdo da performance e maximizar eficazmente a
produgdo. De acordo com o cendrio acima descrito, a criatividade ndo era
considerada, ndo havia espago para reflectir sobre como a inovagdo poderia ser
incrementada se fosse trabalhada em conjunto com a criatividade. No modelo racional, a

imprevisibilidade de momentos criativos estava completamente posta de lado.

No actual cendrio mundial, o método tradicional organizacional encontra-se
ultrapassado e sdo inimeros os autores que debatem e reflectem sobre a presenca da
criatividade aliada a inovacdo. Dentro desse contexto, 0s processos tradicionais de
solucé@o de problemas acabam por se tornar numa extensdo do conhecimento existente,
ndo acrescentando nada de realmente inovador as organizacGes. Neste caso, trata-se, do
tipo de pensamento que segue uma série de passos logicos dentro de um universo
familiar a organizacdo que, por isso, limita a construcdo de novas solugdes (Proctor
1999).

Dessa forma, a actual procura de soluces inovadoras, dificilmente encontradas
recorrendo ao pensamento vertical ou 16gico® — caracteristico dos processos tradicionais
- faz com que se desenvolva, no seio das organizagdes, 0 reconhecimento de que a
solucéo criativa de problemas pode revelar-se uma boa estratégia para resolver algumas
lacunas nos processos tradicionais. Isto, por sua vez, leva a concordar com Proctor
(ibid., 7) no sentido em que a criatividade e 0s mecanismos do pensamento criativo,
podem induzir uma mudanca de atitude, promovendo a inovagdo no contexto

organizacional.

8 Referido no ponto 1.1, o pensamento vertical apresenta como factores de maior importancia a

rigidez do processo, a escolha da melhor aproximacao ao problema e a analise e sequéncia do processo.
Neste paradigma de pensamento, o percurso é bem definido e o resultado final é quase previsivel.
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1.5. Criatividade e Inovacéo nas organizacoes

Se a criatividade € a chave para a inovacao, entdo o modelo de negécio controlado
que assenta principalmente na estratégia e pouco na criatividade, comeca a ficar
ultrapassado e a ser substituido, com sucesso, pelo modelo designado por “Open
Innovation” (Dziersk 2007). Neste modelo, Dziersk defende que as fronteiras
organizacionais ja ndo se encontram dentro do tradicional “ambiente controlado” e est4
inerente a presenca da permeabilidade da organizacdo nos mais variados campos, desde
o0 desenvolvimento do produto, a tecnologia e parcerias. Isto significa que sdo
necessarias cada vez mais estratégias inovadoras para que uma organizagao possa ser
realmente competitiva e oferecer um servico de qualidade. Como factor impulsionador
da inovacdo, a criatividade - vital para o sucesso das organizagdes - € definida por

Dziersk como “o combustivel que da vida a inovacao” (id. ibid.).

No diagrama 4, pode ser visualizado o percurso da “inovagdo” dentro da organizacao,
inicialmente ligada ao desenvolvimento de produtos, por cientistas e engenheiros que
trabalhavam directamente no produto, para o tornar cada vez mais numa novidade. Com
o0 decorrer do tempo e paralelamente aos produtos, tornou-se necessario inovar também
ao nivel dos servicos e fornecedores. Segundo Ridderstrale (ibid., 268 e s.), actualmente
os clientes sdo incluidos na criacdo de um “modelo empresarial superior” em que a
experiéncia fornecida faz parte da criacdo de valor, como factor distintivo de uma

organizacao.

Clientes # N

Fornecedores |~ !
7
y s

f
Empresa \ y

Produto Servigo Experiéncia

Diagrama 2 — Evolugéo do conceito de inovagéo
Ridderstrale (2006)

36



Para perceber melhor a importancia da criatividade e inovagdo nas organizacoes, surge a
necessidade de introduzir uma breve reflex@o sobre a sua evolucao até aos dias de hoje.
Evolucdo essa, que ird culminar na justificacdo da abordagem sistémica que se

apresenta como conceito base deste estudo.

1.5.1. Sobre as organizacdes

As organizagdes ndo existem como objectivo final em si, sdo criadas como utensilio
para atingir determinados fins. Sem objectivos ou metas, ndo faz sentido a existéncia de
uma organizacdo (Soucie 2002, 92). Na propria origem da palavra “organizacdo” —
ORGANON - podemos encontrar o seu significado: ferramenta ou instrumento (Morgan
1996, 24). O conceito de organizacao, pode assumir ainda, conforme Bilhim (2001, 24),

dois significados complementares:

0 Primeiro, 0 de conjunto pratico de unidades e entidades sociais tais como

hospitais e esquadras de policia por exemplo, €;

0 Segundo, como um conjunto de regras, normas e processos sociais tais como a

organizacao de actividades para serem atingidos os fins organizacionais.

Num meio organizacional, estes fins ndo sdo atingidos por uma sé pessoa, pois uma

organizacao pressupde ser constituida por duas ou mais pessoas.

Uma organizagdo interage sempre com outras organizacfes, coordenando acgdes para
atingir metas. As accdes levadas a cabo, terdo de ser bem definidas e pressupdem a
existéncia de uma hierarquia (Soucie op. cit.,, 41, 91). Outra caracteristica das
organizagGes, apresentada por Bilhim (op. cit) é a existéncia de fronteiras nas
organizacOes e de acordo com o tipo de organizacgéo, estas fronteiras poderdo ser mais

ou menos fluidas, melhorou pior definidas.

Para melhor perceber os conceitos que irdo ser descritos abaixo, o diagrama 2 ilustra a
evolucdo dos conceitos organizacionais até aos dias de hoje - a evolucdo da metafora
mecanicista associada a burocracia para a metafora orgéanica inerente aos sistemas auto-

organizados.
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Séc. XIX Séc. XX Séc. XXI
19120 19[50 19|75

U ' ! ' ' >

Organizagéo Moderna Organizagao Pos-Moderna

Modelo mecanicista Sistemas fechados Modelo organico Sistemas abertos
Poder vertical Poder distribuido

-

Pos-Guerra

Diagrama 3 - Cronologia organizacional, diferentes modelos organizacionais.
Fontes: Bilhim (2001), Morgan (1996), Ferreira et al (2006), Clegg & Hardy (1998), Pinchot (1995)

1.5.2. Organizagcdo moderna

No decorrer do estudo das organizagdes, podemos afirmar que os primeiros modelos de
gestdo estruturados, apresentavam um caracter mecanicista, cujos denominadores

comuns eram:
0 A previsibilidade;
0 A construcédo de padrdes;
o O controlo centralizado, €;
0 Uma visdo fragmentada dos fendmenos.

Construidos com base na racionalidade de estudiosos cientificos como Decartes, Bacon
ou Newton, estes modelos tiveram como resultado um significativo aumento da
produtividade. No entanto, estes modelos sdo actualmente alvo de duras criticas pois
negligenciam a parte humana das organizacdes, encarando o individuo como pega de
uma engrenagem ao inves de o considerarem com um ser pensante dotado de emogdes
(Ferreira et al 2006, 173).

Bilhim (2001, 49) refere que uma das caracteristicas deste modelo que lhe confere
algumas limitagdes ¢é a facilidade com que este se transforma numa burocracia sem
objectivo ou razdo de existéncia e a facilidade com que acontecem acgdes desumanas
em posi¢des mais baixas da hierarquia. Portanto, como afirma Morgan (op. cit., 38),
para a existéncia de um modelo organizacional que queira atingir metas inovadoras, a

metafora mecanicista ndo serd a mais adequada a seguir.
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Dominados pelo modelo burocratico, os estudos de tipologias organizacionais dos anos

50, tinham como conceitos base:
o Centralizacdo;
0 Autoridade;
0 Regras e disciplina;
o Diviséo do trabalho;
o Estabilidade;

o Carreirae a hierarquia (Clegg & Hardy 1998, 38).

Desta forma era possivel lidar com a crescente complexidade do mundo,
implementando normas impessoais, racionalidade nas tomadas de decisdo baseadas em
regras e métodos racionais de avaliacdo, adoptados independentemente dos factores

humanos em causa.

1.5.3. Organizacgdo p6s-moderna

Na segunda metade do séc. XX, marcada pelo pds-guerra e por crises sobre o sistema
politico e econémico, surgiram as teorias que ampliaram o foco de atencdo da gestdo a
partir da analise de condicionantes e factores internos, para o ambiente social
envolvente das organizagOes (Ferreira et al 2006, 174).

Segundo Ferreira et al (ibid., 103), entre 1950 e 1975 assistiu-se a uma forte separagédo
entre os estudos organizacionais feitos até 1950 e as teorias de gestdo mais
contemporaneas, que davam bastante relevancia aos processos sociais, econémicos,
politicos e tecnoldgicos que se operavam no ambiente. Estas teorias apresentavam como
fio condutor comum, uma preocupacdo com a integracdo entre organizacOes, pessoas,
ambiente e tecnologia. No final do séc. XX, com a nova era pos-industrial a
instabilidade levou a necessidade de enfrentar problemas complexos a niveis nunca

dantes enfrentados.

Neste novo contexto, Bilhim (2001, 19) definiu as organizagbes como “unidades

sociais dominantes das sociedades complexas, quer sejam industriais ou de
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informacgdo”. Como entidades complexas, ambiguas e sociais as organizacfes pos-

burocraticas, sdo:
o Conscientes;
o Com forte orientacdo para atingir objectivos, e;

o Com forte motivagéo para lidar com a complexidade (id. ibid., 24).

As novas formas organizacionais, atrds descritas, com caracteristicas bem distintas das
organizagGes burocraticas, apresentam niveis hierarquicos menos “formatados” e séo
designadas por Clegg & Hardy (1998, 39) como organizacfes pds-modernas. Esta
tipologia organizacional fomenta a construcdo de modelos mentais e estruturais que
favorecem o trabalho transdisciplinar e a aprendizagem, bem como a flexibilidade e
fluidez das suas fronteiras no contexto em que estdo inseridas. Dessa forma, a
organizacao pos-moderna apresenta trés mudancas fundamentais relativas a organizacéo

moderna:
o Descentralizacdo do poder;
0 Modelo distribuido na partilha de informacao, e;

0 Mudanca nos niveis hierarquicos.

De acordo com Clegg & Hardy (ibid., 42, 293), na organizacdo pés-moderna, a
hierarquia ndo desaparece, apenas assume novos contornos. A sua evolucado, parte de
um modelo que impBe barreiras a livre circulacdo de ideias e processos, para um

modelo mais fluido que promove a cooperagéo e partilha de informacéo.

Neste momento, é quase intuitiva a conclusdo de que o sistema fechado, caracteristico
da metafora mecanicista, se foi transformando num sistema vivo, aberto e permeavel a
condicionantes internas e externas, caracteristico das organizacGes baseadas na
metéfora organica (Joyce 1999). O conceito de organizacdo gerida por uma metéfora
organica, nasceu com o bidlogo Ludwig von Bertalanffy, que concebeu em 1968 os
principios da Teoria Geral dos Sistemas com o objectivo de interligar as diferentes
disciplinas cientificas de modo a que novas conclusdes fossem encontradas.

Actualmente e com a evolugcdo da compreensdo dos sistemas, chegdmos ao ponto em
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gue muitos dos conceitos que hoje empregamos vao buscar esta abordagem:

frequentemente falamos de “sistemas de saude”, “sistema financeiro” de uma empresa,

“sistema educacional” (id. ibid.).

No diagrama 3, é apresentado um exemplo de como pode ser vista uma organizagdo e 0s

seus subsistemas, dentro desta perspectiva.

Supra-sistema
ambiental

Subsistema
técnico

Subsistema
estratégico

——

) Saidas
organizacionais

Produgao de bens e
servicos em nivel de
eficiéncia e eficacia

Entradas que
alimentam a
organizagao

- '
) Subsistema
gestao

’ - ’ A
Recursos humanos,
financeiros,
materiais e que influencie a
disponibilidade futura
dos recursos e

informagéo
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Diagrama 4 — Exemplo da organizagdo vista como um conjunto de subsistemas interligados.
Morgan (1996, 52)

Dada a evolugdo dos tempos, é necessaria uma forte capacidade de adaptacéo por parte
das organizac0es, redefinindo regras de ac¢édo, para se manterem na vanguarda. Torna-
se, assim, imperativa a constante reinvencdo da inovacdo e uma Visdo atenta aos
fendmenos externos realmente inovadores para que estes ndo atinjam as organizagfes
desprevenidas (Ridderstrale 2006, 214, 271).

A velocidade, € também uma tdnica muito importante nas organizacfes
contemporaneas, que tém de perceber a inovacao do lado da oferta e da procura, tém de

ser atraentes e adequadas as necessidades de parceiros e clientes, criar uma combinacédo
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de exploragdo do que ja existe com a criacdo de algo novo, recorrendo ao mercado e ao
individuo (id. ibid., 271).

No decorrer da historia das organizacdes, assistimos ao abandono gradual de uma teoria
organizacional exacta, clara e de caracter universal para uma teoria organizacional
holistica, permeavel, flexivel e de rapida adaptacédo a novos cenarios psico-sociais,
culturais, tecnoldgicos, ambientais e econdmicos. No diagrama 4, pode ser visualizado
um esquema de como estas organizacfes podem satisfazer as diferentes necessidades do

individuo de acordo com a piramide de necessidades de Maslow.

0 Encorajamento para o completo comprometimento do funcionario.
Auto-Realizacdo o O trabalho torna-se numa das principais dimensdes de expresséo da

vida do funcionario.

o Criagao de cargos que permitam a realizagdo, autonomia,
responsabilidade e controlo pessoal.
Auto-estima o Trabalho que valorize a identidade pessoal.
0 Reconhecimento pelo bom desempenho, como por exemplo, promogdes,

condecoragées, etc.

o Organizagdo do trabalho de modo a permitir a interac¢gdo com os colegas.
Sociais o Possibilidade de realizar actividades sociais e desportivas.

0 Reunides sociais fora da organizagao.

0 Seguros de doenga e planos de reforma.

Seguranca 0 Seguranga no emprego.
o Divulgacédo do desencadeamento do plano de carreira dentro da organizagéo.

L 0 Salario e beneficios.
Fisiolégicas o o
0 Seguranga e condigbes agradaveis de trabalho.

Diagrama 5 - Como as organizag¢des podem responder as necessidades expressas na piramide de
Maslow.
Adaptado de: Morgan (1996: 47)

De acordo com a perspectiva sistémica acima referida, Rodrigo (2004, 26), defende que
as organizacOes se apresentam como sistemas auto-organizados e abertos que interagem
com o seu ambiente interno e externo de modo dindmico, para atingirem resultados

positivos e que favorecam ambas as partes
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1.6. Sintese

Do que foi exposto anteriormente, assistiu-se & mudanca de inimeros factores como

resultado da evolugdo da Humanidade. Mudaram-se comportamentos, estimulos,

produtos, servicos, oportunidades, necessidades, estratégias e até estratégias

organizacionais. De acordo com todas estas mudancas, destaca-se a necessidade de:

0]

0]

(0]

Uma mudanca na percepc¢éo do individuo;
Uma abertura a novidade;
Uma aceitacdo de novas perspectivas;

Um entendimento multidisciplinar dos varios fenémenos com que o individuo se

depara, €;

Uma compreensdo das dindmicas e interacgdes dos varios sistemas existentes -
aspecto fulcral para uma evolucdo sustentdvel e uma adequacdo de respostas

novas.

Concluindo, a evolucdo de um modelo estritamente centrado na racionalidade para um

modelo emocional, acompanha a transformacédo do mundo que transitou do siléncio para

0 ruido de informagéo.

Assim, a estreita e emergente relacdo entre Criatividade e Inovagédo, surge de forma

natural para dar resposta a uma constante mundial que é a Transformacao — nédo sé dos

mercados, mas também do imenso fluxo de informacéo e rapidez de implementacdo de

ideias, comportamentos, servicos e produtos.

No capitulo seguinte, é feita uma analise da criatividade nas organiza¢des do ponto de

vista sistétmico em que se pretende demonstrar que esta abordagem é uma das mais

adequadas para lidar com a “transformacéo”.
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“Enquanto as organizagdes tradicionais requerem sistemas de gestao que
controlam o comportamento das pessoas, as organizagfes em aprendizagem
investem no melhoramento da capacidade de pensar...”

Peter Senge
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2. Criatividade organizacional - uma abordagem sistéemica

2.1. Introducéo

Até aqui, temos vindo a introduzir algumas nocGes do que é a perspectiva sistémica e
em que fundamento assenta esta abordagem. Dada a anélise feita anteriormente, estdo
criadas as condigdes para a exploragao do conceito sistémico, como resposta a mutacéo

e constante evolucdo do homem, das organizacdes e do planeta.

Frans Johansson, no livro O Efeito Medici, aborda a perspectiva sistémica no campo da
gestdo, utilizando o conceito de Interseccdo. De certa maneira, adquirir uma
perspectiva sistémica sobre algo, trata de encontrar pontos de encontro entre diferentes
campos, disciplinas ou perspectivas. Analisando os varios sistemas e subsistemas,
encontram-se “engrenagens” de sistema afastadas entre si, mas que trabalham em
conjunto para um mesmo fim. Ainda que subtis, muitas dessas intersec¢Oes fazem a
diferenca e, segundo Johansson, sé € preciso aprender a procurar essas interseccdes,
porque depois de as encontrar, é preciso “ver onde elas nos conduzem” (Johansson
2007, 104).

No mundo, podem observar-se liga¢Oes entre tudo, basta para isso abrir espago para que
a intersecc¢do, descrita por Johansson, se dé na vida de cada individuo. Através de uma
perspectiva sistémica, observam-se pequenas coincidéncias, factos, palavras ou accoes
que em determinado contexto parecem banais, mas que podem despoletar um
sentimento de inesperada compreensédo e espanto quando observadas a partir de outro
prisma - 0 prisma sistémico - que ajuda a encontrar caminhos ou pistas para a solucéo

de problemas.

Através da recombinacao e interac¢do, o0 comportamento sistémico, tem como base a
percepcdo da permanente mutacdo e geracdo de produtos, comportamentos,
organizacbes e novos sistemas (Rodrigo & Tschimmel 2008, 2). Destes
comportamentos de interaccdo e recombinacdo, surgem ideias e perspectivas, que nos

levam ao conceito de Emergéncia inerente a um pensamento sistémico (id. ibid., 3).

Sintetizando, para o estudo da mudanca, da evolucdo e da criatividade em direccéo a
inovacdo, € necessaria uma perspectiva sistémica holistica, que analise sistemas

abertos e em evolucéo e que procure locais de intersecgéo.
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De seguida serdo apresentados 0s seus principios e conceitos chave para uma melhor

clarificacdo desta abordagem.

2.2. Compreender os sistemas - principios e conceitos base

A Teoria Geral dos Sistemas, formulada por Ludwig von Bertalanffy em 1968,
comecou a ser delineada pelo autor nos anos 1920 - 30, mas s6 foi publicada em 1968
depois da segunda guerra mundial. No seguimento das teorias da Gestalt, nas quais a
analise da complexidade do todo, da parte e do sistema, era vista como um fenémeno
psicolégico e um produto da nossa mente, Bertalanffy foi levado a desenvolver uma
teoria na qual o “todo” é assumido como algo independente e tentou desenvolver uma
disciplina cientifica na qual o objectivo era interligar as diferentes disciplinas cientificas

de modo a que novas conclusdes fossem encontradas (Guberman s.d.; Joyce, 1999).

Bertalanffy acreditava que se multiplas disciplinas conjugassem esforcos e definissem
leis e principios passiveis de ser aplicados a inumeros sistemas, poderiam ser
encontradas caracteristicas sistémicas tais como o todo, a diferenciacdo, a ordem, a
evolugdo, entre outras. O trabalho conjunto destas disciplinas, numa rede de
comunicacdo melhorada, poderia originar resultados que, com o passar do tempo,

pudessem ter aplicacdo na vida do dia-a-dia (Joyce, 1999).

Segundo Joyce (ibid.), a funcdo do sistema “é converter ou processar energia,
informagdo, ou materiais num produto ou resultado para o uso dentro do sistema, ou

fora do sistema (o0 ambiente), ou ambas.”

Lyle Flint (1997), apresentou a definicdo de sistema de Littlejohn como “um conjunto
de objectos ou entidades que interagem entre si formando um todo”. Na explanacéo de
Flint, também pode ser encontrada a definicdo alargada de sistema de Littlejohn, como
se segue:

*“ Um sistema aberto é um conjunto de objectos com atributos que se inter-relacionam num

ambiente. O sistema possui qualidades de visdo global, interdependéncia, hierarquia, auto-

regulacgdo, intercambio ambiental, equilibrio, adaptabilidade, e equifinality.”
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Antes de passarmos a exposicdo dos principios sistémicos, torna-se necessario

apresentar alguns conceitos chave para a compreensdo dos sistemas, 0s restantes

conceitos poderdo ser consultados no anexo |. Dos varios termos sistémicos, todos 0s

sistemas tém em comum sete:

1.

2.

3.

Output - geragéo de informacé&o/produtos gerados pelos sistemas;
Input - recolha de informac&o/produtos que irdo ser transformados pelo sistema;
Throughput - processo de transformacao/criacdo de informacao/produtos;

Feedback - troca de informacéo para uma melhor avaliagdo ou monitorizagéo do

sistema;
Controlo que resulta do feedback recebido;
Ambiente no qual o sistema se insere, €;

Obijectivo que é a razdo de existir de um sistema (Joyce, 1999).

Como complemento dos termos sistémicos chave, definidos por Joyce, a defini¢do de

sistema de Littlejohn refere oito principios dos sistemas que irdo ser aprofundados e

cruzados, na tentativa de sintetizar os principios basicos dos sistemas (Flynt 1997):

1.

A caracteristica da ndo-adicdo, assume que o sistema tem uma dimensdo muito
maior do que a simples soma das varias partes de um sistema. Foca na
interaccdo de grupo, como modo de originar solu¢Ges/produtos mais inovadores.
Por exemplo, é necesséria a avaliacdo de um problema e de toda a situa¢do em

torno, em vez de se analisar como um elemento isolado.

A interdependéncia entre todas as partes do sistema, procura explicar que
qualquer alteracdo numa das partes do sistema afecta as outras partes, ou
subsistemas, provocando uma mudancga. Existindo estreitas relacfes entre 0s
diversos subsistemas, determinada entrada num sistema € o resultado da criacéo

de outro subsistema.
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A existéncia de hierarquia, assume que qualquer sistema ndo existe sozinho,
que este pode fazer parte de um meta sistema e ser constituido por subsistemas

também eles com os seus sistemas internos.

A auto-regulacéo e controlo séo essenciais, para que os objectivos do sistema
sejam atingidos de acordo com o feedback recebido pelo ambiente em que este

se insere.

Desta forma tal, como o ambiente afecta o sistema, o sistema afecta o ambiente,
sendo identificada assim uma reciprocidade e intercambio com 0 contexto no

qual o sistema se insere.

E sempre necessaria a existéncia do equilibrio, para que o sistema possa
sobreviver. A mudanca de estados de inadequacdo para estados de adequacao, é
um factor que garante a sobrevivéncia de qualquer sistema. Gerido pelo
feedback, um sistema tem de se adaptar a diferentes circunstancias para que 0s

seus objectivos sejam atingidos

E no seguimento do principio do equilibrio, a mudanca e a adaptacdo tém de

estar presentes. Flint apresenta 3 tipos de mudanca estrutural sistémica:

0 A segregacdo progressiva que procura um caminho de anulacdo da
interdependéncia;

0 A sistematizacdo progressiva que leva a uma maior interdependéncia, e;

0 A centralizacdo progressiva na qual um subsistema se revela mais

importante que o sistema em que se insere.

Como ultima caracteristica dos sistemas, equifinality é o principio no qual os
objectivos e metas de um sistema podem ser atingidos através de diferentes
caminhos/processos, com recurso a diferentes subsistemas. Para ser atingido o
objectivo central de um sistema, poderdo ter de ser anulados outros objectivos

existentes nas partes do mesmo sistema.

Como referido anteriormente, os sistemas podem ser fechados e sem interaccdo com o

meio em que se inserem 0 que conduzird a sua extingdo, ou, abertos, cuja interacgdo

com o ambiente é uma constante. Este tipo de interaccdo pode ser observado nos

sistemas bioldgicos e sociais.
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Pode ser assumido que todo o sistema é um sistema de troca de informacéo, orientado
para atingir os seus objectivos. Csikszentmihalyi (2004, 316) vé o modelo sistémico
como analogo ao modelo académico da evolucdo. Segundo esse modelo, a evolugédo
acontece quando um organismo individual produz uma variacdo que é seleccionada pelo

ambiente e transmitida a préxima geracao.

Amabile, Csikszentmihalyi e Lubart & Sternberg, foram alguns dos principais autores a
aprofundar a questdo da criatividade de um ponto de vista sistémico e as suas

abordagens serdo apresentadas de seguida.

No estudo da abordagem sistémica sdo autores de referéncia Amabile,
Csikszentmihalyi, Gardner, Gruber, Lubart & Sternberg e Brabandere. Este altimo

autor, apresentou a utilidade da abordagem sistémica em trés pontos:

o A metafora, como meio de compreensdo dos fendmenos através de

linguagem figurada;

0 A abstraccdo, que ajuda a simplificar métodos e sistemas complexos

para melhorar a sua compreenséo, €;

0 A existéncia de modelos mentais (ideia partilhada) que permitem a
comunicacdo, ajudam a compreensdo e estimulam a imaginagéo
(Brabandere 1998, 152).

2.3. Abordagens sistémicas de Amabile, Csikszentmihalyi, Lubart e

Sternberg

2.2.1. Modelo “componencial” da criatividade de Amabile

Lubart & Sternberg (2004, 10) referem que Amabile defende a criatividade como
confluéncia de um conjunto de factores como a existéncia de motivacéo para a tarefa,
capacidades individuais no dominio de ac¢do e processos criativos relevantes tais
como conhecimentos heuristicos, facilidade em lidar com a complexidade, quebra de
modelos mentais pré-existentes e um esfor¢co concentrado. Este modelo, criado para o
processo de compromisso com a tarefa levada a cabo, tem como ponto de partida ideias
anteriormente expostas por autores como Guilford. Em 1950, Guilford defendeu que as

caracteristicas da personalidade, as capacidades do individuo e o nivel de motivacéo
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eram bastante importantes para a existéncia de comportamentos criativos (Amabile
1996, 97 e ss.).

Voltando aos trés factores de confluéncia no modelo de Amabile - motivacdo intrinseca
do individuo, capacidades individuais no dominio de acgdo e capacidades criativas
relevantes — os resultados de um sujeito podem ser mais ou menos satisfatorios,
consoante o grau de ocorréncia de cada componente. A performance criativa da pessoa
sera mais pobre, quanto menos forca tiver cada um dos trés factores (id. ibid., 93). Foi
elaborada pela autora, uma tabela de previsdo da performance criativa do individuo, de
acordo com o grau de incidéncia de cada factor de confluéncia. Para um melhor

entendimento, parte dessa tabela, presente no anexo 11, é apresentada de seguida.

Tabela 4 — Previses retiradas do modelo “componencial” de Amabile (parte)
Adaptado de: Amabile (1996, 104 e s.)

Nivel inicial
de
capacidades Capacidades Nivel de Caracteristicas de
relevantes criativas motivacao produtos ou Compromisso futuro em
Caso nodominio relevantes intrinseca resposta tarefas similares
Alto interesse em
Trabalho significativo. | compromissos futuros.
A Alto Alto Alto no sig P U
Alta criatividade. Performance similar
esperada.
Se a pessoa esta o
envolvida na tarefa Baixo interesse em futuros
. . : roduto julgado com COMpromissos.
H Baixo Baixo Baixo pr " 'djdgb X
el Ao Gl bR Esperada performance
Geralmente uma similar.
performance pobre.

De acordo com os seis principios gerais do modelo de Amabile (ibid., 102 e s.):

1. Quanto mais alto for o nivel de cada componente, mais diferenciado e inovador

é o produto.

2. Geracdo de respostas correctas e apropriadas ao problema e a sua validagdo sdo
influenciadas pelo nivel das capacidades no dominio de accao.

3. Quanto maiores forem as capacidades criativas do individuo, melhores serdo os
resultados do processo criativo. A perseveranca e 0 dominio de ferramentas

heuristicas caracterizam este estilo de trabalho.
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4. O tipo de motivacdo (intrinseca ou extrinseca) e o0 seu grau, influenciam a
producdo de novidade. Condicdes extrinsecas com muitas restricdes e limites,
podem diminuir a producdo de novas ideias, ao passo que a vontade de explorar
0 problema através de diferentes perspectivas, aumenta o grau de motivacéo

intrinseca e consequentemente as prestacdes criativas.

5. O processo de desenvolvimento na tarefa é ciclico. Os niveis iniciais de
motivacdo e o grau de sucesso atingido nas primeiras abordagens do processo

criativo, determinam o grau de envolvimento ao longo do processo.

6. O nivel das capacidades criativas relevantes e as capacidades no dominio de
accdo, sdo influenciadas pelo nivel de motivacdo intrinseca existente apos

algumas incursdes no processo.

De acordo com Amabile (1996, 84), os processos criativos relevantes do individuo
sdo representados por conhecimentos heuristicos (implicitos ou explicitos) para a
geracdo de novas ideias, por um estilo de trabalho e de conhecimento apropriados e
condutores. Para que este factor seja relevante, & necessaria a existéncia de
caracteristicas de personalidade propensas a tal, tais como o treino e experiéncia na

geracdo de ideias.

Um conjunto de conhecimentos técnicos, conhecimentos sobre o dominio de accao e
algum “talento” especifico para o dominio de accédo, fazem parte das caracteristicas do
factor relativo as habilidades de dominio. Este factor depende de capacidades
cognitivas inatas, capacidades motoras e perceptuais também inatas, assim como da

educacéo formal e informal.

Ja a motivacdo para a tarefa, inclui a postura perante a tarefa e a percepcdo da auto-
motivacgdo, para a tarefa ser levada a cabo. Um forte grau de motivacgdo intrinseca é uma
das dependéncias deste factor, juntamente com a auséncia ou presenca de restricdes

extrinsecas e a capacidade individual de minimizar essas mesmas restri¢oes (id. ibid.).

Os trés factores de confluéncia que alavancam resultados criativos, definidos por

Amabile, sdo apresentados na tabela 5 através das suas dependéncias e caracteristicas.
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Tabela 5 - Componentes para a performance criativa

Processos criativos relevantes

Amabile (1996, 84)

Habilidades de dominio de

accao

Incluem:

Motivacédo para a tarefa

Conhecimentos heuristicos.

Estilo de trabalho e de
conhecimentos apropriados e
condutores.

Conhecimentos técnicos.

Conhecimentos sobre o
dominio de acgao.

“Talento” especifico para o
dominio de acgao.

Postura perante a tarefa.

Percepcgao da auto-motivagao
para a execugao da tarefa.

Dependem:

Caracteristicas de personalidade.

Treino.

Experiéncia na geragao de
ideias.

Capacidades cognitivas
inatas.

Capacidades motoras e
perceptuais inatas.

Educacao formal e informal.

Motivagdo intrinseca orientada
para a tarefa.

Auséncia ou presenca de
restricdes extrinsecas.

Capacidade de minimizar as

restricdes extrinsecas.

Através da interseccdo destes trés componentes, as prestacfes criativas aumentam e
consequentemente, a identificacdo desta abordagem integrada é um passo importante
para atingir resultados criativos relevantes (Amabile & Collins 2004, 307). Esta € uma
abordagem integrada ou de confluéncia, uma vez que diferentes varidveis convergem
para gerar 0 pensamento criativo. As perspectivas de Csikszentmihalyi, Lubart &

Sternberg, sdo também consideradas de confluéncia e serdo apresentadas abaixo.

2.2.2. Perspectiva dos sistemas de Csikszentmihalyi

A exploracdo do papel da interaccdo multi-pessoal é explorada por Csikszentmihalyi
como um dos factores do ambiente organizacional a ter em conta. O autor, apresenta um
conjunto de afectacdes entre diferentes campos, podendo ser observado o processo
criativo quando individuos, campos e dominios interagem. A criatividade é apresentada
por Csikszentmihalyi como um processo sistémico que surge da relacdo entre as
diferentes esferas de accdo que se encontram dentro de determinado contexto, que as
afectam: individuo, campo e dominio estdo, respectivamente, inseridos nos sistemas da
experiéncia pessoal, da sociedade e da cultura, como pode ser observado no diagrama 6
(Csikszentmihalyi 2004, 315).
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selecgao de transmissao de
novidade informagao

PRODUGAO
DE
NOVIDADE

estimula a
novidade

Diagrama 6 — A visdo sistémica da criatividade
Csikszentmihalyi (2004, 315)

Dentro desta perspectiva, mais importante do que definir a criatividade, é fulcral a
procura dos locais onde ela se encontra. A criatividade s6 existe, se for reconhecida

pelos sistemas sociais, historicos e culturais em que se insere.

Analisando o diagrama 6, é perceptivel que Csikszentmihalyi defende que do ponto de
vista individual, ¢ necessaria uma analise do contexto em que o individuo opera,
dividindo-se este contexto em aspectos culturais e aspectos sociais. A interacgéo entre o
individuo e o dominio em que este se insere, fomenta a transmissdo de informacéao,
assim como, a interac¢do entre o individuo e o campo de ac¢éo, estimulam a ocorréncia
de resultados com potencial original, sendo que a interacc¢do entre o campo de acgéo e
0 dominio ajudam ao juizo e seleccdo do que sdo resultados inovadores
(Csikszentmihalyi 2004, 315). O individuo por si s6, ndo € mais que um subsistema
criativo influenciado por novos simbolos de determinado dominio e sujeito ao
reconhecimento dos peritos desse mesmo dominio (Rodrigo & Tschimmel 2008, 7). A
criatividade ndo se apresenta como um produto individual, mas como resultado de um

julgamento dos sistemas com os quais o individuo opera.

O dominio contribui para o processo criativo, afectando o campo na seleccdo de
novidade e afectando o individuo através da transmissdo de informacdo. A seleccdo de

novidade implica a existéncia de um conjunto de “juizes” que, afectados pelo dominio
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cultural em que se inserem, ird0 ou ndo aceitar algo como novo ou original

(Csikszentmihalyi op. cit., 316).

Concordando com Csikszentmihalyi, a producdo de “resultados criativos”, ocorre
quando um individuo modifica um determinado dominio. Essa mudanca, perdurard ao

longo do tempo e consequentemente afectara o campo de actuacéo.

Para uma melhor compreensdo de como estes campos afectam a ocorréncia da
criatividade, Csikszentmihalyi, apresenta exemplos de um conjunto de questdes a
colocar a cada campo do sistema, para apurar o estado desse mesmo sistema. No anexo
I11, poderéo ser consultadas essas mesmas questoes.

2.2.3. Teoria do investimento em criatividade de Lubart e Sternberg

A abordagem de Lubart & Sternberg, assenta na convergéncia de trés capacidades do
individuo: a capacidade de sintetizar; a capacidade contexto-pratica e a capacidade
analitica. Ver através de novas perspectivas e afastar-se do pensamento convencional
sdo as caracteristicas da capacidade de sintetizar, apontadas por Lubart & Sternberg
assim como, a persuasao de outros para a valorizacdo e aprovagdo da sua ideia, séo
caracteristicas da capacidade contexto-pratica. Por outro lado, a capacidade analitica
surge como o filtro das ideias que devem ou nédo ser exploradas (Lubart & Sternberg
2004, 11).

Um individuo que pense globalmente como localmente, tendo uma perspectiva macro
e uma perspectiva micro, conseguindo identificar padrdes e inter-relacdes, tera as
capacidades necessarias para se tornar num bom pensador criativo. Estas importantes
caracteristicas do individuo no seio de uma organizagdo ndo valem por si s6, mas
fomentam melhores resultados quando trabalhadas em conjunto. Para além do que foi
referido, sem um ambiente envolvente que encoraje e suporte o desenvolvimento da

criatividade, o individuo n&o seria bem sucedido nas suas incursdes criativas (id. ibid.).
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2.4. O papel da criatividade na organizacao

Apo6s terem sido analisados, o individuo, o meio envolvente, as interseccGes e o
processo criativo através da apresentacdo das diferentes perspectivas sistémicas da
criatividade vistas pelos principais autores neste campo, estdo criadas as bases para a

analise do papel da criatividade no ambiente organizacional.

Nas organizagOes, a criatividade apresenta-se como uma mais-valia, uma vez que
solucgdes inovadoras resultantes do pensamento criativo melhoram o apelo dos produtos
aos consumidores e permitem a organizacdo uma melhor adaptacdo as necessidades e

desejos dos clientes (Proctor 1999, 10).

As teorias da criatividade e a sua aplicacdo nas organizagdes, evoluiram, transferindo o

foco no individuo para o foco na abordagem sistémica.

O foco no individuo que estuda as capacidades internas de individuos isolados, cujas
caracteristicas relacionadas com a sua prestacdo criativa s8o a personalidade, as
ameacas a que se V€ sujeito, as capacidades que possui, as experiéncias que foi
adquirindo e os seus processos de pensamento (Williams & Yang 2004, 378). Este
estudo, iniciado por Guilford em 1956, analisava a performance criativa dos individuos
em ambiente controlado, com recurso ao pensamento divergente. Mas as lacunas desta
abordagem sdo evidentes para Williams & Yang (ibid.), uma vez que o individuo
funciona em grupo numa organizacdo e poderd ndo ter capacidade para conseguir
expressar a sua criatividade da mesma forma como quando em ambiente controlado.
Assim, os autores concluem que os estudos realizados nessas condigdes, ndo fornecem

dados sobre a prestacdo do individuo em ambiente organizacional.

William & Yang (ibid., 379), reforcam ainda a necessidade de uma abordagem
sistémica ao ambiente organizacional, uma vez que sdo analisadas as interaccdes entre
0 individuo e o ambiente em que este estd inserido. Esta abordagem, procura
compreender o que é a criatividade atraves da identificacdo dos seus componentes na
mente do individuo, do seu funcionamento como ponte entre o individuo e o contexto
em que este se encontra e, por ultimo, a compreensdo dos sistemas constituidos por
grupos de individuos que colaboram entre si para a criacdo de produtos criativos nas

organizagoes.

Os vérios niveis de interaccdo a que o individuo esta sujeito, foram sintetizados por

Gardner em quatro niveis, apresentados de seguida (apud. Williams & Yang 2004, 380):
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1° — Nivel sub-pessoal: relacionado com factores genéticos e neuro-bioldgicos;

2° — Nivel pessoal: ligado ao desenvolvimento de determinada tipologia da inteligéncia

humana:

3° — Nivel extra-pessoal: que se encarrega da analise do progresso em determinados

campos de conhecimento;

4° — Nivel multi-pessoal: associado ao contexto social de um campo de inquérito que é

criado pela interac¢do com os colegas do campo de conhecimento.

Segundo uma perspectiva sistémica, as ideias de um individuo ndo séo apenas fruto da
sua mente. Para Rodrigo (2004, 22), elas resultam de um conjunto de interaccGes e
feedback entre o individuo e o ambiente envolvente. Sendo o individuo um pequeno
sistema que interage com outros e sendo todos estes influenciados por um sistema mais
amplo com o qual realizam constantes interaccdes, as ideias surgem forgosamente da

interaccéo.

A importancia do individuo na concepcéo sistémica da criatividade, ndo € aqui posta de
parte, é feito um reposicionamento da dimensao individual, que actua como parte de um
sistema colectivo. Para uma melhor percepcdo do fendmeno da criatividade, é
necessaria a analise das inter-relacdes entre os individuos e 0os ambientes em que estéo
inseridos, uma vez que é necessario ter em conta os diferentes tempos individuais,

colectivos e os diferentes tipos de conhecimento e perspectivas.

Como referem Alencar & Fleith (2003, 7), trata-se de um conjunto de sistemas e
subsistemas em constante evolucdo que efectuam trocas entre si originando novas

solucdes e respondendo a novas necessidades.

Através destas interaccdes e feedback (factor fundamental da perspectiva sistémica), o
resultado gerado ultrapassa em larga escala o universo individual, assumindo que, todos
os individuos fazem parte de um “cérebro colectivo” e que a criatividade se apresenta

como algo global (Rodrigo loc. cit.).

Numa organizacdo, tendo em conta a perspectiva em andlise, 0 pensamento criativo
comega como um processo individual que deve ser trabalhado em grupo para
maximizar o seu potencial e levar a criacdo de novos pontos de vista e solucdes

(Brabandere 1998, 181). A interaccdo de diferentes perspectivas individuais gera
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dindmicas de grupo muito mais frutiferas do que o pensamento criativo individual

isolado.

Autores como Amabile, Brabandere, Csikszentmihalyi, Gardner, Gruber, Lubart &
Sternberg, apontam para a convergéncia de determinados factores para que a
criatividade surja. Referidos noutros pontos deste trabalho, estes autores, seguem uma
linha de pensamento sistémica no estudo da criatividade organizacional e acompanham
a sua evolucdo recorrendo a uma visdo holistica e de inter-relacdo entre sistemas e

subsistemas.

Lubart & Sternberg (2004, 10) expdem a reflexdo de Gruber, na qual os objectivos de
um individuo, o seu conhecimento e a influéncia do seu crescimento ao longo do tempo,
podem amplificar ou diminuir as hipGteses de surgirem novas ideias e

consequentemente a producéo da inovagéo.

A criacdo de condigcOes propicias ao desenvolvimento simultdneo das capacidades,
processos e motivagao para a ocorréncia de resultados criativos numa organizacao, foi
estudada por Amabile, resultando em quatro condi¢des fundamentais. A primeira,
defende que todo o processo de criatividade individual deve ser incorporado na
organizacdo. A segunda condicdo, defende que devem ser tidos em conta todos os
aspectos da organizacdo que influenciam a inovacéo. Na terceira condicdo, deverédo
ser caracterizadas todas as fases da inovagdo organizacional. E por fim, a quarta
condicdo, assume que devera ser descrita a influéncia da organizacédo na criatividade
individual (Williams & Yang 2004, 383).

Para a ocorréncia de resultados com potencial inovador, ndo basta apenas a existéncia
de condicOes propicias, os ambientes organizacionais tém de apresentar determinadas

caracteristicas tais como as definidas por Amabile (ibid., 383):

o Existéncia de uma relativa liberdade na tomada de decisbes e métodos de
trabalho (a principal caracteristica);

0 Uma gestdo de projecto orientada ao contexto em que se insere, seguida da

existéncia de recursos suficientes para atingir 0s objectivos;
o Encorajamento;
o Uma atmosfera de cooperacgéo e colaboragéo;

o Um amplo reconhecimento;
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o Existéncia de tempo suficiente dedicado ao pensamento criativo;

o Um sentido apurado de desafio;

0 Pressdo gerada internamente com o objectivo de atingir metas importantes.

Kanter é referido por Williams & Yang (ibid., 383), uma vez que definiu um conjunto

de caracteristicas existentes em organizac@es, cuja inovacdo tem mais probabilidades de

acontecer:

[0}

Tém estruturas integrativas que fomentam o pensamento criativo;

Tém uma rede de ligagOes estruturais internas e externas & propria

organizacao;
Seguem teorias de interseccao;
Tém confianga e orgulho no talento dos seus colaboradores;

Fomentam a colaboracéo e trabalho de equipa.

Para estes autores, a comunicacdo, € um factor-chave subjacente as ferramentas

descritas por Brabandere e as caracteristicas da organizacdo inovadora de Amabile e

Kanter. Este factor é importantissimo para a existéncia de uma gestdo duravel e uma

vida sustentavel das organizacdes. Sem a presenca da comunicacdo, uma organizacao

inovadora deixa de o ser.

E claro que, reconhecer que as organizacBes terdo de aprender a criar, ndo basta. E

necessario implementar uma proposta de ac¢do — a “criatividade operativa”

orientada para atingir objectivos e ndo apenas centrada no exercicio da criatividade.

Rodrigo (2004, 27) apresentou os trés factores inerentes ao conceito de “criatividade

operativa”:

o O primeiro factor, assume a criatividade como uma capacidade sistémica que

pode ser activada e trabalhada no seio organizacional, partindo do pressuposto
que todas as organizacOes tém a capacidade de criar atraves da interac¢do dos

sistemas internos e externos a si.

o O segundo factor, aparece como o principio do ébvio, ou seja, “criar é algo que

se faz”. Quando se quer criar, é precisa accao e interaccao.
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o O terceiro e Gltimo factor, assenta na forte premissa de que o “pensamento
criativo tem caracteristicas préoprias”, que as organizacfes tém de aprender a
reconhecer, usar, aplicar e, acima de tudo, respeitar, “com o objectivo de criar

mais e melhor”.

Analisar a globalidade de um sistema organizacional é, segundo Dziersky (2007), um
factor imprescindivel — ndo se trata apenas de conhecer algumas técnicas de pensamento
criativo. Dada a evolugéo da sociedade e dos paradigmas organizacionais, o paradigma
emergente, segundo Rodrigo (op. cit., 26), é o da organizacdo criadora, que aprende a

criar, € adaptavel e que esta atenta e aberta a novas perspectivas e mudancas.

Neste contexto, torna-se importante perceber a denominada “5?2 disciplina”, criada por

Peter Senge, cujo objectivo se centra na melhoria das prestacGes das organizacoes.

2.5. A 52 disciplina de Peter Senge

Peter Senge, o autor de A 52 disciplina, criou este conceito em 1990, como resultado da
associacdo do pensamento sistémico a um grupo de disciplinas que, convergindo e

trabalhando em conjunto, visam melhorar a prestacdo das organizacfes. Falamos de:
0 Pensamento sistémico;
0 Mestria pessoal;
0 Modelos mentais;
o0 Construcao de uma visdo partilhada, e;

o Aprendizagem em equipa.

A “52 disciplina”, procura compreender como as acc¢des de diversos sistemas originam
futuras situacOes e problemas. Um dos seus objectivos assenta na compreensdo da
subtileza de determinadas interaccbes chave e de como estas influenciam

comportamentos ao longo do tempo.

Para garantir a eficacia deste conceito, € necessaria uma mudanca de mentalidade no

seio das organizag@es, assim como a utilizacdo do pensamento sistémico.
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De seguida seréo revistas em detalhe as cinco disciplinas em aprendizagem.

Pensamento sistémico

O pensamento sistémico ja foi explorado anteriormente, pelo que deduzimos que nesta
fase da leitura, os seus principios e caracteristicas estejam bem presentes. Em todo o
caso, faz-se a ressalva de que este reside na visdo do todo, do detalhe, do padrdo e das

diversas inter-relacfes entre os elementos de um ou mais sistemas.

Mestria pessoal

Segundo Senge (1990, 141), a mestria pessoal pode ser encontrada em individuos que
fazem crescer continuamente a sua capacidade de atingir os objectivos que tracaram.
Trata-se de um ponto de vista criativo e ndo reactivo, sendo através dos individuos que

aprendem - que as organizagdes aprendem.
Senge identificou cinco principios e praticas nesta disciplina (id. ibid., 147-167):

o O primeiro principio € a visao pessoal, em que € clarificado o que € importante
para o individuo e feita uma aprendizagem continua para ver de forma cada vez

mais clara a realidade actual e poder agir com mais seguranca.

o O segundo principio, tem como objectivo manter a tensdo criativa que resulta
do confronto entre a visdo de cada um e a visao da realidade actual. Manter essa
tensdo (e aqui ndo se trata de tensdo emocional) permite aumentar a capacidade

individual para atingir os resultados pretendidos.

o O terceiro principio, trata de combater o conflito estrutural, optando por uma
mudanca de atitude no local de trabalho, passando do trabalho “instrumental”
focado em tarefas para um trabalho “sagrado” focado na dimensdo pessoal e

socioldgica.

o O compromisso com a verdade, é o quarto principio da mestria pessoal, em
que organizacdo e trabalhador estdo envolvidos num conjunto de ideias,

objectivos, processos e valores partilhados.

o Por fim, 0 uso do subconsciente, como quinto principio desta disciplina, torna-

se bastante importante na aprendizagem e é utilizado pelos individuos na
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execucdo de tarefas complexas do dia-a-dia. Exemplo disso é a ac¢do de
conduzir um automdével, em que na sua aprendizagem € apresentado um
conjunto de acc¢des interligadas de forma complexa para accionar o0 movimento
do carro. Depois de aprender e praticar estas diferentes interaccdes, o individuo

transfere-as para o subconsciente e efectua-as de forma quase “automatica”.

Modelos Mentais

Os modelos mentais, demonstram o entendimento individual de como o mundo
funciona e consequentemente demonstram que as ac¢fes dos individuos estdo por tras
da sua visdo do mundo. Diferentes pessoas tém diferentes modelos mentais sobre um
mesmo tema e a partilha de modelos mentais numa organizacdo, permite optimizar a
tomada de decisdo, formando uma imagem mais completa do que é a realidade. Cada
modelo mental pessoal € uma parte dessa mesma realidade e com um modelo mais rico
criado pela convergéncia de modelos mentais individuais, as decisdes tornam-se mais

adequadas ao contexto em questdo (Senge 1999, 172).

Para Senge (ibid., 193), através da analise dos modelos mentais, a capacidade de
reflexdo é potenciada e permite reconhecer e combater saltos de abstrac¢do, ou seja,
combater o facto de que através da observacao, sao facilmente feitas generalizacbes néo
testadas e que, 0 que de inicio era uma suposicdo passa a ser um facto. Esta capacidade
de reflexdo permite o debate entre as teorias adoptadas e as teorias em uso numa
organizagdo, para originar resultados e teorias mais coerentes. Para um estudo mais
claro e honesto de determinada realidade exposta nos modelos mentais, a alternancia
entre 0 acto de questionar e 0 acto de argumentar sobre esse mesmo modelo sdo
fundamentais (id. ibid., 201 e s.).

Ainda dentro da disciplina dos modelos mentais e da propensdo para uma maior
capacidade de reflexdo, o autor refere 0 uso da técnica da “coluna esquerda” que expde
0 que ndo dizemos normalmente e revela novas oportunidades de aprendizagem (ibid.,
195).
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Viséo partilhada

A visdo partilhada, tem como base fundamental para o seu desenvolvimento a disciplina
da mestria pessoal. Trata-se de uma disciplina que leva tempo a emergir, pois prende-se

ao principio do holograma em que cada visdo pessoal contribui para a visao global.

Segundo Senge (ibid., 211), o objectivo da visao partilhada assenta no encorajamento da
visdo pessoal dos individuos, sem interferir na liberdade de cada um, comprometendo-
0s numa visdo global na qual a sua visdo pessoal entra e encaixa. Esta disciplina € uma
forca, nas organizacbes em aprendizagem, pois gera mais energia e aprendizagem.
Trata-se de um primeiro passo para o trabalho em conjunto, lidando com a tensédo

criativa também presente na disciplina da mestria pessoal.

E importante aqui diferenciar visio positiva de visdo negativa: quando uma vis&o
individual tem como base o0 medo e é definida por aquilo que queremos evitar, trata-se
de uma visao negativa; por oposicédo, a visdo positiva é encorajada pela ambicao do que
o0 individuo quer atingir (id. ibid., 225). Assim, a visdo apresenta diferentes graus de
sucesso de acordo com o grau de compromisso de cada individuo que a compde. Ha
mais hipdtese de sucesso numa Visdo em que existe 0 compromisso por parte de todos
gue se sentem responsaveis para que esta se concretize. O sucesso também pode ser
atingido, mas talvez num grau menos forte, caso os individuos optem por abragar a
visdo ja existente como sua. Um grau ainda menor de sucesso da visdo partilhada
acontece através da submissdo, em que o individuo faz apenas 0 que se espera dele para

atingir a visdo partilhada (id. ibid., 219).

Aprendizagem em equipa

Por fim a disciplina de aprendizagem em equipa, domina as praticas do dialogo e
discussdo como fundamentais para o seu desenvolvimento. Ha trés dimensdes criticas

nesta disciplina:

o O uso do potencial de varias mentes, visa atingir uma inteligéncia colectiva

maior do que a inteligéncia individual;

o Cada membro da equipa tem consciéncia do outro e sabe que 0 seu contributo

vai ajudar o todo e, por ultimo;
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o Uma equipa em aprendizagem adopta continuamente préaticas e capacidades de

outras equipas (Senge 1999, 236 e s.).

Sintese

Na tabela 7, encontram-se sintetizados os principios, préaticas e a esséncia de cada uma

das cinco disciplinas em aprendizagem definidas por Senge, assim como a sua relagédo

com a “52 disciplina”. Para clarificar o significado da palavra esséncia aqui apresentada,

é assumido que se trata do estado experimentado naturalmente pelos individuos com

alto nivel de mestria em cada uma destas cinco disciplinas.

Tabela 6 - Esséncia, principios, praticas e relacdo com a “52 disciplina” das disciplinas em
aprendizagem
Fonte: Senge (1999)

Ligacdo com a “52

Disciplina Esséncia Principios Praticas S
P P disciplina
- Estrutura
. influencia o - A 52 disciplina é a
- Holismo comportamento - Arquétipos de disciplina que integra
FEISEITIETH " sistema todas as disciplinas e
Sistémico - Inter- - Politica de _ ) E
ligagao resisténcia - Simulagéo [DeE) [P F2iel
analise sistémica
- Vantagem
- Clarificar a visao
- Visao pessoal
- Ser . = 30 e intuica
- Tensao criativa - Manter a tenséo Integra razao e intuigao,
. ~ s compromisso com o todo
Mestria Pessoal | - Gerar vs tensao criativa (focar no o
. e uma visdo do mundo
Li . emocional resultado, ver a mais sistémica
- Hlgagao . realidade actual) :
- Subconsciente
- Fazer escolhas
L S&o0 2 disciplinas que
- Teoria adoptada | - D|Stln91—~"" andam a par. Os modelos
- Defendera | vs teoria em uso abstracgées mentais expdem
Modelos verdade o baseadas em suposigdes escondidas.
Mentais - Equilibrar dados (testar o
- Abertura questlonarlo~com suposigoes, a O pensamento sistémico
argumentacao “coluna esquerda”) | revela as causas de

problemas significativos.

64



- Processo da Vis&o A visao cria a imagem do
. o ue queremos. O
(partilhar visGes qens(llmento sistémico
- Propésito - Visdo partilhada | pessoais, ouvir os fevela Como Criamos a
Construcdo da | comum como holograma outros, permitir situagdo presente
visdo partilhada i liberdade de P '
p . - Compromisso vs . N
- Parceria Submiss&o escolha) Adquire-se a percepcao
das estruturas
- Reconhecer a . -
. subjacentes que limitam o
realidade actual .
crescimento.
- Suspender
Inteliqéncia suposicdes O pensamento sistémico
Aprendizagem | t'g - Integrar dialogo Agi | €asisuas f(?rfanjentas
pre age colectiva e discussio - Agir como colegas | g30 essenciais a
em equipa - Rotina defensi - Mostrar a propria | @prendizagem em equipa
Mg ||~ N OWE CEENENE | (e que envolve uma luta com
a complexidade.
- Praticar

2.5.1. A organizacdo em aprendizagem

Na década de 1990, assistiu-se a uma perda de cérebros nas organizagdes, por motivos
econdémicos, para optimizar investimentos e minimizar custos. O que se verificou uma
década mais tarde, foi que a perda de capital intelectual retirou as organizagfes poder
competitivo (Jian 2000). Desta forma, os gestores e investigadores de gestdo voltam a
sua atencao para a criacdo de conhecimento nas organizacdes, de modo a que eventuais
e necessarias mudancas possam ser melhor controladas (id. ibid.). Segundo Jian (ibid.),
impde-se aqui uma “5? disciplina” em emergéncia, na procura consciente e critica do

conhecimento e do compromisso entre as pessoas.

As organizacOes aprendem com a sua historia, tém os seus vicios e as suas “muletas”,
mas existindo todas as condi¢fes para mudar, a mudanca € possivel. Tal como os
habitos das pessoas podem mudar, também as organizagbes o podem fazer.
Organizagdes e culturas sdo sistemas vivos, com ciclos proprios e diferentes fases de

evolucéo tais como o nascimento, crescimento, reproducéo e morte.

Como referido anteriormente, vivemos numa era de constante mutacao de paradigmas,
de radicais mudancas e inovagdes espantosas. Posto isto, as organizac¢des que pretendem
inovar tém de criar, e 0 paradigma organizacional que parece mais adequado a essa
nova realidade ¢ o paradigma da organizacdo em aprendizagem, uma vez que as
organizacOes irdo lidar com a contradicdo sempre que a mudanca acontecer no seu
ambiente (Rodrigo 2004, 25). Nesse sentido, as organizacfes deverdo ser abertas,

flexiveis e de répida adaptacao.
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Como estrutura sistémica, a “52 disciplina” influencia o pensamento organizacional e
consequentemente as acg¢Oes organizacionais: sdo atingidos melhores resultados, que
surgem de pequenas ac¢des bem orientadas. E despertada a atencéo tanto para estruturas
complexas, como para estruturas subtis; e séo identificados padrdes onde antes apenas

se viam eventos e forcas a reagir.

Numa organizacdo em aprendizagem, para responder eficazmente ao desafio da
complexidade e da mudanca, é necessario distinguir as mudancas de alta e baixa
influéncia no sistema organizacional, bem como identificar estruturas subjacentes ou
subsistemas. Uma organizacao, € um sistema constituido por subsistemas que, por sua
vez, pertencem a sistemas maiores € mais complexos. Desta forma, concordando com
Senge (1999, 135), é necessario dominar os arquétipos sistémicos, de que falaremos no
ponto seguinte, tais como a percep¢do dos padrfes em crescimento e padrbes que
sofrem de sub-investimento, padrdes gerais e padrdes detalhados. Utilizando a metafora
de Peter Senge: “A arte de ver a floresta e as arvores” (id. ibid., 126).

A convergéncia dos arquétipos sistémicos com as cinco disciplinas acima referidas, é
essencial para a criacdo de uma organizacdo em aprendizagem e para a implementacédo

do conceito da “52 disciplina”.

2.5.2. Arquétipos de analise sistémica

Numa organizagdo, para identificar padrdes e controlar eventos, Senge (1999, 95),
propds um conjunto de arqueétipos sistémicos, que expdem 0 que se apresenta como
intuitivo na gestdo. Estes arquétipos “revelam com simplicidade elegante e subjacente a
complexidade da tematica da gestdo. A medida que aprendemos a reconhecer mais
destes arquétipos, torna-se possivel identificar mais locais onde ha vantagem em
enfrentar desafios dificeis e em explicar estas oportunidades a outros” (id. ibid, 94).
Sendo subtis e oferecendo uma linguagem que consegue lidar com a complexidade, os
arquétipos sistémicos tém como objectivo a reconfiguragdo da percepc¢ao individual, a
identificagdo mais eficaz das estruturas em jogo e os circulos de causalidade (id.
ibid.). Desde o reconhecimento dos limites existentes ao crescimento, passando pelos
objectivos em erosdo, até as solucgdes ineficazes a curto prazo, estdo representados na
tabela 7 os arquétipos sistémicos da “52 disciplina”, assim como os principios de gestao

a eles associados.
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Arquétipos

1 - Processos
com atraso

Tabela 7 - Arquétipos sistémicos

Fonte: Senge (1999)
Descricdo

Para compensar os processos com atraso e
equilibrar o sistema, sdo iniciados outros
processos e redefinidos objectivos. Uma vez
que nao sao facilmente identificados os
objectivos implicitos num processo e quando
0 objectivo do primeiro processo € modificar a
ordem estabelecida, este pode falhar.

Atitudes de correcgdo podem ser tomadas em
excesso quando ndo é observado nenhum
progresso.

Principio de gestao

E necessario tornar o sistema
receptivo, quando este é lento e no
qual a agressividade produz
instabilidade.

2 - Limites ao
crescimento

O sistema alimenta-se de si para crescer e
expandir até comecar a desacelerar e
eventualmente parar. Aqui esta presente um
processo de reforgo.

A solugao é encontrar um ciclo de
equilibrio e mudar o factor
limitador.

3 - Transferir o
peso

Accao e consequéncia ndo estao proximas no
espago e no tempo.

Ha dois processos de equilibrio: 1) solugao
sintomatica, rapida e temporaria que aumenta
a dependéncia de mais da solugao; 2) solugédo
fundamental/real que é feita através da
observacao aprofundada dos efeitos para
atingir uma solugéo vantajosa e duradoura.

Focar na solugéo fundamental.

Adoptar uma solugao sintomatica
caso seja necessario. Esta solucao
deve ser adoptada para ganhar
tempo enquanto se trabalha a
solugcao fundamental.

4 - Objectivos em

De acordo com os atrasos e as solugdes
encontradas, os objectivos vao sendo

redefinidos e o objectivo inicial vai sendo
transformado, perdendo forga e podendo

E necessario manter a vis&o.

erosdo desaparecer.
~ . . E necessario procurar um caminho
Accdes defensivas e agressivas face aos
: ~ . em que todas as partes ganhem,
parceiros de acg¢ao no sistema. O bem-estar ~ o ~
5 - Escalar ou entdo, modificar as acg¢des para

de um parceiro reside na vantagem que tem
sobre o outro.

que os parceiros nao se sintam
ameacgados.

6 - Sucesso aos

bem sucedidos

Um parceiro de um sistema, ao obter sucesso,
consome 0s recursos que alimentam os
restantes parceiros.

Evitar a competicdo dos parceiros
pelo mesmo recurso.

7 - A tragédia dos

comuns

Gastar os recursos do sistema em beneficio
préprio, sem pensar no outro ou no todo.

Gerir os “comuns”, educando e
implementando a auto-regulagéo
por parte dos seus pares. Em
alternativa, criar um mecanismo
oficial de regulacdo idealmente
desenvolvido pelos participantes.

8 - Arranjos que
falham

Solugdes ineficazes a curto prazo.

Focar no longo prazo e afastar
solugdes de curto prazo, a nao ser
que o objectivo seja ganhar tempo
enquanto se constréi a solugéo a
longo prazo.

9 - Crescimento e

sub-investimento

Construir menos capacidade do que a
realmente necessaria para responder ao
mercado.

Manter a visdo, construir uma
estrutura sustentavel antes de
enfrentar a procura.
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Segundo Senge (1999, 113), reconhecer estes arquétipos, permite seguir um pensamento
sistémico com sucesso e ver de forma mais clara os circulos de causalidade presentes no

dia-a-dia.

E certo que o reconhecimento dos arquétipos, das leis e das diversas disciplinas em
aprendizagem, acima descritos, sdo factores fundamentais para uma mudancga eficaz no
comportamento organizacional. No entanto, sem a existéncia de motivacdo, ndo €
possivel gerar estas mudancas e implementar o novo paradigma organizacional. Da
mesma forma, torna-se dificil atingir resultados originais e inovadores que marquem a

diferenca no mercado.

2.5.3. Fomentar a 52 disciplina

Para aumentar a percep¢do destas interdependéncias, Senge (1999, 69) apresenta o
pensamento sistémico como antidoto para que o individuo lute contra o constante
sentimento de impoténcia face a crescente complexidade com que se depara. Segundo
Senge (ibid., 6), o cerne da “5? disciplina” é o pensamento sistémico. E através do
pensamento sistéemico que se integram todas as disciplinas em aprendizagem,
anteriormente referidas. As disciplinas abordadas, sdo pessoais, estudam o pensamento,
a interaccdo, os objectivos e a aprendizagem do individuo. Devendo ser vistas como um
sO sistema, como um todo, as disciplinas referidas, convergem criando uma onda de

experiéncias e avangos na organizagao.

E necesséario despertar para ver as inter-relacdes entre diferentes elementos, em vez de
apenas observar cadeias lineares de causa/efeito, assim como analisar as estruturas
como um todo em vez de olhar para eventos isolados (id. ibid., 73). A vantagem desta
abordagem, oferece as organizacbes ferramentas que permitem compreender a
complexidade dindmica das situacdes sem se perderem na complexidade do detalhe (id.
ibid., 364). Segundo Senge, a complexidade dindmica apresenta causas e efeitos subtis e
consequéncias pouco 6bvias. Estdo inerentes, nesta postura, trés blocos principais da
linguagem do pensamento sistémico: o feedback de reforgo, o feedback de equilibrio e

0S atrasos.

0 Resumidamente, o feedback de reforco, actua como um processo/motor de

crescimento, em que uma pequena mudanga pode crescer de tal forma que
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apanha as pessoas de surpresa provocando o efeito “bola de neve” (Senge 1999,
83).

o Ja o feedback de equilibrio é um processo orientado para descobrir as fontes de
equilibrio, desequilibrio e resisténcia a evolucdo da organizagdo. Este bloco
procura manter e atingir o equilibrio da organizacéo, atraves de processos de
auto-correccdo para manter os objectivos do sistema. Porém, a dificuldade de
gerir os sistemas de equilibrio, falha quando é necessario redesenhar um sistema,

devido a existéncia de objectivos ndo reconhecidos e implicitos (id. ibid., 84 e
S.).

o O terceiro bloco da linguagem do pensamento sistémico, sdo 0s atrasos. Senge
(ibid., 89) afirma que a compreensdo dos atrasos entre accdes e as suas
consequéncias e, o facto de estes influenciarem o decorrer dos processos,
permite a identificagdo de pontos a melhorar ou alterar nas organizacgdes, pois
podem originar instabilidade organizacional quando n&o identificados.

A curto prazo, feedback de equilibrio, feedback de reforco e atrasos, sdo pequenas
accOes que a longo prazo podem ter consequéncias inesperadas. Como 0 pensamento
sistémico apresenta uma visao a longo prazo, estes trés blocos ndo podem ser ignorados
(id. ibid., 92).

De modo a ajudar as organizacdes a definir melhores estratégias de gestdo e,
consequentemente, atingir resultados melhores e mais inovadores, Peter Senge definiu
onze leis que abordam questdes tais como saber de onde vém os problemas de hoje,
saber que as dependéncias a longo prazo advém de melhorias a curto prazo, e que,
pequenas mudancas podem produzir grandes resultados, assim como se pode observar

na tabela 8.
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Tabela 8 — As leis da 52 disciplina
Adaptado de: Senge (1999, 57 e s.)

Lei Descricédo

1a Define que os problemas de hoje vém de solu¢des de ontem, ou seja, as solugdes
parcelares e imediatas de um problema nao o resolvem a longo prazo.

2a Defende que, quanto mais se forga o sistema, mais o sistema pede o nosso esforgo, como
reaccdo de compensacao.
Refere-se ao comportamento do sistema e que este melhora sempre antes de piorar. E

& referido que intervengdes de pouca influéncia sdo muito tentadoras, por funcionarem a
curto prazo.

42 N&o resolver os problemas fundamentais n&o vai resolver a situagéo, e, a forma mais facil
de conseguir algo leva-nos de volta ao ponto de partida.

5 A cura pode ser pior que a doencga, pois os melhoramentos a curto prazo criam
dependéncias a longo prazo e a consequente necessidade de mais da solucéo.

6 Quanto mais rapido, mais devagar e quando o crescimento se torna excessivo, o sistema
procura compensagao acalmando ou parando a sua evolugéao.

7a Causa e efeito ndo estdo préximos nem no tempo nem no espacgo, uma vez que é dificil
prever futuras consequéncias das acgoes.

g Pequenas mudangas podem produzir grandes resultados e as areas de maior influéncia
numa organizagao sao frequentemente as menos 6bvias.
E possivel ter-se tudo, mas ndo ao mesmo tempo, ou seja, diferentes objectivos podem ser

92 atingidos ao longo do tempo, sendo esta uma estratégia mais sustentavel do que tentar
atingir tudo ao mesmo tempo.
Na abordagem aos problemas, Senge sugere que “dividir um elefante em dois n&o cria dois

102 elefantes pequenos”. E necessario observar o todo e as interacgdes entre sistemas, uma
vez que, subdividir um problema sé gera confuséo.

112 N&o ha culpas, ndo ha inimigos e o individuo e o meio envolvente, sdo um todo.

Para resolver eficazmente os problemas, accGes bem planeadas podem produzir

melhoramentos de longa duragéo se forem tomadas medidas no local correcto. Pequenas

accOes de alta influéncia, sdo pouco 6ébvias para a maioria das empresas e como ponto

de partida pode pensar-se em termos de processos de mudanca em vez de rapidas

accOes, observando as estruturas base em vez de observar eventos (Senge 1999, 64 e s.).

Para Senge (ibid., 61), uma solug&o tipica para um problema parece ser a ideal quando o

problema é resolvido rapidamente, mas desta forma muitos dos problemas podem voltar

com a mesma intensidade no futuro. Assim, solucGes rapidas podem provocar o efeito

de dependéncia ou de problemas mal resolvidos, num tempo ndo proximo. Existe um
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desalinhamento entre a natureza da realidade e a linha de pensamento predominante

sobre essa mesma realidade.

De acordo com as leis e principios da “52 disciplina”, qualquer organizacdo que adopte
esta conduta é uma organizacdo em aprendizagem. No entanto, a sensibilizacdo para a

necessidade de uma “52 disciplina”, € um fendmeno recente.

2.5. A motivagéo e suas implicagdes no acto criativo

O papel da motivacdo no individuo é fulcral para as organizacbes atingirem bons
resultados, uma vez que sdo formadas e geridas por individuos, cujos bons resultados

levam a inovagdo e & competitividade.

Segundo Amabile & Collins (2004, 308), a relacdo entre a motivagédo do individuo e os
resultados originais, ndo deve ser vista isoladamente, mas inserida num conjunto de
factores que afectam o processo cognitivo tais como o talento, a cultura e a cognigéo, o
ambiente envolvente e as aspiracOes pessoais. Neste sentido, ndo assumimos a
criatividade como um acto de inspiracdo ou iluminagdo, mas sim como algo que pode
ser trabalhado e que requer a presenca de algumas condicionantes. Nestas
condicionantes, a motivagao, assume um papel de relevancia, uma vez que a produgéo

de resultados com potencial inovador, requer alto nivel de motivacao.

A motivacdo do individuo pode ser de origem intrinseca ou extrinseca, sendo que 0s
motivadores intrinsecos tém mais influéncia no individuo uma vez que surgem do seu
interior e das suas emocgodes. As autoras (Amabile & Collins 2004, 299 e ss.), fizeram
uma recolha de alguns factores intrinsecos que realmente estimulam o processo criativo
e encontraram autores como Cox que em 1926 definiu o propdsito como factor principal
para a existéncia da motivacdo intrinseca, Roe que em 1952 defendeu a concentracdo
orientada para a tarefa e outros autores, em 1962, defenderam a paixdo (Bruner), a
devogéo (Henle) e a persisténcia (Newell). Todos estes factores, presentes na tabela, 9
sdo de origem intrinseca e por essa razdo levam o individuo a trabalhar com mais afinco

para atingir objectivos, sendo a auto-recompensa um desafio por si so.
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Tabela 9 - Factores que estimulam o processo criativo
Fonte: Amabile & Collins (2004)

Autor Data Factores que estimulam o processo criativo

Cox 1926 Propdsito

Roe 1952 Concentragao na tarefa
Bruner | 1962 Paixao
Henle 1962 Devogéo
Newell | 1962 Persisténcia

Concordado com Roe, Sternberg e Woodman defendem a motivacdo focada na tarefa
como essencial para a criatividade (Amabile & Collins 2004, 300). Amabile & Collins
(ibid.), referem Csikszentmihalyi que apresenta a motivacdo intrinseca como um
estado de “fluxo”, uma experiéncia de envolvimento quase simbiotico, de éxtase
psicologico em que o sentimento de satisfacdo e 0 aumento da concentracdo estdo
presentes. Neste estado, o individuo enfrenta um desafio com paixao e entra num estado
de imerséo, orientado para a tarefa, com total abstrac¢do do tempo, do espaco e de si
mesmo (Rodrigo & Tschimmel 2008, 11).

Segundo Rodrigo & Tschimmel, as necessidades e as prioridades do individuo,
surgem também como factores extremamente importantes na motivacdo, para uma
entrega a tarefa com total dedicacdo (ibid., 12). Se o individuo encara um problema
como algo estimulante, € porque sente a necessidade de se dedicar e atingir com sucesso
as suas metas. Apesar de a recompensa ser um dos factores extrinsecos que possam
motivar o comprometimento com a tarefa, a maior recompensa de todas é a auto-
congratulacdo e os sentimentos de satisfacdo de trabalhar sobre algo que d& imenso
prazer. A procura de novas experiencia éticas e estéeticas, sdo também um forte

impulsionador do acto criativo (id. ibid., 9).

Noutros trabalhos, em 1994, Amabile, Hill, Hennessey e Tighe construiram um
inventario de caracteristicas de personalidade (WPI — Work Preference Inventory), em
que 0s componentes principais da motivacdo intrinseca sdo a auto-determinacao,
competéncia, envolvimento na tarefa, curiosidade, satisfacdo e interesse; por outro

lado, os componentes principais da motivacdo extrinseca sdo a competéncia,
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avaliacdo, reconhecimento, dinheiro ou outros incentivos tangiveis como a pressao

externa (ibid.).

Segundo Amabile & Collins (2004, 299), a motivacdo extrinseca pode ter efeitos
minimizadores no processo criativo, reduzindo o interesse intrinseco na tarefa. Desta
forma, a atencdo do individuo encontra-se dividida entre a tarefa a desempenhar e os
objectivos extrinsecos a atingir. Mas a motivacdo extrinseca tambem origina efeitos
positivos como a recompensa e o feedback positivo/construtivo que fomentam bons
resultados. Estes efeitos positivos da motivacdo extrinseca, fazem parte dos
motivadores sinergéticos que fomentam o ciclo motivacao/trabalho e que se encontram
ao servico dos motivadores intrinsecos, actuando em conjuntos com estes. Os efeitos
motivadores extrinsecos sinergéticos dao informacdo construtiva, ajudando o individuo
a completar melhor a tarefa, ao passo que, os motivadores extrinsecos do tipo nao-
sinergéticos, sdo incompativeis com a motivacdo intrinseca e levam o individuo a
sentir-se controlado. (id. ibid.). O controlo, cria barreiras a criatividade organizacional,
bloqueando possiveis resultados inovadores. No préximo ponto, esta tematica sera

abordada com mais profundidade.

2.5.1. Barreiras a criatividade organizacional

Assim como a motivacao extrinseca se pode apresentar-se como um entrave a producao
de resultados criativos, bloqueando assim a evolucdo das organizacgdes, Peter Senge no
livro “A 5% disciplina” (1999, 18, 26) apresentou sete entraves principais a
aprendizagem de uma organizacgéo. Ora, se uma organiza¢do nao fomenta a produgéo de
prestacOes criativas de forma correcta, nem esta atenta aos varios blogqueios existentes,
ndo consegue assumir-se como uma organizacdo em aprendizagem pois ndo evolui nem

se adapta ao meio envolvente.

Os entraves referidos por Senge (ibid.), que acabam por limitar os processos criativos
organizacionais, uma vez que focam em accdes/situacdes isoladas, encorajando um
pensamento vertical e rigido, opondo-se a um pensamento divergente e uma Visdo

holistica atenta a diferentes tipos de interaccdes. Referimo-nos aos seguintes entraves:

o “Eu sou a minha posi¢do” - dificuldade do individuo visualizar como o seu

trabalho afecta e contribui para o processo global,
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o Sindrome do “inimigo anda por ai” - culpar factores externos pelos problemas

e dificuldades encontradas;

o llusdo de ter o controlo - agir apenas face a problemas; ac¢do reactiva e nédo

pré-activa;

o Fixagdo em eventos - para cada ac¢do, assumir que ha uma causa 6bvia e ndo

ver 0 padrdo de acontecimentos para além do evento;

o A parabola do “sapo a ferver” - Ndo ver os processos graduais/subtis e como

estes se podem transformar em grandes ameacas;

o llusdo de aprender com a experiéncia - é impossivel aprender com a

experiéncia se as nossas ac¢oes se estendem para la do nosso horizonte;

o O mito da equipa de gestdo - equipas que funcionam mal em alturas de
presséo, escondem a ignoréancia de factos e evitam aprender para ndo fazerem

ma figura.

Complementando a opinido de Peter Senge, Williams & Yang (2004, 375) defendem
que os sistemas tradicionais organizacionais, rejeitam, potenciais ideias pouco
familiares e diferentes, quebrando qualquer fluxo de ideias e novos conceitos, pois
fomentam um pensamento conservador, uma adesdo rigida a regras e regulamentos,
uma forte divisdo de tarefas e uma presenca de estruturas de ranking. Na relacdo
entre supervisores e colaboradores, um fraco conhecimento das competéncias de cada
colaborador por parte do supervisor, leva frequentemente ao bloqueio de novas ideias
por desconhecimento (id. ibid.). Os autores (Williams & Yang 2004, 376), defendem
que individuos com uma personalidade burocratica se sentem ameagados por
conceitos de inovacdo e mudanca, uma vez que 0 seu objectivo organizacional esta
centrado na seguranca e manutencdo do salario e posicdo que ocupam, seguindo as
regras de forma excessiva. Estas barreiras pessoais a implementacdo da criatividade
organizacional, ndo sdo o Unico entrave que Williams & Yang descrevem. A
hierarquia, é também apresentada como factor de desencorajamento da criatividade,
pela excessiva burocracia que implica, pela pouca importancia que os gestores dao ao
trabalho dos subordinados e pela ganancia e insensibilidade com o que rodeia 0s
gestores de carreira (id. ibid.). Mas apesar destes factores, no trabalho de Williams &

Yang (ibid.), Jacques apresenta-se como defensor da hierarquia, uma vez que as
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hierarquias “asseguram a contabilizacdo indispensavel de cada trabalhador e superior

nas suas tarefas na organizacao”.

Ridderstrale (2006, 205), afirma que a “criacdo da novidade ja ndo é opcional” para as
organizac¢Bes, mas mesmo assim ainda ha obstaculos a enfrentar para que a inovagéo
seja atingida. Um dos primeiros obstaculos assenta na propria definicdo do que é a
inovacdo, que ainda se encontra associada aos limites da organizacdo em termos de
produtos e recursos, quando esta apresenta um espectro mais alargado e ligado a
processos criativos (id. ibid.). O segundo dos trés obstaculos apresentados por
Ridderstrale, é a crenca de que a vantagem competitiva tem bases soélidas,
intemporais e vitalicias. Mas 0 que se observa € que para uma organizacdo se manter na
vanguarda da inovacdo, tem de estar em constante procura de novas fontes de vantagem
competitiva. Para se manter competitiva, uma organizagdo nao pode tomar como certa a
sua posicdo no mercado. Por fim, o terceiro obstaculo apresentado foca na antiga
concepcdo de inovagdo baseada no individuo médio, nas massas e em solugdes
genéricas, quando o0 que se passa nos dias de hoje, é que 0s “extremos governam o
mundo” e que solucbes realmente diferentes, ndo focadas no que ja existe, sdo as

alavancas para o sucesso organizacional (id. ibid.).

Postas estas barreiras, € necessario criar estratégias e comportamentos que consigam
aumentar resultados originais nas organizacdes, respondendo a permanente e veloz

mudanca em que a sociedade vive.

2.5.2. Aumentar a criatividade nas organizagdes

Seguindo a questdo ja apontada e quase implicita de que o mundo esta em constante
mutacdo, € necessario cultivar a capacidade de mudar, quer ao nivel pessoal, quer ao
nivel organizacional, para crescer e obter resultados positivos (Patterson s.d.). O
ambiente social e econdmico em que as organizacdes se inserem é cada vez mais

complexo e esse é o grande desafio das actuais técnicas de gestao.

O aumento de processos criativos nas organizagdes constitui, por isso, um factor
fundamental para que estas se tornem mais competitivas e inovadoras. Para vencer as
barreiras acima apresentadas, as organizacdes devem focar a sua aten¢do em medidas
que facilitem comunicagdo, o trabalho multidisciplinar, a auto-iniciativa, a liberdade

pessoal e a ndo competitividade interna.
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Williams & Yang (2004), no artigo sobre “Criatividade organizacional”, descrevem
alguns factores que potenciam o surgimento do pensamento criativo. Um dos primeiros
factores a ter em conta, sdo os ciclos de feedback, referidos anteriormente por Senge,
que ligam a cultura da organizagcdo, a criatividade individual e a inovagédo
organizacional (id. ibid., 383). Para encorajar estilos de pensamento criativo, é
necessario que os membros da organizagdo tenham autorizacdo e sejam encorajados a
tal. Esse encorajamento passa também por recompensar tentativas de uso de estilos de
pensamento criativo e é em individuos com propensado natural para estilos criativos, que

esta abordagem apresenta mais sucesso.

Conseguir a aceitacdo a inovacgao €, também, um desafio para aumentar as incidéncias
criativas nas organizacdes. Aqui, é necessaria uma énfase no processo criativo, um
pensamento divergente e a aceitacdo de ideias novas, apropriadas a situagdo, que
resultam posteriormente em produtos com mais qualidade. William & Yang,
apresentaram as perspectivas de outros autores que complementam a sua posicao.
Falamos de Kanter, Coch & French e de McGregor. Kanter refere que € necessario
combater a chamada trained incapacity regida por modelos mentais rigidos e
impermeaveis a inovacdo. Para combater esta caracteristica individual, é necessaria uma
comunicacao constante e uma ligagdo de conceitos aparentemente separados, ou seja,
um pensamento lateral e divergente. Para Coch & French, aumentar a criatividade nas
organizac0es, passa pela participacdo dos varios grupos organizacionais no planeamento
de forma a reduzir a resisténcia a mudanca, facilitando a transi¢do para novos métodos
(Williams & Yang 2004, 384).

Na perspectiva de McGregor, Williams & Yang (id. ibid., 386) apresentam o confronto
entre a teoria X e a teoria Y, respectivamente, “visdo” organizacional convencional e
“visdo” organizacional inovadora. A teoria X apresenta uma “visdo” convencional da
gestdo, focada apenas em estimulos extrinsecos, negligenciando factores motivacionais

como 0 ego, a necessidade de seguranca, as necessidades sociais e de realiza¢ao pessoal.

Ja ateoria Y que esta atenta a complexidade humana, fomenta a motivacao intrinseca
ja existente, cultiva o reconhecimento, a realizagdo, o status e a necessidade de
pertenca. Nesta teoria, procura-se 0 aumento da tendéncia para a auto-direcgdo dos
individuos, delegando, solicitando a participacdo e satisfazendo necessidades sociais e
de ego (id. ibid.).
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Na Tabela 10, pode ser observada uma sintese das caracteristicas das organizagdes que

fomentam o pensamento criativo, criando as condi¢Ges para o surgimento da inovacéo.

Tabela 10 - Caracteristicas das organizacfes que fomentam a criatividade

Fonte: Williams e Yang, (2004, 383)

Caracteristicas das organizacdes que fomentam a criatividade

Amabile

Kanter

Relativa liberdade

Boa gestao de projecto

Existéncia de recursos suficientes

Encorajamento

Cooperagéo e colaboracéo

Amplo conhecimento

Tempo para pensamento criativo

Sentido de desafio

Pressao interna

Cultivar a diversidade
Estruturas integrativas
Multiplas ligagdes estruturais
Teorias de intersecgéo

Confianga e orgulho no talento dos
colaboradores

Cultivar o trabalho de equipa

Na cultura organizacional, deve ser fomentado o significado de “organizacdo” como um
sistema complexo, social, politico e técnico, assim como devem ser anulados o0s Vvarios
factores que inibem a criatividade (Patterson s.d.). A integracdo da autonomia dada aos
membros da organizagdo, para o desenvolvimento da criatividade individual e do
empreendedorismo, deve ser criada com equilibrio, pois afecta sistemas individuais
complexos ligados ao compromisso e escolha pessoais. Da mesma forma que a
flexibilidade também deve ser uma premissa organizacional, para lidar mais facilmente
com este tipo de sistemas onde a experimentacdo e a aprendizagem estdo bem presentes
(id. ibid.).

Os factores como a autonomia dada aos individuos, a atencdo para com o0s objectivos, a
visdo de cada um, a flexibilidade e a analise atenta, ndo sé fomentam a criatividade

como abrem as portas para novos pontos de vista. Patterson (ibid.) refere que a
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identificacdo de novas oportunidades e a abertura a novas perspectivas, requer uma

aprendizagem organizacional e individual que ird capacitar todo o sistema de

ferramentas que permitam a integracdo das solucBes inovadoras, resultantes do

pensamento criativo, dos objectivos estratégicos e da realidade em que a organizagéo se

encontra inserida. Os varios momentos de feedback entre developers e utilizadores,

contribuem significativamente para a identificacdo de novas oportunidades expressas

em servicos e produtos inovadores.

Alan Robinson e Sam Stern definiram seis principios que quando aplicados alavancam

processos criativos:

1.

2.

O primeiro principio é o alinhamento, no qual toda a equipa de uma

organizacao devera compreender e contribuir para os objectivos da mesma.

A actividade auto-iniciada, segundo principio, comporta sugestdes de
melhoramentos e desenvolvimentos organizacionais de forma livre, explorada e

desenvolvida pelos varios membros da organizacéo.

A actividade néo - oficial, é o terceiro principio definido por Robinson e Stern
gue tem como objectivo melhorar a prestacdo da empresa, na qual os membros
do sistema organizacional associam a sua vida diéria a organizagdo com uma
visdo critica, encontrando facilmente novas solugdes e alternativas que

favorecam todo o sistema.

Serendipity’, é o nome dado ao quarto principio, e compreende acidentes
agradaveis e proveitosos para a organizacdo, embora 0s autores compreendam

que o seu real significado esteja algo corrompido.

O quinto principio refere-se a estimulos diversos, internos e externos a
organizacdo, dos quais se tira algum tipo de vantagem para aplicar na

organizagao.

9

A palavra serendipity teve a sua origem em 1557, no livro de Michele Tramezzino intitulado

“QOs Trés Principes de Serendip”. Narra a historia, que o rei Giaffer que governava a ilha de Serendip no
extremo oriente, tinha trés filhos que enviou fora da ilha de modo a completarem a sua formacdo. Durante
a sua viajem e de forma sagaz, os trés principes faziam constantes descobertas por acidente, o que
contribuiu para a sua sabedoria como fututros reis de Serendip. O uso do termo serendipity foi inspirado
pela histéria de Michele Tramezzino e os seus primeiros registos foram encontrados numa das cartas
escritas por Horace Walpole (1717-97), filho do primeiro ministro Robert Walpole ao rei George 11
(Florencga). (online in http://www.espacoacademico.com.br/013/13mendes.htm, acedido em 02-03-08)
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6. Por ultimo, o sexto principio, trata do melhoramento da comunicacéo interna.
Para obter resultados novos e Uteis, ndo basta gerir bem novas ideias, mas sim
juntar as varias pessoas capazes de contribuir para a sua criacdo. (online in

http://www.dynamicthinking.com/fostering_creativity.htm s.d.).

Os sistemas organizacionais que reagem aos “porqués” com interesse e curiosidade e
que respeitam o seu potencial criativo apresentam um maior potencial para evoluir,

aprender e inovar (Brasil & Ritto s. d.).

Outra forma de potenciar a criatividade organizacional, segundo Amabile (1996) €

através de um conjunto de accdes:

o Evitar o controlo apertado e fomentar a autonomia individual respeitando cada

individuo por si;

o Cultivar o seguimento de valores organizacionais, em substituicdo da aplicacéo
de regras, para que o individuo mantenha a sua independéncia e opte por seguir

esses mesmos valores;

O Substituir prémios e recompensas pela valorizacdo e reconhecimento
individuais;

o Cultivar o gosto pela aprendizagem;

o Evitar e desencorajar situacdes de competicao;

o0 Promover situacbes em que os individuos possam criar novas solugdes e

desenvolver novas ideias;
o Alimentar a curiosidade, a visdo critica e o acto de questionar;

o0 Utilizar a retroaccdo informativa, ou feedback, entre os varios elementos do

sistema organizacional,

0 Apresentar varias solugdes, caminhos e opc¢des para um mesmo fim para que o

individuo tenha liberdade de escolha;

0 Apresentar pessoas criativas como modelos a seguir.

As consequéncias do aumento de processos criativos organizacionais orientados, sdo a

inovacdo e os resultados competitivos no mercado. A criatividade organizacional é a
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base para a criacdo da inovacao e como tal, estes dois conceitos devem ser encarados

de forma paralela e complementar.

Numa organizacdo com um comportamento sistémico, a implementacdo de um
programa de inovacao, deve seguir trés factores fundamentais definidos por Jack Hipple
(s.d.): confianga; o reconhecimento, valorizacéo e uso de estilos e; 0 uso de técnicas e

avaliacoes.

Para a existéncia do primeiro factor é necessaria a presenca do compromisso para levar
a cabo tal programa, incluindo uma abertura pessoal a novas perspectivas e o0 uso de

ferramentas para a geracdo de ideias e solugéo criativa de problemas.

O segundo factor, tem como base o desafio que é interaccédo de diferentes pessoas e

pontos de vista, da qual podem surgir novas ideias e conceitos.

Por fim, para que seja bem sucedido o uso de técnicas do pensamento criativo tais
como o brainstorming, e métodos de avaliacdo actuais, o segundo factor tem de estar

bem presente para que a abertura a novas técnicas seja total.

Os resultados da implementacdo de um plano de inovacdo numa organizacdo, nem
sempre sdo instantaneos, surgindo aos poucos de forma lenta mas satisfatéria, caso o

plano de inovacdo tenha sido bem implementado (Jack Hipple s.d.).

Nunca é demais relembrar que as organiza¢BGes sdo constituidas por individuos que
trabalnam em constante interaccdo e em grupos muitas vezes multidisciplinares.
Seguidamente, serd abordada esta tematica através da analise do individuo criativo e do

grupo criativo.
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2.6. Individuo vs grupo

2.6.1. O individuo criativo

O individuo por si s, possui mais ou menos caracteristicas que fomentam o
pensamento criativo, de acordo com a sua educacdo e vivéncias. As capacidades

criativas podem ser treinadas, dando acesso ao mundo da criatividade a todos.

Como ja foi referido em pontos anteriores, um dos factores fundamentais, mas néo
decisivos, para o surgimento de resultados inovadores, é a motivacédo. A presenca de
motivacdo intrinseca, por si sO, ndo significa que o individuo motivado seja
necessariamente um individuo criativo. Algumas caracteristicas individuais deverdo

estar presentes e poder&o ser treinadas.

Os individuos criativos apresentam frequentemente uma percepc¢do nao estereotipada
e um pensamento divergente, assim como a capacidade de lidar com ideias inacabadas
e a capacidade de associar, dissociar ou sobrepor imagens variadas (Rodrigo &
Tschimmel 2008, 14). O acto de criar representa um desafio para o individuo e, regra
geral, origina sentimentos de prazer que permitem a concentragdo na mesma tarefa por
longos periodos de tempo (id. ibid., 11). Esta paixao e dedicacdo por determinado tipo

de criagéo, gera o estado de fluxo definido por Csikszentmihalyi.

Para se integrar no ambiente envolvente, como ser simbdlico, cultural e sensivel a
estimulos, o individuo tem de criar, construir a sua presenca no mundo e desenvolver a
sua visdao do mesmo. A criacdo faz parte da esséncia humana e ter ideias e resolver
problemas é quase uma necessidade fisioldgica do individuo. Neste seguimento, torna-
se importante introduzir o conceito de autopoiesis, de origem grega e que significa auto
criagdo (Rodrigo & Tschimmel 2008, 11). A autopoiesis pode ser encontrada na
capacidade de reorganizacao e auto renovacdo do individuo e surge nas mais simples
tarefas diarias, tais como, estudar um percurso na cidade quando é necessario ir a

diferentes locais numa so tarde.

O individuo cria com aquilo que conhece, sente, percebe e recebe como “matéria-
prima” do ambiente envolvente. Movido a estimulos, o individuo esta em permanentes
trocas (conscientes e inconscientes) com 0 meio que o envolve, que detém as bases que

formam o sistema de conhecimento do individuo e que permitem a producdo de
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resultados originais, sendo assim, pode-se concluir que o individuo ndo cria sozinho (id.
ibid., 5).

Para Rodrigo & Tschimmel (2008, 13), o processo de pensamento criativo individual,
estd associado a evocacdo da memdria, a criagdo de associagcBes com estruturas
guardadas na mente, a construcdo de novas estruturas e a transformacdo de estruturas
existentes através de analogias, categorizacéo e criacdo de padrdes. O que caracteriza o
processo criativo € a geracdo de novidade e a interaccéo de conteudos simbdlicos com

operagdes cognitivas, como as descritas anteriormente.

Mas a solucgdo criativa de problemas, nem sempre leva ao “estado de fluxo” e aos
sentimentos de auto-recompensa acima descritos, mesmo que um individuo esteja
intrinsecamente motivado para a tarefa em maos. Surgem entdo, sentimentos de
frustracdo que frequentemente se encontram associados ao tipo de inteligéncia
predominante em cada individuo. Os autores (id.ibid., 6), apresentam as inteligéncias
multiplas identificadas por Gardner que explica porque é que determinadas pessoas sao
extremamente competentes em determinado campo e auténticas nulidades noutro. Séo
frequentes as situacdes em que, por exemplo, individuos dotados em matematica,
apresentam extrema dificuldade em expressar 0s seus pensamentos e conhecimento. Ou
entdo, individuos com extrema apeténcia para o desporto, dificilmente conseguem
visualizar problemas de geometria descritiva. Este facto esta relacionado com o tipo de
inteligéncia dominante em cada individuo e com as discrepancias comportamentais que
lancaram muita confusdo na padronizagdo de comportamentos criativos e na medicéo da
inteligéncia. Os testes tradicionais de medi¢do do quociente de inteligéncia (Q.l.), por
exemplo, apenas medem factores ligados as inteligéncias logico-matematica e

linguistica, deixando de parte outros tipos de inteligéncia (Silvestre 2008, 40).

Na teoria de Gardner, os varios tipos de inteligéncia sdo bastante influenciados pela
heranca genética, pela educacdo e € nos primeiros anos de vida que é moldado o perfil
de inteligéncias de cada individuo (id. ibid., 41). Os oito tipos de inteligéncia referidos
sdo: Linguistica, LoOgico-matematica, Espacial, Musical, Corporal-Cinestésica,
Intrapessoal, Interpessoal e Naturalista. Mais recentemente, Gardner adicionou um
outro tipo de inteligéncia, a inteligéncia espiritual-existencial (id. ibid.). Branton
Shearer, seguidor da teoria de Gardner, desenvolveu os testes MIDAS (Multiple

Intelligences Developmental Assessment Scales) que permitem a cada individuo ter uma
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nogéo do seu tipo de inteligéncia dominante. No anexo VI, pode ser encontrado este

teste.

O que é relevante para este trabalho ndo é propriamente o facto de existirem diferentes
tipos de inteligéncia, mas sim uma melhor compreensdo dos comportamentos criativos,
uma vez que a “a estrutura cognitiva do homem depende dos varios tipos de
inteligéncia” (Rodrigo & Tschimmel 2008, 6).

No seguimento da abordagem sistémica, o individuo é apenas um elemento de todo o
sistema criativo, sozinho ele ndo gera resultados tdo interessantes como quando em
interacgdo com outros. Como foi referido anteriormente, o todo produz resultados muito

mais relevantes do que a soma de todos os resultados individuais.

2.6.2. O grupo criativo

Tal como o todo é muito mais do que a soma das partes, um grupo criativo € muito mais
do que a multiplicacdo de diversos pontos de vista, é a interaccdo dos individuos que

faz gerar novas ideias que nunca surgiriam a partir de um sé individuo.

A formacdo de um grupo para gerar resultados inovadores, ndo € uma tarefa simples,
dada a diversidade de individuos necessaria, que frequentemente origina discordia e
algumas dificuldades na comunicacao. O préprio processo de escolha da equipa criativa,
pode torna-se dificil e ineficaz se ndo for tido em atencdo que a presencga de barreiras
associativas € natural nos individuos. N&o basta, portanto, afirmar que se esta aberto a
ocorréncia da interseccdo e que vai ser adoptada uma visdo sistémica. E necessario
compreender que os individuos vivem de associa¢fes e muitas vezes as associagdes que
fazem, sdo barreiras & adopcio de uma perspectiva sistémica (Johansson 2007, 65). E
necessario derrubar as barreiras associativas, tais como a atrac¢do pelo semelhante,
pois existe uma tendéncia natural para o individuo se aproximar do que conhece e do
que vé como familiar. Regra geral, a disciplina ou dominio em que o individuo actua,
assim como a sua cultura, constituem a sua Unica esfera de ac¢do e é exactamente esse
comportamento que os impede de inovar e adoptar diferentes perspectivas (id. ibid., 98).
Trabalhar e interagir com pessoas diferentes, adoptar hobbies e ocupacgdes diferentes,
aumenta as probabilidades da interseccdo acontecer, mas também aumenta a dificuldade
de trabalhar em equipa, pois a adaptacdo a ambientes e pessoas diferentes, é bastante

complicada devido as barreiras associativas de cada individuo. A proximidade de
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pessoas semelhantes tornaria a constituicdo das equipas muito mais facil, pois perante o

diferente, o ser humano retrai-se.

Para criar uma equipa com o objectivo de estimular o pensamento criativo e a
consequente inovacdo, é necessaria a presenca de pessoas com perfis diversos e que se
sintam a vontade para trocar ideias. Tem de ser criado um ambiente de livre expressao
de ideias em que todas as ideias sejam tidas em consideracao (id. ibid., 102). Por vezes
a substituicdo de um individuo pode ter um efeito marcante na dindmica de grupo,
podendo melhorar ou piorar drasticamente a sua prestacdo (Rodrigo & Tschimmel
2008, 3).

A gestdo de um grupo, deve ser feita de forma apropriada e os naturais conflitos devem
ser geridos de forma despersonalizada, para que determinado membro do grupo néo se
sinta atacado pessoalmente e a discussdo seja feita de discérdias bem fundamentadas
(Johansson 2007, 65).

Com a prética, todos os individuos conseguem treinar-se para adoptar uma perspectiva
sistémica e estarem atentos as intersecgdes existentes no mundo. Os individuos com
maior facilidade em adoptar uma perspectiva sistémica e encontrar momentos de
interseccdo interessantes, sdo aqueles cujos interesses se expandem para aléem do seu
campo de especializagdo, tém uma mente aberta, conseguem derrubar com maior
facilidade as suas barreiras associativas, mantendo-se motivados perante o fracasso
(id. ibid., 220). Esta postura, torna os individuos mais atentos e criticos perante o que
os rodeia e liberta-os de muitos pré-conceitos que limitam a sua relagdo com o meio

envolvente.

Faz cada vez mais sentido procurar ligacGes, pois da ligacdo de conceitos, produtos ou
areas de conhecimento, encontram-se sempre novas solucbes, novas perspectivas e

novos “locais” dignos de exploracéo.

Uma abordagem sistémica da criatividade, implica o reconhecimento de que vivemos
num processo criativo global, em que todos os elementos e todas as pessoas sdo
importantes. Quer em processos de grupo, quer em processos individuais, o individuo
ndo se conseguird manter a parte de quaisquer processos criativos, pois a influéncia
reciproca da humanidade acontece inevitavelmente (Rodrigo & Tschimmel 2008, 19).
Quando ligado a uma organizacao, seja ela académica, empresarial ou de recreio, um

individuo funciona em grupo como ser social que é.
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O grupo na organizagéo

As organizagbes como sistemas complexos, possuem um conjunto de processos e
caracteristicas que quando inter-relacionados e postos em ac¢do conjunta e orientada,
originam os melhores resultados. Estes processos sdo a estrutura organizacional, 0s
processos de comunicacao, de observacdo e medicdo de condicionantes e caracteristicas
internas e externas, os processos de influéncia organizacional, de caracteristicas

motivacionais, atitudes, acgdes e decisdes (Likert 1971, 211).

Likert segue uma linha de pensamento organizacional sistémica, para responder a
mudancas econdémicas e sociais da humanidade e sugeriu uma abordagem de
interaccdo/influéncia. Esta abordagem assume que um sistema de interdependéncias é
constituido por subsistemas ou grupos de trabalho em que quanto mais diversificados e
eficientes forem nas suas tarefas e na comunicacdo com diferentes areas, melhor
coordenada se torna a organizacdo. O modelo de interligacao/influéncia defendido por
Likert (ibid.), visa ajudar as organizacbes a detectar com mais eficacia as suas
fraquezas. Essas fraquezas encontram-se mais facilmente nos locais organizacionais em
que a sobreposicdo e interaccdo das diferentes areas sdo nulas ou deficientes. Este
modelo foi apresentado como um ideal tedrico, que ndo perdeu a actualidade e ha cada

vez mais organizacdes a caminhar neste sentido, adoptando um pensamento sistémico.

Baseado no trabalho de grupos organizacionais, Likert (ibid., 215 e s.) apresentou um
padrdo operacional hipotético para uma organizagdo seguidora do sistema de

interaccdo/influéncia:
o Lealdade ao grupo de trabalho, ao lider do grupo e a organizacéo;
0 HabilitagOes pessoais para o desempenho das tarefas dadas;

0 Percepcdo pessoal de que o trabalho de varios grupos sobre um mesmo tema
permite exercer influéncia e ser influenciado para atingir satisfatoriamente os

objectivos da organizacéo;

o0 Sentimento pessoal de que os objectivos do grupo e da organiza¢do sdao um
reflexos dos objectivos e metas do individuo que atingira a auto-recompensa ao

atingi-los;
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0 Accdes pessoais que levem a atingir os objectivos da organizacgdo, através de um
trabalho cada vez mais aperfeicoado, da motivacao cooperativa, da eficiéncia e

optimizacao de recursos;

o0 Existéncia de presséo interna, para que as metas de produgdo sejam atingidas

como metas pessoais e neutralizar ansiedade causadas por pressdes externas;

o Apurada sensibilidade em relacdo aos individuos que estdo ligados a

organizacao, tais como colaboradores, accionistas, fornecedores ou clientes;
0 Processos de comunicacéo eficientes;

o Informacé&o importante que devera ser direccionada para os centros de decisdo e
accdo de modo a que sejam encontradas oportunidades a aproveitar e falhas a

colmatar;

o Criar pontos de discussao e partilha de ideias, problemas e visdes de modo a que
todos os membros da organizagdo se sintam Uteis e parte do todo organizacional;

o Circulacdo e partilha de informacéo precisa e adequada, entre diferentes areas

organizacionais, para uma ac¢do mais eficaz.

Evitando a competitividade, fomentando um trabalho focado na visdo partilhada e
aprendizagem em equipas constituidas por individuos com forte mestria pessoal e
capacidade de partilhar os seus modelos mentais, é possivel criar ac¢des sistémicas que
funcionardo como a estrutura que sustenta e interliga a organizacdo, tornando-a mais

forte e eficiente.

Na tabela 11,6 apresentada uma sintese de Morgan, no ambito do estudo da inovacéo e
sucesso organizacional, constituida por oito caracteristicas basicas de empresas geridas
com sucesso. Estas caracteristicas sdo resultado de um estudo feito por Peters e
Waterman em empresas americanas nas areas da tecnologia de ponta, bens de consumo,

servigos, recursos, administracdo de projectos e categorias industriais.
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Tabela 11 - Organizacg®es orientadas para a ac¢ao e inovacao
Fonte: Morgan (1996, 63)

Orientacéo para a acgao

As equipas de projecto tendem a ser pequenas, temporarias, compostas por individuos

orientados para a solugao de problemas e acgéo.

A comunicagdo € essencial, existindo sério compromisso com a aprendizagem e

experimentagéo.

Problemas complexos sédo enfrentados mediante o desejo de transferir recursos para onde sao

necessarios, encorajando a fluidez e a acgao (por partes).

Proximidade do cliente

A orientacdo principal é imposta pelo mercado: compromissos com o servico prestado,
contabilidade e qualidade apoiada na apreciagao da importancia do nicho de mercado, bem

como capacidade de oferecer um servigo ou um produto “a medida” do cliente.

Autonomia e espirito de equipa

Principio que privilegia a inovagao, descentralizacdo e delegacéo de poder, bem como a accéo

ao nivel necessario e uma atitude de tolerancia sa face a fracassos.

Produtividade através das pessoas

Principio que considera os empregados como pessoas € como O maior recurso que deve

merecer confianga, respeito e que necessita de encorajamento para ser atingido o sucesso.

Accéo colectiva inspirada por valores-chave

A organizacao é guiada por um sentido muito claro dos seus valores-chave, repousando a sua

missdo e identidade numa lideranga inspiradora que substitui o controlo burocratico.

Sustentacao naquilo que é mais bem feito

Principio assente na construgédo sobre pontos fortes e no conhecimento que as pessoas possam

ter sobre o seu nicho de accao.

Estrutura simples apenas com o pessoal necessario

Evitar burocracia e encorajar o compromisso, principalmente com projectos ou produtos em vez
de cadeias duplas de responsabilidade como as encontradas nas organizagdes matriciais;

utilizar pequenas unidades organizacionais.

Linhas de conduta simultaneamente leves e restritas

Principio que concilia a necessidade de controlo global com o compromisso em direc¢do a

autonomia e ao espirito empreendedor.
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Ja em 1962, Henle (apud. Proctor 1999, 52), definiu algumas condi¢cBes para a
emergéncia do pensamento criativo. A receptividade, a imersdo, a procura de questoes,
a utilizacdo de erros e uma devocgdo desinteressada, sdo tudo, caracteristicas pessoais

que aumentam a possibilidade de producdes criativas.
Proctor (ibid.), apresentou esta teoria da seguinte forma:

0 A receptividade, envolve a concentragdo em novas ideias que surjam,
separando-as da interferéncia que questdes e actividades do dia-a-dia possam
imprimir.

0 A imersdo requer tempo investido na problematica em questdo para que a

concertacdo seja maxima e se consiga uma libertacdo do conhecimento

previamente adquirido, para que este ndo ofusque novas ideias que surjam.

0 A procura de questdes que pode, & primeira vista, limitar as solucdes criativas e
fixar o individuo na questdo, limitando uma perspectiva mais abrangente. No
entanto, mais importante do que encontrar a solucéo, colocar a pergunta correcta

pode ser muito mais valioso para atingir resultados criativos.

o O recurso a erros, abre portas a novos problemas que por consequéncia

estimulam novas solucGes e perspectivas.

o Uma motivacdo forte e desinteressada face a solucdo de determinado problema,
pode limitar o individuo na procura da solugdo, uma vez que este se encontra tao
proximo do problema que ndo consegue ter um afastamento racional face ao
mesmo. E necesséario que cada individuo tenha a nogéo disto, para que possa

analisar e criticar as diversas solugdes encontradas de forma eficaz.

Mesmo fazendo parte, de forma inconsciente, do processo criativo global, o individuo e
as organizacGes podem recorrer a métodos de pensamento criativo para fomentar a
inovacdo. Torna-se, aqui, evidente a necessidade de uma abordagem aos métodos do

pensamento criativo, apresentados de seguida.
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2.7. Métodos do pensamento criativo

O uso das ferramentas apresentadas de seguida permite as organizacOes a realizacdo de
uma mudanca de paradigma™, uma abertura & inovacdo e & mudanca positiva. As
mudancas de paradigma ndo se tratam de processos de continuo melhoramento, mas de
processos adoptados em casos especificos onde a mudanga se torna necessaria. Os
paradigmas tém ciclos de vida e aplicar uma mudanca no fim de um ciclo implicaria
maiores custos, maior consumo de tempo e revela-se uma quebra muito abrupta com o
antigo processo (Senge 1999). Assim, algumas ferramentas e metodos de estimulo
criativo, como o recurso a analogias, técnicas de brainstorming e mind mapping,
quando utilizadas em mudancas de paradigma, ajudam a criar uma nova visao sobre 0s

problemas e favorecem o encontro de novas solucdes.

De seguida sdo apresentadas algumas das principais técnicas utilizadas na solucao

criativa de problemas e geracdo de ideias.

2.7.1. O modelo CPS (Creative Problem Solving)

O modelo de Solucédo Criativa de Problemas ou Creative Problem Solving (CPS) criado
por Alex Osborn e Sydney Parnes, nos anos 1970-80, apresenta-se como um importante
factor na actividade de qualquer organizacdo, no sentido de resolver problemas de

forma eficaz e/ou criar ideias inovadoras para o mercado.

Este modelo, andlogo ao modelo de criatividade apresentado por Amabile (1996) que
sera apresentado mais a frente, utiliza a imaginagéo associada a técnicas de criatividade
onde se recorre a analogias, associacfes e outros mecanismos para produzir novos
pontos de vista sobre os problemas. A utilizacdo de processos convencionais na
solucéo de problemas, ndo gera resultados tao diversos e inovadores como quando séo

utilizados mecanismos de pensamento criativo.

O modelo em questdo, é constituido por seis etapas: (1) objective finding, (2) fact
finding, (3) problem finding, (4) idea finding, (5) solution finding e (6) acceptance
finding. A palavra finding, é aqui apresentada como a esséncia deste modelo - uma

10 Ver nota de rodapé niimero 4.
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procura que pretende estimular um pensamento divergente que vai alternando com um

pensamento convergente posterior.
Proctor (1999, 63) apresentou cada etapa do CPS da seguinte forma:

1. A primeira etapa do modelo CPS, objective finding (procura de objectivos),
pretende a clarificacdo dos objectivos do problema, ou seja, a identificagdo das

motivacdes do cliente ou da organizacao;

2. Na segunda etapa, fact finding (procura de factos), é reunida toda a informacao
sobre o problema com vista a descobrir 0 contexto da situacdo e encontrar

elementos que ajudem a descobrir o verdadeiro problema a ser resolvido;

3. Depois passa-se para a etapa problem finding (procura do problema), na qual se

clarifica o problema, definindo e construindo uma problematica solida.

4. Definido o problema é necessério passar a etapa idea finding (procura de ideias),
onde é gerado um fluxo de ideias e fomentado um pensamento fluido e original;

5. A quinta etapa do CPS, refere-se a solution finding (procura da solugéo), em

que os resultados da etapa anterior séo avaliados;

6. A Ultima etapa acceptance finding (procura da aceitacéo), consiste na definicao
dos passos a dar para implementar a solugdo. Este Gltimo passo, é basicamente
um processo convergente que ajuda a implementar as soluces através da
listagem de potenciais obstaculos na implementacdo e a solucdo para o0s
transpor, o desenvolvimento de planos de contingéncia e ac¢Bes preventivas e a

definicdo de um plano de accéo para concretizar a solucao.

Dentro das fases de um processo criativo como o acima descrito, Amabile apresentou

um modelo com cinco estados (apud Alencar & Fleith 2003, 05):

1. ldentificacdo do problema ou da tarefa - o nivel de motivacéo intrinseca que

sera um forte factor para impulsionar este processo;

2. Preparacdo - é feita a recolha da informacéo relevante ao problema, sendo que

as habilidades de dominio inerentes ao individuo sdo postas em prética;
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3. Geracdo de respostas - recorrendo a uma seleccdo de um leque de respostas
geradas a partir de processos criativos relevantes e a partir da motivacao

intrinseca;

4. Comunicacéo e validacdo da resposta - uso de habilidades de dominio de cada
individuo para de acordo com critérios definidos por esse dominio, escolher a

resposta mais apropriada;

5. Resultado - apresentacdo da resposta no seguimento do estado anterior.

Mesmo estando presentes factores intra-individuais neste modelo, o ambiente tem uma

forte influéncia sobre todo o processo.

2.7.2. O brainstorming

Na criacdo de um fluxo espontaneo de ideias, o brainstorming foi desenvolvido por
Alex Osborn, em 1940-1950, como um método, que passou a ser amplamente utilizado

como técnica apenas para 0 momento exacto da geracdo de ideias.

O brainstorming tem como principio basico a geracdo de um grande volume de ideias
através da activacdo intensa da memoria para um pensamento intuitivo e emocional
(Rodrigo & Tschimmel 2008, 13).

Regra geral, numa sessdo de brainstorming, as primeiras ideias geradas sao bastante
Obvias e a medida que o final da sessdo se aproxima, as ideias vdo-se tornando mais
diversas e divergentes. A razao pela qual o volume de ideias é importante (mais do que
100 ideias por hora), prende-se com a maior probabilidade de gerar uma ideia realmente

diferente e (til.

Johansson (2007, 115) refere que a interseccdo de ideias € uma justificacdo para a
premissa do volume de ideias no brainstorming, uma vez que a combinacdo de
conceitos diferentes, aumenta as possibilidades de produzir mais ideias e ideias

inovadoras.

A flexibilidade e fluidez de ideias s@o bastante importantes no brainstorming e as
ideais de um elemento do grupo podem gerar novas ideias noutro elemento e assim

sucessivamente, sem juizos ou opinides sobre cada ideia gerada (Proctor 1999, 121). Na
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interseccdo de campos com pouco em comum, encontra-se uma miriade combinacGes
possiveis de onde surgem novas e abundantes ideias (Johansson op. cit., 117). Desta
forma, da producédo de muitas ideias, surgirdo algumas com potencial a explorar. Assim,

a quantidade leva a qualidade.

O brainstorming é praticado em grupo e inclui todas a ideias relacionadas com um
tema, mesmo as menos Obvias. A censura, a discussdo ou rejeicdo de ideias ndo sao
recomendaveis e a atencdo ao que € dito entre os participantes é altamente recomendada
de modo a criar um ambiente sem competitividade, de tolerdncia e confianga.
(Johansson 2007, 119).

Alex Osborn definiu quarto regras basicas para o processo brainstorming:

12 — Para prevenir bloqueios a criatividade, deve ser evitada a critica das ideias

propostas;

2% — Para fomentar a liberdade de expressdo em todos os participantes, iniciativa é bem-
vinda. Quanto mais fantasticas foram as ideias, mais solu¢des inovadoras se

encontrarao;

3% — Quanto mais ideias, melhor, porque num maior numero de ideias had mais

probabilidades de encontrar uma boa solugéo.

42 — Devem ser feitos ajustes e associacOes as ideias geradas de modo a criar ideias
melhoradas. E desejada a combinaco de ideias para a criacio de novas ideias e através
deste processo, € fomentada e justificada a premissa de que as ideias sdo de todos
(ibid.).

Esta ferramenta de geracdo de ideias pretende, em primeiro lugar, despoletar a
criatividade de todos os participantes, encorajar ideias diferentes e construir conceitos
unicos sobre essas ideias. A fase de escolha é feita numa fase final da sessdo, onde a
avaliacdo das ideias mais relevantes pode ser desenvolvida para dar resposta ao tema em

questéo.

2.7.3. O mind map

Outra ferramenta de criatividade é o mind map, desenvolvido por Tony Buzan em 1974,

e apresenta-se como uma exteriorizacdo do pensamento radial e da funcéo natural da
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mente humana. Por pensamento radial entende-se “espalhar ou mover em direccdes, a

parti de um determinado centro” (Buzan & Buzan 2007, 54).

Esta ferramenta, ajuda a treinar a flexibilidade de pensamento e o desenvolvimento da
capacidade de alternar entre andlise e sintese, para encontrar diferentes ligacdes entre
diferentes assuntos (Rodrigo & Tschimmel 2008, 13). O mind map permite uma
visualizacdo do pensamento através da representacdo grafica das ligacGes entre ideias,
conceitos e informacdes (numa combinacdo de imagens e palavras). A sua estrutura
radial, facilita uma visdo holistica e sistémica de um assunto ou projecto. Para além de
influenciar a fluidez e flexibilidade de pensamento, nesta ferramenta encontra-se apoio

para os procedimentos analiticos, associativo-combinatdrios e sintéticos (id. ibid., 15).

O mind map é um processo de pensamento associativo, que parte ou converge para um
determinado centro, unificando o pensamento logico-verbal e o pensamento visual-
intuitivo em que os dois hemisférios do cérebro sdo activados num mapa da mente,
melhorando a cognicdo humana, as capacidades de aprendizagem e permitindo um

pensamento mais claro.

Segundo Buzan (op. cit., 55), um mind map apresenta quatro caracteristicas essenciais:
1. O tema de atencdo é fixo numa imagem central;
2. Os pontos principais apresentam-se radialmente ao centro como ramos;

3. Os ramos compreendem uma imagem-chave ou palavra-chave impressos numa
linha associada. Os topicos de menor importancia sdo também representados

como sub ramos ligados aos ramos principais;

4. Os ramos formam uma estrutura nodal, ligada entre si.

A organizacdo visual de um mind map, da qual pode ser visto um exemplo na imagem
3, permite a visualizacdo da estrutura global de um tema, onde s&o expostas as ligacdes
entre 0s varios ramos e os diferentes niveis de importancia de cada ramo da tematica.
Como ferramenta pessoal que pode ser utilizada nos mais diversos contextos (pessoais,
sociais, organizacionais, ...), um mind map ou mapa mental, pode apresentar diferentes
configuracdes radiais para que o individuo compreenda da melhor forma o que lhe é
apresentado. E frequente encontrar em mind maps, cores ou desenhos que introduzem

elementos graficos descritivos do tema apresentado, ampliando assim a comunicacgéo a
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outros sentidos. Os ramos de um mind map apresentam alguma hierarquia que

acompanha o grau de importancia de determinados factores num assunto, como pode ser

observado na imagem 1.

Imagem 1 — Hierarquia visual de um mind map
(Buzan & Buzan 2007, 90)
O proprio desenho dos ramos, as cores e 0 texto, enfatizam a mensagem do mind map e
através das imagens, do texto e do grafismo utilizado, conseguem ser transmitidos
sentimentos associados ao contetido. Na imagem 2, podem ser visto exemplos de como

o0 conteldo e o grafismo estdo ligados.

VERy UNHAFEY AFTERNOON

Imagem 2 — Exemplo da liga¢do do contetido ao grafismo num mind map
(Buzan & Buzan 2007, 104)
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Imagem 3 — Exemplo de um mind map digital construido com o software Freemind
Mafalda Moreira (2007)
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Mas também ha mind maps efectuados com software préprio, como é o caso da imagem
3 que apresenta um esquema sobre o artigo de Amabile & Collins a propdsito de
Motivacao e Criatividade. Este mesmo mind map, mas agora com um entendimento
personalizado, pode ser observado na imagem 4 e comparado com o anterior, de modo a

observar as diferencas entre os diferentes tipos de representagéo radial do pensamento.

NASAD

pETERTH
v

As

g SiNereeric®®

Imagem 4 - Exemplo de um mind map personalizado (1)
Mafalda Moreira (2008)

Mas dependendo do individuo, cada mind map pode ser personalizado e o recurso a uma
imagem de fundo também pode servir para enquadrar o tema, como pode ser observado

na imagem 5.
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Imagem 5 — Exemplo de um mind map personalizado (2)
Mafalda Moreira (2002)

2.8. Sintese

Baseados nas perspectivas dos autores acima referidos, fizemos um cruzamento das
varias conclusBes apresentadas por Amabile, Hipple, Patterson, Sternberg, Brasil &
Ritto com a “52 disciplina” de Peter Senge, sob a forma de uma tabela sintese — tabela
12. Todos os valores e principios referidos por estes autores, estdo intimamente ligados
com as cinco disciplinas definidas por Senge e numa seriacdo dos varios principios,

podemos liga-los a uma das cinco disciplinas em particular.
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Tabela 12 - Cruzamento dos varios factores que fomentam a criatividade organizacional com as
cinco disciplinas em aprendizagem de Peter Senge.
Fontes: Amabile (1996), Senge (1999), Hipple (s.d.), Brasil e Ritto (s.d.), Patterson (s.d.), Williams e
Yang (2004)

Disciplinas em

. Factores que fomentam a criatividade organizacional
aprendizagem

o Sistema organizacional flexivel
Pensamento

sistémico 0 Exposicéo e analise de estimulos diversos para fomentar solugdes criativas

Gosto pela aprendizagem

Liberdade pessoal para seguir os valores organizacionais

Mestria pessoal Actividade autébnoma auto-iniciada,

O O O O

Observacéao e analise critica do meio envolvente (intra e extra organizagao)

o Comunicagéao entre os diferentes dominios e subsistemas individuais da

Modelos organizagéo
mentais . . _
o Partilha de informagéao
0 Nao competicao
Visao partilhada o Alinhamento de valores e objectivos

Compromisso

Experimentagao
Aprendizagem Abertura a diferentes perspectivas

em equipa Feedback dos varios dominios

O O O o©

Adaptacao de solugdes

Desta forma podemos concluir que a actividade sistémica organizacional e a
interiorizacdo e aplicacdo das disciplinas em aprendizagem, contribuem em grande parte
para 0 processo criativo e para a consequente inovagao organizacional. Apresentados
alguns dos mais populares métodos de pensamento criativo, € inevitavel inserir neste
trabalho algumas reflexdes sobre a criagcdo de um grupo criativo que aja de forma
sistémica. No capitulo seguinte sera apresentado um exercicio que ilustra algumas das
técnicas apresentadas com o objectivo de demonstrar a utilidade da perspectiva

sistémica para promover a inovagdo organizacional.
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“Inovacao e criatividade envolvem um pensamento para diante
De Bono

*(...)no nosso, cada vez maior, entendimento da
interconectividade e relatividade de todas as coisas, reside a

nossa esperanca no futuro.”

Tony e Barry Buzan
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3. Proposta de abordagem

3.1. Introducéo

Neste capitulo, serd apresentada uma abordagem pragmatica para a criacdo de um grupo
de geracdo de ideias, de modo a validar a sua utilidade no &mbito organizacional.

Primeiro serd apresentado o objecto de estudo desde ensaio, seguido dos pressupostos
para a constru¢cdo do mesmo e da sustentacdo dos passos desta abordagem. S&o depois
apresentadas, de forma sucinta, as técnicas de criatividade utilizadas e a logica da

constitui¢do do grupo. Por fim, serd apresentada a estratégia de avaliacdo de resultados.

3.2. Proposta do objecto de estudo

Foi escolhido como objecto de estudo para esta abordagem, o Mestrado em Inovacéo e
Empreendedorismo Tecnoldgico na Engenharia (MIETE) da Faculdade de Engenharia
da Universidade do Porto. A escolha desta organizacdo prendeu-se com a necessidade
de efectuar uma proposta cuja execucdo permitisse obter resultados em tempo atil. Para
isto, foi necessario reduzir a dimensdo do problema. A escolha de uma organizagdo
préxima e o estudo de apenas um dos componentes da criatividade organizacional,
revelou-se a melhor opcdo para este ensaio para que pudessem ser apresentados
resultados. Uma das dimensdes em que o ensaio teve de ser limitado, foi na dimenséo
temporal. De facto, na abordagem sistémica organizacional, os resultados ndo sao
visiveis a curto prazo, como foi referido na tabela 7 (p.67) desta dissertacdo. A geracao
de ideias é, neste ensaio, uma das etapas utilizadas para atingir resultados originais e

inovadores.

3.3. Abordagem proposta

Pelas razbes acima apontadas, este ensaio aborda apenas uma parte da problematica da
criatividade organizacional, explora de forma sistémica o grupo para a geracdo de
ideias. A abordagem ao trabalhado de grupo, é feita de forma pragmatica, tendo em
vista a producéo de resultados.

O método proposto para realizar este ensaio, € baseado no modelo CPS, apresentado por

Proctor no capitulo 2.1.7. (p.89) e que tem como objectivo dotar as organizacfes de um
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método de resolucdo de problemas que fomente a criacdo de ideias inovadoras para o

mercado. O modelo CPS, revela-se adequado para este ensaio, uma vez que 0 Seu

propdsito é encontrar repostas para determinado problema. O modelo, recorre a técnicas

de criatividade, como o brainstorming ou o mind map, para estimular tanto o

pensamento divergente como pensamento convergente. As varias etapas do CPS,

estardo presentes no ensaio a efectuar, da seguinte forma:

[0}

[0}

Seré clarificado o objectivo do problema (objective finding);

Serd reunida toda a informacdo respeitante ao problema e realizada a sua
estruturacédo recorrendo & técnica de mind map (fact finding e problem finding);
Sera gerado um fluxo de ideias orientadas para a solucdo do problema através da
técnica de brainstorming (idea finding);

Seréo avaliadas as ideias geradas para encontrar as melhores solugdes (solution
finding), e finalmente;

Serdo finalmente definidos os passos a dar para a implementacdo das solucbes

escolhidas (acceptance finding).

Na definicdo das varias etapas deste ensaio, foram considerados o0s seguintes

pressupostos:

[0}

A utilizacdo da perspectiva sistémica, permite construir pontes entre diferentes
disciplinas, assim como entre o todo e as partes de um sistema (Brabandere
1998).

E necessario pensar localmente e globalmente para se tornarem evidentes as
inter-relagdes causa-efeito e a percepcdo da complexidade relacional entre os
factores de um sistema (Senge 1999).

E importante aplicar o conceito de Intersec¢do, na procura de pontos de encontro
entre diferentes disciplinas ou perspectivas, assim como conceitos de

recombinacéo e interaccdo (Johansson 2007; Tschimmel & Rodrigo 2008).

A utilizacdo das técnicas de criatividade, neste ensaio, pretende fomentar a aplicacao

dos pressupostos anteriores.
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0 A tabela 3, que sintetiza as diferencas entre os conceitos de Criatividade e
Inovacdo, de Brabandere, constitui também um dos pressupostos deste ensaio.
Desde o procedimento criativo individual, posteriormente trabalhado em grupo
através de métodos e técnicas como o brainstorming, até a reunido de grupo
orientada para a concretizagcdo de ideias inovadoras. O pensamento criativo,
comega como um processo individual que deve ser trabalhado em grupo para
maximizar o seu potencial e levar a criacdo de novos pontos de vista e solugdes
(1998, 181).

o Cada visdo pessoal contribui para a visdo global, é o que defende Senge
relativamente a “Visdo Partilhada” (1999, 211).

Neste ensaio, sdo utilizadas as técnicas de brainwriting e mind mapping aliadas a uma
etapa operativa que visa tracar um plano preliminar de accdo, entrando no campo da

inovacdo e procurando respostas praticas.
O ensaio seguira a seguinte metodologia:

Passo 1: Sessdo de mind mapping individual sobre o tema da inovagdo no
MIETE.

Passo 2: Sessdo de brainwriting (variante do brainstorming) individual com o
objectivo de responder a seguinte questdo: Como maximizar o impacto do

MIETE nas empresas?

Passo 3: Sessdo de grupo: sessao de brainwriting e sess@o operativa sobre as

ideias geradas.

Passo 4: Validacdo do meétodo utilizado, pelos participantes, através de
questionario e pergunta directa.

No primeiro passo, a construcdo de um mapa mental, vai de encontro a disciplina dos
“Modelos Mentais”, de Peter Senge. A construcdo de um modelo mental, permite
optimizar a tomada de decisdo, formando uma imagem mais abrangente do que € a

realidade. Desta forma, as decisGes serdo mais adequadas ao contexto a que dizem
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respeito. A utilizacdo de modelos mentais como os mind maps, facilita a capacidade de
reflexdo sobre o tema/problema em questdo (Senge 1999, 172, 193). Neste ponto, serad
pedido aos participantes que efectuem um mind map sobre a sua perspectiva da
inovacdo no MIETE. Para isso, é apresentada a cada um, uma estrutura de mind map
pré-definida com alguns pontos essenciais a ter em conta, assim como espagos para a
adicdo de novos pontos. A pré-definicdo de uma estrutura para o mind map, foi uma
decisdo tomada para compensar a falta de tempo dos participantes e para garantir que
todos os tdpicos fossem abordados. Este mapa mental, com o tema Inovacdo no
MIETE, apresenta nos seus ramos principais os seguintes temas a explorar:

0 Onde esta presente;

o Obijectivos;

o Aplicacdo real,

o Factores diferenciadores,

o0 Pontos a melhorar e em falta;

o Outros.

No diagrama 7, pode ser observada a estrutura base do mapa mental, trabalhado por

cada participante.

~ltem1..
-ltem2..
-tem 1.

-ltem 1.
-ltem2..
ltem 1.

-ltem 1.
-ltem2...
-tem1...

Objectivos

Pontos
melhorar
e em falta

Outros ... |
(especificar)
-ltem 1.

-ltem2..
-ltem 1.

Onde esta

presente?
Factores

diferenciadores

Inovagao
no MIET

Aplicagdo
real

-ltem 1.
-ltem2..
-ltem1...

-ltem1..
-ltem2...
-ltem 1..

Diagrama 7 — Estrutura base do Mind Map a utilizar pelos participantes
Mafalda Moreira (2008)
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Ap0s a elaboracdo e reunido dos varios mind maps pessoais, é efectuado um mind map
geral, com todas as visfes pessoais, para que cada participante visualize o pensamento

colectivo e tenha uma base de sustentacdo para a discussao futura.

No Passo 2, cada elemento do grupo analisa individualmente o mind map geral e efectua
uma sessdo de brainwriting individual, na qual regista as suas ideias para responder ao
problema do exercicio: Como maximizar o impacto do MIETE nas empresas? A
premissa relativa a capacidade de reflexdo, presente no primeiro ponto, aplica-se neste
segundo ponto, uma vez que cada participante devera efectuar a sessdo de brainwriting,
apos a andlise do mind map colectivo. O brainwriting, é uma variante da técnica de
brainstorming e vai ser apresentada no préximo paragrafo. O uso desta técnica, tem
como objectivo criar uma dindmica inicial para a sessdo colectiva, através da

apresentacgéo das ideias geradas individualmente.

Na sessédo de grupo (Passo 3), as ideias de cada um séo exibidas (na parede da sala) para
que todos possam trabalhar sobre elas e assim potenciar novas ideias, resultado nao s6
da reflexao sobre as ideias apresentadas, mas também da sua interseccdo. Esta sessdo de
grupo pretende responder a mesma questdo da sessdo individual: Como maximizar o

impacto do MIETE nas empresas?

Cada elemento do grupo, tera um bloco de folhas de papel no qual registard as suas
ideias e as afixara na parede da sala. A medida que cada participante for lendo as ideias
que vdo sendo coladas na parede, afixa as suas contribuicdes sobre o tema. Durante a
sessdo € dada relevancia ao facto de as ideias serem do grupo para que ndo haja
restricbes em trabalhar sobre as ideias de outros participantes. No fim desta sesséo,
através de uma votacdo, sdo escolhidas as melhores ideias, sobre as quais deverdo

continuar a trabalhar.

Depois da sessdo de brainwriting e de identificadas as melhores ideias, € iniciada a
sessdo operativa com o objectivo de definir o que é necessario fazer para concretizar as
melhores ideias, que obstaculos existem e como os ultrapassar. Com esta accdo
pretende-se tracar um plano de accao preliminar. Neste momento, recorre-se ao conceito
de “criatividade operativa”, de Rodrigo em que é necessario implementar uma proposta
de accdo orientada para atingir objectivos, ndo apenas centrada no exercicio da
criatividade (2004, 27). Desta forma, entra em acc¢éo a disciplina da “Aprendizagem em

Equipa” de Peter Senge, em que se recorre ao potencial critico de varios individuos para
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atingir uma inteligéncia colectiva. Cada individuo tem consciéncia de que as
contribuicbes dos seus pares complementardo a sua e que, em conjunto, construirdo

melhores solugdes (Senge 1999, 263 e s.).

Por fim, no Gltimo passo, realizamos a validacdo do exercicio proposto através de um
breve questionario que fornecera o feedback do grupo relativamente a viabilidade e

utilidade do método utilizado.

3.3.1. Técnicas utilizadas

O mind map, é uma das duas técnicas escolhidas para utilizar neste ensaio, funcionando
como ferramenta de visualizacdo da perspectiva colectiva e de cada participante sobre a
tematica abordada. Esta técnica facilita a exteriorizacdo do pensamento e é apresentada
sob a forma de um esquema que diverge de um centro. E expresso o pensamento radial
e associativo do individuo uma vez que sdo apresentadas hierarquias de topicos,
melhorando a percepc¢éo da estrutura global do tema em questdo (Buzan & Buzan 2007,
54).

A outra técnica a utilizar neste ensaio € o brainwriting colectivo e individual. O
brainwriting, é uma variante do brainstorming, que apresenta as mesmas caracteristicas
da técnica “mae”. Tal com o nome indica, o brainwriting € um brainstorming baseado
na escrita de ideias. Assim como o brainstorming, esta ferramenta fomenta a fluidez do
pensamento criativo e abre espaco para a interseccdo de ideias e combinacdo de
conceitos diferentes, aumentando as possibilidades de produgéo de mais e melhores
ideias. Desta forma, podem surgir novas ideias a partir de combinacdes das ideias
geradas e a partir de novas perspectivas que surjam no processo. Tal como o
brainstorming, o brainwriting, baseia-se na premissa de que da geracdo de um maior
namero de ideias abre-se espago para encontrar boas ideias, sendo a flexibilidade e
fluidez duas caracteristicas importantes desta técnica (Proctor 1999, 115). A técnica de
brainwriting como variante do brainstorming €, regra geral, trabalhada em grupo e
neste exercicio, foi adaptada ao trabalho individual de forma a fornecer ideias que
possam ser trabalhadas pelo grupo, despoletando novas solugdes a utilizar na posterior
sessdo de grupo. Fomentando a reflexdo através da escrita e leitura de ideias pessoais e
alheias, a escolha da técnica de brainwriting como substituta do brainstorming, prende-
se com o facto de todos os participantes terem um amplo conhecimento sobre 0 MIETE

e de ser necesséria alguma reflexdo para a geracdo de ideias. Esta escolha também foi
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feita de modo a combater a presenca de individuos com personalidades dominantes, que

possam ofuscar contribui¢cdes de individuos menos comunicativos.

3.4. Constituicdo do grupo

A constituicdo do grupo deste ensaio, seguiu a ldgica do conceito de intersec¢do de
diferentes disciplinas e campos de accdo. Foi reunido um grupo heterogéneo, de sete
pessoas, com diferentes graus de ligacdo ao MIETE, diferentes perfis e diferentes
formacdes. Procurou-se escolher um conjunto de individuos, com diferentes campos de
experiéncia profissional, que se pudessem completar. Através da interaccdo das
diferentes perspectivas e ideias de cada um, pretendeu-se criar uma dindmica de
trabalho que produzisse solucdes Uteis e inovadoras.

A escolha do grupo, também teve como pressuposto, a motivacdo de cada individuo na
relacdo que tem com o MIETE. Deste grupo, dois elementos séo ex-alunos do mestrado
e os restantes sdo docentes e consultores do MIETE.

Outro ponto de partida para a escolha do grupo, foi 0 modelo “componencial”de
Amabile, no qual a motivacdo intrinseca para a tarefa, capacidades individuais no
dominio de accéo e processos criativos relevantes do individuo, devem convergir para
gerar melhores resultados.

Em todos os membros deste grupo foram encontradas algumas destas caracteristicas, de
acordo com observacao da sua ac¢ao e resultados atingidos no MIETE.

Dos cinco participantes que fazem parte da equipa de professores e consultores do
MIETE, sdo apresentadas abaixo as areas de conhecimento de cada um:

9. Participante A — Engenharia Quimica, MBA, Inovacdo, Gestdo, Estratégia de

marketing, Comercializacdo de tecnologia;

10. Participante B — Economia, Inovacao, Politicas de Ciéncia e Tecnologia;

11. Participante C — Engenharia Agronémica, MBA, Gestdo de Marketing;

12. Participante D — Gestdo, MBA, Empreendedorismo, Analise Financeira,

Desenvolvimento Organizacional;
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13. Participante E - Engenharia Electrotécnica e de Computadores, MBA,
Empreendedorismo, Gestdo do Conhecimento, Planeamento Estratégico,
Inovacdo, Propriedade Intelectual, Marketing, Estratégia e Desenvolvimento

Organizacional.

Os outros dois participantes neste ensaio, sdo ex-alunos do MIETE e jovens

empreendedores com negacio criado, resultado da pratica do mestrado:

o Participante F — Engenharia do Ambiente, Empreendedorismo, Gestdo de
Projecto, Transferéncia de Tecnologia;

o Participante G — Empreendedorismo, Gestdo de PME's.

3.5. Avaliacao de resultados

A avaliacdo de resultados desde ensaio, ird concentrar-se nos trés componentes do
modelo “componencial”’de Amabile. Segundo Amabile, quanto maior for a incidéncia
desses trés componentes, mais relevantes serdo os resultados atingidos (Amabile &
Collins 2004, 307). Relembrando, os trés componentes sdo a motivacdo do individuo
para a tarefa, as suas habilidades no dominio de ac¢do e processos criativos
relevantes do individuo. Destes trés componentes, serd feita uma auto-avaliagdo, por
parte de cada participante, de acordo com as caracteristicas de cada componente, que
podem ser encontradas na tabela 5. A motivacdo para a tarefa inclui uma postura
perante a tarefa e uma percepcdo de auto-motivagdo para a tarefa. Nas habilidades do
dominio de accdo, estdo incluidos conhecimentos técnicos, conhecimentos sobre o
dominio de accdo e o “talento” especifico para o dominio de ac¢do. Relativamente aos
processos criativos relevantes, estes abrangem conhecimentos heuristicos e um estilo de
trabalho e conhecimento apropriados e condutores de criatividade.

Amabile definiu alguns principios gerais que irdo ser tidos em conta no decorrer da
avaliacdo deste ensaio (1996, 102 e s.). Desses principios, quanto mais alto for o nivel

de cada componente mais inovador € o produto. Quanto maiores forem as capacidades
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criativas do individuo e o grau de motivacdo individual, melhores serdo os resultados do
processo criativo.

O nivel de motivacdo intrinseca de cada um, influencia as capacidades criativas
relevantes e as capacidades no dominio.

A variedade de ideias geradas também serd um elemento presente na avaliacao.

Depois de apresentado o objectivo deste ensaio, a sua fundamentacéo, as etapas a seguir
e a estratégia de avaliacdo do mesmo, serd apresentada a execucdo do ensaio proposto

no capitulo seguinte.
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“Um dos principais objectivos de qualquer empresa tem de ser a criacéo de
novidade”.

Ridderstréle
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4. Ensaio e avaliacao de resultados

4.1. Introducéo

Neste ensaio, houve alguns contratempos na constru¢do do grupo. ApGs 0s primeiros
contactos de convite para a participacdo no ensaio, 0s participantes A e B optaram por
ndo participar por incompatibilidades de agenda. O participante C ndo apresentou
resultados, acabando por desistir e o participante D participou em todas as etapas deste
ensaio a excepcdo da sessdo de grupo. O grupo ficou assim reduzido a 3 elementos.
Apesar de pequeno - a equipa considerou que foram encontrados bons resultados. Nos
proximos paragrafos, temos a apresentacdo detalhada do ensaio realizado, os resultados

atingidos, a sua avaliagédo e algumas conclusdes.

4.2. Objecto de estudo

A escolha do MIETE como organizagdo, entendida aqui como todo o sistema que
constitui 0 mestrado e as suas relagcbes com o mundo empresarial, foi feita, por se tratar
de um mestrado que integra na sua estrutura curricular a formagdo em Tecnologia,
Criatividade, Métodos de Desenvolvimento de Produto/Servico e Gestdo. Esta
abordagem de agregacdo de diferentes disciplinas para construcdo de novos negocios de
base tecnoldgica, assenta na formacdo integrada (em tecnologia e no processo de
inovacdo) e na forte ligacdo do curso as varias organizagdes presentes no mercado de
trabalho. Este curso pretende aliar de forma produtiva, a formacdo académica a
aplicacdo préatica e empresarial, de modo a maximizar o potencial de conhecimento

existente nas universidades.

No modelo de ensino em vigor, apresentado no diagrama 8, pode ser observada a
abordagem sistémica do MIETE que, da interseccdo das diferentes éareas de
conhecimento, pretende gerar os melhores resultados e fomentar uma nova cultura

académico-empresarial.
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Diagrama 8 — Modelo de ensino em vigor no Mestrado em Inovacéo e Empreendedorismo

Tecnoldgico na Engenharia da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto
Fonte: http://paginas.fe.up/MIETE

O objectivo deste ensaio € a producdo de resultados Uteis para maximizar o impacto do
MIETE nas empresas, tendo sido criado um método para a execucdo do exercicio e
reunido um grupo de participantes ligados as diferentes areas de inovacdo do mestrado.

4.3. Realizacdo do ensaio

Numa primeira fase e nas etapas individuais, este ensaio foi efectuado remotamente
através de e-mail, dada a falta de tempo e a distdncia geografica de cada um dos
participantes. Tendo sido necessaria apenas uma reunido presencial, para a sessdo de
grupo.

Antes de cada fase do exercicio, todos os participantes foram informados das regras das
varias técnicas a utilizar e do objectivo de cada etapa, para que o exercicio fosse 0 mais

eficaz possivel.

Passo 1: Sessdo de mind mapping individual sobre o tema da inovacdo no MIETE

Numa primeira etapa do ensaio, cada participante preencheu e completou o mind map
fornecido, de modo a criar um diagrama que descreveu o MIETE com 0s seguintes
pontos: Onde estd presente; Objectivos; Aplicacdo real; Factores diferenciadores;

Pontos a melhorar e em falta; Outros.
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Passo 2: Sessdo de brainwriting individual com o objectivo de responder a sequinte

guestdo: Como maximizar o impacto do MIETE nas empresas?

Apbs o preenchimento e devolucdo de cada mind map individual, os participantes
receberam um mapa mental colectivo com todas as perspectivas individuais integradas,
de modo a efectuarem a segunda fase do ensaio. Nesta segunda fase e depois da analise
do respectivo mind map de grupo, foi pedido aos participantes que efectuassem uma
sessdo individual de brainwriting e que registassem algumas ideias como resposta a

questdo central deste exercicio: Como maximizar o impacto do MIETE nas empresas?

Estas ideias funcionaram como um estimulo para a geracdo de novas ideias na sesséo de

grupo.

Passo 3: Sessdo de grupo de brainwriting e sessdo operativa sobre as ideias geradas

A sessdo de grupo, foi também, uma sesséo de brainwriting e foi posta uma forte tonica
no facto de as ideias serem de todos, para que se instalasse um clima de liberdade de
expressao e para que cada participante pudesse utilizar as ideias de outros e propor
novas perspectivas. A meio desta sessao foi feita uma paragem para seriar, em grupos e
subgrupos de acgdo, as varias ideias. Depois de divididos os grupos de ideias, a sessao

continuou com o refinamento e proposta de novas solugfes para a problematica.

Terminada a sessdo de geracdo de ideias, foi feita uma votacdo para a escolha das
melhores ideias. Nesta fase de votacdo, cada participante era detentor de nove votos
(autocolantes azuis) que distribuiu pelas vérias ideias. Os votos tanto poderiam ser
dados a uma s6 ideia, como distribuidos por vérias ideais de acordo com o julgamento
de cada um. A votacdo teve como factores de avaliagéo, a originalidade e o potencial de
desenvolvimento das ideias. Depois de analisados os resultados, houve necessidade de
efectuar uma segunda votagcdo de modo a desempatar os resultados. Nesta fase, com 0
mesmo funcionamento da primeira fase de votacdo, cada participante voltou a escolher

as melhores ideias de entre as ideias que contavam com 0 mesmo nimero de votos.

Concluida a votacéo iniciou-se a sessdo operativa onde foi tracado um plano de ac¢édo

preliminar sobre cada ideia escolhida.
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Para uma melhor percepcdo, no diagrama 9 pode ser observado o esquema das

diferentes etapas deste ensaio.

1° - Mind Map individual

3° - Brainwriting individual

Diagrama 9 - Etapas do método utilizado
Mafalda Moreira (2008)

De forma a ilustrar a sessdo de grupo, os participantes autorizaram a publicacdo das
fotografias presentes na imagem 6.
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Imagem 6 - Sessdo de grupo (brainwriting e sessao operativa)

Passo 4: Validacdo do método utilizado através de questionario

A avaliacdo do ensaio e da prestagdo de cada um foi, feita recorrendo a um questionario

de validacdo de todo o processo e um questionario de auto-avaliacdo de acordo com o

modelo “componencial”’de Amabile. Os resultados deste ensaio serdo apresentados de

seguida.

4.5. Apresentacgao de resultados

Depois da votacdo e desenvolvimento das melhores e ideias, estdo representadas na

tabela 13, as ideias seleccionadas assim como o grupo de acgdo de que fazem parte.

Todas as ideias geradas na sessdo colectiva de brainwriting, assim como as diferentes

fases de votacdo, podem ser consultas no anexo VI.

Tabela 13 - Ideias resultantes da sesséo de brainwriting e votacdo das melhores

Mafalda Moreira (2008)

Grupo Subgrupo Ideia
Criar uma area “empresas” no site do MIETE, com informagéo
1. | Marketing Comunicagao especifica sobre como as empresas se podem envolver no
MIETE.
Criar dias especiais de networking com alunos e empresarios
2. Eventos
de start-ups.
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Maior relacionamento com empresas, servindo o MIETE como
3. | Estratégia - mecanismo para a criagdo de novas unidades de negocio/spin

offs em empresas existentes.

Introduzir potenciais investidores (busines angels, capitais de

4 Apoio a risco) na conjuntura, tanto para dar feedback como para,

' concretizagao eventualmente, apoiar a criagdo das empresas que surjam do
MIETE.

O formato do curso deveria ser repensado para durar no

5. | Curso Formato maximo 6 meses, ou, em alternativa, existir esse formato como

segunda hipotese.

Abaixo serd pormenorizado um plano de ac¢do preliminar, relativo a cada uma das

ideias presentes na tabela 13:

o No inicio da sessdo operativa e depois de identificadas as ideias a trabalhar, o
grupo concluiu que faria mais sentido trabalhar a ideia 1 juntamente com a ideia
3, pela sua relacdo directa. Desta forma, o grupo definiu que, a partida, ndo
haveria obstaculos para a concretizacdo destas ideias, sendo que o MIETE
funcionaria como veiculo para implementar a inovacdo nas empresas. Para tal
seria necessario contactar empresas e criar procedimentos de implementacdo da
inovacdo tecnologica. No site do MIETE, seria importante a criagdo de uma base
de dados de possiveis projectos a criar e implementar com empresas, ja com
acordos de propriedade intelectual definidos, como medida de proteccdo dos
detentores das ideias. Assim, através da promocdo da criacdo de pequenos
negécios com projectos que interliguem alunos, universidade e empresa,
reforca-se a inovagdo, ja existente, e da-se ainda mais forca ao

empreendedorismo.

o Para aideia relativa aos eventos de Marketing, foi identificado como obstaculo a
falta de massa critica no MIETE, pelo que a criacdo de dias de networking pode
ajudar a superar este obstaculo. Foi identificado, também, que os eventos que se
tém criado sdo demasiado formais e que apostar na informalidade poderia
estimular mais a participacdo quer dos alunos, quer dos convidados. Para

implementar esta ideia, seria necessario fornecer estimulos a participacdo nestes
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eventos. Através do site do MIETE com o anuncio dos mesmos, criando uma
abertura a participacdo, ndo sO de consultores mas também de empresarios,
investidores e outros. A criacdo de eventos indirectos, como a implementacédo do
dia MIETE em feiras e eventos ligados ao empreendedorismo, seria outra forma
de aumentar o impacto do MIETE nas empresas. Nestes eventos indirectos, seria
interessante abrir espacos para que os alunos do MIETE fossem oradores, a
semelhanca da primeira edicdo do mestrado. A criacdo de visitas de estudo a
empresas Start-up, também é um factor importante para que alunos e empresas

criem uma dindmica de networking.

0 Relativamente a quarta ideia de introducdo de possiveis investidores na estrutura
do MIETE, seria necessario criar uma base de dados de investidores e uma
interaccdo MIETE/INVESTIDOR continuada no tempo, para facilitar a ligacdo
entre os investidores e as start-ups. Essa base de dados, podera ser utilizada para
solicitar a presenca de investidores nos seminarios e apresentacdes dos alunos,
assim como criar de sessfes bastante abertas, de Roleplay Debate entre capitais
de risco e alunos/empreendedores. Outra accdo para implementar esta ideia,
seria a criacdo de um concurso de melhor projecto do ano cujo prémio garantiria

seed capital para os empreendedores iniciarem o seu negocio.

0 A quinta ideia trabalhada nesta sesséo, relativa ao formato do curso, prende-se
com o facto de um ano e meio de aulas ser bastante tempo no meio empresarial.
As solugdes propostas pelo grupo, focam na transformagcdo do MIETE numa
pos-graduacdo, na qual existiriam aulas ao sabado e em regime pos-laboral.
Neste formato, o projecto final podera ser dado logo a partida por empresas que
queiram ver as suas ideias exploradas. Outra solucdo para maximizar mais o
impacto do MIETE nas empresas, seria dividir os grupos de trabalho por
interesses. Criando grupos de acordo com o seu objectivo no MIETE: se querem

criar um negGcio ou apenas experimentar a metodologia ensinada.

No fim da sessdo de grupo, cada participante avaliou o método e fez uma auto-avaliacdo

a sua prestacao, de acordo com os componentes do modelo de Amabile.
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4.6. Avaliacao

No fim da sesséo operativa, foi pedido aos participantes que validassem a utilidade

deste metodo, através de um questionario que pode ser consultado no anexo VIII.

Das questdes colocadas, todos os participantes foram unanimes ao afirmar que analisar
o mind map colectivo os ajudou na sesséo de brainwriting individual e que este
processo pode ser utilizado noutras areas, tendo sido bastante positivo para a geracdo de

ideias novas e Uteis para o MIETE.

No ultimo ponto do questionario, relativo a avaliacdo geral deste processo, foi feita a
avaliacdo numa escala de 1 a 5, sendo que 1 é muito mau, 2 € mau, 3 é razoavel, 4 é
bom e 5 € muito bom. A maioria dos participantes respondeu que este processo é bom a

excepc¢do de um participante que classificou este processo de muito bom.

A auto-avaliacdo de cada participante, é apresentada na tabela 14, respeitando a escala
de 1 a 5 apresentada acima. Cada valor dado, é precedido da letra referente aos
individuos que participaram neste ensaio até ao fim (E, F, G).

Cada componente do modelo de Amabile inclui alguns factores utilizados na auto-

avaliacdo e que serdo apresentados na tabela abaixo.

Os trés componentes que fazem parte do modelo “componencial”’de Amabile séo:
o Capacidades relevantes no dominio de ac¢éo;
o Capacidades criativas relevantes;

0 Motivacdo intrinseca.
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Tabela 14 - Auto-avaliacédo de acordo com 0 modelo “componencial”’de Amabile

Mafalda Moreira (2008)

Motivacdo para a tarefa

Habilidades do dominio de acc¢éo

Processos criativos

relevantes
Conhece bem o -
Compromisso E|F |G [ METE como E|F |G Ij'acmdade em S
com a tarefa 4 |5 |5 |organizagdo 4 |3 |4 Ildarcon?a 4 |4
(pontos criticos) complexidade
Quebra de
Motivagéo na E | F | g | Conhecimentos E |F G | modelos mentais | g | E
execucgao da técnicos relevantes pré-existentes
tarefa > |45 ligados ao MIETE 413 |3 (adaptacao a 4|2
novos modelos)

Na auto-avaliacdo de cada membro do grupo, pode observar-se que houve altos niveis
de motivacdo para tarefa e niveis médio-altos relativamente aos outros dois
componentes no modelo de criatividade de Amabile. Esta auto-avaliacdo esta alinhada
com a observacdo externa de cada elemento do grupo e que é apresentada na tabela 15.
As seguintes consideracdes, baseiam-se apenas na prestacdo e atitude dos participantes
perante o ensaio e ndo dizem respeito a condicionantes externas ou do universo pessoal
de cada participante. Serd, neste ponto, de recordar que os participantes A e B
desistiram no inicio do processo, devido as suas agendas preenchidas, apesar de
apresentarem alta motivacao para participarem neste ensaio.

Relativamente as prestacdes de cada participante e face aos resultados apresentados,
pode ser feito um cruzamento com a tabela de previsdes construida por Amabile,
presente no anexo I, relativamente ao modelo “componencial”de criatividade.

Na tabela 15, estdo presentes as caracteristicas de cada participante, sendo que o
participante C, apesar de comprometido com o exercicio, ndo apresentou resultados
devido a constantes adiamentos e posterior abandono do processo. Assim, ndo serdo
apresentadas as suas caracteristicas na tabela 15, por falta de dados. O participante D,

por sua vez, apresentou-se motivado durante todo o processo a excepcao da ultima fase
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do exercicio, altura em que abandonou o processo. Durante todo o processo, 0s restantes
trés participantes — E, F, G — mostraram altos niveis nos trés componentes do modelo de

Amabile, pelo que tiveram uma prestacao positiva, demonstrando bastante interesse.

Tabela 15 - Caracteristicas dos participantes no Exercicio de criatividade
Adaptado de : Amabile 1996, 104 e s.

Nivel inicial
de
capacidades Capacidades Nivel de Caracteristicas de Compromisso
relevantes criativas motivacao produtos ou futuro em tarefas
Participante  no dominio relevantes intrinseca resposta similares
Trabalho Compromisses
E,F,G Alto Alto Alto significativo. Alta P
o futuros. Performance
criatividade. L
similar esperada.
Se a pessoa se
compromete com a Baixo interesse em
D Alto Alto Baixo tarefa, o produto COompromissos
apresenta futuros. Performance
criatividade similar esperada.
moderada

4.7. Conclusoes

As limitacBGes encontradas para a execucdo deste ensaio, ndo permitiram construir um
grupo com dimensédo relevante. A avaliacdo dos resultados apresentados é subjectiva
pois serd impossivel saber se os resultados seriam melhores se o grupo fosse maior, uma
vez que, de acordo com a abordagem sistémica, um individuo pode alterar (para melhor
ou para pior) a dinamica do processo criativo - Exemplo: se o alargamento do grupo se
traduzisse na introducdo de um individuo dominador ou critico em excesso ao ponto de
inibir as contribui¢des de outros membros do grupo. Por outro lado, a presenca de mais
pessoas num grupo de geracdo de ideias, fomenta a diversidade e a interaccao de ideias,

havendo uma maior probabilidade de surgirem ideias inovadoras.

Num cenério ideal, deveria ter sido abordado o individuo e a organizacdo em si e ndo
apenas 0 grupo para a geracdo de ideias originais e inovadoras. Relativamente aos
individuos que fizeram parte do grupo deste ensaio, as suas caracteristicas poderiam ter
sido exploradas de forma mais aprofundada para uma melhor fundamentacdo da sua

escolha. A analise da organizacdo em causa poderia ter sido mais aprofundada para que
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fossem expostas as suas interac¢des com 0s sistemas internos e externos a si, assim com

a identificacao de padrdes e eventos, segundo definicdo de Senge, inerentes ao MIETE.
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“Dada a mudanca das necessidades das organizacOes
actuais e a crescente exigéncia de ambientes organizacionais
flexiveis e dindmicos, a criatividade nunca foi tdo importante
na solucdo de problemas e na tomada de decisédo.”

Williams & Yang
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Conclusao

Esta dissertacdo procurou responder a questdo da relevancia da criatividade no seio
organizacional. O uso de técnicas de criatividade facilita a convivéncia na crescente
complexidade organizacional que as novas tecnologias ajudaram a criar. A criatividade
é aqui definida como uma capacidade inerente a todos os individuos, que pode ser
treinada e praticada, desde que o seu resultado seja um pensamento intencional posto ao

servico da solucédo de problemas.

Na actualidade, torna-se evidente a necessidade de adoptar modelos organizacionais
dindmicos e flexiveis. Manter a ligagdo a antigos paradigmas, levara as organizagdes a

estagnacdo e a perda de oportunidades, num mercado cada vez mais exigente.

A criatividade vista de uma perspectiva sistémica, ajuda as organizacdes a identificar
inter-relacdes entre diferentes elementos, em vez de observarem cadeias de relacbes
lineares. Desta forma, as organizacdes passam a compreender melhor a complexidade
dindmica das vérias situagdes organizacionais e adquirem ferramentas que permitem
lidar de forma mais simples, com essa complexidade. Do ponto de vista sistémico, o
leque de possiveis variaveis a observar, pode ser estendido aos universos infinitamente
grandes e infinitamente pequenos, uma vez que tudo sdo sistemas interligados e

interdependentes, gerando efeitos de causalidade, muitas vezes dificeis de prever.

Neste contexto, a solucdo criativa de problemas e a utilizacdo de técnicas de criatividade
na tomada de decisdo, nunca foram tdo importantes como agora para as organizagoes. A
importancia do recurso a técnicas de apoio aos processos criativos como 0
brainstorming ou o mind map, permitem aos individuos exercitar um pensamento mais
fluido e a visualizar e reconhecer os seus modelos mentais. Melhoramos deste modo o
conhecimento pessoal e interpessoal, facilitando a comunicacéo e lidando melhor com
ideias que ndo sdo nossas, de forma a delas tirar o melhor partido. O treino da
criatividade e da perspectiva sistémica, ajudara os individuos a compreender melhor o
que os rodeia e a aceitar melhor a diferenca, percebendo que de locais inesperados

advém as interseccOes que originam resultados inovadores.

O ensaio proposto, nesta dissertacdo, centrou-se na criacdo de um grupo concebido para

a geracdo de ideais. Esta abordagem representa uma reducdo de amplitude, quando
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comparada com toda a dindmica da perspectiva sistémica organizacional e poderia ter
sido explorada e fundamentada se a temética do individuo e da organizacao estivessem
presentes. Anulando as restricGes de tempo e as barreiras logisticas na organizacdo do
ensaio apresentado, poderiam ter sido mais exploradas as caracteristicas do individuo,
orientadas para a geragdo de ideias originais, assim como uma analise mais aprofundada
do objecto de estudo - o MIETE. Aqui, poderiam ter sido expostas e exploradas as inter-
relacdes da organizacdo com 0s varios sistemas que a rodeiam e entre 0s subsistemas
gue agrega. Desta forma seriam identificados os padrOes e eventos descritivos do

objecto de estudo.

A reducéo do ambito do problema para a realiza¢do do ensaio foi uma opgéo consciente,
resultado da necessidade de apresentar resultados. Do ponto de vista sistémico, se a
abordagem deste ensaio se estendesse, 0s resultados seriam dificeis de medir num curto
espaco de tempo, uma vez que seria trabalhada a fonte dos problemas. Quando
actuamos a este nivel, os resultados sdo certamente mais duradouros, mas apenas podem

ser observados a médio/longo prazo.

Como esta dissertacdo, foram criadas bases de trabalho para uma actuacdo pragmatica
junto das organizacgdes de modo a facilitar a obtencdo de resultados inovadores, através
da sensibilizacdo para a necessidade de uma perspectiva sistémica e da adopcao de
ferramentas criativas. No decorrer desta dissertacdo, a autora teve formacdo em
Coaching que surgiu, neste contexto, como um complemento a abordagem sistémica
estudada. Em linhas gerais, a pratica do coaching permite ao individuo clarificar a sua
situagdo actual, definindo os seus objectivos com maior clareza, mantendo-se motivado
durante o processo de concretizagdo até atingir os resultados esperados. Tal como na
adopcdo de uma perspectiva sistémica, também neste processo se operam mudangas no
individuo, algumas bastante significativas. Para que a mudanca aconteca, ela tem de
comegar no individuo, alargando-se entdo ao grupo de individuos que formam uma
organizacdo. Desta forma, entra em pratica a maxima sistémica de que o todo é muito

mais do que a simples soma das suas partes.

Os novos modelos de gestdo, serdo sem divida um pouco mais cadticos, dada a
constante mudanga em que actuam. Serdo também um pouco menos hierarquicos,
apesar da resisténcia & mudanca gerada pela presenca de hierarquias. A co-existéncia de
diferentes paradigmas organizacionais serd uma constante, uma vez que ainda ha

organiza¢Bes em que o recurso a modelos de gestdo tradicionais € a melhor opcao,
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cabendo a cada organizacdo encontrar o seu espaco. A proliferacdo de uma perspectiva
sistemica na gestdo, a sensibilizacdo para a importancia do treino da criatividade como
factor fundamental para atingir resultados inovadores e competitivos, originara novas
organizac@es - mais flexiveis, adaptaveis, permeaveis e em constante aprendizagem de

modo a acompanhar mercados turbulentos e em mutagéo.

Encontramo-nos, portanto, num ponto de viragem em que se torna cada vez mais
implicita a necessidade de reinventar a gestdo. Para trabalho futuro, seria interessante
explorar em conjunto as potencialidades da pratica do coaching com a abordagem
sistémica da criatividade, orientada para as organizagdes.
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Anexo | - Termos chave para a compreensao dos sistemas

Adaptado de: Joyce (1999, online in http://www.bsn-gn.eku.edu/BEGLEY/GSThand1.htm)

Conceito Definicéo
Input Energia e matéria-prima transformados pelo sistema.
Processos utilizados pelo sistema para converter matéria-prima ou
Throughput energia vindos do ambiente em produtos ou servigos utilizaveis pelo
sistema e pelo proprio ambiente.
Outout Produtos ou servigo resultantes do processo sistémico de inputs
P técnicos, humanos, sociais e financeiros.
Informagéao sobre dados ou processamento de energia que pode ser
Feedback utilizado para avaliar e monitorizar o sistema para que este atinja uma
performance mais eficaz.
. Sistema que pertence a um sistema maior e que podem trabalhar em
Subsistema

serie ou paralelamente.

Sistema Estatico

Nao ha mudanga do sistema nem dos seus elementos no decorrer da
interacgdo com o ambiente em que o sistema se insere.

Sistema dinamico

O sistema muda constantemente o ambiente e o ambiente muda o
sistema.

Sistemas fechados

Relagdes fixas e automaticas entre os componentes de um sistema sem
interacgcdo com o ambiente.

Sistemas abertos

Interac¢cdo com o ambiente em que se da a troca de energia e matéria-
prima por produtos e servigos produzidos pelo sistema. Sao sistemas
auto-regulados e com capacidade de evolugao, crescimento e
adaptagéo.

A linha ou ponto onde o sistema ou subsistema se pode diferenciar do

Fronteira seu ambiente ou de outros subsistemas. A fronteira pode ser rigida,
permeavel ou mista.
O propésito existencial ou a meta a atingir. A razdo de ser do sistema.

Objectivo Muitas organizagdes colocam os seus objectivos sob a forma de uma
missao.

Entropia Tendéncia de um sistema para desenvolver ordem e energia com o

P passar do tempo.
Negentropy Tendéncia de um sistema para perder energia e culminar no caos.
Controlo Actividade se processos utilizados para avaliar o input, throughput e

output para efectuar correcgdes.

Equifinalidade

Os objectivos podem ser atingidos através de diferentes inputs e
processos.







Anexo Il - Previsdes retiradas do modelo “componencial’”’de Amabile

Adaptado de: Amabile (1996, 104 e s.)

Nivel inicial
de
capacidades Capacidades Nivel de Caracteristicas de
relevantes criativas motivacao produtos ou Compromisso futuro em
Caso no dominio relevantes intrinseca resposta tarefas similares
Trabalho significativo Alto interesse em
A Alto Alto Alto Alta criatividade. compromissos futuros.
Performance similar esperada.
Se a pessoa se
compromete com a Baixo interesse em
B Alto Alto Baixo tarefa, o produto compromissos futuros.
apresenta uma Performance similar esperada.
originalidade moderada.
Produto julgado como
criatividade moderada.
Respostas previsiveis
e correctas. Interesse moderado em
Criatividade ndo se compromisso futuro. E
espera tdo baixa como | esperada criatividade
: no caso D, por causa melhorada, uma vez que
c Alto Baixo Alto por ¢ ! avez q
da alta motivacdo para | capacidades criativas
a tarefa que levara a relevantes temporarias
um alto (ou moderado) | podem ser incorporadas
nivel de capacidades num repertério permanente.
criativas relevantes de
set-breaking e risk
taking.
Pessoa se envolvida
na tarefa, produto
julgado com baixa Pouco interesse em futuro
D Alto Baixo Baixo criatividade. compromisso. E esperada
Respostas uma performance similar.
“previsiveis” e
“correctas”.
. Interesse moderado em
Produto julgado com . .
T compromisso futuro. E
originalidade L
esperada criatividade
moderada. As
. melhorada, uma vez que o
E Baixo Alto Alto respostas tendem a . S
oy alto nivel de motivacéo
ser excéntricas ou . 4
. pode levar a aprendizagem
bizarras, com pouco i
S de capacidades relevantes
significado. .
de dominio.
Se a pessoa esta
envolvida na tarefa,
produto julgado com Pouco interesse em
. ; originalidade baixa. As | compromisso futuro.
F Baixo Alto Baixo 9 P -
respostas tendem a Performance similar
ser excéntricas ou esperada.
bizarras, cm pouco
significado.
G Baixo Baixo Alto Produto julgado com Interesse moderado em
criatividade baixa. E compromisso futuro. E




esperada alguma
novidade, uma vez
que alta motivagao
para a tarefa levara a
alto (ou pelo menos
moderado) nivel de
capacidades criativas
relevantes de set-
breaking e risk-taking
cognitivo. Respostas

excéntricas e bizarras.

esperada criatividade
melhorada uma vez que
capacidades criativas
relevantes podem ser
incorporadas num
reportério permanente, e
uma vez que alto nivel de
motivagdo pode conduzir a
aprendizagem de
capacidade relevantes de
dominio.

Baixo

Baixo

Baixo

Se a pessoa esta
envolvida na tarefa,
produto julgado com
originalidade baixa.
Geralmente uma
performance pobre.

Baixo interesse em futuros
COmMpromissos.

Esperada performance
similar.




Anexo 111 - Questdes e hipoteses respeitantes a forma como a cultura, o
dominio, o campo, a sociedade e o individuo afectam a incidéncia da

criatividade

A. Questdes e hipoteses respeitantes a forma como a cultura afecta a incidéncia da
criatividade (Csikszentmihalyi 2004, 318).

o Com é armazenada a informagdo (ex. oralidade VS gravagdes de texto)?
Quanto mais permanente e preciso for o armazenamento, mais facil ¢ a
assimilacdo do conhecimento passado e, portanto, ha um melhor

posicionamento para préximos passos na inovagao.

o

Quéo acessivel esta a informacéo (ex. ha restricdes baseadas em linguagem esoteérica,
treino limitado ou condi¢édo herdada)?
Quanto mais acessivel estiver a informacao, mais vasto € o leque de individuos

que podem participar em processos criativos.

0 Qudo disponivel estd a informacdo (ex. a difusdo é restrita por causa de
condicionantes materiais ou sociais)?

Ver questéo 2.

0 Quado diferenciada é a cultura ( i.e. Quantos dominios separados contem, tais como
a religido, filosofia e matematica)?
Quanto mais diferenciados forem os dominios contidos na cultura, mais

especializada é a informacao, portanto, os avangos serdo mais rapidos.

0 Qudo integrada estd a cultura (i.e., os contetdos dos varios dominios podem ser
traduzidos nos termos de outros dominios: ex. a ciéncia é consistente com a

religido)?



Quanto mais integrada for a cultura, mais relevante sera para o todo um avanco
num determinado dominio. Isto poderd tornar mais dificil a aceitacdo da
inovagdo num determinado dominio, mas uma vez aceite, esta serd mais

facilmente difundida.

0 Qudo aberta esta a cultura a outras culturas?
Quanto mais exposta estiver a cultura a informacéo e conhecimento de outras

culturas, mais facilmente surgira a inovagao.

B. Questdes e hipoteses respeitantes a forma como o dominio afecta a incidéncia da
criatividade (Csikszentmihalyi 2004, 319).

o Como é gravada a informagéo?
Quanto mais claro e preciso for o sistema de registo, mais facil sera assimilar o
conhecimento passado e, portanto, havera mais facilidade em dar proximos

passos na inovagao.

o  Quéo bem integrada no dominio esta a informacéo?
Se a informacdo estiver integrada de forma rigida, sera mais dificil a sua
mudanca; mas se estiver organizada de forma vaga, tornara dificil o

reconhecimento de inovagdes de valor.

o Quao central é o dominio para cultura?
Em diferentes momentos, um ou outro dominio tera maior relevo na cultura (ex.
A religido na Idade média, a fisica no inicio do séc. XX) e atraindo mentes mais

talentosas, facilitando o acto criativo.

o Qudao acessivel estd 0 dominio?
Quando, em consequéncia de um acidente ou planeamento, um dominio é

identificado com uma elite, torna-se mais dificil introduzir a inovacao.



o Qudo autébnomo é o dominio em relacdo ao resto da cultura?
Em alturas diferentes, um dominio pode obter a hegemonia sobre outros
dominios, e sendo assim, torna-se mais dificil a producdo de variagdes em

dominios subordinados.

C. Questdes e hipdteses respeitantes a forma como a sociedade afecta a incidéncia
da criatividade (Csikszentmihalyi 2004, 322).

o Existe excedente de energia disponivel?
Numa sociedade onde toda a energia fisica e mental deve ser investida em
tarefas de sobrevivéncia, hd menos probabilidade de encorajar e reconhecer a

inovacao

o A sociedade valoriza e encoraja a criatividade?
Independentemente das condi¢cGes materiais, as sociedades diferem em termos

quanto valor € atribuido & inovacéo.

0 A organizacdo econdmica e social é propicia a mudanca?
Certos tipos de economia ndo tém interesse em permitir que ocorram mudancas;

sociedades mercantis talvez sejam mais abertas & mudanca.

o0 Quanta mobilidade e conflito existem?
Tanto as ameacas externas como o0s conflitos internos de uma sociedade
parecem encorajar a geragdo e aceitacdo da novidade; o mesmo pode ser
verdade para a mobilidade social.

o Quao complexo € o sistema social?
Diferenciacgéo e integragdo na sociedade afectam a taxa de geracéo e adopcéo
de novidade.



D. Questdes e hipoteses respeitantes a forma como o campo afecta a incidéncia da
criatividade (Csikszentmihalyi 2004, 325).

o O campo € capaz de obter recursos da sociedade?
Um campo normalmente estagna se nao consegue fornecer recompensas quer

financeiras quer de status aos seus praticantes.

o O campo € independente de outros campos sociais e institucionais?
Quando um campo é extremamente dependente dos seus julgamentos sobre
religido, politica ou economia, € pouco provavel a seleccdo dos proximos novos
“memes™*!. Por outro lado, sendo completamente independente do resto da

sociedade, o dominio apresenta uma eficacia reduzida.

0 Quanto é que o dominio restringe as decisdes do campo?
Quando os critérios de um dominio ndo especificam que tipo de novidade é um
melhoramento, o campo é mais discreto na determinagdo da criatividade. E
provavel que, tanto a liberdade em excesso como em defeito, sejam inimigos da

criatividade.

0 Quado institucionalizado é o campo?
E necessario um certo grau de organizag&o interna para que um campo exista.
Muita energia despendida na auto-preservacao, por norma resulta num campo

extremamente burocratico e impermeavel a mudanca.

o  Que grau de mudanga o campo consegue suportar?
Quando os critérios para a aceitagdo da novidade sdo muito liberais, podem
enfraquecer o dominio; critérios que sdo muito restritos resultam num dominio

estatico.

11 . . L . -
Meme é uma palavra inglesa sem uma defini¢do rigorosa, mas que designa uma ideia base que sofre

evolugdes e é replicada, trata-se do homologo cultural dos genes. Representa uma unificacdo cultural, uma ideia,
valor ou padrdo de comportamento. ( in http://thedailymeme.com/what-is-a-meme/, acedido dia 28-12-07)
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E. Questbes e hipoOteses respeitantes a forma como os antecedentes pessoais
afectam a incidéncia da criatividade (Csikszentmihalyi 2004, 329).

o A familia e a sociedade tém excedente de energia disponivel?
Uma crianca € facilmente desencorajada a expressar a sua curiosidade se as

suas condicOes materiais forem precarias.

o Ha uma tradicdo de respeito pela aprendizagem e pela cultura no ambiente da
crianca?
TradicOes étnicas e familiares podem ter um papel importante na orientacédo do

interesse da crianca para determinados dominios.

o A familia é capaz de introduzir um dominio a crian¢a?
O capital cultural (aprendizagem em casa, escolaridade) ir é essencial a uma

crianca para desenvolver determinados graus de especializacdo num dominio.

o A familia é capaz de ligar a crianca ao dominio?
Tutores, mentores e conhecimentos sdo frequentemente indispensaveis para

avancar suficientemente longe e ver as suas ideias reconhecidas.

o As condig6es iniciais apoiam a conformidade ou a inovagao?
A marginalidade (social, étnica, econdmica, religiosa) parece conduzir a uma
propensdo para 0 desejo de querer quebrar as regras, ao contrario de

antecedentes convencionais e de classe média.

11



F. Questbes e hipoteses respeitantes a forma como as qualidades do individuo

afectam a incidéncia da criatividade (Csikszentmihalyi 2004, 330).

o A pessoa tem talentos especiais?
Em certos dominios (ex. muasica e matematica), a heranca genética pode ter um
papel importante no direccionamento do interesse pelo dominio e ajudar a

dominé-lo facilmente.

o A pessoa é curiosa, interessada, motivada intrinsecamente?
E necessaria uma grande parte de motivacao intrinseca para que a pessoa tenha
energia para absorver 0s “memes” relevantes e manter a perseveranca no

arriscado processo de inovagao.

o A pessoa é um pensador divergente interessado na descoberta?
Habilidades cognitivas tais como a fluéncia, a flexibilidade e uma orientacgéo
para a descoberta parecem necessarias para um empenho de Sucesso no

processo de geracdo de novidade.

o A pessoa tem tracos de personalidade relevantes?
Para inovar com sucesso, uma pessoa tem de possuir tragos apropriados — que
podem variar dependendo do campo e do periodo histérico. Em geral, o
individuo deve ser perseverante e mais aberto a experiéncia, assim como

adoptar comportamentos aparentemente contraditorios.

12



Anexo IV - As nove formas de inteligéncia de Gardner.

Destaque

CIENCIA. COMO FUNCIONA O CEREBRO HUMANO

AS NOVE

FORMAS DE

40

INTELIGENCIA

Uma pessoa ndo é simplesmente mais ou menos inteligente. Tanto
demonstra uma capacidade de raciocinio fora do normal alguém

que consegue completar o cubo magico em poucos minutos como

o cirurgidio capaz de operar um coragdo. Conheca os varios tipos de
inteligéncia e descubra em qual é que vocé se destaca. por Luis Silvestre

uando Cristiano Ronaldofinta os adver-
sdrios e coloca abola milimetricamente
no fundo da baliza estd a demonsirar
umn tipo de inteligéncia acima da média.
Tal como Marcelo Rebelo de Sousa, ao
dar notas aos politicos e prender a atengao de mithoes
de telespectadores. Qutros exemplos extraordindrios
de inteligéncia sao os concertos da pianista Maria Joac
Pires, as experiéncias do neurologista Anténio Damé-
sio, 0s quadros de Paula Régo ou os negocios milic-
narios de Belmiro de Azevedo. Segundo os estudos do
psicélogo norte-americano Howard Gardner, prefes-
sor da Universidade de Harvard, todas estas activida-
des sdo manifestaces de vérios tipos de inteligéndia.

As pesquisas de Gardner vieram revelucionar afor-

13

ma come tradicionalmente se analisam as capacidades
cerebrais de cada um. Os tradicionais testes de quo-
ciente de inteligéncia (Ql) avaliam principalmente as ca-
pacidades de raciocinio légico-matematico e linguisti-
co. Além destas duas, Howard Gardner descobriu que
ha outros tipos de inteligéncia que se manifestam no
ser humano: musical (interpretagao de ritmos e melo-
dias), visual-espacial (percepcao deimagens), interpes-
soal (relacionamento com os outros), intrapessoal (co-
nhecimento das respectivas forcas e fraquezas), corpo-
ral-cinestésica (destreza fisica), naturalista (Interpretacao
da Natureza) e mais recentemente espiritual-existencial
(valores religiosos e filoséficos).

Fatas conclusoes resultam de mais de 30 anos dees-
tudos. Gardner analisou os cérebros de sobredotado:

9 AGDSTO 20



edepessoasnor-
mais e avaliot os efei-
tos que produziam as le-
sOes nas diversas partes do cé-
rebro. Alémdisso, estudou o perfil
psicoldgico de varios génios, de Eins-
tein a Picasso. O seu trabalho deu origem
a novos testes de avaliacdo para determinar as
inteligéncias dominantes em cada individuo. “Aju-
dam a determinar os métodos mais adequados para
cada aluno na escola”, explicou o cientista & SABADO.
Os dados mais recentes da imagiologia médica (to-
mografia e ressonancia magnética) vieram confirmar
que as pessoas activam zonas diferentes do cérebro,
mesmo quando estao a desempenhar a mesma tarefa.
Ou seja, usam formas de inteligéncia diferentes. Gard-
ner confirma que, para resolver uma equagao compli-
cada, ndo basta um dptime raciocinio légico-matemd-
tico - também intervém aspectos verbais e visuais. Ou-
tro exemplo apontado pelo especialista € o dos
cirurgides, que além de terem de saber medicina tam-
bém precisam de uma boa dose de coordenacdo mo-
tora (inteligéncia corporal-cinestésica) e ainda visual-
=spacial. I por isso que muitos seres humanos excep-
jionais numa determinada drea nunca chegam a fazer

BADOD

obras relevan-
tes. “Para se ser um
génio é preciso ser muito
bom em mais do queumama-
téria”, defende. E aponta o caso de
Einstein. “Além de ser brilhante no pen-
samento logico-matemdtico, dominava mui-
tobem o visual-espacial”, explicano livro Frames of
Mind. O espedialista diz que as vdrias inteligéncias sao
influenciadas pelo patriménio genético e pela educa-
cdo, e podem ser melhoradas com técnicas simples.
Este facto ¢ fundamental nos primeiros anos de vida:
os estimulos e ensinamentos que as criangas recebem
moldam o “perfil de inteligéncias” na idade adulta,

“Uma das consequéncias mais importantes desta
nova abordagem € a escolha de carreiras profissio-
nais adequadas ao tipo de inteligéncias dominantes
em cada individuo”, explicou Branton Shearer, um
dos discipulos de Gardner e investigador daKent Sta-
te University, nos Estados Unidos, que desenvolveu
0s testes MIDAS (Multiple Intelligences Developmen-
tal Assessment Scales). O teste que a SABADO publi-
canaspaginas 49 e 50 foi elaborado por este especia-
lista e permite ter uma nogdo do petfil de inteligén-
cias de cada individuo. &
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genio porgque se
destacava em dois

espacial-visual.
Marcelo Rebelo

. deSousa é melhor
" nadrea verbal-
- dinguistica. E

Belmiro de Azevedo

nainterpessoal

n



DESTAQUE

Inteligéncia
verbal-linguistica

E le consegue ter maiores audiéncias do que
muitas telenovelas em prime time. Nao
precisa de efeitos especiais nem tem uma
equipa numerosa a trabalhar no seu progra-
ma. Marcelo Rebelo de Sousa limita-se a fa-
lar. Eum exemplo tipico de inteligéncia ver-
bal-linguistica, tal como foi definida pelo psi-
cologoe norte-americano Howard Gardner,
que a caracteriza pela “habilidade em lidar
com a linguagem falada e escrita, trabalhar
bem com as palavras, compreender e trans-
mitirideias com facilidade”. As pessoas mais
dotadas neste campo sao bons oradores, tém
facilidade na comunicacdo com os outros,
quer seja uma simples conversa de café ou
um discurso priblico elaborado. Também po-
dem ser admiradas pela sua escrita criativae
sem falhas. Usam geralmente um vocabuld-
rio mais rico e variado, sdo bons ouvintes e
contadores de historias, podendo ainda usar
o humor nos didlogos para cativara atengao,
tal como faz Marcelo Rebelo de Sousa na te-
levisao. Pessoas como ele destacam-se nos
jogos que apelam ao uso das capacidades ver-
cia mais desenvolvido estd fre-
quentemente na politica, na ad-
capacidade de trabalhar com as pala-

vras. O caso de Alexandre Borges, es-

soas que chegaa produzir 60 pa-

ginas de texto por dia. Além ‘Ii"-".
larmente o seu blogue na

Internet. “Comecei a tra-

bais, coma as palavras cruzadas ou o Scrabble.

E quanto mais jogam, mais estimulam esta

drea do cérebro.
Quern tem este tipo deinteligén-

vocacia, no jornalismo, na televi- a

a0, na comédia ou no ensino. Em

geral, os profissionais que lidam

com a escrita desenvolvem mais esta

critor e argumentista, ¢ um bom exem-

plo. Actualmente, estd a escrever guides

para telenovelas e séries televisivas,

integrauma equipa de quatro pes-

disso,ainda escreve livros de

poesia e romarces, cronicas

para jornais e revistas, sem

deixar de actualizar regu-

Alexandre Borges escreve em
jornais desde os 14 anos, é
argumentista e tem um blogue

balhar na escrita muito novo. Aos 14 anos
jd escrevia para os jornais regionais dos Ago-
res, onde nasci”, conta.

A leitura e a escrita sao boas formas de
exercitar a inteligéncia verbal-linguistica,
Pode comecar por lextos simples ou infor-
mais, como um didrio pessoal ou notas avul-
sas com as suas ideias sobre um filme que
viu, o seulocal de férias ou os pro-
jectos que tem para o futuro.
Conversar e ouvir palestras
também ajudaa estimularesta
capacidade.

Osestudos cientificos
mais recentes mos-
tram que a mente
humana reageaos
estimulos da es-

190

Marcelo
Rebelo de
Sousa usa o
humor para
cativar as
pessoas para
as suas
conversas
—éuma das
caracteristicas
dainteligéncia
verbal

PEDRD ZENKL/MCENCIAZERG.

| -

critaedaleitura, Os métodos mais avangados
da imagiologia médica permitiram verificar
que mesmo em idades avancadas o cérebro
humano se adapta. “Os analfabetos que
aprendem a ler mais tarde activam as zonas
cerebrais responsaveis pela compreensao da
linguagem escritaque estavam antes adorme-
cidas”, explicou & SABADO o neurologista
Alexandre Castro Caldas.

Se o seu forte é a inteligéncia
verbal-linguistica deve
o Escrever histrias para explicar conceitos
de outras reas (por exemplo a matematica)
» Usar rimas e mnemanicas
o Falar com outras pessoas, participar
em debates e palestras sobre as matérias
gue quer aprender

As profissdes ideais
® Escritores

o \lendedores

@ Advogados

Génios na area
= Marcelo Rebelo de Sousa
» Agatha Christie

« Churchill

9 AGOSTO 20,



Inteligéncia visual-espacial

capacidade de um cirurgiae visualizar

mentalmente o interior de um corpo
humano ou de uma pessoa interpretar um
mapa sao formasdereconhecer ainteligén-
cla visual-espacial. Margarida Coimbra, bio-
loga e campea de xadrez, aproveita estas
competéncias do cérebro quando estd a fren-
te de um tabuleiro ou quando viaja. Quan-
dofoia Venezavisitar o namorado, naoteve
problemas nas ruas labirinticas entre os ca-
nais. “Ele ficou espantado e confessou-me
que muitas vezes se perdia apesar de viver
nacidade”, conta, divertida. Diz queesta sua
capacidade para ter pontos de referénciae re-
ter com facilidade imagens mentais fica mui-
to a dever ao treino que o xadrez lhe trans-
mitiu. “Antes de fazermos uma jogada te-
mos de imaginaras consequéncias e antever
a posicao das pecas no tabuleiro”, conta.

As pessoas com bom dominio nesta area
tém facilidade em perceber o mundo visual
e espacial de forma muito precisa. Quando
andavaa estudar, Margarida Coimbrausava
este trunfo para aprender melhor a matéria,
Recorda que os seus cadernos de aponta-
mentos tinham sempre muitos graficos, de-
senhos e notas escritas com canetas de vdrias
cores - esta era umadas suas
estratégias para reteramaté-
ria. Qutro dos seus trunfos
eraaquilo que se chamanor-
malmente de memoria foto-
gréfica. “Lembro-megueem
muitas situagoes era capaz
delocalizar e memorizar um
tema ou uma matéria, pois
conseguia recriar na minha
cabeca a imagem da pdgina
do livro onde a tinha visto”,
lembra.

0O investigador Branton
Shearer, psicélogo e profes-
sor da Kent State University,
nos Estados Unidos, diz que
o uso deste tipo de inteli-
géncia permite ultrapassar
lacunas noutras areas. “Bu
proprio quando estava aes-
rudar estatistica, uma drea
Jue ndo dominava bem,

)yocurava associar imagens

Picasso é um exemplo célebre
deste tipo de inteligéncia

BADO

e esquemas visuais as matérias mais com-
plicadas. Assim tormou-se mais facil assi-
milar a informacao”, conta.

Estetalento que muitas pessoas tém de
captar e memorizar as imagens com faci-
lidade, transforma-las e crid-las a partir
da memoria, éuma caracteris-
tica desta forma de inte-
ligéncia. Muitas vezes
estd associada a
areas distintas,
sendo essencial
tanto para artis-
tas plasticos como
paracirurgides e ar-
quitectos. Também é
fundamental para inter-
pretar mapas, no caso dos pi-
lotos e dos navegadores. Picas-
so, Andy Warhol e Frank Lloyd
Wright foram alguns dos génios que se
destacaram nesta drea.

Nas criangas, esta capacidade revela-se
quando manifestam muita habilidade com
brinquedos desmontdveis, puzzies e que-
bra-cabecas com muitos detalhes colori-
dos. Paramelhorar a inteligéncia visual-es-

16

Margarida Coimbra diz que o xadrez a ajudou
a freinar a memorizacdo de imagens

pacial, procure assistir a exposi¢oes e ou-
Lros eventos artisticos. Tente desenhar ma-
pas delocais familiares, comegando
peles mais simples, como a planta
de casa. Quem jd é forte nesta drea
deve fazer desenhos e esquemas das
matérias, quer seja um relalério em-
presarial, querse trate de disciplinas
escolares.

Se o seu forte é a inteligéndia

visual-espacial deve

o Associar um simbolo ou uma imagem
ao tema que quer reter ou aprender

= 0rganizar a informacdo sob a forma
de graficos

= Sublinhar com cores diferentes a
informacdo que pretende reter

As profissdes ideais
» Artistas

= Pilotos

» Cirurgioes

Génios na drea
= Pablo Picasso
& - » Andy Warhol

= @ Frank Lloyd Wright



DESTAQUE

> Inteligéncia logico-matemdtica

P ara algumas pessoas, amatemadticaeas
ciéncias sdoum pesadelo naescola. Ho-
ward Gardner diz no seu livro Multiple In-
telligences: The Theory in Practice que em mui-
tos casos isso ndo se deve a nenhumafalha
de inteligéncia ldgico-matematica: “Sim-
plesmente, é preciso exercita-la.” Os jogos,
como o xadrez, ou 0s quebra-cabecas, como
o Sudolwu, sdo bons para melhorar. Fazer
esquemas e dividir problemas complexos
em varias parles ¢ outra estratégia paracon-
seguir bons resultados. O gosto por estes
passatempas € COMUII Nas Pessoas que se
destacam nesta drea.

Desde pequeno que Eliseu Angelo gos-
ta de saber como os aparelhos funcionam.
Quando era mais novo, desmontava os brin-
quedos e voltava a monta-los. Agora, este
informadtico de 35 anos é responsavel por re-
des de computadores. Os niimeros sao ou-
tro dos scus hobbies e confessa que ¢ vicia-
do em jogos de Sudolu. “Tenho de impor
limites a mim proprio. Se nao, ja sei que
posso ficar horas de volta de um jogo mais
dificil.” Gosta de solucionar os problemas
por partes, nomeadamente os que lThe sur-
gem no trabalho, e revela que se interessa

5

por varios temas e que € “muito curioso”.

na estalaera um afuno

Este gosto por categorias, pela ordem e
por padrdes bem definidos, € uma das ca-
racteristicas das pessoas com um forte ra-
ciocinio 16gico-matemdtico. A facilidade
em fazer calculos mentais e sistematizar 0s
mais variados assuntos tambem caracteri-
zam este tipo de inteligéncia. Em geral, sao
pessoas que gostam de explorar o que as ro-
deia, fazem andlises rigorosas das situa-
¢Oes que enfrentam e apreciam as
experiéncias com muitos e minu-
ciosos detalhes, Trabalham com
computadores com facilidade e tém
fascinio por gadgets. Nao € por isso
de estranhar que se encontrem estas
caracteristicas em profissionais liga-
dos a engenharia e as ciéncias, mas
tambérn no caso dos cozinheiros, con-
tabilistas, economistas e gestores de
empresas, farmacéuticos, médicos e
agentes de viagens.

Finstein ¢ um dos nomes mais me-
diaticos associados a este tipo de inteli-
géncia. O seu caso éainda mais exemplar,
pois na escola ndo foi um aluno brilhan-
te, nem sequer nas disciplinas de Matema-
ticae Ciéncias. Bill Gates, Stephen Hawking
e Thomas Edison sao outros exemplos de

Eliseu
Angelo
adora
jogos

de légica
como

o Sudoku

PELED TRMKL ACERTIAZERD

nomes que se destacaram nesta drea.

Segundo Branton Shearer, investigador
da Kent State University, nos EUA, “um dos
métodos para ultrapassar as dificuldades
nas matérias cientificas e na matemdtica é
recorrer a comparagdes e procurar exem-
plos. Em vez de pensar numa esfera, é me-
lhor imaginar um problema de geometria
aplicado a um ¢aso concreto, Como uma
bola de futebol ou uma laranja. Assim é
mais ficil resolvé-lo.”

Se o seu forte é a inteligéndia
Iégico-matematica deve
= Fazer perguntas e dividir por topicos os temas
que ndo domine
= Qrganizar a informacdo por tabelas e graficos
= Tomar notas esquematicas e ordena-las
por ordem de importancia

As profissdes ideais
« Contabilistas

@ Cientistas

= Engenheiros

» Empresarios

Génios na drea
» Albert Einstein

= Stephen Hawking
& Bill Gates
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Inteligéncia
intrapessoal

E sta forma de inteligéncia definida pelo
psicologo norte-americano Howard
Gardner caractetiza-se pela habilidade em
reconhecer as suas proprias forgas e fra-
quezas. Sdo individuos independentes que
conhecem bem os seus sentimentos e ndo
hesitam em avangar para os projectos em
que acreditam mesmo que nao tenham
apoios significativos. Tém boa auto-esti-
ma e sabem como reagem em situagdes
extremas.

Ana Lacerda, psicdloga e actriz, tem a ex-
periéncia de duas profissoes que requerem
muitas destas capacidades. “Acheo que sem-
pre fui muito independente. Na escola, pre-
feria fazer os trabalhos individualmente a
participar em actividades de grupo”, con-
ta. Acrescenta que conhece bem os seus de-
feitos e até os encara com humor. “Sou dis-
traida ¢ muitas vezes baralho os nomes das
pessoas, mesmo quando conhego bem a
cara.” Diz que pensa bem antes de tomar
uma decisao, mas quando acredita que esta
no caminho certo, avanga - mesmo que
seja sozinha.

As pessoas que nao possuem um conhe-
cimento das suas forcas e fragilidades po-
dem comprometer o seu percurso pes-
soal ou até prejudicar os que Thes sao pro-
ximos. Por isso, muitos dos grandes
lideres mundiais destacam-se precisa-
mente quando se sabem rodear por pe-
Titos em areas que cles proprios nao
dominam bem. Também procuram ¥
isolar-se quando se querem proteger 3
e evitam o protagonismo exagerado
—um caso célebre € o da escritora |. K.
Rowling, autorade Harry Potter, que
conseguiu manteraprivacidadee
0 s0ssego para escrever os li-
vros da saga, apesar da enor- .7~
me pressao da imprensa.

0 investigador norte-ame-
ricano Branton Shearer subli-
nha a importancia desta capa-
cidade na escolha da carreira
profissional mais adequada.
“Muitas pessoas sao infeli-

¥ cubo magico é um dos jogos

ue estimulam a inteligéncia
2 pessoas como Ana Lacerda

BADO

zes no emprego porque fizeram escolhas
erradas, acabando a fazer tarefas para as
quais ndo tém vocacao.  um exemplo signi-
ficativo de falha na inteligéncia intrapes-
soal.” O especialista diz que muitas vezes 0s

profissionais da drea, como tera-

peutas ou psicélogos, 530 es-
senciais para ajudar as pes-
soas. “Porvezes, os consul-
térios apenas servem
como lugaronde os pa-
cientes vao para re-
flectir e analisar a
sua vida. Criam o
lempo e o espago

necessario paraas
Pess0as exerci-

PEORD SENKL/NCENCIA ZERD

A escritora JK
Rowling, autora
de Harry Potter, faz
uso da inteligéncia
intrapessoal,
preferindo
trabalhar sozinha
e resguardando

a sua privacidade,
Os passos da sua
carreira sao bem
calculados e
controlados

tarem a sua inteligéncia intrapessoal”, diz.

Este esforco e disciplina podem também
ser praticados individualmente em jogos
solitdrios como o Cubo Magico, que os fa-
zem reflectir sozinhos. Branton Shearer ex-
plica que para reforcar esta capacidade de
autoconhecimento, essencial até paralidar
bem com os cutros tipos de inteligéncia,
podem seguir-se dicas simples: procurar
fazer uma lista dos projectos para o futuro,
avaliar os objectivos que quer alcancar e
quais os majores obstaculos. “Muitas ve-
2es as pessoas descobrem que os proble-
mas sdo mais simples do que imaginavam.”

Se oseu forte é a inteligéncia

intrapessoal, deve

# Personalizar os [ivros de estudo, tomar
apontamentos e notas personalizadas

» Em trabalhos de grupo, procure ficar com
uma tarefa individualizada, em que tenha
autonomia de decisao

» Procurar locais com privacidade para estudar

As profissdes ideais
» Escritores

» Psicologos

o Actores

Génios na area
o Gandhi

» Hellen Keller

# JK Rowling



DESTAQUE

" Inteligéncia
interpessoal

G ostam de estar com outras pes-
soas e destacam-se em traba-
lhos de grupo. Sao seres sociais que
em geral tém muitos amigos e sao
sensiveis aos sentimentos dos que
0s rodeiam. Preocupam-se com 0
bem-estar da familia e sdo lideres
natos. Por isso ndo é de estranhar
que haja vdrias pessoas com uma
inteligéncia interpessoal muito for-
teem lugares de chefia - estaé uma
das caracterfsticas comuns em pro-
fissoes onde é necessdrio interagir
e mobilizar equipas. E por isso co-
mum em politicos, lideres religio-
sos, médicos e professores, activi-
dades onde é necessario saberiden-
tificar as motivacdes, expectativas
e desejos dos outros. Muitas vezes

este tipo de inteligéncia ¢ suficiente para
que se controle com eficdcia situagoes de
crise, mesmo quando estas pessoas nao tém

outras caracterfsticas tao fortes, como um
bom desempenho verbal-linguistico. Nas
empresas, estas pessoas costumam afirmar-
se, sdo respeitadas pelos colegas de traba-
tho e pelos superiores hierdrquicos. No seu

livro Frames of Mind, o psicélogo Howard
Gardner refere que os presidentes de orga-
nizacoes e associagoes “ganham o respeito
dos outros muitas vezes Sem exercer a au-
toridade”. Costumam contar com um gru-
po fiel de colaboradores, que Ihes dao con-
fianca e garantem lealdade.

Um exemplo tipico é o empresdrio Bel-

0 empresdrio Belmiro de Azevedo aplica

na sua vida empresarial os principios da
inteligéncia interpessoal: é um lider nato
que mobiliza um grande nimero de pessoas

miro de Azevedo, que conseguiu manter
em segredo a sua estratégia empresarial
quando langou a OPA sobrea PT. O seu gru-
po de colaboradores nao deixou escaparin-
formacao para o exterior e aoperagao finan-
ceira de grande envergadura s6 foi anun-
ciada a imprensa no momente em que o
lider decidiu.

Se o seu forte é a inteligéncia

interpessoal, deve

o Optar por trabalhos comunitarios, participar
em debates e palestras

» Procurar formar um grupo ou aderir a outros
ja existentes (ex.; associacOes de estudantes
ou sindicatos)

& Manter um nlicleo de colaboradores e amigos

As profisses ideais
» Gestores de empresas
 Treinadores
@ Professores

Génios na drea
 Belmiro de Azevedo

= George Washington

o Madre Teresa de Calcutd

Inteligéncia musical

maestro Pedro Teixeira, 35 anos, lem-

bra-se que foi a professora primdria a
descobrir a sua vocagao para a musica. “Ela

dava-nos aulas de flauta de bisel. Incenti-

vou-mea continuar os estudos musicais no

Conservatorio”. Continuou a aprender mu-
sica em simultdneo com as outras matérias
escolares. “Recordo-me de que aos 15 anos
adorava ouvir musica cldssica na Antena 2.”
Quando estava no final do curso de Direito,
decidiu optar definitivamente por uma car-
reiramusical. “Tive aoportunidade deir tra-
balhar para uma companhia de seguros e
concluf que ndo eraisso que queria.” Agora,
& membro do coro Gulbenkian e maestro
em varias associagdes musicais.

Para compor, reproduzir ou simplesmen-

te apreciar uma melodia é necessdrio que se

tenhainteligéncia musical, Esta capacidade

abrange aindaanogao deritmo, distingdo de
sons, notas e timbres diferentes, e a habili-
dade para os reproduzir de forma harmo-
niosa e criativa - ou seja, sem desafinar. As
aulas e os exercicios regulares sao funda-
mentais para um bom desempenho nesta
drea, mas alguns individuos mais dotados,
com este dom particularmente desenvolvi-
do, e mesmo sem aprendizagem formal,
conseguem “tocar de ouvido™. Segundo re-
velaocientista Howard Gardner, as pesqui-
sas mais recentes indicam que o talento mu-
sical estd associadod inteligéncia logico-ma-
temdtica, activando zonas do cérebro
semelhantes, e que em ambos os casos hd
uma maior influéncia da genética para ter
bons resultados. “A maioria dos estudantes
de musica tém bons desempenhos a Mate-
matica”, diz.

19

Se o seu forte é a inteligéncia musical,
deve
o Estudar ou desenvalver a sua actividade
profissional ao som de mdsica ambiente
& Tentar criar ritmos e melodias associados
as matérias que pretende aprender
» Em vez de ler, experimentar cantarolar
os textos que precisa de estudar

As profissdes ideais
= Musicos

» Cantores

 Bailarinos

e Criticos de musica

Génios na drea
@ Maria Jodo Pires
» Mozart

= Jimi Hendrix

9 AGOSTO 20



Inteligéncia corporal-cinestésica

1€ hd pouco tempo, as proezas atléticas

nao eram consideradas uma manifesta-
¢ao de inteligéneia. Mas o avango da neuro-
logia veio provar que os grandes campedes
tém um potencial cerebral elevado. Afinal, é
o cérebro que coordena os movimento mus-
culares eos atletas de topo precisam de outras
formas de inteligéncia para terem bons de-
sempenhos desportivos. Semuma boa capa-
cidade corporal-cinestética, mas também vi-
sual-espacial, seriaimpossivel a Cristiano Ro-
naldorematar ou fazer passes com a precisao
que entusiasma os adeptos.

A inteligéncia corporal-cinestésica permi-
teas pessoas Usarem o corpo com grande au-
tocontrolo emanifestarem também uma des-
treza acima da média para manipular objec-
108, mesmo muito pequenos. Naose aplicaso
a desportistas. Basta pensar nos relojoeiros,
nos cirurgides, nos bailarinos e nos esculto-
res. A engenheira quimica Lufsa Gouveia ga-
nhou vérios titulos no ténis e confessa ser “vi-
ciada” em desporto. “Badminton, basquete-
bol, esqui, patinagem, jd experimentei quase
tudo”, conta. Vai ao gindsio a hora de almo-
¢oeao final dodia. “Ajuda-mearelaxareacon-
centrar.” Acrescenta quemuitas vezes € duran-
1e a ginastica que pensa e resolve os proble-
mas complexos, oque jiThe acontedia quando
estudava na faculdade, As pessoas que sedes-
tacam nesta forma de inteligéncia gostam de
aprender com actividades préticas, parecem
ter uma energia inesgotdvel e sao muito di-
ndmicas. Tém uma boa coordenacio de mo-
vimentos e gostam de trabalhos manuais.
Preferem as actividades ao ar livre onde
se possam mexer com liberdade.

Aciénciaconfirmaqueagi-
nasticado corpo actuacomo
um tonico para as outras for-
mas de inteligéncia. Uma in-
vestigacao coordenada por
Darla Castelli, clentista
da Universidade do —
Tlinéis, nos Estados Unidos,
e publicada no ano passado
na revista Science Daily,
demonstrou que as pes-
soas tém, em média, melho-
res desempenhos nos testes
‘ognitivos quando praticam ac-

ividade fisica regular. A explicacdo
wvangada é que desta forma sdo estimu-
1das as ligagoes entre os neurdnios, no-

—,

P

iBADO

meadamente os que coordenam a actividade
motora, € o cérebro recebe uma melhor irri-
gagdo sanguinea, que também favorece as
funcdes cognitivas.

Para melhorar o desempenho nesta drea,
procurefazer desporto, ou entdo opte por ou-
traactividade que implique controlo de mo-
vimentos, como o jego de Mikado. O teatro,
adangaeajardinagem também estimulam a
inteligéncia corporal-cinestésica.

Se o seu forte é a inteligéncia corporal-

-cinestésica, deve

e Procurar actividades ou profissdes que envol-
vam trabalhos manuais e movimento corporal

® Aprender com casos praticos, manipulando
objectos e interagindo com outras pessoas

@ Associar um gesto ou um movimento corporal
auma determinada ideia ou matéria que se
pretende aprender

As profisses ideais
o Artesdos

@ Desportistas

= Mecanicos

Génios na drea

o Cristiano
Ronaldo

@ Rodin

@ Jim Carrey

Luisa Gouveia diz que
a actividade fisicaa
*. ajuda a pensar melhor  »
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DESTAQUE

Inteligéncia
| existencial
Oceandrio de Lisboa. E um caso de apli-

cacdo de inteligéncia naturalista, pois € ¥

perito em tubardes. “Chegdmos a en- E amais recente forma de inteli-
cher um Boeing 747 com 60 tanques géncia adicionada a lista. Foi
de 1,60 metros de didmetro com ani- proposta por Howard Gardner
mais vivos, e nesta actividade precisa- para definir a forma de raciocinar
mos de conhecer muito bem as suas das pessoas que reflectem muito
reaccdes e como lidar com eles.” sobre grandes questoes filosofi-
cas. Numa entrevista a revista cien-

" Inteligéncia naturalista

F oi adicionada recentemente
alista dos varios tipos de in-
teligéncia por Howard Gard-
ner, que a caracterizou como a
habilidade de identificar e clas-
sificar padroes da Natureza.
Manifesta-se em pessoas com
uma forte atraccdo pelomundo
natural. E ainteligéncia dos bié-

logos, mas também dos gran- Aol Se o seu forte é a inteligéncia tifica Brain Connection, o cientista
des exploradores, aventureiros  Leonardo da Vinci naturalista, deve deu alguns exemplos: “Pessoas
eactivistas envolvidos em cau- & um exemplo do o Preferir actividades ao ar livre ou que que pensam muito sobre os con-

sas ecologicas.

O cientista norte-americano
sublinha que as pessoas dotadas nesta drea tém
facilidade em interpretar fenémenos naturais,
quer seja a meteorologia ou o conhecimento
dos animais e das plantas. Também sdo inte-
ressados por noticias de satide e medicina e ge-
ralmente interpretam bem os sintomas de
doengas. Tém muitas das caracteristicas do pen-
samento l6gico-matematico - sdo organizados
e metddicos. Um dos exemplos nesta drea é
Leonardo da Vinci, que além da pintura exer-
ceu engenharia e fez estudos anatémicos.

Jodo Pedro Gouveia é bidlogo e especializou-
-se em transporte de animais marinhos para o

raciocinio naturalista

promovam o contacto com a Natureza

(fazendo uma horta ou um jardim)

» Participar em actividades ecol6gicas e organizar
encontros de sensibilizacao ambiental

 Teranimais de estimacao

As profissdes ideais
 Agricultores

» Bidlogos

e Marinheiros

Génios na area
» Leonardo da Vinci
» Louis Pasteur

» Jane Goodall

Passatempo: Palavras Cruzadas para inteligentes

Os primeiros dez leitores a enviarem as respostas correctas as palavras cruzadas da capa, por emaif
(leftores@sabado.cofina.pt) oufax (213151504) ganham uma assinatura de trés meses da SABADO.
Com a resposta é necessario indicar o seu nome, a morada, o nimero de telefone e o emaif

HORIZONTAIS: 1- Ponha a vista. 2 — Periodo de uma ro-
tacdo terrestre; olhara fixamente alguém (gir.). 3 —Rela-
tivo a ele, ela, eles ou elas; conjunto dos caracteres essen-
ciais que distinguem uma classe; prep., designa diferen-
tes relacdes, como posse, matéria, lugar, providéncia, etc.
4- Antigo Testamento (abrev.). 5— Conjunto de todas as
funcdes que tém por objecto o conhecimento, no sentido
mais amplo da palavra. 6 - Ordem dos Advogados (sigla).
7 - Estudo das linguas, nas suas relacdes e nos seus prin-
cipios, leis fonéticas e semanticas, morfologia, raizes, etc.
8- Plantalilidcea da China; rio da Suica. 9—Relativo a es-
paco. 10 — Ave galindcea pernalta da América do Sul. 11—
Anteparo para resguardar os olhos da claridade. 12— Cor-
péreo; crenca religiosa.

VERTICAIS: 1—Igualmente; possuir. 2—Lirio; noventa e nove
em numeragdo romana. 3 - Diminutivo de Eduardo; nome
de cada uma das linguas do grupo sino-tebano, a princi-
pal das quais & o siamés; protactinio (s.q.). 4—Sétima nota
da escala musical natural; para mim; actuar. 5—Centro de
Apoio a Toxicodependentes (sigla); cdéncia que tem por ob-
jecto 0 estudo dos métodos e principios que permitem dis-
tinguir raciocinios validos de outros ndo vdlidos. 6 — Trés
em numeracao romana; soluco com que ficam as criancas

4g

depois de chorar (prov.). 7—-Formato de imagem em mapa
de bits (infor.); gemer. 8 —Curso de agua natural; malicia
(fig.); lantanio (s.q.). 9 —Antes de Cristo (abrev.); toma no-
tas; doenca. 10 - Anno Domini (abrev.); tombar. 11— Are-
jai. 12— Langar um imposto sobre.
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ceitos de beleza, o que acontece de-
pois da morte ou sobre o destino
do Universo.” A questdo ainda é
polémica, pois uma das dreas onde
se aplica é a religido, procurando
incluire explicaraluz daciénciaas
manifestacoes de fé dos lideres re-
ligiosos e dos devotos.

O préprio Gardner reconhece
queesta categoria é amais dificil de
definir, mas obedece aos princi-
pais critérios usados para definir
um tipo de inteligéncia, nomeada-
mente que existe uma base gené-
tica hereditdria paraexplicar as ati-
tudes religiosas. Asimagens do cé-
rebro obtidas por tomografia e
ressondncia magnéticamostraram
que as pessoas que tém experien-
cias religiosas excepcionais, com
éxtases e transes, tém algumas zo-
nas cerebrais mais desenvolvidas.

Se o seu forte é a inteligéncia
existencial-espiritual, deve
» Debater ideias com outras pessoas
com interesses semelhantes,
nomeadamente em congressos
e palestras
 Aderir a movimentos religiosos
ou grupos de reflexdo
o Ler livros sobre espiritualidade

As profissoes ideais
 Religiosos

» Fildsofos

o Artistas

Génios na drea
o Frida Kahlo

s Dalailama

e Jodo Paulol
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Que tipo de pensador é vocé?

Este questiandria awalla qual & o peso refative dos nove bipos de inteligéna na sua
Torma de raciocinar, Foi elaborado pelo dentista Branton Shearer, responsdval
pelo desenvoldmento do Multiale Intelligences Developmensal Gssessment Scales
[MIDAS), um s=tema de avalizsdo [ usado pela BEC para 3 elaboragdo de um
inquérito de inbelspincia, a que respandaeram 100 mil pessoas

1 Salaccione a5 opgdes qua melhor ERANTON SHEARER

o descrevem a s Esperialsta am 0fnpas
2 Estreva as ponfuacdes da resposia cofritias da

nos hlooos branoos nas filas Unreersidade ge Kenl,
numeratdas da folha da pontuacio nrs Etaeing Lialdes, i o
7 Algumas questies tem porfua;a autor do quéstionar i da
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Anexo VI - Ideias geradas divididas por grupos e votacéo das ideias a

trabalhar

Grupo: Marketing

Subgrupo: Comunicacéo

IDEIA lavotacao

“Meter as maos na massa” para promover o curso pessoalmente porta
a porta (empresas identificadas e contactadas)

Espaco MIETE num programa de radio ou TV YY)
Vender “sucesso” através de exemplos de pessoas ou empresas
Promover de forma agressiva um programa executivo.

Maior e melhor marketing relacionado com o apoio ao
desenvolvimento de novos produtos em empresas ja estabelecidas.

Produzir “podcasts” para distribuir no blog e por e-mail.

Desenvolvimento de um verdadeiro plano de negdcios para o curso e
contratacdo de um delegado comercial do curso.

22 yotacao

Criar “case studies” que possam ser usados quase como folhetos
promocionais para explicar as vantagens da metodologia na
identificacdo de oportunidades, desenvolvimento de solugbes e
aumento do potencial tecnolégico de empresas existentes.

Criar uma area “empresas” no site do MIETE, com informagédo|eee
especifica sobre como se podem envolver no MIETE
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Grupo: Marketing

Subgrupo: Eventos

IDEIA lavotacdo 22votacao
Estabelecer um open day para empresarios com demonstragdo dos

exercicios do mestrado.

Demostracbes em escolas secundarias para chegar aos pais e

irmaos.

Criar dias especiais de networking com alunos e empresarios de start-| eee oo
ups

Criar seminarios para decisores de empresas e investidores (B.A.,

VC’s, Bancos,...) em que sejam exemplificadas as virtudes da

metodologia, com acesso por convite, durante 1 dia (ex: sdbado)

Criar uma feira de demonstragéo de projectos empreendedores (para

o MIETE e projectos exteriores)

Organizar seminarios gratuitos nas empresas com professores e ex-

alunos do MIETE

Concurso de planos de negocios (talvez em parceria com oee
universidades internacionais)

Organizar um “tour” de estudantes, no inicio do MIETE, a empresas oo

que queiram propor projectos empreendedores.
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Grupo: Estratégia
IDEIA

lavotagcdo 22votacgdo

Programas de intercAmbio com universidades internacionais ee
(programas de empreendedores)

Dividir o MIETE em duas vertentes mais distintas: 1 — novas ee
empresas; 2 — metodologias para inovacdo em empresas ja
existentes. (a criag\ao de grupos no MIETE com os mesmos
objectivos)

Criar um grupo especialista em apoio para a criagdo de Start-up’s — e
acompanhamento pés aulas.

Maior internacionalizagao — alunos “erasmus” °
Agregar mais faculdades de diferentes areas.

Atrair empresarios executivos e directores para o curso.

Apoiar de uma forma mais formal e com procedimentos ja
desenvolvidos, a criagdo de novas empresas (arranjar apoios e
acompanhamento especificos n&do obrigatoriamente monetarios —
vantagem sobre montar negocio sozinho)

Reformulagédo do produto MIETE com impacto na sua segmentagéo
(comunicacdo muito cuidada, parcerias com empresas, workshops,
etc.)

Focar o MIETE em algo mais concreto e mais palpavel. Sera
fundamental estabilizar o publico-alvo e atacar o mesmo de forma
muito focalizada e directa.

Aproveitar o tipo de eventos “universidade jovem”

Focar no MIETE numa pespectiva de vertente executiva.
Transformagdo do MIETE num MBA, porém temos de analizar o
publico-alvo e perceber o que é que realmente valorizam (de notar
que o MBA né&o confere grau académico em Portugal)

Maior relacionamento com empresas, servindo o MIETE como um eee
mecanismo para a criagao de novas unidades de negocio/spin offs em
empresas existentes
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Grupo: Apoio a concretizacao
IDEIA

Procura de financiamento externo (ex: capital de risco) para
profissionalizagéo e exploracdo do curso

Procurar “sponsors” empresariais para financiar bolsas ao abrigo da
lei do mecenato

Parcerias com universidades e empresas estrangeiras para visitas e
seminarios durante uma semana (comom faz a EGP no seu MBA)

Estabelecer parcerias e associagbes empresariais de sectores
tradicionais para desenvolver planos de negdcios sectoriais baseados
em tecnologia (ex: calgado, téxteis), utilizando os alunos ou quadros
dessas associagoes

Envolver laboratérios de investigagdo com ligagédo a industria (INESC,
INEGI)

Procedimentos de transferéncia de tecnologia

Envolver o poder local para o desenvolvimento tecnolégico local
“norte power” (CCRN, etc.)

Fundo de seed capital da universidade para o melhor plano de
negécios (de acordo com a nota)

Introduzir potenciais investidores (business angels, capitais de risco)
no loop... tanto para das feedback como para eventualmente apoiar a
criacdo das empresas que surjam do MIETE

lavotagcdo 22votacgdo
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Grupo: Curso
Subgrupo: Formato
IDEIA

Aulas com horario pés-laboral (também aos sabados para atrair mais
gente das empresas)

Criar seminarios que para além de serem aulas, convidem outros
empresarios (seminarios abertos e proporcionadores de networking)

Visitas de estudo

lavotacdo 22votacao

Formato do curso deveria ser repensado para durar no maximo 6
meses, ou no minimo existir esse formato como alternativa.

Criar programas especificos para uma empresa (ex: “MIETE
Executivo Sonae”)

Os pré-projectos a criar deverao, desde logo, ter claramente definidos
os acordos de IP/licenciamento entre universidades, empresas e
alunos.

Convidar empresarios (nao consultores) para num unico dia virem ver
0 que os grupos de alunos tém estado a fazer e conviver com eles,
transmitindo a sua experiéncia.

Subgrupo: Base de dados

Tecnologias estrangeiras (ex: Texas, MIT) para disponibilizar aos
alunos

Criar base de dados da FEUP, de empresas tecnolégicas criadas nos
ultimos anos e envolvé-las todas num evento organizado pela FEUP.

Criar uma base de procura e oferta de tecnologias.

Pelo menos um parte dos docentes deveria ter vocagdo comercial e
dedicar-se em grande parte do tempo ao curso (ex. Roger Debo)

Substituir a tese académica por um estatuto (aprox. 3 meses) em
contexto empresarial na area da inovagdo/empreendedorismo

Criar uma rede/base de dados ALUMNI do MIETE (AINETEC)

Definir pré-projectos com envolvimento da universidade e empresas
(conceitos) em parceria. Esses pré-projectos poderdo depois ser
escolhidos pelos alunos para usar no MIETE.
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Anexo VII - Questionario de validacao do exercicio apresentado

Questdes

Sim

Na sessdo de mind mapping, procurou criar relacdes entre areas aparentemente
distintas para obter uma perspectiva mais abrangente da tematica em questao?

O mind map geral acrescentou algo de novo ao seu entendimento sobre a tematica

2. em questao?
3 O mind map geral permitiu ver diferentes perspectivas sobre as suas e outras
* | ideias?
4. | Bastava o seu mind map para fazer a sessao individual de brainwriting?
5. | O mind map geral ajudou a fazer a sessao individual de brainwriting?
6 Na sesséao de grupo, as contribuicbes dos colegas de outras areas foram
" | importantes para gerar novas ideias?
7 Na sessao colectiva de brainwriting, chegaria as mesmas conclusées sem a
" | interdisciplinaridade dos membros do grupo?
8. | Aprendeu algo que ndo aprenderia se nao tivesse sido integrado neste grupo?
9 Na sesséao colectiva, sentiu que o grupo estava alinhado na geragéo dos melhores
* | resultados para o MIETE?
10 Foram uteis os passos da sessédo operativa, aplicados as ideias geradas na sesséo
" | de criatividade?
Considera que todo este processo foi positivo para a geragao de ideias novas e
1. | -
Uteis para o MIETE?
12. | Considera que este processo poderia ser utilizado noutras areas?
Numa escala de 1 a 5 como avalia todo este processo (da sessao individual de
13. | mind mapping até a sessao operativa)?

Sendo: 1 - muito mau; 2 - mau; 3 - razoavel; 4 - bom; 5 - muito bom.
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Anexo VIII - Respostas dos participantes ao questionario

Questdes Sim Nao
Na sessdo de mind mapping, procurou criar relacdes entre areas
1. | aparentemente distintas para obter uma perspectiva mais abrangente da XXX
tematica em questao?
5 O mind map geral acrescentou algo de novo ao seu entendimento sobre a X X X
* | tematica em questao?
3 O mind map geral permitiu ver diferentes perspectivas sobre as suas e outras X X X
* | ideias?
4. | Bastava o seu mind map para fazer a sessao individual de brainwriting? XXX
5. | O mind map geral ajudou a fazer a sessao individual de brainwriting? XXX
6 Na sesséao de grupo, as contribuicbes dos colegas de outras areas foram X X X
" | importantes para gerar novas ideias?
Na sessao colectiva de brainwriting, chegaria as mesmas conclusées sem a
7. | AR XX X
interdisciplinaridade dos membros do grupo?
8. | Aprendeu algo que ndo aprenderia se nao tivesse sido integrado neste grupo? XXX
9 Na sesséao colectiva, sentiu que o grupo estava alinhado na geragéo dos X X X
" | melhores resultados para o MIETE?
Foram uteis os passos da sess&o operativa, aplicados as ideias geradas na
10. ~ o XX X
sesséao de criatividade?
Considera que todo este processo foi positivo para a geragao de ideias novas e
1. | = XX X
Uteis para o MIETE?
12. | Considera que este processo poderia ser utilizado noutras areas? XXX
Numa escala de 1 a 5 como avalia todo este processo (da sessao individual de
13. | mind mapping até a sessao operativa)? 4, 4;5

Sendo: 1 - muito mau; 2 - mau; 3 - razoavel; 4 - bom; 5 - muito bom.
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