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Resumo

A criatividade organizacional é uma forma de sobreviver e de obter vantagens competitivas num
mundo global. Neste contexto, a capacidade de comunicar e trabalhar com diversas culturas de
forma competente torna-se essencial para o sucesso pessoal e organizacional. Se algumas carac-
teristicas individuais parecem facilitar a criatividade, tornando alguns individuos naturalmente
mais aptos para obter mais ou melhores resultados criativos, ndao devemos esquecer que a
equipa (incluindo o lider) e a propria organizacdao podem oferecer condigdes fundamentais para
que a criatividade no trabalho seja maximizada. Nao focando apenas um unico nivel de promo-
cao da criatividade, este artigo apresenta fatores individuais, organizacionais e culturais, que
combinados podem facilitar o trabalho criativo. Este permitira encontrar novas solugdes para
desafios anteriormente inexistentes, de forma adequada aos atualmente crescentes contextos
de internacionalizacdo e expatriacdo. As caracteristicas e condicoes referenciadas podem servir
como base de trabalho para politicas de gestdao de recursos humanos que possam efetivamente
fomentar a criatividade nas organizagdes. Dentre as apresentadas, destacamos pela sua pertinén-
cia quer no campo da criatividade quer no da integracao em ambientes multiculturais, a abertura
a experiéncia, o apoio e cooperacao do grupo e do lider, e a necessidade de politicas organizacio-
nais no apoio a criatividade, multiculturalidade e expatriagao.
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Abstract

Organizational creativity is a way to survive and gain competitive advantage in a glob-
al world. In such a context, the ability to skilfully interact, communicate and work with
several cultures is essential for success, whether we consider it on a personal or organiza-
tional level. Even considering that some individual characteristics seem to facilitate creativ-
ity, thus rendering those individuals more apt for creative results, we should not forget that
the team (including the leader) and the organization itself can offer essential conditions so
that creativity at work be maximised for any worker. By not focusing on a single level of
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creativity promotion, this article presents individual, group, organizational and cultural
factors that can be combined in order to facilitate creative outcomes. These will allow for
finding new solutions for previously non-existing challenges, adequately suited to growing
international and expatriation contexts. The mentioned characteristics and conditions can
be used as a work basis for human resources management policies that will effectively pro-
mote organizational creativity. Among the presented factors, we highlight the pertinence
for both creativity and multicultural environments integration of openness to experience,
leader and team support and cooperation, and the need for organizational policies fostering
creativity, multiculturalism and expatriation.

Keywords: creativity, organizations, work, empowerment, multiculturalism, expatriation

Criatividade Organizacional num Mundo Global

Vivemos uma realidade cada vez mais global e competitiva (Elliot & Nakata, 2013; Rivera,
2014). Neste contexto, a criatividade nas organizagdes permite responder as constantes
mudancas da envolvente, é fonte de inovacao, e € muitas vezes o que assegura a sua sobrevi-
véncia (Amabile, Barsade, Mueller, & Staw, 2005; Goncalo, 2009; Kratzer, Leenders, & Engelen,
2004; Rietzschel, De Dreu, & Nijstad, 2009; Rivera, 2014; Robinson, 2001; Williams & Yang, 2009).
Frequentemente, pretendem-se resultados criativos com impacto mundial, e ndo apenas inova-
cOes a nivel interno ou local (Elliot & Nakata, 2013). Assim, devemos considerar a criatividade
como algo que ocorre no individuo, estando inserido este geralmente a trabalhar num grupo
e/ou numa organizacao, sem olvidar o ambiente e a realidade do trabalho, crescentemente
multicultural. O objetivo deste trabalho consiste em apresentar fatores destas diferentes dimensoes
que podem e devem ser combinados na promocao da criatividade nas organizagoes, de forma
consentanea com a realidade global e multicultural atual, em particular das organizacoes
que operam em contextos internacionais.

O estudo da criatividade pode focar-se em variaveis individuais, grupais ou organizacio-
nais. Estes trés niveis existem na realidade organizacional, e cada um tem merecido atencao dos
investigadores nesta area. Entender as caracteristicas individuais permite-nos desenvolver
intervencoes individuais centradas nas que estao associadas a um desempenho mais criativo.
Num nivel grupal, podemos criar agoes, politicas e normas que estimulem os processos subja-
centes a inovacao e aos resultados criativos. Considerando o &mbito organizacional permite-nos
conceber uma homogeneidade de funcionamento e/ou de finalidade, criando uma simbiose
entre as varias componentes estruturais ou funcionais, maximizando os esforcos criativos
e o desempenho adequado ao ambiente externo. Uma boa conjugacao destes niveis de
funcionamento num olhar multidimensional face ao mercado de atuacdao permite que cada
um reforce os restantes, sem que os varios niveis criem entropia.

Apesar de o estudo da criatividade ter comecado pelos fatores individuais, é mais facil
intervir no contexto do que na personalidade, e por isso a identificagcao das condigbes contex-
tuais e organizacionais que influenciam a criatividade tem vindo a suscitar um maior interesse
nos ultimos anos (Amabile, 1996; Csikszentmihalyi, 1996a, 2009). Devido a globalizacao, estes
aspetos assumem maior relevancia. Os contextos sao mais instaveis e a cada momento uma
organizacao pode ter que lidar com uma diversidade cultural, social e politica, especialmente
no caso das empresas multinacionais (Sheehan & Sparrow, 2012). A criatividade dos colabora-
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dores organizacionais pode ser influenciada pelas praticas de Gestdao de Recursos Humanos
(Jiang, Wang, & Zhao, 2012), pelo que estas deverao estar ajustadas a envolvente e simultanea-
mente a sua realidade interna. Além do aspeto da criatividade, a competéncia e a consciéncia
multicultural sdo geralmente tidas como muito importantes, dado o atual e rapido aumento da
globalizacao a nivel empresarial (Leung, Maddux, Galisnky, & Chiu, 2008).

A criatividade em contexto organizacional devera necessariamente ser capaz de gerar
algo novo que seja também 1util (Amabile, 1996, 1997; Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron,
1996; Goncalo, 2009). Definimos assim performance criativa como “a geracao de novas ideias,
produtos ou procedimentos uteis as organizagoes” (Alge, Ballinger, Tangirala, & Oakley, 2006,
p- 224). Esta necessita muitas vezes de trabalho arduo, envolvendo altos niveis de esforco,
persisténcia e iniciativa (Amabile, 1996; Rietzschel et al., 2009). Para que estes resultados sejam
atingidos, existem varios niveis de intervencao que a gestao de recursos humanos pode assumir:
conhecer as caracteristicas dos seus colaboradores, e contribuir para desenvolver as mais
adequadas a criatividade; entender quais as caracteristicas do contexto laboral que pode me-
lhorar ou que deve reduzir; aumentar a consciéncia e abertura multicultural no caso das equipas
multiculturais, que necessitem de operar em mercados culturalmente diversos, ou nos casos
de expatriacao. As intervengdes multidimensionais permitem a construcao de solucdes mais
integradas e cujas diferentes componentes se reforcem, sem contradigdes ou entropia.

Fatores Individuais

Para Maslow (1970/2003), a criatividade acaba por ser o resultado do desenvolvimento
de uma pessoa psicologicamente saudavel, rumo a autorrealizacdo. Neste processo, a pessoa
torna-se mais ela propria, aceita-se como €, torna-se mais independente dos outros e da sua
aprovacao. Neste caso, nao se conseguira evitar a criatividade, pois essa pessoa nao esta
a defender-se nem a tentar superar os outros, mas sim simplesmente a crescer. A criatividade
é um epifené6meno da saide. Assim sendo, a criatividade desenvolve-se de forma holistica,
pois aparece ao desenvolver-se a pessoa como um todo, de forma completa e integral.

Também para Rogers (1985) é a tendéncia natural do homem para atualizar o seu potencial
e realizar-se a si proprio que é a causa tanto da criatividade, como do efeito curativo da psicote-
rapia. Ser criativo é ser-se verdadeiramente saudavel, e advém da unicidade de cada ser humano.
Ao sermos noés proprios deixamos de tentar assemelharmo-nos aos outros, e distinguimo-nos
enquanto individuos.

As fontes da criatividade encontram-se na propria natureza humana, é universal. Existe
em cada crianga, e vai sendo perdida pela maioria de noés, a medida que crescemos (Maslow,
1970/2003). De forma a estimular a criatividade do individuo, podemos utilizar qualquer técnica
que aumente o nivel de autoconhecimento profundo, que permitira que a pessoa se liberte
do senso comum, da vida tal como se apresenta no dia a dia. E ao jogar com ideias e fantasias,
que se permite criar um mundo diferente (Maslow, 1970/2003). Também Rogers (1985) identifica
a criatividade com a capacidade para lidar espontaneamente com ideias, cores, formas, rela-
¢oes, criando hipoéteses inverosimeis e até ridiculas, fazendo surgir uma visao criadora, nova
e significativa.

Para Maslow (1970/2003), as pessoas criativas apresentam como caracteristicas a nao
convencionalidade, a indisciplina, a emotividade, e até a infantilidade, teimosia, irregularidade
e descontrolo. Porém, nao o sao desta forma em qualquer circunstancia — sdo-no quando neces-
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sario, de forma controlada e desejada. A pessoa criativa vive no imediato, no presente, para
quem o futuro e o passado nao existem - é inocente, tal como uma crianga, sem deixar de ser
uma pessoa madura. Este foco no aqui e agora é representado na capacidade que estes indivi-
duos demonstram em desempenhar atividades com pouca estrutura, de forma fluida no tempo.
Nao beneficiam de controlo ou regras, como por exemplo um horario de trabalho fixo, e reagem
bem a mudancas constantes e ambiguidades. Isto significa também que nao necessitam de
conhecer previsoes, pois vao-se adaptando ao longo do tempo. Os criativos sdo revolucionarios
e insatisfeitos.

Quando Csikszentmihalyi (1996a) se dedicou a investigacdo das pessoas criativas, en-
controu dez caracteristicas tipicas. Estas sdo pessoas que aprendem a respeitar os seus ritmos
biologicos, mesmo quando isso implica desrespeitar os horarios mais comuns. Sabem aproveitar
o pico da sua produtividade, e também introduzir pausas quando isso é necessario. Apesar
de deterem um certo grau de inteligéncia (necessario para progredir profissionalmente), mantém
a capacidade de olhar o mundo e as situagdes com alguma ingenuidade. Sdao responsaveis mas
capazes de humor e de brincar com ideias, conceitos, etc., o que lhes permite explorar caminhos
menos usuais. Sdo conhecedores dos constrangimentos inerentes ao mundo real, mas possuem
uma boa imaginacao. Necessitam de momentos de socializacéo e troca de ideias, mas também
de momentos mais recatados. Reconhecem a sua alta competéncia, mas mantém uma postura
humilde. Sdo apaixonados pelo seu trabalho. Apresentam pouca estereotipia de género. Sao
capazes de tomar riscos, tendo em conta a sua aprendizagem passada. Sdo sensiveis, abertos
e emotivos.

Encontramos um paralelo entre estes dois autores, pois ambos identificaram um funciona-
mento bastante flexivel nos individuos criativos, podendo abranger dois extremos (realistas
e imaginativos, por exemplo), e adequando o seu funcionamento as suas necessidades e a situa-
¢ao. Também McCrae (1987) refere que existe alguma evidéncia de que existem caracteristicas
de personalidade relacionadas sistematicamente com as capacidades criativas, e que as pessoas
criativas serao pessoas produtivas, sociaveis e ajustadas, além de abertas.

Apesar desta capacidade de bom ajuste social, Maslow (1970/2003) alerta que muitas
vezes elas tém dificuldade em enquadrar-se e em serem aceites no mundo empresarial. Neste
mundo, existe uma grande preocupagao em cumprir ordens de forma prevista, e estas pessoas,
ao serem curiosas e exploradoras, podem ser vistas como desajustadas ou inadequadas ao
estrito cumprimento de fungdes. Goncalo (2009) refere a mesma preocupacao — atualmente
as empresas afirmam-se defensoras e promotoras da criatividade, mas submetem os seus
trabalhadores a uma pressao ao conformismo e as regras estabelecidas, ndao apresentando geral-
mente reais condigdes que permitam as pessoas serem criativas. Assim, a escolha de trabalhado-
res criativos, ou a decisao estratégica de inovar na organizacao, deve levar a um bom entendi-
mento por parte dos gestores (nomeadamente os de Recursos Humanos) nao s6 sobre
as caracteristicas de personalidade que podem favorecer o surgimento da criatividade, mas
também sobre o que a propria organizacao pode e deve fazer de forma a assegurar que os cola-
boradores encontrem condigdes que suportem o desenvolvimento do seu potencial criativo.

Apesar de uma certa tipificagao dos criativos, a criatividade é possivel a todas as pessoas,
e pode ocorrer em qualquer ocupacao — nao apenas nas atividades consideradas ‘artisticas’,
tais como danca, musica, pintura, etc. Pode ter lugar a cozinhar, num trabalho de mecaénica,
a ensinar, etc., ou seja, em qualquer atividade a que uma pessoa se dedique. A pessoa criativa
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vive apenas o momento, esta totalmente presente na situacao vivida, totalmente absorvida
pelo ‘agora’. Esta perdida no total fascinio do momento presente. Da tudo de si, na percecao
do assunto, de forma a descobrir a resposta que se encontra dentro do proprio problema
(Csikszentmihalyi, 1996b; Maslow, 1970/2003).

Condicées internas.

Tanto os fatores cognitivos como os de personalidade apresentam grande importancia
para o desenvolvimento da criatividade, tal como atesta o trabalho de Barron e Harrington
(1981). Num estudo de 1987, McCrae aponta para que a criatividade tenha um papel de interme-
diario entre a inteligéncia e a personalidade, pois a originalidade da producao criativa implica
nao s6 uma capacidade de pensamento flexivel e fluente, como também uma apeténcia para tal.

Para que a criatividade ocorra, as ideias devem fluir liviemente, sem racionalidade,
controlo, método ou critica, todo o tipo de ideias deve ser permitido. Apenas posteriormente
devemos avaliar da qualidade e utilidade das ideias obtidas. Se o tentarmos antes, por temer
errar, ou ser criticados, ndo teremos éxito em ser criativos, em ter ideias brilhantes (Maslow,
1970/2003).

Como uma das condigoes internas de criatividade, Rogers (1985) refere a abertura a expe-
riéncia, vivendo esta plenamente, sem defesas que a distorcem, nem juizos de valor — estes
devem surgir de si proprio, nao da apreciacao dos outros. Alguns estudos posteriores sugerem
que a criatividade esta intimamente relacionada com a abertura a experiéncia, como é o caso
do trabalho de McCrae (1987).

Este estudo testa a hipotese da criatividade estar unicamente associada a dimensao da
personalidade de abertura a experiéncia. Para tal, as capacidades de pensamento divergente
foram consistentemente relacionadas apenas com a abertura a experiéncia, o que o autor defende
suportar a hipotese de que a criatividade lhe esta unicamente relacionada (McCrae, 1987).

Em 2014, Christensen, Drewsen, e Maalge identificam esta caracteristica de abertura a ex-
periéncia como solicitada sistematicamente em antncios de emprego que explicitamente tam-
bém pretendiam pessoas criativas, indicando assim uma aproximagao das teorias implicitas
sobre a criatividade as teorias explicitas académicas. Os autores sugerem que na pratica esta
associacao seja verificada pelos responsaveis organizacionais, gerando esta associacao implicita.

Jaem 2009, Shalley, Gilson, e Blum referem o peso decisivo da necessidade de crescimento
no trabalho que os individuos sentem para o desenvolvimento da criatividade no trabalho de
forma mais forte que a personalidade, a motivagao intrinseca ou o estilo cognitivo.

Individuos que apresentem abertura a experiéncia, combinada com necessidade de cres-
cimento a nivel laboral, estdao assim em condigdes mais propicias para desenvolverem a sua
criatividade. Notamos que, apesar da estabilidade da personalidade ao longo da vida, mudangas
a estes niveis podem ser promovidas por processos de desenvolvimento pessoal. Estes podem
ser uma componente dos programas de assisténcia a empregados, promovidos pelas organiza-
coes, em beneficio dos seus colaboradores (Schwenk & Kinder, 2012).

Fatores Organizacionais

Rogers (1985) afirmava a importancia da pessoa ter seguranca e liberdade psicolégica para
o desenvolvimento da criatividade. O apoio organizacional para a criatividade é um fator clara-
mente reconhecido na literatura. Quanto mais a pessoa sentir que a criatividade é valorizada
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pela organizacao, e quanto mais os esforcos criativos forem encorajados quer pelos cargos
hierarquicamente superiores, quer pelos colegas, mais provavel se torna que este persista nos
seus esforcos de geracao de ideias, resultando na exploracdo e refinamento das suas ideias
criativas (Amabile, 1997; Amabile et al., 1996; Moultrie & Young, 2009; Robinson, 2001; Shalley
et al., 2009). Eisenbeiss, Knippenberg, e Boerner (2008) sublinham que o apoio organizacional
para a criatividade obtera os melhores resultados quando existe um clima para a exceléncia
(nivel de preocupacgao com a exceléncia), sendo esta uma variavel moderadora.

Oldham (2006) conduziu um estudo onde analisou a relacao entre a criatividade dos traba-
lhadores de uma organizacgao e a pressao experienciada no tempo criativo, ou seja, a pressao
de se sentir que nao se tem tempo suficiente para desenvolver ideias criativas no trabalho.
Analisou também de que forma esta era mediada pela abertura a experiéncia do trabalhador
e pelo suporte obtido pelos seus superiores hierarquicos e colegas.

Os resultados apontam que para que as pessoas obtenham maior criatividade durante
uma fase de pressao intermédia no trabalho, depende a capacidade de utilizar varias perspetivas,
o que leva a maior exploragao e experimentagao, gerando ideias criativas. Uma investigagao
anterior sugere que os trabalhadores com maior abertura a experiéncia possuem acesso a varias
perspetivas (McCrae, 1987) e por isso mais provavelmente exibirdao maior criatividade como
resposta a pressao de nivel intermédio (Oldham, 2006).

Este estudo indica que, de forma a desenvolver a criatividade no local de trabalho, deva
existir alguma pressao no tempo de produgao, que o individuo deva apresentar caracteristicas
de abertura a experiéncia e de que deva existir adequado suporte e valorizacao organizacional
no esforco criativo (Oldham, 2006). No entanto Amabile et al. (1996) e Amabile (1997) alertam
para o facto da pressao exercida por uma excessiva carga de trabalho apresentar resultados
contraprodutivos, quando se pretende fomentar a criatividade.

Uma postura de apoio é pois uma variavel a considerar numa organizacao que se deseja
criativa, bem como um funcionamento pouco controlador. Mesmo no caso de atividades
com alta sensibilidade no acesso e tratamento da informacao, o controlo deve ser adequado
as necessidades organizacionais, ndo sendo mais estrito do que o absolutamente necessario
(Alge et al., 2006).

E reconhecida a importancia do empowerment psicolégico para a criatividade organizacional
(Alge et al., 2006; George & Zhou, 2002; Oldham, 2006; Velthouse, 1990). Individuos com
empowerment (crenga individual na capacidade de escolha), sentem liberdade para gerar ideias,
e confianca de que estas serao valorizadas e da sua propria capacidade de as implementar
(Velthouse, 1990). Uma monitorizacdo demasiado préxima, com pressao avaliativa, pode
restringir a criatividade, e também a satisfacdo no trabalho (West & Rushton, 1989). As atividades
de controlo rigido, restringindo a liberdade e dignidade pessoais podem ainda inibir a partilha
de informacao, pertinente na criatividade (Amabile, 1997; George & Zhou, 2002).

O estudo de Alge et al. (2006) apresenta alguma evidéncia de que a forma como os traba-
lhadores percecionam a privacidade da sua informacgao na organizacao influencia de forma
importante resultados psicolégicos e comportamentais, e de que a privacidade de informacao
esta diretamente associada com o empowerment psicologico.

A privacidade de informagao é um constructo que pode ser representado em trés subdi-
mensoes: controlo de recolha de informagao, controlo de tratamento de informacao e legitimi-
dade percebida nas politicas organizacionais relacionadas com a informacao (Alge et al., 2006).
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Este estudo encontrou um efeito indireto significativo da privacidade de informacao rela-
tiva a performance criativa — niveis elevados de privacidade de informacao estao associados
a maior empowerment e a maior disponibilidade para comportamentos de ajuda a organizacao.
Demasiado controlo e recolha de informacao por parte da organizacdo pode diminuir a priva-
cidade dos trabalhadores, e a medida que as pessoas se sentem com menos empowerment,
a criatividade pode diminuir, cerceando a capacidade da organizacao para se desenvolver
e criar vantagens competitivas (Alge et al., 2006).

A sensibilidade das pessoas ao nivel de privacidade também depende da industria
de que falamos (os niveis académicos e de investigagao serao mais sensiveis, por exemplo),
e do contexto especifico (o controlo mais estrito de informacao é atualmente aceite e considerado
razoavel nos aeroportos) (Alge et al., 2006).

Modelos organizacionais.

Alguns modelos foram ja desenvolvidos no sentido de integrar algumas destas variaveis,
como é o caso do modelo de Amabile et al. (1996), onde sao identificados varios fatores facilita-
dores ou dificultadores do surgimento da criatividade organizacional. A autonomia no trabalho,
e 0 apoio (organizacional, por parte do supervisor e do grupo de trabalho) aparecem como fato-
res com influéncia positiva e os impedimentos organizacionais (estruturas formais, rigidas
e conservadoras e ambientes de alto conflito e competitividade) aparecem como influéncias
negativas para a obtengao de resultados criativos. Assim, promover um clima de apoio e aceitagao,
cooperante e flexivel, com autonomia no desempenho das atividades é uma forma de promover
resultados criativos.

Outro dos modelos que podera ajudar a conceber as caracteristicas de uma organizacao
criativa é o modelo de Comunidade de Inovacao de R. E. West (2014). Este autor define Comuni-
dade de Inovacdao como um “grupo de pessoas focalizadas em produzir resultados inovadores
num ambiente colaborativo” (p. 55). A necessidade de criatividade colaborativa assenta na alta
complexidade das tarefas e objetivos atuais, que necessitam de pericia em varias areas, tornando
impossivel o desenvolvimento de solugdes criativas por um tnico individuo (R. E. West, 2014).

Embora cada Comunidade de Inovacao possa ter atributos especificos e tinicos, que sejam
decisivos para o seu sucesso, também foram identificadas caracteristicas comuns aos niveis indi-
vidual, de grupo e organizacionais. A nivel individual, R. E. West (2014) destaca a motivacao para
o trabalho, assente numa satisfacao intrinseca e no valor para terceiros, numa forma de trabalhar
apaixonada e ludica e com partilha de informacao e ferramentas. Também um desejo continuo de
melhoria e de aprendizagem (que designa de pericia dindmica), aliado a autonomia no desempe-
nho das fungoes, contribui para o desenvolvimento da criatividade em Comunidades de Inovagao.

Quanto ao funcionamento grupal, o modelo de R. E. West (2014) defende que este deve
ocorrer em fluxo, construindo protétipos que permitam identificar as vantagens e pontos fracos
das ideias de forma iterativa. A equipa deve também conter uma diversidade de capacidades
cognitivas e de skills, possuir uma visao comum e ser capaz de se autocriticar e de refletir sobre
0S Seus processos.

Também as caracteristicas organizacionais devem ser adequadas ao surgimento e suporte
continuado a criatividade. As organizacdes deverao assim optar por uma estrutura flexivel
e organica, promover a autonomia e a construcao de significado no trabalho, e criar um sentido
de comunidade e de seguranca psicologica para os seus colaboradores (R. E. West, 2014).

PSIQUE ¢ e-ISSN 2183-4806 ¢ Volume XII ¢ January Janeiro-December Dezembro 2016 ¢ pp. 63-78
69



Maria Luisa Marques Peralta Ribeiro

Este tipo de estrutura flexivel maximiza o papel de um lider que seja dedicado ao desen-
volvimento da sua equipa, e também dos resultados criativos (Shin, Park, & Lim, 2013). O papel
dos lideres é fundamental no desenvolvimento da criatividade das suas equipas, nomeadamente
quanto a inteligéncia emocional dos primeiros. Esta influéncia é verificada de forma independente
do clima organizacional (Castro, Gomes, & Sousa, 2012).

O aspeto cooperativo, transversal ao funcionamento organizacional, deve-se combinar com
o alto envolvimento e participacao de todos os colaboradores, criando uma organizacao criativa,
e ndo apenas equipas ou departamentos isolados a quem se exige que sejam criativos (Rivera, 2014).

Fatores Culturais

As organizacoes atuais, especialmente no caso das empresas multinacionais, sao confron-
tadas com a necessidade de terem que lidar simultaneamente com varias culturas, inclusive
a nivel social e politico (Sheehan & Sparrow, 2012) quer a nivel interno quer a nivel de relagcoes
com a envolvente. A cultura atua também como um filtro de aprovacao do que é considerado
socialmente inovador, reconhecido e premiado como tal (Csikszentmihalyi, 1996a). O aspeto
cultural é assim crucial quer para a adaptacao da organizacao a realidade global atual, quer para
resultados criativos de impacto social.

Rogers (1985) considera que nao s6 a nivel do individuo mas também a nivel da nossa
cultura, teremos de ter um comportamento criador, de forma a adaptar-nos ao mundo, e a sobre-
viver. Para este autor, o processo criativo emerge da relacao da natureza tinica do individuo com
0s acontecimentos, pessoas ou circunstancias da sua vida. Esta interatividade entre individuo e
o que o rodeia, essencial para o surgimento, reconhecimento e implementacao da criatividade,
tem sido reconhecida em varios modelos de criatividade (Amabile, 1996; Amabile et al., 1996;
Csikszentmihalyi, 1996a, 1996b, 2009; Csikszentmihalyi & Getzels, 1971; Kim, 2010; Robinson,
2001; Shalley & Zhou, 2008; Simonton, 2005; Woodman, Sawyer, & Grifiin, 1993).

A obtencao de resultados criativos necessita de conhecimentos e capacidades técnicas na
sua area de aplicacao. Mas para que esses resultados da criatividade sejam aceites, valorizados
ereconhecidos publica e socialmente, devem submeter-se a avaliacdo dos pares e posteriormen-
te a valorizacao da sociedade. Ou seja, o que cada sociedade, em cada momento da historia,
identifica como relevante nao é alheio ao resultado criativo, pois ndo sé este necessita de ser
reconhecido, como incentivado através de valorizacdo e da disponibilizacdo de recursos
(Csikszentmihalyi, 1996a).

O que pode ser importante para que a criatividade possa florescer num determinado pais,
pode ser diverso de outro (Elliot & Nakata, 2013; Johns & Saks, 2001; Martin, Allwood, & Hemlin,
2004; Mason, Beltramo, & Paul, 2004). Além disso, uma boa e adequada solugao para a criagao
e maximizacao de resultados criativos numa organizacao ou grupo nao deve apenas olhar a ti-
pificacdo da sua cultura, e sim conhecer e trabalhar com a individualidade dos colaboradores
atuais (Johns & Saks, 2001; Luthans, 2005; Newstrom & Davis, 2002).

A cultura define padroes de pensamento, sentimento e comportamento. Assim, a cultura
de uma nacgao ajuda a uma integragao crescente, a nivel da educacao, defesa, politica e emprego
(Hofstede, 1991). Numa organizacao, pode ter um papel facilitador da comunicagao, pois é algo
aprendido e partilhado por todos (Luthans, 2005). Estes padrdes e habitos enraizados tendem
a criar um olhar indiscriminado, centrado nas semelhancgas, o que constitui um obstaculo
a comunicagao humana (Monteiro, Caetano, Marques, & Lourenco, 2006).
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Quando apenas conhecemos uma dada cultura, esse conhecimento convencional pode
limitar a nossa criatividade. A exposicdao a uma nova cultura permite conhecer novas ideias,
perceber diferencas de fungcao nas mesmas formas — por exemplo o mesmo facto, acontecimen-
to ou palavra em diferentes paises ou culturas pode ter um significado completamente diferente
do que nos é habitual (Leung et al., 2008). Esta diferenca de significado para a mesma palavra
ou de utilizacao de palavras diferentes que significam a mesma coisa, pode constituir outro
dos obstaculos a comunicagcao humana (Monteiro et al., 2006).

Devido a este tipo de fenémenos, as equipas multiculturais podem ter dificuldades acres-
cidas na comunicagao, mesmo sem existirem problemas de preconceito (Liu, Chua, & Stahl, 2010;
Sanchez-Burks, Bartel, & Blount, 2009). Estes desafios para equipas transculturais sdo ainda mais
exigentes no caso das equipas virtuais, pois estas dispoem de menos contacto e informacgao con-
textual para entenderem as normas implicitas das varias culturas envolvidas (Krumm, Terwiel,
& Hertel, 2013). As equipas que englobam elementos de culturas distintas colocam desafios
nao s6 aos membros, mas também a lideranca (Sheehan & Sparrow, 2012). Além da gestao da
diversidade cultural, os lideres necessitam frequentemente de formagao adequada para a gestao
da criatividade (Epstein, Kaminaka, Phan, & Uda, 2013), tendo aqui um duplo desafio.

A exposicdao a multiplas culturas pode por si s6 aumentar tanto a criatividade — a nivel
de aprendizagem com insights, associacdo remota e geracao de ideias — como os processos
cognitivos de suporte a criatividade — obtencao de conhecimento nao convencional e expansao
de ideias, aproveitando ideias de culturas ndo familiares. A forma como estas experiéncias
multiculturais beneficiam a criatividade parece no entanto depender da abertura dos individuos
a cultura estrangeira, e da possibilidade de nao serem necessarias respostas estaticas, ou de nao
existirem preocupagoes existenciais (Leung et al., 2008).

Além da cultura de um pais ou nagao de onde provém ou onde laboram os colaboradores
organizacionais, devemos ter em atencao a cultura da organizacao onde trabalhamos. A cultura
organizacional pode ser definida como “os ativos psicologicos [...] que podem ser usados para
prever o que acontecera aos seus ativos financeiros nos préoximos 5 anos” (Hofstede, 1991, p. 36).
Por seu lado, Luthans (2005, p. 44) define cultura como o “conhecimento adquirido que as pessoas
usam para interpretar a sua experiéncia e gerar comportamento social”.

O reconhecimento por parte das organizacdes de que os seus colaboradores sao tinicos e diversos,
ainda que partilhando uma mesma cultura é um passo essencial para que a criatividade possa ser
parte integrante do funcionamento organizacional. Desta forma, a criatividade deixa de ser um ato
isolado ou reservado a especialistas, e a propria cultura transforma-se numa cultura para a criatividade.
Para que esta possa surgir de forma sistémica e sustentada, € necessario que a estrutura organizacional
incentive a criatividade de forma ativa (Robinson, 2001; Shalley et al., 2009). Uma destas formas sera
fomentar a diversidade (cultural, profissional e outras) dos seus trabalhadores (M. West, 2002).

A globalizagao e os interesses corporativos tém nos ultimos anos influenciado uma onda
de trabalhadores que, por motivos por vezes expressamente profissionais, passam a trabalhar
num pais diferente. Quando estes se mantém na mesma organizacao, que opera a nivel multina-
cional, sendo a alteracdo geralmente temporaria, sdo denominados de “expatriados” (Berry & Bell,
2011). Este tipo de experiéncias é em algumas empresas bastante valorizado como potenciador
de crescimento pessoal e profissional, prometendo um impacto positivo na carreira destes
trabalhadores. Pela sua natureza, esta mudanca acarreta em si desafios quanto as diferencas
socioculturais entre o pais de origem e o de destino (Nunes & Casaca, 2015).
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Competéncias ao nivel transcultural tornam-se cada vez mais necessarias num ambiente
empresarial global. No entanto nem todos os trabalhadores obtém sucesso em experiéncias
multiculturais, pelo que é importante conhecer quais os fatores que podem criar mais hipoteses
de sucesso nestas situagoes. Estes podem de forma geral ser agrupados em dois niveis: os fatores
pessoais e os contextuais. Como fatores preditores de ajuste a uma diferente realidade cultural,
encontramos o apoio social e organizacional, incluindo a formacao especifica para questdes
transculturais, e uma personalidade emocionalmente estavel, socialmente flexivel e curiosa
(Morris, Savani, & Roberts, 2014).

Implicacdes para a Pratica da Gestao dos Recursos Humanos

Para que a organizacao possa colher os beneficios de um trabalho criativo, ndo basta recrutar
pessoas potencialmente criativas. Elas ndo funcionardo sozinhas, mas rodeadas pelos colegas,
pelos recursos disponiveis e pela dinamica e politicas organizacionais (Rivera, 2014). Os responsa-
veis pela gestao das pessoas podem ajudar a criar melhores condigdes para que os resultados
criativos sejam maximizados (Jiang et al., 2012). Segundo os trabalhos revisitados neste artigo,
é importante que ao ter como objetivo a criatividade, se dé lugar a questionar as regras e o funcio-
namento estabelecido, pois ser criativo é descobrir novos caminhos, e ndo apenas cumprir o decidi-
do por outrem (Goncalo, 2009; Maslow 1970/2003). O clima deve permitir uma liberdade psicologi-
ca efetiva, em que os colaboradores possam sugerir ideias e novas formas de funcionar, sem receio
de serem desvalorizados ou ridicularizados. Isto requer uma lideranca apoiante, aberta e segura,
e que efetivamente saiba ouvir sem sentir ameaca, e aceitar sugestoes que podem ser melhores
do que as suas. Também o erro deve ser aceite como parte do processo criativo. Esforgos para criar
algo novo raramente tém sucesso na primeira tentativa, e nao ha forma de garantir que no final do
processo criativo algo verdadeiramente novo e til surgira. Se o erro for punido, os colaboradores
nao desejarao desenvolver esforcos para atingir resultados criativos. Estas tentativas devem por
isso ser apoiadas e valorizadas, mesmo quando o resultado nado é imediato (Amabile, 1997; Amabile
et al., 1996; Moultrie & Young, 2009; R. E. West, 2014; Robinson, 2001; Shalley et al., 2009).

Promover a criatividade organizacional implica ter uma politica apoiante para tal (Eisenbeiss
etal., 2008). E necessario que os colaboradores nio estejam demasiado pressionados pelo trabalho
a desenvolver. A carga de trabalho deve ser controlada pela gestao — os colaboradores demasiado
pressionados terao menos condicoes para a criatividade (Amabile, 1997; Amabile et al., 1996).
Também o nivel de controlo e de privacidade deve ser minimizado. Dependendo da area
de atuacao e do contexto, o controlo ndo deve ser estrito (Alge et al., 2006; Amabile, 1997;
George & Zhou, 2002), e deve ser fomentado um clima de confianca e autonomia, gerando
empowerment (Alge et al., 2006; George & Zhou, 2002; Oldham, 2006; Velthouse, 1990). Para ser
criativo, e apresentar solugdes novas e Uteis para a organizacao, é necessaria a disponibilizacao
de recursos. Estes devem ser vistos como um investimento na criatividade, e ndo como um custo
(Csikszentmihalyi, 1996a).

As equipas devem ser encorajadas a funcionar de forma cooperante (Amabile et al.,

1996), partilhando conhecimento e desenvolvendo capacidade de reflexao e autocritica (R. E.
West, 2014). A competitividade deve ser dirigida para a concorréncia organizacional, e nao para
dentro. O papel do lider deve ser o de desenvolver a sua equipa, aproveitando a diversidade
individual e profissional de cada um (Shin et al., 2013). A inteligéncia emocional do lider assume
importancia, devido ao seu papel facilitador, e ndo controlador (Castro et al., 2012).

PSIQUE ¢ e-ISSN 2183-4806 ¢ Volume XII ¢ January Janeiro-December Dezembro 2016 ¢ pp. 63-78
72



Creativity in Organizations: Or how to survive in a changing world
Criatividade nas Organizac8es: Ou como sobreviver num mundo em constante mutacdao

Atualmente, a globalizacao trouxe desafios acrescidos as organizacdes que operam
a nivel multinacional, ou multicultural. A cultura caracteriza os diferentes mercados, e entender
a cultura dos interlocutores é essencial para evitar problemas de comunicacao, que podem gerar
incompreensao ou mesmo conflitos. As equipas multiculturais devem ser geridas com especial
cuidado (Liu et al., 2010; Sanchez-Burks et al., 2009), principalmente se nao trabalharem face
a face, e sim virtualmente (Krumm et al., 2013).

Concluséao

O ser humano habita naturalmente um complexo mundo cultural que lhe é habitual, cheio
de convencoes e significados que adquiriu por aprendizagem (Monteiro et al., 2006). Maslow
(1970/2003) e Rogers (1985) defendem que para que o ser humano possa desenvolver a sua
parte criativa, é importante que se permita libertar dessas suas regras culturais e convencionais,
assim como da critica e julgamento (quer do proprio quer dos outros), num contexto de liberdade
e seguranca psicologica.

Se os colaboradores apresentarem abertura a experiéncia e a diversidade cultural, a expo-
sicdo a outras culturas pode ser um fator potenciador da criatividade (Leung et al., 2008; M.
West, 2002). No caso de trabalhadores expatriados, a gestao de recursos humanos deve preocu-
par-se em disponibilizar formacao para a nova cultura, e criar formas de apoio social, seja den-
tro da organizacao seja fomentando a proximidade da familia do expatriado (Morris et al., 2014).

A globalizacao e a consequente exposicao multicultural podem assim incrementar a cria-
tividade, para os individuos que possuam as caracteristicas de abertura a experiéncia e de flexi-
bilidade cultural, sobretudo se apoiados por politicas de gestao de recursos humanos adequadas.

O trabalho realizado nao pretende ser um levantamento exaustivo sobre todas as variaveis
que promovem a criatividade e inovagao organizacionais, mas sim um estudo sobre varias
dimensdes que potenciam um trabalho criativo em ambiente multicultural. Inevitavelmente
algumas variaveis nao foram mencionadas, mas optamos por aquelas que consideramos essen-
ciais para que os trabalhadores e a organizacdo alcancem um bom desempenho e uma satisfato-
ria integragao num mundo laboral multicultural, em particular nos casos de expatriagao cada
vez mais comuns.

Salientamos a nivel individual a abertura a experiéncia, pela sua fundamental relagcao com
a criatividade (Christensen et al., 2014; McCrae, 1987; Rogers, 1985) e a facilitacdo da integracao
em contextos diversos (Leung et al., 2008). A nivel grupal, emerge a importancia do apoio
do grupo e do lider, mantendo uma postura de fomento de um trabalho em equipa aceitante,
cooperante (Amabile et al., 1996) e ndo controlador (Alge et al., 2006; Amabile, 1997; George
& Zhou, 2002; West & Rushton, 1989).

Em termos organizacionais enfatizamos a necessidade de politicas holisticas na promocao
da criatividade (Rivera, 2014; Robinson, 2001; Shalley et al., 2009) e do apoio a exposicao multi-
cultural (M. West, 2002) e a vivéncia da expatriacao (Nunes & Casaca, 2015). Estas podem incluir
processos de desenvolvimento pessoal para os colaboradores em geral (Schwenk & Kinder,
2012), e desenvolvimento de lideranca (Epstein et al., 2013; Shin et al., 2013), e competéncias
no trabalho em equipa (R. E. West, 2014). Desta forma o nivel institucional posiciona-se para
alimentar as bases das competéncias individuais e grupais de forma consistente e organizada -
as politicas e a estratégia organizacional devem ser coerentes entre si, e constituir uma plataforma
integrada de suporte a criatividade, caso se queiram recolher os seus beneficios (Rivera, 2014).
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A criatividade esta na base da resolucao de problemas em contextos diferentes dos até
entdo considerados e conhecidos. O mundo do trabalho estd em mudancga, nomeadamente por
contar com novas experiéncias multiculturais (Nunes & Casaca, 2015) o que apresenta novos
desafios a gestao de pessoas (Nunes & Casaca, 2015; Rivera, 2014; Sheehan & Sparrow, 2012).
Fomentar a criatividade aumenta a competéncia dos atores organizacionais para lidar com
o atual contexto global, independentemente da area de atuacao e do mercado.

Este artigo retine sugestdes para que a gestao de pessoas possa contribuir a varios niveis
para o desenvolvimento de colaboradores criativos e que contribuam para os desejados resultados
organizacionais num mundo global, competitivo e multicultural.

Apos esta recolha de fatores que permitem fomentar a criatividade em contexto organiza-
cional e multicultural, consideramos pertinente colocar para futuros trabalhos outras questoes.
Uma seria que variaveis, estando presentes, se revelam fundamentais, substituindo parcial
ou totalmente outras. Por exemplo, compreendendo o relativo peso do apoio institucional na
auséncia de apoio do lider, ou a interrelagao entre o apoio dos pares e do lider em experiéncias
de expatriagao. Outro caso que nos parece relevante seria o diferente entendimento e percegao
da cooperacao, controle e apoio por parte de culturas diversas, e de como isso pode influenciar
o trabalho em equipas multiculturais.

As equipas multiculturais e com elementos expatriados apresentam um desafio extra para
a gestao de recursos humanos (Nunes & Casaca, 2015; Rivera, 2014; Sheehan & Sparrow, 2012),
mas estas equipas podem conter em si maior potencial de resultados criativos (Leung et al., 2008;
M. West, 2002), facilitando assim a sobrevivéncia e concorréncia organizacional (Amabile et al.,
2005; Goncalo, 2009; Kratzer et al., 2004; Rietzschel et al., 2009; Rivera, 2014; Robinson, 2001;
Williams & Yang, 2009).
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