
6 

I ` V'› 

UN1vERs1DADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 
A 

E CENTRO SÓCIO-ECONÔMICO
O 

DEPARTATMENTO DE CIÊNCIAS DA ADMINISTRAÇÃO 
COORDENADORIA DE ESTÁGIOS 

|›Es|êNvo|.v|MEN'ro DA ‹R|A1'lv|DAD|s 
E |NøvAçÃo No TRABALHO: Bruno 

‹oM|›ARA'r|vo DE ‹Asos No O 

sE1'oR'‹ERÂM|‹o DE x.‹. 

TRABALHO DE CONCLUSÃO DE ESTÁGIO 
ú I ,` 

MARIANA MOTTA BEZ
z 

Florianópolis, setembro de 1998
'

¬



UNIVERSIDADE FEDERAL DE sANTA CATARINA 
CENTRO SÓCIO-ECONÔMICO , 

DEPARTAMENTO DE CIÊNCIAS DA ADMWISTRACÃO 
COORDENADORIA DE ESTÁGIOS 

DESENVOLYIMENTO DA CRIATIVIDADE 
E INOVAÇAO NO TRABALHO2 _E$'I'lIDO 

<oM|>ARA'n\{o DE ‹Asos No 
:Eron ‹|sRAM|‹o DE s.‹. 

MARIANA MOTTA BEZ 

I=>RO1~¬”~ OIUEIITADORA vALEšI<A NAHAS GUIMARÃES, Dra.

A 

ÁREA DE CONCENTRAÇÃO; _ ADMINISTRAÇÃO DA PRODUCAO . 

Florianópolis, setembro de 1998



V 

_ Este trabalho de conclusão de estágio foi apresentado e julgado perante a Banca 
Examinadora que atribuiu a nota à aluna Mariana Motta Bez na disciplina Estágio 
Supervisionado Obrigatório - CAD 5401. 

Banca Examinadora: 

Prof”. Dra”. Valeska Nahas Guimarães 
Presidente 

Prof”. Dante Girardi 

Membro 

Prof”. Liane Carly Hermes Zanella 

Membro



o 'Êxrro 

~_=5z=fiâ5-_;‹ç:z5z_-.;›=^‹_zw.\_â:é‹-2%fm:à‹z:‹Qt¢_â¿,‹¿‹f¿?<-sz-=é:€íf¿1;;!_=_=srfissz 
›.z‹_‹z-af.:-1~=-.-;.__× '_.z,_`-,._¢_“__.M¿.,,_z¿¿_z«\st..i€`_§`¡,¿.¿_;¡.-.H 

:-';'.-2'Q;^;v1:›i->í‹;~§5:f-1%mz: z-'z-:.\:â_'-5;'2â'z-f.s;\ëã‹é4' :_É.\=ê.zfz'›'-.^‹f:_-',az'.=' 

=:-; z;z_«_-_: '.;«;--_; -_-,‹.›Vz'\-.;-.=_.›_‹_;\ s z-\«;:›1\I .z'‹‹_¬;=..:¿z›;,'::5x:;;.;.a%;:¢;zzz:.= ~, 
' 
-z=='‹'<;>z':-z-Hà,--_-=z_4é=zz;l}'z:_f\¡-E-'Ia =_z\.';=›*<_"«fezf›:=-'-:«\›.-;¿ê;5.›z zw z1>,=:.-_-. 

'- 

f-\:š` V:-z;'\z§3;â:¿s›Tê;;â:§s;z;ë;ëi; 

.¬ \ › . - \.\ *ê ='1-k"` `=¿=f==_'‹:‹ ~,-i_.'-:'-_:-;¬‹1'-Tv:F-~.-_. -=_1_'z=_=_ =.‹_=:z›\_:"__ 

'›-zf-:-=-=‹-=;¬z- ref-:=.=› ×¬';"‹--:~l›.--"."--›;¡-`;‹>=_==¿'›:z'1.-.1‹:~=wz~uz;-::‹¿z;-:_xy-._ =_\
` 

\_.\-V “nuxmum 
OS ¡Eu!

E 
_ 

luumn N: 
` ~‹o|sA~ 

v. _ _ z \\ _ 
`\`.`\'-\.~,\/§"›`;\=' ¡'››:'~/Ê*`«¬*`:XT-1.":"¡¿`-'ÍÂ'--'."'. 1 '_' ¬.-* .»›.. }.\>.\1_. \' ' 

\-.-=<-;-‹ ë;-.*=z--:fz-:-¢;›.»;xf_\:.z=>-z-5. '-z.:;_=-.m_~`,-.3_z.-_z -.‹,zúâ-:«f_:›¡¬aê-=‹.z:›¬.‹ 
.z\'.2z_zzÊ:=5:?š>2:§z.zâ›ê;uz1'2_'â:š§5-fz, _-'_›.=:.-‹:,=.=_~zâ-'_-*à =z‹-_2;`.‹.'z›'_z 

›_ . 

=é=.›= =z~¿*._=;-;.-:_=='z*_'r';¬.>: '_:=E'é_›:fl:-.z\z1!v›z=:;:-_zz=¿a<.*- ›:-zz .J 

_~_';:I›_=.:`z:;fc-,1*¡'é;¿vxë¿;v¢:;1gz¿ê\zàifizsçzäšâëzrszI--1:,xi-zé3-:2':z_I;¢¿-géjlzãšš 

_ z;z¢'1;~.1-aê=,=_¬.¢;-:;›1:z_›-z.-_ .z, .=--,›_\ V 
_ _ _ _ z 

' 'ff-_==;,:kíifiiz:¿êfê¡.f;;-¿¢I-}j¡.£?â='-^-fi?-íz_ 
_ 

' ' 
` Á' fi --E-.

\



AGRADECIMENTOS V 

Agradeço a todos aqueles que de alguma forma -contribuíram -em minha formação 

no transcorrer dos quatro- anos e-meio de- curso- de graduação- em administração-e-também na 
elaboração deste trabalho. Em -especial, não poderia deixar -de expressar publicamente minha 
gratidão:

_ 

0 À Professora Doutora Valeska Nahas Guimarães pela paciência e pelo profissionalismo na 
- orientação deste estudo. 

0 À Professora Liane Carly Hennes Zanella pelas valiosas contribuições durante o estágio 
extra curricular realizado- sob sua orientação- ~ 

0 A meus pais que me propiciaram todo uma formação escolar que -deu -suporte para 
freqüentar uma universidade, além do- carinho e- atenção dedicados durante- estes quatro- 

anos-e meio. - › 

0 Ao- Célio Philippi Salles, amigo- e- companheiro- de- todas as horas que deu apoio e- auxílio- 
-em todo o período da -graduação, contribuindo para minha formação profissional. 

0 Às empresas, que permitiram a realização da pesquisa e a todos os gerentes e trabalhadores 
entrevistados, pela paciência em atender aos questionamentos. 

0 Aos -gerentes da instituição em que trabalho por acreditarem na minha pesquisa.

\



SINOPSE 

O presente trabalho tem como tema central o desenvolvimento da criatividade e 

da inovação no trabalho sob a ótica de diretores, gerentes, chefes e da parte operacional.
_ 

Trata-se de uma pesquisa teórico-empírica, de cunho qualitativo, realizada sob 
avaliação crítica organizacional. 

As categorias de pesquisa consideradas como objetivos especificos deste trabalho 
são cinco: caracterizar .duas organizações do setor cerâmico catarinense, verificar a 

importância atribuida a criatividade e inovação, identificar e analisar os principais fatores 

motivacionais e inibidores ao desenvolvimento criativo como à inovação e avaliar a 

concretização do processo criativo em inbovações. 
Aborda-se, na primeira etapa, a importância atribuída à criatividade e à inovação, 

seus conceitos e abordagens, os fatores motivacionais e inibidores e os canais para seu 

desenvolvimento. r 

Na segunda etapa, encontram-se delineados a metodologia, exploratório- 

descritiva, conhecida como “estudo de casos”, a ser aplicada em duas empresas cerâmicas 
catarinenses. E traça-se perfil do setor cerâmico.

_ 

. A fase posterior refere-se .à análise dos casos e apresentação dos resultados. 
Fechando o traballio, encontram-se asgconclusões, , baseadas 

r 
nas ,análises e na 

teon`a.
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1 .INTRODUÇÃO 

O tema “cnatividadee inovação no trabalho”, vem assumindo importância 
crescente nas organizações, uma vez que, por intermédio do desenvolvimento destes 

processos, pode-se obter resultados mais eficazes e_ efetivos, além de proporcionar às 
pessoas que nelas atuam, a possibilidade de expressar seu potencial criador e de se auto 

realizar como seres humanos. 
Hámuito tempo, o perfil que se tinha da pessoa criativa' era diretamente 

relacionado .à .loucura .-doS0fgflniZ.aÇão,.._. __indiscip1iHa.. 9 .¢XUêV€18â.11°Í,fl,z EflÍf.<'>Í*.*I1I0z 

estudos e pesquisas têm demonstrado que isto não é_ uma verdade absoluta, pois 

criatividade e pontualidade, organização e responsabilidade são associáveis. DEMASI 
(1990) descreve o comportamento de grandes criativos sobre o qual desenvolveu 

pesquisas como: “pessoas muito sérias, pontuais e organizadas”. Confirmando que o 

criativo não precisa ter um perfil tão diferente, é possível ser 'fnormal" e criativo. 
Neste momento, ...é_ preciso responder.. .a. antigo , questionamento; a 

criatividade é um dom nato, presente somente em alguns escolhidos que não pode ser 
aprendida nem desenvolvida? Certamente que nãol Todo ser humano é potencialmente 
criativo e pode transformar suas idéias em inovações de sucesso e desenvolver seu 
potencial. NEVES .(1998), em pesquisa realizada com crianças de diferentes faixas 
etárias, conclui que quanto mais avançado o processo de socialização entre crianças, 

mais padronizadas e menos criativas são suas atitudes. Entre as crianças de três a cinco 

anos, 98% possuíam grau de genialidade e na faixa de oito a dez anos o percentual de 
gênios criativos reduzia-se a 32%. Com adolescentes, de 13 a 15 anos, somente 10% 
apresentavam este potencial. 

M 
Por último,._er_n' adultos corn 2_5_, anos praticarnente todo o 

potencial criador havia sido inibido, pois apenas 2% ainda preservavam seu potencial 
criador. - 

.nú __ , 

No mesmo sentido, toma-se oportimo destacar princípio defendido por 

Abraham Maslow na década de 60, citado por PREDEBON (1997: 34) e assim
r

¬
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enunciado: “ O homem criativo não é 0 homem comum ao qual se acrescentou algo; o 

homem criativo é o homem comum do qual nada se tirou”. 
Assim sendo, verifica-se hoje que muitas pessoas vêm atrofiando seu 

potencial criador devido a fatores diversos, alheios a sua própria vontade, os quais 

serão descritos em capítulos posteriores. 
_ 

. Dentro desse contexto, pessoas criativas são desejadas e procuradas por 

organizações em todo mundo, que já se deram conta do valor que esta característica 

tem para o sucesso da empresa em um ambiente mutável e imprevisível como o do 
atual cenário politico econômico e financeiro. Mais do que nunca, ser _e agir de forma 

criativa tornam-se essenciais, pois as empresas têm necessidade de constante 

renovação e inovação de produtos, processos, crenças, métodos e sobretudo de sua 

missão e direcionamento para o mercado. É imprescindível que a empresa se reinvente 
a cada dia. ` 

Esse trabalho busca oferecer um caminho para que as organizações, 

profissionais e entidades de pesquisa encontrem no recurso disponível da criatividade, 

urna saída para concorrer em um mercado globalizado e cada vez mais exigente, 
adaptando-se às mudanças freqüentes' e rápidas as quais se está exposto. 

1.1 Tema problema 

Desenvolvimento do processo de criatividade e inovação e suas variantes, 

em organizações do setor cerâmico catarinense.
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1.2 Justificativa do trabalho 

Vive-se na era pós-industrial, na qual o centro da riqueza da sociedade não 

é nem a terra e a agricultura, nem a produção de bens materiais. O centro das atenções 
começa a se voltar para bens não materiais, inerentes ao ser humano, como a 

informação, o conhecimento, a criatividade e o potencial inovador. O atual cenário 
econômico mundial, no qual as organizações se deparam tanto com a ausência de 
fronteiras comerciais, quanto com a maior velocidade da informação e-dos avanços 
tecnológicos e científicos, determina que as únicas certezas que se tenha sobre o futuro 

sejam as mudanças contínuas e, a imprevisibilidade. 

Para sobreviver em um ambiente mutável como esse, torna-se necessário 
que as organizações tomem consciência de que suas ferramentas básicas são 

flexibilidade estrutural, capacidade de adaptação rápida, competência profissional, 

excelência de produto e tecnologia. Tudo isso vislumbrando a conquista de um 
diferencial competitivo que garanta seu suc_esso._ ' 

A criatividade auxilia na conquista deste diferencial competitivo. Ela 

significa, de forma simplista, um processo pelo qual se 'concebe algo novo, único e 

original. A seu respeito ainda são feitas muitas confusões decorrentes de percepções 
errôneas que a colocam como um talento natural e que, dessa forma, não pode ser 

ensinada ou desenvolvida; ou ainda, como sendo um processo estritamente individual e 

jamais grupal. Hoje mais do que nunca, essas percepções precisam ser questionadas, 

para que os profissionais se desenvolvam e se realizem enquanto seres humanos 
potencialmente criativos e possam ampliar sua contribuição para o desenvolvimento das 

organizações em que atuam. 
Por sua vez, ROMAN em Gestión Tecnologica en la Empresa (1990: 166), 

com base em seus estudos sobre o tema, afirma que todo indivíduo tem potencia 
Í YY criativa muito pouco utilizada pelas empresas, por falta de mecanismos e "est1mulos 

adequados ao desenvolvimento deste potencial. Pode-se afirmar que esta era a regra 

nas empresas à época do estudo, mas a visão dos administradores vem se alterando,
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essa mudança é motivada tanto pelo mercado cada vez mais competitivo quanto pelos 
funcionários nas organizações que exigem espaço para se desenvolver. Além disso, 
deve-se frisar que o presente trabalho não apóia o uso de estímulos à criatividade, mas 
o uso de fatores motivacionais que pennitam , a cada um, se auto descobrir e 

desenvolver em benefício próprio e da organização, sendo agentes e construtores de 

sua própria realidade. - 

A relação básica a se estabelecer entre criatividade e inovação, configura- 

se no fato de ser a primeira o ingrediente básico para a geração da segunda, sendo o seu 

componente ideacional. A inovação está ligada a idéia criativa concretizada e aplicada 
com sucesso no âmbito a que se refere. De acordo com VASCONCELLOS (1990: 
167), "enquanto a criatividade é a capacidade de desenvolver algo original con 

determinado grau de viabilidade, a inovação é a transformação de uma idéia em um 
novo produto ou serviço 'í Assim sendo, as pessoas e as organizações que têm esse 
poder, podem criar seu próprio futuro, na dianteira de seus concorrentes e garantir seu 
espaço no mercado. Inovar passou a ser essencial à vida. Tornar cada ser humano uma 
fonte contínua e natural de idéias e sucessos é o desafio que as organizações buscam 
vencer.

A 

Tem-se observado que boa parte das organizações brasileiras não se aperceberam 
do valioso trimfo de que dispõe para enfrentar os efeitos da globalização: o ser humano. 

O povo brasileiro é considerado muito criativo, resultado, talvez, da miscigenação de 

raças, de diversidade de culturas e contextos em que vivem. Nesse país tão eclético, 
cabe-nos desenvolver este potencial de forma que possa ser aplicado. De acordo com 
estudo citado por BOTELHO ( l994:103), na visão de executivos das mais diversas 

organizações, o potencial criativo encontra destaque entre as dez características mais 

marcantes do brasileiro típico, a saber:
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.› 

1” ESPERANÇOSO ........................................ ...... ..s2,9% 
2” ALEGRE ............................................................. ..79,7% 
38 AcoMoDADo .................................................. ..77,5% 
4° ADAPTÁVEL ..................................................... ..77,2% 
5” SENHMENTAL ................................................. ..72,9% 
6” coMUN1cAT1vo ............................................ ..õs,s% 
7” DEPENDENTE ................................................... ..õ5,3% 
s” HUMILDE .......................................................... ..õ2,3% 
9” cR1ATIvo.......... . . ..........ó2,o% 

10” INSEGURO ......................................................... ..60,6% ' 

Com base nesta pesquisa verifica-se que o brasileiro é realmente tido como 
um povo criativo e que esta caracteristica pode ser uma ferramenta importantíssima 
para manter a competitividade empresarial ao nível de mercado globalizado. 

Diante de tudo isso, é fato que se toma crucial pensar e agir de forma 
criativa e inovadora. Alvin Tofler em seu livro “A 4° Onda”, de 1993,elege o 

conhecimento como uma ferramenta indispensável. E como destaca DE BONO 
“_..sempre que o pensamento é necessário, existe a necessidade de informações, 
análise e críatívídade”(1994:2l). E é nesse sentido que podemos destacar a 

importância da criatividade para as organizações, pois, a partir dela, desenvolve-se o 

diferencial competitivo, seja através da solução rápida de problemas organizacionais, 

pela antecipação das necessidades e tendências de mercado, seja pelo desenvolvimento 

de inovações técnicas, tanto eml processo quanto em produto, ou mesmo pela 
habilidade de retirar das crises e oportunidades de sucesso. Além de tudo isto, o 

desenvolvimento da criatividade favorece o surgimento de um ambiente de trabalho 
mais saudável, proporcionando urna melhor qualidade de vida aos seres humanos. 

Para enfatizar, BOTELHO (1994), elenca oito beneficios obtidos em um 
ambiente no qual a inteligência e a criatividade humana sejam valorizados: liberdade, 

integração, ,valorização das pessoas, responsabilidade, auto-realização, maior
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facilidade para produzir, melhor atendimento ao cliente e retomo mais rápido do 

investimento. 

Este estudo toma-se importante na medida em que se relaciona com a nova 
realidade em que as organizações e os profissionais estão inseridos. Poderá contribuir 
para que sejam encontradas altemativas para problemas existentes e para a geração de 

novas oportunidades. Trata de um assunto atual, sobre o qual existem poucas 

publicações, tem especial relacionando teoria e prática e avaliando os resultados de sua 

aplicação. Dessa forma ele pretende suprir essa lacuna e despertar o interesse de 

empresários e pesquisadores na geração de novos trabalhos sobre o tema. As etapas do 
desenvolvimento da criatividade no ambiente de trabalho serão abordadas com o 

intuito de verificar como isto é feito e quais os resultados obtidos em termos de 
inovação. Como produto, pretende-se ter um panorama de como 0 processo de 
desenvolvimento da criatividade e inovação é realizado na prática, quais seus 

benefícios e quais as sugestões a serem dadas às organizações que queiram aprender 

com a experiência de outras para se tomarem cada vez mais competitivas, eficazes e 

humanas.



2 OBJETIVOS 

2.1 Objetivo geral 

Pesquisar e analisar o processo de criatividade e inovação em duas 
organizações do setor cerâmico no estado de Santa Catarina, visando identificar os 

elementos que favoreçam ou dificultem esse processo e as técnicas implantadas para 

seu desenvolvimento. 

2.2 Objetivos específicos
_ 

0 Caracterizar duas organizações do setor cerâmico catarinense; 

0 Analisar políticas e procedimentos adotados pelas empresas no que tange à 

criatividade e inovação;
' 

0 Verificar a importância conferida pela administração e 
i 

pelos subordinados aos 

processos de criatividade e inovação; 

0 Identificar e analisar os principais fatores motivacionais e inibidores tanto ao 

desenvolvimento criativo como à inovação; 

0 Avaliar se o processo criativo se concretiza em inovações;
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2.3. Avaliação dos objetivos 

Diversos foram os obstáculos com os quais me deparei no decorrer da 
elaboração deste trabalho. Em primeiro lugar, a dificuldade em encontrar material 
bibliográfico, dirigido à administração de empresas, sobre o tema proposto. Em segundo, 
a localização das organizações envolvidas. Todavia todo o tempo despendido nas tarefas 
de superação das dificuldades toma-se justificado no momento em que as organizações 
envolvidas, quer na pessoa de seus gestores quer na de seus funcionários de chão de 

fábrica, surpreenderam-me pelo interesse e pela atenção dispensada ao presente trabalho, 

o que foi de grande valia para que o mesmo se concretiza-se. 
Não obstante as dificuldades encontradas, os objetivos, gerais e específicos da 

pesquisa foram alcançados. V

H



3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

l 

3.1 Conceito de criatividade 

Os primeiros estudos sobre criatividade e seu desenvolvimento voltado para 
a administração de que se tem registro, ocorreram nos EUA, por volta de 1950. 

Hoje,__/ Va criagvdade vem sendo enfatizada pelas novas teorias da 

administração, como fator diferencial das empresas e dos administradores modemos. 
Nos dicionários a palavra criatividade é definida como “dar origem a”, 

“produzir”, “inventar”, o que é muito amplo e genérico para o estudo em questão. 
Segundo HESKETH (1983:15) criatividade pode ser definida como o 

“processo de interação de determinados fatores próprios da inteligencia humana, 

utilizados para trazer algo novo à existência Para ele, a chave da criatividade é a 

inovação, sendo o novo entendido como algo original, que jamais fora idealizado 

anteriormente.
t 

Já DUALIEI (1976) acrescenta que a criatividade é uma técnica de resolver 
problemas que pode ser utilizada nos mais diversos campos da ciência, como na 
medicina, sociologia, educação, administração e no jornalismo. 

' 

VASCONCELLOS, em Gestión T ecnologica en la Empresa (1990: 166) 
define criatividade como “ un proceso intuitivo que llega a la solución de un problema 
sin pasar por un procedimiento estructurado, y utiliza' todo un conjunto de 

conociementos que el individuo posee, muchas veces de modo subconsciente "I 

; ALENCAR (1997:15), define criatividade como: “todo processo que 

resulta na emergência de um novo produto (bem ou serviço), aceito como útil,

1 

1 Processo intuitivo que chega a solução de um problema sem pšssar por um procedimento estruturado, 
utilizando todo um conjunto de conhecimentos que o individuo possui, muitas vezes de modo 
inconsciente.
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satisfatório e/ou de valor por um número significativo de pessoas em algum ponto no 
tempo ” 

Por fim, STONER citado por RUMBO (l995:34) considera criatividade 
como “la geracion de una nueva idea, mientras que innovación es la traducion de esa 

idea en un nuevo producto, servicio o modo de producion ”.2 i

z 

Verifica-se que existe na literatura disponível uma gama considerável de 
conceitos e definições de criatividade. Essa variedade pode ser justificada, como já foi 
exposto, pelo grande número de enfoques e campos de atividade nos quais o tema pode 
ser desenvolvido. É fato que, dentre os vários conceitos explicitados há pelo menos 
dois fatores comuns: a concordância sobre a natureza da criatividade como um processo 
passível de desenvolvimento por qualquer ser humano e de ter como base flmdamental 
o novo, -inovador. 

Para fins deste estudo a criatividade deve ser entendida como, muito mais 

que uma técnica, um processo de geração de idéias novas e apropriadas por indivíduos 
ou grupos, que pode ser ensinado e desenvolvido com o intuito de estabelecer produtos, 
serviços e ou processos jamais idealizados por outrem.

` 

Este estudo concentrar-se-á sobre a criatividade no âmbito da ciência da 

administração, mais especificamente no contexto das organizações atuais. É 
importante ressaltar que não se trata de umtema inédito, dada a existência de estudos 

anteriores à década de' oitenta, mas que pennaneceu estagnado por muito tempo, só 

sendo retomado como tema de importância fundamental na atual década. A abordagem 
que será dada pretende destacar o valor da criatividade e da inovação para a vida das 

organizações e dos seres humanos, dentro do contexto atual. 

2 A geração de uma nova idéia, enquanto que inovação é a tradução dessa idéia em um novo produto, 
serviço ou modo de produção.

_
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3.2 Importância da criatividade 

, Dentrordo contexto atual, com os avanços tecnológicos e da informática e 

o mercado globalizado, passou-se a enfatizar elementos até então esquecidos no 

mundo capitalista: processos em contrapartida a resultados, a valorização do ser 

humano e a satisfação e encantamento do cliente. 
Isso ocorreu, mais pela pressão exercida pelo próprio mercado do que pela 

consciência das empresas sobre a insustentabilidade e deficiências das políticas em 
relação aos seus clientes e funcionários. O periodo compreendido pelo final da década 
de,¿,z oitenta e começo da década de noventa, foi extremamente conturbado, 

presenciando-se a falência e desestruturação de diversas organizações tidas como 
sólidas e a ascensão de empresas pequenas de países pertencentes aos chamados 
“Tigres Asiáticos” e à China. Na busca da sobrevivência e da manutenção de 
mercados? as organizações passaram a assimilar novas formas organizacionais e 

técnicas de gestão, enunciadas por ”gums” da administração 'com a crença da salvação. 
Com tudo isso, os recursos estratégicos, mais uma vez, se alteraram. O que na 
primeira revolução industrial era caracterizado pela posse de matérias primas e, após a 

segtmda guerra mundial pelo acúmulo de capital é, hoje, representado pelo domínio 

do saber, do conhecimento e da informação. No entanto, verifica-se que,. por si só, o 

saber não é suficiente. É preciso utilizar esses conhecimentos, aliados a outros 

elementos individuais, de fonna que revertam em beneficio do ser humano e da 
organização. Um dos principais elementos citados hoje, é a criatividade. CARR (1997: 
6) afirma que: “a geração e 0 uso do saber serão a chave da sobrevivência em um 
número cada vez maior de empresas, mas a chave do êxito será a geração e o uso do 
saber criativo .z 

Dentro deste contexto, a criatividade é importante pois, a partir dela, 

pode-se buscar aperfeiçoamento contínuo de alguma coisa, enunciado por DE BONO 
como melhoramento, a solução de problemas, maior motivação e, por fim, a criação 
e projeção de oportmiidades. Melhoramento pode ser visto como um conceito que 

' z 1
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evoca o aperfeiçoamento de algo já tido como bom. Sendo que não se restringe apenas 

a eliminação de falhas e defeitos como estamos acostumados a ver dentro das empresas, 
mas abrange a melhoria de aspectos bem pensados no produto ou processo em questão, 
tendo sempre em mente a idéia de que “tudo pode sempre ser feito melhor, então deve- 
se fazê-lo”. Os processos criativos são tidos também como motivadores uma vez que a 

criatividade faz com que as pessoas envolvidas na consecução de um trabalho se 
interessemcada vez mais por ele, mantendo uma idéia clara da importância atribuída 
às sugestões e a sua possibilidade de implantação. A criação e projeção de 

oportunidades requer espírito empreendedor da pessoa e, “ser empreendedor” inspira 

ter pensamento criativo, para então, identificar novos desafios ou problemas, assumir 

riscos e produzir/descobrir idéias para solucioná-los. Na prática, isso diz respeito ao 

planejamento de estratégias, pois são previstas conseqüências .de ações e geradas 

alternativas. 

Segundo DE BONO(l994:72): “No futuro, ao invés de lutar para estar 

certo a um alto custo, será mais adequado ser mais flexível e plural a um custo menor. 
Se você não pode prever o futuro com precisão, então precisa ter flexibilidade para 
lidar com vários futuros possíveis Reside aqui uma das grandes potencialidades da 
criatividade paraas organizações e profissionais do futuro. As organizações que 

conseguirem canalizar a energia criativa de seus membros, de forma individual ou em 
conjimto, serão, por conseguinte, mais competitivas em seus mercados e propiciarão 
clima mais motivador a seus ftmcionários. ' 

Isso pode ser evidenciado pelo programa da 24° edição do CONARH- 
Congresso Nacional de Recursos Hmnanos, onde os palestrantes enfocaram a 

genialidade, criatividade e inovação dentro de seus temas. Leiff Edvinsson- Diretor 

Corporativo de Capital Intelectual da Skandia AF S-Suécia, escreve que as organizações 
“devem ter um capital intelectual 'saudável ', para garantir sua sobrevivência e 

capacidade de, atualização. "(0 Estado de São Paulo. São Paulo: Ce3. 03/09/98). 

Edvinsson conceitua o chamado “capital intelectual” como o conjunto do capital 

humano e estrutural da organização. O primeiro refere-se ao “conhecimento, 

experiência, poder de inovação e a habilidades dos empregados de uma companhia
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para realizar as tarefas do dia-a-dia ". J á o capital estrutural diz respeito ao conjunto de 
recursos disponibilizados pela empresa, “equipamentos softwares, bancos de dados, 

patentes, marcas registradas” e todo o suporte organizacional que dá apoio à 

produtividade dos funcionários. ~ 

3.3 Principais abordagens sobre criatividade 

O presente ítem objetiva descrever quatro modelos que tratam do tema 
“criatividade”, dentre um conjunto de diversas outras propostas teóricas existentes. 
Estes modelos podem ser tomados como' abordagens criativas, tuna vez que a resolução 
de problemas e o desenvolvimento criativo dispõem de paradigma bem delineado a seu 
respeito. i 

3.3.1 Modelo de Pensamento Criativo de Wallas 

Wallas sugere, em seu livro A Arte de Pensar ( The Art of Thought, 1926), 
um modelo de pensamento criativo que vem influenciando pesquisas sobre o tema até 
os dias de hoje. Segundo ele, no pensamento criativo pode-se identificar quatro 

estágios distintos. O da preparação, onde o indivíduo assimila o problema e esclarece 
seu objetivo; a incubação, onde suspende-se totalmente o trabalho consciente sobre o 
problema; a iluminação, que também pode ser tida como o “Eureca!”, momento no 
qual a essência da solução do problema inesperadamente se revela ao conhecimento; e 

a verificação, onde o uso lógico e racional dos processos de pensamento leva ao 

discernimento e à opção pela solução mais correta e apropriada. 

Existe uma pequena discordância por parte de alguns autores, por 

entenderem que o modelo proposto toma como regra a existência destas etapas de 
forma muito rígida (Vernon, 1970 apud King 1990). Diversos outros profissionais 

fazem críticas quanto ao estágio de incubação, por ser um processo estritamente
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inconsciente, no entanto aparentam ter negligenciado o fato de que o modelo de Wallas 

não insiste que a incubação ocorrerá sempre de forma inconsciente, Wallas, ao 

contrário, deixa clara a possibilidade de se ter uma incubação consciente ou não. 
De acordo com King o modelo em questão não exerce grande influência' 

diretamente sobre a inovação, sendo puramente cognitivo e, -- residindo a sua 

importância na influência que tem tido sobre outros modelos de criatividade e o campo 
da inovação. Até os dias atuais atribui-se essa consideração ao fato de o modelo 
apresentar-se como verossímil para muitas experiência sobre criatividade. 

3.3.2 Modelo de Solução Criativa de Problemas de Basadur et Al. V 

Este modelo pode ser considerado distinto do proposto por Wallas, porque 

os autores concordam que o treinamento da criatividade nas organizações é aplicável no 

ambiente de trabalho, fato não defendido por Wallas. São distinguidos três estágios: 

descoberta do problema, solução e implementação da solução. Em cada estágio 
ocorrem dois processos: idealização e avaliação; entendendo-se por idealização a fase 

na qual ocorre a produção de idéias sem censuras, ao passo que a avaliação é a 

aplicação de julgamento para a escolha da melhor idéia sugerida.
V 

Esse modelo é mais sofisticado do que o de Wallas na distinção dos estágios 

da solução criativa de problemas (descoberta do problema, solução. e implementação 

dasolução) e dos dois processos envolvidos (idealização e avaliação). 

Os autores utilizam,..este‹-método para .inferir hipóteses «. sobre treinamento. da 
criatividade que eles testaram em experimentos de campo. Pode-se trabalhar com 
grupos, gerando uma sinergia positiva para a solução de um problema. 

Parte do suporte utilizado pelos autores para criar esse modelo sugere a 

necessidade de maior validação e aprofundamento.
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3.3.3 Modelo Psicossocial de Criatividade de Amabile 

Amabile (1983) apresenta cinco estágios para o processo criativo. O 
modelo desse processo tem mais semelhanças com o de Wallas (1926) do quecom _o 
de Basadur et al. (1982), embora seus fundamentos sejam sociais ao invés de 

psicológicos cognitivos, não contendo o equivalente ao estágio de incubação. Os cinco 
estágios são:

H 

0 Apresentação da tarefa: é onde o trabalho a ser empreendido é apresentado para o 

indivíduo, tanto proveniente de ativação externa. como instigação própria. O 
indivíduo mais esforçado em solucionar de forma criativa o problema se tiver 
motivação própria. 

0 Preparação: neste estágio, segundo Amabile, procura-se reunir a maior quantidade 

de informações relacionadas ao problema. 

0 Geração de idéias: aqui o indivíduo produz possíveis respostas na busca de soluções 

ou idéias apropriadas para encaminhar a tarefa A habilidade individual de pensar 

criativamente definirá a quantidade e a qualidade das idéias geradas. - 

0 Teste de idéias: levanta-se as repercussões e a pertinência de cada idéia gerada. 

ø Avaliação dos resultados: a avaliação valoriza o potencial da solução proposta. 

Sendo aprovada (sucesso) ou rejeitada (fracasso), o processo criativo termina. Se, 

por acaso, a solução escolhida não for completamente apropriada, mas constituir em 
V um progresso significativo para com a solução, reinicia-se o processo. 

Deve-se notar que, em trabalho realizado no ano de 1986, a autora obteve 

melhores resultados ao aplicar este modelo a pequenos grupos do que de forma 

individual.
V 

Sendo assim, o modelo de Amabile pressupõe que fatossociais exercem 
influência sobre os processos descritos. Por exemplo, recompensas de acordo com o 

desempenhode suas habilidades tomarão as pessoas motivadas e, conseqüentemente, 

aumentarão ~a~ probabilidade de se obter respostas-criat-ivas no trabalho e a quantidade e 

qualidadedas idéias -geradas. .

_
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3.3.4 Modelo de Rogers para -o processo de Inovação-Decisão 

Rogers. (1983) propõe uma abordagem que. extrapola ou processo 

simplesmente -criativo, tratando também de sua aprovação -e .implementação prática. 
Assim,_ ele reforçaa importância de,aspectos»e»'habilidades-â.interpessoais; Valémz das 

habilidades -comportamentais. Seu modelo coloca -cinco ›es_tág«ios: ~-conhecimento, 

persuasão, decisão, implementaçãoe confirmação-. 
A 

. Sendo -assim, -ele .pode .ser adaptado .para -o .processo de inovação no 
ambiente de trabalho. O- autor enfatiza- a persuasão... e-- a implementação, .tão 

negligenciadas na literatura de criatividade -e inovação, como '-elementos fundamentais 
no. processo de inovação -decisão.. . 

Ao- 'contrário dos três.. m`.odel'os`,' “ ápresentados.'~'até -então, i este é mais 

concentrado nos -eventos mentais .do que -com as ações no contexto social. 'Fatores 

externos. aol indivíduo. evidenciam» que “normas sociais” e_r-“características sócio- 

econômicas” de cada um -estão incluídas .nas influências da sua tendência .em -obter 
conhecimento sobre .a inovação (primeira fase do processo), .e Rogers defende que a 

implementação -envolve mais que uma mudança -comportamental. 

3.3.5 Análise critica dos modelos . 

A. opção pelosquatro modelos. anteriormente- apresentados foi feita com 
base em uma opção. pessoal, .-orientada mais para to processo de-flcri-atividade do -que para 
ascaracterísticas individuais da -pessoa criativa. 

V 

-O modelo de Wallas, .não »trata.,da. .questão da -inovação diretamente. 

Propõe, como o próprio nome diz, a organização -do pensamento. criativo para gerar 
idéias ze levar ao conhecimento sugestões. .Dessa forma .ele não opina .sobre a utilização
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de seu modelo» no âmbito organizacional ze não se posiciona .quanto ao uso -e 

desenvolvimento do modelo. em grupo.. 
Já. o modelo de Basadur et Al, assume uma. postura. diferente que se 

identifica pelo próprio nome: solução criativa de problemas. Defende o uso de seu 
modelo em organizações e no ambiente de trabalho, preferindo o desenvolvimento em- 

.grupo ao individual. Prevê nas fases propostas o fechamento do' -ciclo criativo ntuna 
inovação, fato que faz com que seu modelo sobressaia. ao de Wallas. Isso porque a 

inovação nada mais é que uma idéia, julgada, escolhida, implementada e avaliada 

com sucesso. Seu modelo peca. apenas por não externar o valor dos fatos sociais como 
interagentes em todas as etapas do processo. 

Por sua. vez o modelo de Amabile, como o de Wallas, não relaciona a 

criatividade diretamente com o processo de inovação. No entanto, tem como ponto 
forte a. defesa do desenvolvimento do trabalho em pequenos gmpos e a. colocação de 
que os fatos sociais atuam sobre o desenrolar do processo. Os fatos sociais neste 
trabalho foram colocados como fatores motivacionais e inibidores da criatividade e 

inovação. 

Por fim o modelo proposto por Rogers, da. mesma. forma. que o de Basadur, 

incorpora, nas fases propostas, a inovação. No entanto, ele privilegia os chamados 
“eventos mentais”, em detrimento do contexto social. Porém, admite que fatores 

extemos ao indivíduo agem sobre a primeira fase do processo. 
Concluindo, tem-se dois modelos que privilegiam apenas o 

desenvolvimento criativo e dois que agregam a ele a possibilidade de inovação. 

O ideal seria. ter-se um modelo que unisse as fases do processo de Rogers, 
com a utilização do processo no ambiente de trabalho, defendido por Basadur, e 

levando-se em consideração os fatos sociais o processo no ambiente de trabalho. E 
levando em consideração os fatos sociais relacionados com o processo, como propostos 
por Amabile.
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3.4 Técnicas para o desenvolvimento da criatividade 

Dispõe-se na literatura de diversas obras que tratam das técnicas criativas. 

No entanto, algumas conquistam a preferência das pessoas e organizações, por 

mostrarem resultados mais imediatos ou por serem mais disseminadas. Isso, por sua 

vez, não garante o sucesso do processo. As técnicas de resolução criativa de problemas 
ou de desenvolvimento do seu potencial têm como objetivo dinamizar o pensamento, o 
raciocínio das pessoas para que elas consigam, a partir do nada, dar contribuições 

sobre o tema em questão, num espaço de tempo relativamente curto e de forma 
organizada. Com o exercício delas, se facilita e estrutura novas formas de pensar e de 

ver os fatos, o que consiste no primeiro passo para dar idéias criativas e inovadoras. A 
seguir, expõem-se algumas técnicas que propiciam uma melhoria do desenvolvimento 
criativo individual e grupal. 

3.4.1 Brainstorming 

Estatécnica foi divulgada pela primeira. vez por Osbom em 1953 quando do 
lançamento da obra “Applied Imagination: principles and procedures of creative 
prolblem-solvíng ” . 

O termo inglês brainstorming, que em tradução literal significa. tempestade 
cerebral, designa um técnica largamente utilizada nas empresas para o 
desenvolvimento de idéias criativas e solução de problemas. Para DUALIBI (1971: 57) 

GG' 0 brainstorming e uma reunião de interessados aos quais um problema foi exposto e 

que, numa. sessão de livre associação, começam a sugerir soluções ”
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De acordo com AYAN (l998:20), ele não deve ser tido como uma técnica 
aplicável apenas em situações corporativas, mas “pode ser usado sempre que um 
indivíduo não conseguir solucionar um problema e puder localizar um' grupo de 
pessoas para ajudá-lo a lidar com ele ”.

g 

O que se busca. com esta. técnica de resolução criativa. de problemas é, 

através do desenvolvimento de uma sinergia positiva entre pessoas de um grupo, gerar 

“grande quantidade de idéias espontâneas e arrebatadas" (E VANS, I989:102), que 

resultem em propostas jamais idealizadas individualmente. Outros elementos também 
explorados pelo método são: estabelecimento de confiança coletiva, pensamento 

divergente entre os membros, pensamento associativo (uma vez que a cada proposição 
são geradas idéias em série associadas à. mesma) e o julgamento refreado ou ausência 
dele. Autores como DUALIBI, ALENCAR, AYAN e EVENS concordam que a 

característica fundamental da técnica em estudo, ou o seu pré-requisito, é a ausência 
completa de crítica, em especial com as idéias que a mente racionalmente eonsideraria 
impraticáveis, suspendendo o julgamento durante a fase de produção de idéias, 

adiando-o para uma análise posterior. Dessa forma eles apenas sublinham o que 

Osbom coloca. como princípios fundamentais de sua técnica: a. ausência de crítica. e o 

primar pela quantidade de idéias, pois estas favorecem a qualidade da idéia final do 

processo. 

AYAN (1998) e HESKETH (1983:63-5) descrevem etapas para a 

estruturação da técnica que praticamente se igualam. De acordo com HESKETH as sete 
fases do brainstorming são: ` 

0 Orientação: procede-se à. apresentação do problema e ao seu equacionamento 

simplificado. 

0 Preparação: reunem-se os dados disponibilizados sobre o assunto. É importante que 
não se pennita o bloqueio do processo pelo excesso de informação. 

0 Análise: decomposição do material considerado importante. 
0 Idealização: nesta fase pretende-se acumular o maior número de alternativas 

imagináveis, não se preocupando com sua viabilidade ou não, através de sugestões 

dos presentes. ‹
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0 Incubação: como o próprio nome já diz, é um período de maturação das idéias que 
consiste num intervalo de descanso mental.. Para tal, são executadas atividades 

completamente alheias as relativas ao problema permitindo que o subconsciente 

trabalhe individualmente. 

0 Síntese: reunem-se os elementos obtidos na idealização. 
0 Avaliação: julgam-se criticamente as opções e decide-se pela melhor alternativa. 

OSBORN (1983) e MONTANA (1998) por sua vez, dividem o 

brainstorming em um processo de duas etapas: 
0 Produção de idéias: na qual são lançados elementos que agucem a expressão de 

idéias bizarras, inusitadas ou até absurdas que aumentem a gama de possibilidades 
para solução. sem que haja medo de ridicularização. 

0 Avaliação das idéias propostas: aqui se exerce julgamento sobre as idéias colocadas 

e se escolhe a mais adequada. 

Em outras palavras, numaisessão, o procedimento adotado é de, após o 

lançamento do tema, tomar-se nota das idéias sugeridas (seja por um membro em 
específico, seja por todos os integrantes da sessão, visando maior registro dos 

acontecimentos sem sobrecarga de ninguém). E, depois, analisam-se as proposições e 

toma-se uma decisão. 
Os membros de uma sessão de “brainstorming” são parte essencial do 

processo, constituindo-se em parte por pessoas instruídas do problema e por outras 
alheias ao mesmo. PEREDA em “Gesrion Tecnologica en. la Empresa” (l990:l17) 
sugere que 25 a 30% do .grupo deve seja composto não só de pessoas de diferentes 
áreas, mas de pessoas alheias ã organização. O mesmo autor delimita o tamanho do 
grupo em um mínimo de seis e máximo de doze participantes, com o intuito de não 
tomar difícil a participação ativa de todos. , 

O objetivo maior da técnica é acumular as associações em todosos níveis. 
Aqui se explica acolocação de pessoas que não conhecem o problema, para que uma 
vez não envolvidas com o mesmo, tendam a emitir propostas não compartilhadas com 
os demais membros, abrindo os horizontes da criatividade dos presentes.
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Para que uma sessão de brainstorming seja eficiente ALENCAR (l997:80) 
acrescenta algumas regras a serem observadas: 
0 Criação de um ambiente acrítico e que não emita avaliações durante a geração de 

idéias. 

0 Ser receptivo a idéias “loucas” ou cheias de humor 
0 Enfatizar a quantidade de idéias 

0 Procurar combinar ou aperfeiçoar idéias. 
E 

Nesta mesma linha de raciocínio PETERS (1994: 256), acrescenta 

“cometer mais erros” como fator crucial para acelerar a tomada de ação e reduzir o 

tempo de ciclos de inovação na busca de maior competitividade. Segundo o autor 

quanto maior o número de “fracassos”, ou seja, de propostas, maior a chance de se ter 
um resultado promissor. Pois para que isto seja possível é fundamental que se desafie 

regras e tradições burocráticas, e que se elimine o medo de errar e de propor algo 
considerado “bobo” na solução de mn problema. Deve-se entender por estímulo ao 

fracasso o incremento à capacidade criadora das pessoas numa organização, para que 

adquiram maior velocidade de ação, aprendam com seus fracassos e aperfeiçoem ou 
criem idéias de sucesso. 

Entre as diversas variações do “Brainsiorming destacam-se duas: o 

reverse brainstorming e o brainstorming individual. - 

O reverse brainstorming, signjfica em tradução literal tempestade cerebral 
ao contrário. Esta técnica, segundo DUALIBI, consiste em, no decorrer de tuna 
sessão grupal, encontrar defeitos em um detenninado produto, idéia e ou serviço. 

Nesta, continua válido o princípio do brainstorming tradicional onde deve imperar a 

ausência de críticas às sugestões e volume, também impedindo a defesa aos defeitos 
apontados. O objetivo deste processo é, a partir da colocação dos participantes, 

enfatizando sempre a manutenção de uma visão exterior do objeto da sessão, detectar 

novas qualidades e ou aperfeiçoamentos possíveis. 

O brainstorming individual, pode ser identificado como a fase de 

formulação intema de pergtmtas e obtenção de altemativas de solução para problemas, 

sendo estes tanto de origem intema quanto externa à organização. De acordo com
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DUALIBI, diz respeito ao procedimento através do qual uma só pessoa empenha 
esforços na solução de uma questão específica, aplicando deliberadamente a técnica de 
julgamento adiado. Ele é composto, de acordo com ALENCAR(l996) de dez etapas, 
as quais são: 

O\la determinação de informações): 
0 Criativa: imaginação e visualização de todas as fases do problema. 
0 J udiciosa: opção por sub-problemas que merecem maior atenção.

H 

0 Criativa: imaginação dos dados mais favoráveis necessários e da espécie de seus 
materiais.

ç 

0 Judiciosa; escolha dos dados mais convenientes. _ 

(Na determinação dos elementos da pesquisa): 
0 Criativa: listagem das possíveis soluções para o problema 
0 J udiciosa: escolha das idéias mais prováveis rumo a soluções através de análises 

comparativas. 

0 Criativa; imaginação das formas de verificação para as idéias. * 

0 J udiciosa: ponderação sobre as maneiras mais seguras de se verifica-las. 

0 Criativa' listagem até o esgotamento das contingências possíveis. 
0 Judiciosa: decisão definitiva, levando em consideração prós e contras e um 

julgamento frio e calculista. 

Há estudos que comprovam a eficácia deste tipo de processo. Bembach, 
citado por DUALIBI (1971: 159) expõe sua discordância sobre a idéia de que o 
brainstorming é apenas grupal e afirma que ele é “um processo essencialmente 

individual, solitário ”. Neste processo em muito é utilizado um dispositivo conhecido 
como régua heurística que, por si só, já caracteriza uma técnica de desenvolvimento 
criador. A partir desta, tem-se mn auxílio na colocação e combinação dos diversos 
fatores passíveis para a geração de alternativas. 

Uma crítica freqüente em obras que tratam deste tema é que o 

brainstorming, por ser uma técnica na qual as pessoas se expõem publicamente no 
grupo inibe a participação de talentos que tenham em sua personalidade características
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como timidez e medo. Tentando neutralizar tal situação é que diversos autores propõe a 

execução de um brainstorming escrito, “writingstorm sendo este menos 
constrangedor. 

3.4.2 récmza Delphi 

Técnica através da qual se constitui um gmpo de trabalho, fonnado por 

especialistas, para auxiliar a administração a identificar tendências futuras e 

solucionar determinados problemas específicos. Tem como maior peculiaridade o 

anonimato dos membros do grupo, buscando-se a eliminação de quaisquer influências 

sobre o teor das informações fomecidas pela interação pessoal. - 

O procedimento adotado concede mérito total as idéias. E consiste em 
cinco etapas: definição das perguntas, primeira, segunda”e terceira ondas e resumo das 

opiniões e previsão do coordenador. Institui-se um coordenador para orientar as 

atividades do grupo, uma vez que não há contato entre os membros do mesmo. As 
etapas são assim descritas: - 

0 Num primeiro momento, após identificada' a necessidade de aplicação da técnica, 
define-se uma série de perguntas sobre um problema específico e os especialistas 
que darão seu parecer. 

0 la onda: deve-se entender por ondas o processo de resposta dos resumos pelos 
- especialistas, segtmdo MONTANA(1998:.282). 
0 Resumo das opiniões: após o encaminhamento por escrito das perguntas aos 

membros do grupo, espera-se pelo retomo das respostas, sempre no anonimato, e 

faz-se atabulação e resumo das mesmas retornando-as aos respondentes. 
0 2” onda: nesta etapa os resumos são encaminhados para exame e modificação. E, 

posteriormente, são devolvidos ao coordenador que elabora um resumo final e 

procede novamente ao encaminhamento dos mesmos.
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3” onda: difere das duas anteriores por exigir que, além da avaliação dos resumos e 

das modificações que se façam necessárias, se justifique cadaidéia proposta. 
0 Quando do recebimento destas respostas o coordenador prepara um último resumo e 

faz uma previsão sobre o futuro do problema, contribuindo “de forma criativa para 
o sucesso de atividades atuais dos negócios” ( MONTANA 1998: 282). 

3.4.3 O Pensamento lateral 

O Pensamento lateral surgiu em 1967, a partir de estudos desenvolvidos por 
Edward de Bono a respeito do pensamento não linear, seqüencial e lógico, .com 0 

intuito de descobrir novas e diferentes formas para resolução de problemas. Tem 
grande relação com a percepção de cada um, pois só a partir desta se produzem os 
elementos para o processamento de informações. 

DE BONO enuncia que o pensamento lateral pode ser utilizado em dois 
sentidos: o específico e o geral. O específico diz respeito a “um conjunto de técnicas 
sistemáticas usadas para mudar conceitos e percepções e gerar novos.” O geral, à 

exploração de “ múltiplas possibilidades e abordagens, ao invés de seguir uma única 
abordagem " (1994: 54) 

A finalidade a qual se propõe é a dedisponibilizar. maneiras sistemáticas de 
mudar conceitos e percepções, baseado no comportamento de sistemas de informações 
auto-organizáveis. 

Relacionando a criatividade com isso tudo, temos que, .é com ela que o 

processo de pensamento forma e ou modifica percepções e conceitos. Por isso mesmo é 

importante manter a mente aberta para que através do não lógico sejam criadas idéias 

novas que auxiliem no trabalho. A utilização'° do pensamento lateral de modo 
específico, pode assim ser designado como criativo. 

Cabe ressaltar que esse tipo de pensamento, 'voltado à criatividade, às 

percepções de cada um, à. síntese e à visão de alternativas não é usual no mundo 
ocidental. Para nós, impera o sistemaeducacional baseado na análise .e no debate,
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onde pelo desmembramento de uma idéia em outras menores, busca-se a essência do 
que é. Em contra partida os orientais trabalham com algo mais dificil de ser ensinado, 
a combinação de elementos para gerar e conceber respostas ou ações através da criação 

de alternativas do que poderia ser. É essa última concepção de resolução de problemas, 
com base em respostas ou ações concebidas no modelo oriental, que deve ser utilizada, 
segundo DE BONO, para solucionar problemas com diversas .causas ou com causas 
identiñcáveis mas não removíveis, como o que acontece na maior parte. dos 

acontecimentos da vida. 

Em conseqüência de sua fonnação, o ocidental tendea ver as coisas de 
'T 

forma mais estática, fixa e até mesmo limitada, barrando o processo de criação de uma 
nova abordagem ou altemativa, até então desconhecida Isto tem a ver com a lógica 
cartesiana de analisar problemas.

' 

O mesmo autor define projeto como «todas as' situações nas quais juntamos 
coisas para conseguir um efeito, sendo este projeto a base para a tomada de ação. 
Existem basicamente dois tipos de projetos, os normais e os criativos. Os normais são 
feitos pelo -levantamento de requisitos para formar um modelo básico e nele agregar 
algum diferencial. Já os projetos criativos caracterizam-se pelo desenvolvimento de 

alguns conceitos criativos e pela busca da adequação destes .aos requisitos do projeto. 

No primeiro, os requisitos formam o moldedo projeto e no segtmdo formam apenas o 

molde dos conceitos já elaborados. 

As diversas técnicas dentro do pensamento. lateral que enfatizam o 

desenvolvimento da criatividade, todas criadas por DE BONO, são: os seis chapéus, a 

pausa criativa, foco, desafio, alternativas, leque conceitual, conceitos, provocação e 

movimento, estímulo aleatório, estratiforme e filamento. A seguir discorre-se 

resumidamente sobre algumas delas.

É
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3.4.3.1 Os seis chapéus 

Técnica simples e prática criada. por Edward de Bono, a qual determina. 

uma estrutura para discussão que, ao contrário de técnicas como o debate, evita o 

confronto direto e busca, através da cooperação, a produtividade do trabalho. Esta 

técnica é interessante, uma vez que não permite que as pessoas permaneçam rígidas na 
defesa de seus pontos de vista individuais, tendo seus limites e 'extremismos 

abandonados. Uma das maiores virtudes do método reside na possibilidade de se 
realizar uma sessão criativa. sem nenhum julgamento prévio ou defesas antecipadas. 

Muito utilizada por pessoas que têm de liderar reuniões, consiste em 
organizar grupos de pessoas para. trabalhar em conjtmto sob um mesmo tema Cada 
membro participante da reunião assume diferentes fonnas de pensar no decorrer da 
reunião, e estes papéis são designados por chapéus coloridos. . 

. As cores dos chapéus, como indicadas em seqüência, expressam a postura 
que cada qual deve assumir para enxergar, .de diferentespontos de vista, o assunto em 
pauta, livre de qualquer ressalva, preconceito ou disputas pessoais. 
0 O chapéu branco enfoca de forma neutra e imparcial, somente as informações 

disponíveis, necessárias e as formas de obtê-las. Ele levanta os dados e 

infonnações. 

0 O chapéu vermelho leva as pessoas a expor de forma claraseus "sentimentos 

intuições, palpites e emoções"( De Bono, 1994: 78), liberando, assim, sua visão 

mais intema do problema, livre de qualquer pressão ou julgamento. 
0 O chapéu preto traz a idéia de seriedade, cautela e julgamento. Coloca os 

participantes em posição de juízes críticos, calculistas e frios. Neste ,-momento são 

levantados problemas, dificuldades, barreiras e dúvidas sobre a viabilidade do tema. 
0 O chapéu amarelo traz consigo uma visão. mais ampla, construtiva e também 

otimista. De posse dele, são explicitados beneflcios, viabilidade, soluções e novas 

opções pata.. Sšguir .flš.Í.Ía11t¢.z 
0 O chapéu -azul tem como. finalidade ser o mediador, organizando e controlando o 

processo de pensamento. ,j
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0 O chapéu verde pede aos participantes que façam um "esforço criativo" (De Bono 
1994: 80) para que se desenvolva, se criem novas idéias e que sejam abertos novos 

caminhos . Neste momento diversas outras ,técnicas podem ser utilizadas para 
estimular o pensamento criador. “ 

A seqüência de utilização dos chapéus pode variar, . de acordo com as 
necessidades ou objetivos da reunião ou esforço individual. Uma ordem simples, e tida 
como técnica por seu criador é exposta em uma de suas obras (1994:200) comosegue.: 
0 Chapéu branco: a base de informações. o que temos? 

0 Chapéu verde: alternativas, sugestões e idéias, 
0 Chapéu amarelo : exequibilidade, beneficios e valores das idéias. 
0 Chapéu preto : dificuldades, perigos, problemas e pontos que exigem cautela 
0 Chapéu vermelho: intuição e sentimentos a respeito das idéias. 
0 Chapéu azul : conclusão." 

3.4.3.2 Pausa criativa 

Técnica. simples, mas nem por isso fácil, .que consiste na realização de 
reflexões curtas e intencionais sobre um foco pré-determinado. Em outras palavras, são 
paradas feitas no desenrolar de um pensamento ou discussão, que têm o intuito .de 
buscar alguma coisa nova sobre determinado ponto questionado. De Bono(l994:87) 
registra q_ue:"O ponto principal da pausa criativa e dar atenção a alguma coisa e 

coloca-la na mente como merecedora de atenção."
_ 

Esta técnica pode ser desenvolvida tanto individualmente quanto 

coletivamente, objetivando, através do alerta sobre determinado ponto, a geração de 

novas idéias sobre algo ainda não avaliado ou, apenas, exercitar a criatividade.
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3.4.3.3 Foco 

O foco é uma ferramenta do desenvolvimento criativo que podeser aplicada 
em qualquer ocasião, de forma individual ou grupal. Através dela, se procura obter 

melhoramentos em uma direção definida, resolução de problemas, execução de uma 
tarefa, superação de dificuldade ou, ainda, a definição de potencial ou oportunidade 

De acordo com De Bono (1994) ele pode ser- classificado em .quatro 
categorias distintas :' simples, específico, geral e intencional. A seguir sãodescritas 
essas categorias:

A 

0 A disposição em- analisar alternativas sobre algo que não é tido como problema, é 

colocada como foco simples. Segundo as palavras do autor "o foco simples é um 
esforço deliberado para escolher um novo tipo de foco", diferindo da pausa criativa, 
por não haver necessidade de estar algum pensamento em progressão, e 

equiparando-se 'a ela, por pensar sobre coisas até então ignoradas. . 

0 .O foco específico, por sua vez, diz respeito a» mn esforço criativo sobre uma tarefa 
definida previamente.

V 

0 O foco de área geral designa apenas a área geral na qual se quer agir criativamente. 
A finalidade do esforço em gerar idéias não é levada .em consideração para não 
limitar as opções e a linha de raciocínio de cada um. Depois de levantados os focos 

de área geral, pode-se procurar um foco específico dentro dele e verificar quais das 
idéias propostas podemser aproveitadas. As que sobrarem também são avaliadas 
para o caso de se adequarem a outras situações conhecidas e não enfocadas. 

0 O foco intencional é o que leva em consideração tuna finalídade, seja ela de 

melhoramento, de resolução de problemas, realização de .tarefas ou de 

aproveitamento de oportunidades em potencial.
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3.4.3.4 Desafio .Criativo 

Técnica que consistena busca contínua de maneiras novas de fazer alguma 
coisa, renegando críticas e julgamentos a segundo plano e, indo em busca dos "por 
quês". Parte-se do principio de que o modo, ,método ou modelo em vigor não é único, 
muito menos perfeito. De acordo com De Bono (1994: 1.02) "o desafio criativo 

simplesmente se recusa a aceitar que a maneira corrente seja necessariamente a 
melhor". 

Muitos autores defendem este princípio em suas obras, ao falar de 

pro.gramas de qualidade .total, pela melhoria contínua, V busca da eficiência e 

produtividade, entre outros temas.. Em especial PETERS (1989:202) faz colocações 
que em muito remetem ao método do desafio criativo, ao tratar da política dos 

japoneses, eles tratam todo produto como um experimento continuado e estão 

constantemente empenhados .em melhora'-lo”. Vê-se cada produto, processo e ou 
serviço como um corpo em constante transformação que busca sempre a perfeição mas 
numca se contenta com o resultado obtido. 

ç . 

Esta técnica pode ser utilizada em soluções já existentes ou no próprio 
processo de criação das mesmas. É aplicada em duas etapas: num primeiro momento, 
se levantam os motivos pelos quais as coisas são como são e, na etapa subseqüente, 

-ã 

busca-se novas altemativas. Para De Bono, é utilizada para bloquear, escapar ou 
abandonar um método. Em outras palavras, isto ocorre quando se supõe que a forma 
atual tomou-se inviável, quer-se fugir do método vigente ou ainda para reconstruir os 

meios a partir do nada, renegando o que se conhece, libertando a mente para 

considerar novos caminhos.. ' 

Diversos são os fatores que devem ser levados em consideração para que a 

técnica seja executada com sucesso. Dentre .eles podemos citar fatores condicionantes 
como limites, hipóteses, conceitos dominantes e fatores de fuga os quais são evitados. 

Ao identificá-los .toma-se possível desafiá-los e descobrir novas idéias.
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_ Atécnicado desaño criativo possui uma variação, na qual se analisa .a 

maneira pela qual uma coisa é feita, e se procura. identificar os elementos de 
continuísmos. Entendendo por continuísmo, tudo aquilo mantido sem .um motivo real 
ou uma. explicação plausível para sua existência Há diversos tipos de continuísmos, 
entre eles: 

0 por dependência:mantém-se alguma. coisa, .pelanecessidade premente de atender a 

outrem, mesmo que esta coisa seja dispensável. 
0 por negligência; é o típico caso da organização que só trata de uma.assunto quando 

este começa a apresentar seus sintomas negativos. 
0 por complacência: semelhante ànegligência, este, por sua vez, da a entender que, 

se uma coisa sempre deu certo e continua dando, não há porquê alterá-la. Inexiste o 

comprometimento de buscar sempre o melhor, mesmo conhecendo a realidade. 
.Aqui o velho ditado "em time que está ganhando não se mexe" encaixa-se -com 

perfeição. ' 

0 por seqüência: as coisas são estabelecidas como verdadeiras instituições, imortais, 

passando a fazer parte da vida da empresa. Há .um verdadeiro «empenho em adaptá- 
las ao atual contexto, mas sem nunca pensar em abandona-las.. ~ 

3.4.3.5 Alternativas 

O estabelecimento de altemativas é uma das técnicas mais simples do 
pensamento lateral, mas nem por isso é a mais fácil. de ser utilizada. Ela pode ser 

aplicada tanto no processo global quanto em determinados momentos do processo 
criativo, dentro de outras técnicas, de forma individual ouem grupo. 

A pessoa, ou pessoas envolvidas, ao reconhecerem para si próprias que não 
existe uma condição estática e, conseqüentemente, um único caminho a ser seguido,
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eliminam bloqueios intemos, permitindo a ampliação da' sua visão do ponto em 
questão. Dessa forma, cada qual foge das altemativas convencionais e consegue propor 

novas altemativas. De acordo com De Bono (l994:120) a busca dessas novas opções 
"pode ser feita por pesquisa consciente e pela exploração de. eâqperiências ”.. i 

Ao tentar descrever o processo de estabelecimento de alternativas, o 

mesmo autor registra que, sempre que se buscam alternativas, há um "ponto fixo", ou 
ponto de referência, através do qual as estabelecemos. É do ponto fixo que se parte em 
buscade novas idéias, sendo que ele pode ser de diversos tipos, entre .eles relacionado 

finalidade (meios para se chegar ao objetivo), a grupos (ou categorias) e a conceitos 

(ou método envolvido na .consecução de alguma coisa). 
Verifica.-se semelhança considerável entre a técnica em questão e o método 

de análise e solução de problemas- MASP, usado no TQC- controle de qualidade total 
que, nos anos setenta, era mais conhecido como analise de problemas e tomada. de 
decisão. 

3.4.3.6 O leque conceitual . 

Esta técnica de realização, engloba outras técnicas como a do foco e a de 
estabelecimento de altemativas. Consiste no estabelecimento, em. cascata, de 

altemativas e, a partir de um foco (conceito-amplo), aviabilização das mesmas. 
Engloba três níveis de ação : direção, conceitos e idéias. A direção diz respeito ao 
conceito mais amplo concebido. É-a onde se quer chegar. Já os conceitos são as 

formas pelas quais se pode chegar a direção. E por sua vez as idéias são as "maneiras 
concretas e específicas de se colocar em funcionamento .um conceito " DE BONO 
( 1994:127). 

Montando-se um esquema da técnica, ela. toma.-se de mais fácil 

compreensão. Para tal, ..faz~se necessário .começar sempre ao contrário, ou seja, pelo 

estabelecimento da direção até a. concepção das idéias. Isso porquê, terminado o 

processo, ter-se-á-um verdadeiro mapa com os diferentes caminhos de se chegar à 

direção.. Há. uma pergtmta. que orienta a elaboração do mapa: Como .chego a esse
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ponto? Para melhor visualizar este processo toma-se interessante a observação do 

esquema do leque conceitual proposto por De. Bono (F ig.2.6 pág. 12811994); 
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Leque conceitual 

Como toda idéia.. gerada por técnicas criativas, as geradas no leque 

conceitual devem passar .por uma avaliação, onde se pondera sobre sua exeqüibilidade, 
seus beneficios, *recursos necessários e disponíveis e, por fim, se ajusta às 

necessidades daqueles .que a implantarão. 

3.4.3.7 Conceitos 

A técnica de trabalhar com conceitos é muito válida. na. geração de novas 
idéias ou mesmo na alteração de outras já existentes. Através dos conceitos, é possível 
encontrar opções diferentes para a realização de coisas há muito realizadas, 

aperfeiçoar, fortalecer ou modificar conceitos existentes por verificar que existem 

oportunidades por ele não exploradas.
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Conceitoé uma caracterização genérica, não especifica e vaga sobre algo 

que pretendemos trabalhar .ou vice-versa. Para se poder trabalhá.-los de forma. criativa, 

deve-se .partir da utilização de conceitos genéricos para os mais específicos, .evitando a 

limitação do pensamento pela introdução de definições. Com a. mente sem barreiras há 
maior probabilidade. de gerar idéias úteis, uma .vez que não .há preocupação com 
condições. A partir disso, procura.-se o conceito que mais se adapta. a necessidade em 
questão. Três tipos básicos de conceito devem ser considerados: o de finalidade., o de 

mecanismo e o de valor. Entendendo por cada. um deles, respectivamente: qual a 
utilidade da «atividade ou operação, como se pode .atingir o fim e o .que. se .agrega .de 
valor ao mesmo. Procede-se por fim a avaliação de cada. conceito extraído do trabalho. 

3.4.3. 8. Provocação 

Técnica. sistemática. que visaatravés da. mudança de percepções, arrancar- 

nos dos. pensamentos usuais, abrindo a visão do problema ou assunto em questão para a 

produção de idéias novas.. O processo é desenvolvido em dois estágios onde, a partir da 
definição de um foco criativo a ser trabalhado, estabelece-.se a provocação(1) e faz-se 
uso dela. (2). Segundo De Bon,o(l994-: l58),.exi_stem duas fontes a serem exploradas: o 

acaso e "maneiras deliberadas e formais de levanta-las". 

Para. facilitar a identificação de um. processo provocativo, o autor criou 

uma palavra simbólica que indica .a utilização .de uma provocação: “po”. .O significado 
desta palavra. e “(p)rovocar ~(o)peraçã.o” (1994: 158). 

.O acaso pode ser caracterizado como aquelas provocações retiradas de 
situações que .não tinham esta. verdadeira. intenção. - Por exemplo, quando de um 
dialogo .entre duas pessoas uma opinião é tomada .como provocação, mesmo não tendo 
o emissor intenção alguma. de estabelecer este processo. .

_ 

Já quanto .a *maneiras deliberadas. e formais .para .gerar provocações” De 
Bono enuncia dois métodos básicos: exclusão e atalho.
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.Pela exclusão expressa-se alguma coisa como certa, e .depois se nega o 

ingrediente tido como tal. Por mais absurdo que o resultado desta etapa aparente ser ele 
deve ser utilizado pois, .o que .se .quer é extrair do inconcebível .idéias mais amplas. 

O atalho e'-um método essencialmente mecânico, que só pode ser aplicado 
sobre alguma coisa real. São utilizadas quatro operações neste método: .a inversão, .o 

exagero,. a. distorção e a. visão, a. seguir detalhadas:
V 

0 Na inversão, se .coloca .a .idéia inicialmente .proposta na direção .oposta Deve-se 
atentar para. não confundir inversão com fuga ou exclusão, pois o método objetiva 
virar o nosso .pensamento ao .ponto de criar uma nova forma de ver o assunto em 
questão; . 

0 Pelo exagero, relacionam-se medidas e dimensões, em muito fora do padrão, a. Luna. 

situação normal. .A direção para a qual se apela não é importante. Pode-se usar o 

exagero tanto. para aumentar quanto para diminuir, tomando cuidado apenas para 
não anular o significado e, por conseguinte, a provocação. O que se objetiva é .criar 
uma. situação insustentável, queleve à. produção de uma. idéia a. partir do exagero; . 

0 A distorção consiste na identificação das relações e seqüências normais de ação ou 
acontecimento e na. sua. alteração. Quando apenas duas partes estão envolvidas,. esta 
maneira de criar provocações eqüivale .à inversão, no entanto, ela pode ser útil .em 

situações que exijam Luna provocação extrema; 
0 A. visão trabalha com a fantasia das pessoas, criando provocações praticamente 

inadmissíveis- para o momento atual, mas que aguçam a. criatividade e seu potencial 
.para desenvolver inovações.

A 

No segundo estágio do. método de provocações se utiliza a provocação 
estabelecida através. de uma .operação mental conhecida como movimento. O 
movimento induz a. busca. de opções, idéias e soluções e para trabalhar com ele pode-se 
optar por dois caminhos: atitude geral e técnicassistemáticas. A atitude geral .diz 
respeito a. disposição para seguir um caminho: a. partir de uma declaração ou 
provocação. Já as técnicas sistemáticas de utilização do movimento são cinco: 
0 Extrair um princípio: consiste em retirar-alguma. característica, princípio, conceito 

ou aspecto da provocação e, sobre esta desenvolver uma nova linha de
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.pensamento;Realçar a diferença: compara-se a .provocação e o foco de trabalho para 

identificar as diferenças na. utilização ou operacionalização delas. Após isto, se 

desenvolvem novas idéias a partir da diferença; 
0 Momento a. momento: coloca.-se a. provocação em prática. de forma fictícia, por. mais 

bizana que esta aparente ser. Depois, seavaliam' as vantagens e desvantagens desta 

nova visão e procuram-se encontrar em meio a. estas, soluções úteis para a. vida real 
e, até então, não imaginadas; 

0 Aspectos positivos: assemelha.-se à. técnica. do momento a momento, diferindo por 

levar em consideração apenas os beneficios na utilização da provocação e também os 
valores envolvidos. O processo em si é o mesmo; - 

0 Circunstância: . procura-se na provocação uma situação onde a utilização agregue 
valor à mesma 

3.4.3.9 Estímulo aleatório 

Considerada. a mais simples. de todas as técnicas do pensamento lateral, é 

uma das mais conhecidas nas organizações. Consiste em, a partir de um foco criativo, 
obter uma palavra que não tem relação como mesmo e uni-las, Forrna-se, assim, o. 

estímulo aleatório sobre o qual .se buscam .novas idéias. Tem grande utilidade para 
desencadear o processo criativo emsituações de estagnação,- indecisão, insatisfação 

.com o que se-dispõe ou bloqueio .mental, uma vez que gera um caminho divergente .do 
pensamento em vigor para. criar idéias. Deve-se atentar para que a obtenção do 
estímulo aleatório seja .feita de forma probabilística. Podem-se utilizar dicionários, 

listagens aleatórias, livros, revistas ou qualquer outro meio.que se dispuser.
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3.4.4 Avaliação das Técnicas 

Tendo em vista todas as técnicas enunciadas até então, pode-se concluir 

que há* formas fáceis de se introduzir o uso da criatividade como .ferramenta de 
trabalho em cada elemento da. organização. Isso porque, muitas vezes, se utiliza o 

mesmo princípio de uma técnica sem ter conhecimento da mesma. A intuição, 
competência e o bom senso do responsável pela gestão de .um negócio ou de uma 
atividade é que,: . inúmeras vezes, determina iniciativas neste sentido.

V 

Todavia não se despreza a. importância. de se conhecê-las. e aplicá-las, 

muitomenos .se critica a posição deste ou daquele autor ao defender. sua criação como 
sendo a. ideal. O que se procura. fazer é uma avaliação-para detectar o que há. de novo 
em cada uma delas e .o que não .passa de .mera reformulação e. reprodução de outras 
ahordagense autores. 

A

_ 

_ 

Tem-se comoverdade que o conhecimento amplo do assunto pode auxiliar 
na tomada de atitudes sensatas e na obtenção de resultados significativos. No que tange 
à criatividade e inovação, quando se tratam de técnicas, nada mais se faz do que 
estudar formas de ajudar o ser humano a .se .auto descobrir e eliminar barreiras para se 
desenvolver em benefieio próprio e da organização- em que está inserido. 

De acordo com PREDEBON (1997), estas técnicas citadas .para o 

desenvolvimento' criativo .representam os “recursos conhecidas para estimular o 

aparecimento das idéias criativas Porém, só a .utilização .de técnicas não permite .que 

as. pessoas se tornem mais criativas, levando-as muitas vezes ao stress pelo 

esgotamento de idéias, cansaço e desânimo. Para .queisto não ocorra, elas .precisam 

estar engajadas individualmente, cientes de que todas podem se desenvolver. Dessa. 

forma, se estabelece mn .posicionamento positivo, umadisposiçãofavorável, que é a 

semente de novas idéias. ^ 

Sendo assim, pode-se adotar uma. proposição de ação que resultaria numa. 

atitude, .ou seja um posicionamento intemo no que tange à criatividade. Neste 

momento, a. adoção de uma técnica ou abordagem daria. um certo rumo às ações
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práticas, e é importanteressaltar, mais uma vez, que não existe certo ou errado, mas 
sim, mais ou menos adequado à. pessoa. O auto conhecimento, favorece o

z 

desenvolvimento da capacidade criativa e, segundo PREDEBON, “pode ser uma meta 
consciente da pessoa que deseja aperfeiçoar-se no campo da criatividade” (1997: 47). 
Daí por diante, as idéias ou fatos criativos, frutos do .desenvolvimento criativo de cada 

um serão urna conseqüência. natural a manifestar¬se no dia-a-dia.. O mesmo autor 
distingue fato criativo .de manifestações- criativas nas artes, argumentando o 

compromisso destes com _a realidade e as circunstâncias do meio em que foram. 
concebidos, o que .praticamente não ocorre na criatividade artística. 

Na busca. de despertar .ou de expandir o potencial criativo de cada. um é que 
estas técnicas exercem -seu «papel fundamental. É essencial que elasnão sejam vistas 
como únicas, muito menos .asolução plena de tais objetivos, mas sim como .estratégias 
que ao serem assimiladas à.forma. de pensar cotidiana. das pessoas, auxiliam em muito. 
na busca .de desenvolvimento pessoal, ,na resolução criativa de problemas e no 

aproveitamento de oportimidades.
_ 

Tais» técnicas abrem os caminhos para que o resultado aflore na mente de 
cada um, estimulando.o raciocínio, ampliando .a visão de mundo pelaflexibilização e 

expansão de horizontes pessoais e eliminando barreiras ou bloqueios ao 

desenvolvimento criativo Íintemalizadas ao. longo .da vida em. sociedade e 

organizacional. '
'
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3.5 Fatores .motivacionais e inibidores do desenvolvimento criativo 

Este capítulo busca. levantar os elementos que favorecem e dificultam o 

.desenvolvimento criativo .e inovador dentro das organizações, que são de suma 
importância. para a. realização da. análise de casos e para a. identificação. de problemas e 

soluções dentro .de qualquer ambiente no .qual se busque a criatividade .e inovação. 

3.5.1 Fatores motivacionais 

Existem diferentes interpretações e tentativas que procuram .entender 

porque. as pessoas .agem ese comportam ..de.determinada maneira. Há correntes que 
entendem que o. ser humano age e reage de acordo com sua motivaçãoeque os mais 
diversos fatores intemos e externos podem atuar sobre esta. Buscando avaliar o .quanto 
o meio ñsico e psicológico e. o. conjunto de normas e diretrizes da organização agem 
como fatores .motivadores no .caso da .cn`atividade.e inovação, é que este tópico foi 

escrito. 

Diversos autores apresentam fatores relacionados tanto ao clima. psicológico 

quanto à estrutura organizacional, como menciona-se em seqüência: - 

0 ALENCAR (1996:50) “salienta que a criatividade .necessita de condições adequadas 
para se desenvolver”. Entre estas, zdestaca o direito de ter confiança nos .seus 
superiores, colegas. e em si próprio, direito àliberdade de açãoe de mostrar seus 
sentimentos. 

0 Van Gtmdy, citado por Alencar (1996:8) apresenta seis características de um clima 
favorável a criatividade: autonomia, sistemazde premiação, apoio .à criatividade, 

envolvimento pessoal, apoio da direção, e aceitação das diferenças e interesses .pela 

diversidade entre os membros. Quando se dá. autonomia aos funcionários .para 

execução de suas tarefas e expressão de suas idéias, também se fomece liberdade
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para inovar. .Isto cria Lun sentimento de valorização do trabalho, da capacidade .e do 

potencial de cada um, pois gera senso.de responsabilidade e liberdade de escolha O 
. sistema z de premiação engloba o salário propriamente dito, .os beneficios e as 

recompensas de efeito moral (como reconhecimento, elogios e. condições de 

trabalho). Para que este sistema .incentive o .desempenho criativo ele deve ser tido 

por todos. como justo e. apropriado, estando assim.relacionado ao desempenho .e a 
competência, jamais .à sorte ou às .relações pessoais. Não cabe .aqui discutir o 

conceito de justiça mas é importante terclaro que ele, -varia de acordo com a. cultura 
-~ em» que se esteja inserido.3 

0 De acordo com COLOMBINI (Você S.-A, ano. 1, 09/98, Abril 72-5),.. quando 
traduzido para .a vida profissional “o dinheiro .assume uma dimensão diferente, . em 
que o. mais .pode resultar em menos”, pois, para muitas pessoas, o dinheiro. não é .a. 

parte ›mais'impo`rtante da remuneração. É -apresentada no mesmo artigo- pesquisa 
realizada pelo autor.em cursose palestras por ele realizadas, na .qual mais de 4.000 

pessoas. já foram ouvidas. Nesta pesquisa 95% das .pessoas . indicam os seguintes 

elementos comoresponsáveis .pela›felici.dade no trabalho: desafios, perspectiva de 

crescimento, reconhecimento, integração da equipe, senso de. utilidade e liderança 

respeitada. .Para.Colomb.ini, a teoria da motivação, conhecida como hierarquia das 
necessidades de Maslow, serve como base para explicar apartir de que momento as 
pessoas passam a- privilegiar estes elementos emdetrimento do dinheiro. 4 Todavia, 

.para .fins deste trabalho, entendemos que independente dateorial da .hierarquia de 
necessidades proposta..por.Maslow,. qualquer. funcionário em maior ou menor grau, 
procura ser reconhecido, valorizado, e quer se .sentir parte atuante do processo. 

0 PETERS (l98'7:304),. defende que “um reconhecimento substancial por ações 
- 

. relativamente .triviais -que nunca o são na realidade- bem como por desempenhos 
verdadeiramente.. excepcionais, é. altamente. necessário, .apesar deestar Vlonge.. de. 

constituir a .norma f”. Segundo esse autor, o reconhecimento informal (por 

3 Entende-se por justo sistema de remuneração, a busca de equanimidade, justiça social e isonomia 
salarial 

' 

_ _ 4 Abraham Maslow, - psicólogo americano que em 1943 desenvolvia teoria motivacional que defende 
hierarquia de cinco estágios: sobrevivência, segurança, status, reconhecimento e autodesenvolvimento.

i
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referênciaspúblicas, elogios,. agradecimentos, almoços especiais, prêmios) ou .em 

grande escala, ‹ quando .sinceros e. sem uma conotação de manipulação (questão 
~ salarial) são extremamente motivadores. 

Apoiar a criatividade significa, mais do que permitir que ela aflore, fazer 

.com que as .sugestões úteis sejam .implantadas na organização. -Isso também esta 
relacionado ao apoio da. direção organizacional em acreditar nos resultados positivos 
que essas iniciativas .podem .trazer .para a. mesma, sendo receptivos, .flexíveis e 

respeitosos para com as novas idéiaspropostas.. 
. . 

'A 

Para que a criatividade se desenvolva, -deve-se entre -outros fatores, 

incentivar a produçãozde. idéias, -ter no fracasso uma. oportunidade e não algo a. ser 
castigado, e criar um clima de confiança e responsabilidade .mútua para com o 

trabalho. Amabile.citada.por Alencar (1996) chama isto de suporte organizacional.. 
O grupo de .trabalho exercepapel fimdamental, uma vez que iinfluencia 

diretamente o. ritmo de. trabalho e o seu conteúdo. Ele. deve estar equilibrado, seus 

membros .devem .aceitar uns -.aos outros, mantendo bom relacionamento, procurando 
aprender com as experiências -alheias e inspirando confiança mútua, para. que desta 

forma, «acreditem nas- .propostas .da empresa e no valor do trabalho desenvolvido, 

melhorando. cad_a..vez. mais seu desempenho a nível- criativo.. 
. A estrutura organizacional que permeia a .criatividadeé .bem .diferente da até 

então. utilizada. .pelas organizações. _,

H 

0. Segundo - CARR (1998), -Organizações zcriativas .-possuem estruturas enxutas, 
- flexíveis e menos .burocráticasque permitem o aproveitamento de opommidades 
.-promissoras nomomento certo, . atendendodez forma. efieiente as .mudanças do. meio 

em que estão. inseridas- .Para tal, enfatizam acooperacão mútuae a. confiança. pois 
acreditamque não é possível executartarefas separadamente, e ter um resultado 
global no-mínimo satisfatório. A empresa. é vista. como um sistema. vivo, -onde. todos 
os seus membros .interagem direta ou indiretamente de forma contínua.
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A›lém~-.-disso,-prima-se pelo .respeito . ~e. pela .manutenção de um ambiente 
digno de trabalho no. qual se. reconheça. o valor dos indivíduos e de suas iniciativase se 
estabeleçam metas e estratégias desafiadoras e encorajadouras, idefinidas socialmente .e 

de forma. democrática. Não esquecendo que tudo isso só fun_ciona..num ambiente. “que 
-mantenha a .autonomia e a flexibilidade, -.através da delegação de responsabilidade e 

autoridade”. (ALENCAR 19952 9) . 

V 

"' 

Para. reforçar -o valor da.. descentralização do. poder. e. da.. delegação. de. 

autoridade, é importante entendero que. isto realmente-significa para. o indivíduo e para 

a. organização. A delegação de autoridade para. CARR (1998: 3.1.) significa. “ passar
~ .dos-controles .organizacionais formais. para o controle- da autogestao do indivíduo, .da 

equipe e da. unidade, baseadono compartilhamento de valores e metas
_ 

.Organizações autoritárias, que não .têm suas ações baseadas na .democracia e 

naparticipação dos funcionários acabam restringindo ou. impedindo. qualquer tipo de 

manifestação criativa. .De acordo com Mcgregor apud Juliano (1981: .5 .) citado. por 

SOUZA ( 1997126) paiticipaçãoez. 

"Basicamen.te. criar oportunidades para. que- .pessoas influam. emdecisões 
.que-.as zafetem- Esta- .influência pode. variando .quase nada até total 
(....)partic1pação~.é um .caso especial de. delegação no .qual o subordinado 

V ganha .maior controle, .maior liberdade. de escolha. O termo participação 
encontra-se.. usualmente aplicado aoscasos em .que o subordinado. aumenta 
-sua .influência em .assuntos da .alçadado seu .superior 

A empresaque. trabalhasem. estar embasada..nesteztipo de conceitojá. cria. 
.um grande elemento inibidordo potencial .criativo de seus funcionários. 

Amabile .e colaboradores, citados por ALENCAR .(l996),expõe emseus 
estudos, '- além -dos fatores motivacionais já citados, a diversidade, acomunicação, os 

recursos. tecnológicose materiais e. otreinamento. como.. importantes elementos. no 
desenvolvimento e. desempenho .criativo. 

A diversidade deve ser entendida.. como sendo o conjunto_.de. diferenças 
interculturais, intersexuais, gmpais ftmcionais e. ocupacionais, admitindo-se que a 

empresa.. é. composta. por pessoas muito diferentes, ¬ desde. sua.. formação. cultural ze
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educa'cional,- a sua origem; aosexo e-até. àidade. E queisso só tem a acrescentar, pois 
das diferenças surgem os conflitos edestes. muitas idéias brotam. O importanteesaber 
manter o equilíbrio entre o conflito .e a realidade. 

Quanto a. comunicação, elase torna. .um fator motivador quando existem:...
_ 

“canais que -possibilitem a democratização .das informações, informações internas 

claras, .objetivas e disponí_veis, intercâmbio com .outras orgamlzaçõesfi' (ALENCAR 
1996: .52) 

Os. recursos tecnológicos e. materiais agem de. forma. favorável sobre o 

potencial criadorquando se. dispõe.de.capital. e instrmnentos detrabalho' que facilitam a 

produçãoe .introdução de novas idéias mais facilmente. <Isso parece.-óbvio, mas muitas 
organizações .não`.entendem. que é'-inviável.-cobràrde seus Úfu"ncionário's' mudanças 
substanciais; ou at'é'mesrno~ simples,. que 'gerem resu'ltados-ivisíšfeis bara.Íela;. sem proner 
às 'téxeéúróféà âóà tfééúfâóàtàóqúz lnézessâzàm. 

O treinamento' e' a. capacitação Ç em técnicas " de: resolução. de. problemas- e 

¿ëšèfivjô1§im¿¿¿§gfiàtivó 'V~§1¿`_fr,`íiäéià¿ permitem Z1ú¢`__'_‹;.áú;zt É-zánhéçz as-eu. Êaréúéàal 

c'riador,.. elimine`bloqu_eios internos e 'saiba..c'omo utiliza-_lo em benefício próprio e da 
ófgànzàçâo. ~ 

_ É 

De. acordo. com. CARRV(1998':35~) f°o desenvolvimento do»-conzportamento 

àzàíâvé zàúzbém sé* .eé.‹›~z'à1›éi1¿óé' q“zzzz›àz1ó'ó.é'”zsz¡z›z*zzzós .éirézznszàfzézàzs .san às az 

'n.ec:essz'dade.de.solução Pouco citado por outros autores, .~a..necessidade.de. solução. 
é .tida como umdoselementos maisxcomuns no campoprofissional.
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3.5.2 «Fatores inibidores 

Barreiras'-ou bloc-}ue`ios.podem ser-entendidos como elementos que inibem .e 
OU Ímii?-3.d¢1_n. ,-0 ,desenvo1Êvím'ent°, ~de.`alg1.1m'a"'coiisa; -';Ele_S ágem Em cinco 'diferentes 
niveis, conforme, TEIXEIRA (19.98:26.-7): a. nívelde identidade, inflbuindozsobre nossa. 

autoconfiança evisãozde mundo, a nívelzdo .sistema.'ide.crenças 'e valores, .impondo 

limites, anível de .aptidões aptidões pessoais,-. ao_nível.compo1tamentalecontextual.V
_ 

' 

. Nas .organizações .podem ser verificados diversos .bloqueios Và açãozdos 

colaboradores, principalmenteno queztange acriatividade e.à. inovação. V 

Um dos fatoresmais airaigados, não só à culturados brasileiros mas detodo 
omundo. ocidental, diz respeito. às instit11ições_de.ensino, .básico ou avançado. Estas 

agem como zbloqueadoras da -.criatividade individual,_pois não .se adaptaram às .novas 

necessidades do mimdo modemo, ›E issoiacaba.. por refletirfse no. futuro desempenho 
organizacional das. pessoas -submetidas a..estes processos. V 

Torrance, em TAYLOR (1964) apresentaem capitulo dedicado aeducação
0 

e-criatividade, fatores inibidores do .pensamento criador verificados junto a escolas 

norte-americanas que. podem muito bemser extrapolados para o..desempenho..na. vida 
profissional. -Nos Estados Unidos, as .pessoassãozorientadas desde .cedo ipara o .êxito, 

issosignifica. optar por caminhos claros, desconsiderando,z muitas vezes, alternativas 

que, à.-primeira»-vista não são .tão interessantes mas que. poderiam ser -tãoou mais 
promissoras que. a. escolha. óbvia. Inexiste estímulo a., “correr riscos” (1964: 136). 

Além disso, são expostos a. pressão dos colegasou “fpares .para a conformidade, 

negando, idéias diferentesdas correntes no meio .em queestão convivem, tomandofse 
passivas e inseguras. O .papelzatri-buído -a. cada um dos sexos acaba por inibir a 

expressão criadora, uma. vez queliberdade .e sensibilidade .são essenciais à. criatividade, 

e .renegados e. exclusivos aos sexos masculino e feminino-respectivamente. Também 
vêem, entreoutros fatores, o ensino comotrabalho, um fardo pesado a. ser carregado 
por._cada.um, ao invés de incentivar o lúdico» e o -aprendizado agradável .relacionado 

com brincadeiras e. jogos..
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- De -acordo .comg..AL_ENCAR- (1995), as escolas 
_ 

mantém seu -.sistema 

enfatizando a formação. de. verdadeiros _“papagaios”. que .memorizam e repetem .o 
conhecimento-já-expresso.-. E menosprezam o_.dese_nvolvim_ento_ de. característicascomo 
otimismo, empreendedorismo, capacidade deassumir.-riscos,. disposição_para.aprender 

a partir dos próprios. erros, persistência _e -autoconfiança, - .tão essenciais nos -.dias -atuais, 

mas levadosao. esquecimento. . Conseqüentemente, - acabam. reduzindo. o-níve1._.de 

criatividade dez cada um, .gerando bloq_ueios,_ insegurança, ;f,a_lta..de -autoconfiança e o 

desperdício de potencial. Sendo assim, desdeque-o ser humano, é .colocado em 
ação -.na sociedade, seja .pela.f¿amíli_a, pelaescola ou pelo convivio social, sua mente é 

bombardeada por uma série de situações quetolhem esta. característica. inerente de.todo 
ser humano: acriatividade. - 

. 

_ 

_ _ 
_ _ _ 

_
_ 

TOFLER,. em conferênciano.seminário. Brasil 500, realizado_ na. primeira 

quinzena. de- abril._de --1-998, . defendeu de raciocinio que _. conve__rge.com.-a ideia. 

exposta até então. Transcreve.-se.a..seguir trecho. de seu depoimento publicado.. no. jomal 
Estado .de§ São B-aulo:. .” 'Há 1`1`ov_às .Le .-melhloƒevs. f.0?'mà_s .de .'ensindr.-ido.“que_ .simplesmente- 
colocar as- crian.ças.na sala de .a.ula.." acrescentando.-que. “Numa.espe'-cie.decurrzbylo 
n'ão..esc'riíto, Íos'estz;zd¿z1`1`tes ¿_'zp`r¿e1_i¿'z7e1›_'z.'i¿1¿ser-pofztuàis, . fáÍ'obed_e_ce'r i'e..'oá não_perguiztàr 

muito" "As escolas odeiam .a.crz'aLivídade, .qiue-.é .complicada e. requer. tempo " (ESP 
.15/04/98-A12) 

_ 

._ 

_ 

-. .. 

9 o 

V AO pensamento racional, cartesiano e-. lógico que -programa. as. mentes de. 

.para 'agir forma “ftida como certa.” não .permite .que aflorem novas. opções 

- 

_ _ 
_ALENCAR_ identific_a.t_rê_s origens para. 'os fatores inibidores .ou barreiras ao 

pensamento.cria_tivo:mentais, ._.per_ceptuais, __emocionais._ou,de.¿trabalho.:_ ._ ._ ._. _ 

._ _ .-.AS bflfleifflsmenms também Cêfflissidfls ¢<>m.°z b1.°<1fl¢i°S›- sã°..¢-f¢Sv1*w1° 
da _fon'na_=com ..'q'1_.1e‹_~a{-.pessoa'-V foi_~.,educád$_.,-.desde .fo ._$e_ú _«'nascimento,_ _ 

.-levandoàas_f‹a 

'féontrolar e mesmo a negar as nos-sas.emoçães,_ ci resguardar a.nossa..-curiosidade, a.

~ 
'Í'eÍv."_it'çi'r_ 'sííüàçoes . '-.`rIe'¿1z`2›'1V,ø:1'á`r...i'e,_1_›I,z .s_entjrziez'1tos. peido. . `pz¿_._¿4de¿.-fràcasso,-_ 

ensinando-os que não p_odemos-errar, 
o 

que_.o erro. -é sinônimo de_fiacasso,._. ge_rçm__do 

-.§zz`z'z*zlz*›¿zl@§z`z'ízi›L‹"¿z'z.Éc¢*z;¿1.,zz*¿~z, šëérgofzvzizde`¿óú;§zfàúg¡›úé;úó"(ALENCAR, ...1996zó4)_ .Este .úpô
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de barreira conduz ao desencorajamento da originalidade e da diversidade, tão 

importantes na vida do ser humano. Além do que, não permitem a evolução de 

talentos potenciais, da inspiração e conseqüentemente, da criatividade e inovação. São 

construídas de forma inconsciente, no decorrer da vida das pessoas, através do poder 

de influência das forças sociais e de condicionantes ambientais sobre cada mn. 

Já as barreiras perceptuais, são "obstáculos que não propiciam a 
capacidade de perceber adequadamente o problema ou a informação que é necessária 
para resolvê-lo" (ALENCAR, 1996:67). Estão relacionadas com a forma com que o 

indivíduo capta as informações do meio extemo, através de seus cinco sentidos e as 

processa, formando o que em programação neurolingüística é chamado de modelo 
mental. Estes modelos mentais nada mais são do que um padrão estruturado pela 
pessoa que exerce influência sobre a percepção de todas as vivências semelhantes. A 
percepção é, de forma simplista, a forma como se vê o mundo, que é produto de 

percepções anteriores aliadas ao conjunto de “estímulos” presentes e aos estereótipos 

existentes. Como conseqüência de barreiras perceptivas podemos citar as dificuldades 
em se isolar e visualizar de diferentes fonnas um mesmo problema, imposição não 

apropriada de limites, incapacidade em reverter toda inforrnação recebida. 
De acordo com HESKETH (1983: 92) "o ato criativo é a restruturação de 

um campo perceprivo", sendo fundamental exercitar a percepção para anular os 

bloqueios ou as restrições impostasipela mesma. Assim, a pessoa consegue organizar 

novos campos perceptivos através de sua percepção analítica do problema ou da 

situação, fugindo aos modelos mentais convencionais. 

As barreiras emocionais como medo de errar, receio do ridículo, falta de 

confiança, falta de ousadia, apatia, baixa tolerância a mudanças, desejo excessivo de 

segurança (incapacidade de assumir riscos) e_ organização e sentimento de inferioridade 

são problemáticas, pois, praticamente, inibem o processo criativo por tornarem as 

pessoas crentes de sua incapacidade de ação.
` 

A insegurança também é colocada por MATOS (1987: 36) como um fator 
negativo, sendo relacionada ao medo de correr riscos e de assmnir responsabilidades. O 
mesmo autor apresenta um elemento diferenciado dos demais, ao tratar da falta de
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prestígio, .que para reles .refere-se.-'a .falta de .del'eg`ação, não. 'atribuição .de 

responsabilidades;-. dei aprovação* ei de perspecti-vasfi de: promoção: .Além .daz distância 
social, onde, .por .contatos .dificeis .e convencionalismos, .o .funcionário 'acaba por 

sentir-sein~feriorizado e*inc'apazde contrilíuirou- deter a chance de .se'expressa~r. - 

- 

.. .expõe como .barreiras .no. trabalho: .pressão a nível' .de 

prod_utividade,. procedimentos-.dez avaliação' ameaçadores, ênfase. organizacional: em 
evitar. riscos .e inovações, problemas pelo .excesso de burocracia, zfalta de visão sobre 0 

futuro, rigidez, inflexibilidade, entre muitas- outras. .

~ 

. Por-sua zvez .(..1983:55-6.) .elege como .bloqueios -à criatividade 

três- grandeszblocos-:z psicológicos-, atitzudinaisez de- sensibi-lidade: para. problemas. Os 
psicológicos .dizem respeito a .falta de .conhecimento (informações sobre .o problema e 

sobre: tecnicas: de-. desenvolvimento criativo). .ez a h-ábitos pessoais cultivados por muito 
tempo, .que .nada .mais são do- .que 'condicionamentos individuais, .originados .de 

posições comodistas frente. a. -companhei-r_os~. de trabalho ou .família-,. e. caracteristicas . de. 

personalidade como insegurança. -Atitudes -são “predisposíções.mentar's pára agir de 
fom1a.padron.izada.em.siruações.soc~z1zz;s'especg/icasfi ._ (VILA NOVA, .1~9.8.-1::42), V sendo 

assim, os .-bloqueios atitudinais referem-se aos .conceitos internalizados, os .quais 

interferem na forma. de agir. e- pensar.-do -ser humano. De acordo com são 

exemplos: .o pessimismo, conformismo, .falta de .esforço ou ipreguiçasmental, .crença .na 
a›u-toridadee-. responsabilidadezdo superior hierárquico e-. criterios. dez julgamento. Todos. 

eles, demonstram.ri.gidez.na visão da pessoa. Bloqueios-. relacionados à sensibilidade 

para. problemas-,. tratamda. dificuldades emearacteriza-r objetivamente-. situações, falta. 

.de .sensibilidade :para .resolver problemas de .relações humanas e .ausência de 
descontentamento construtivo ou inconformismosz com a. rotina. .Em outras-. palavras-, 
está .relacionado à .falta de habilidade .em estabelecer um .foco de trabalho, lidar com 
situações» que-. exijam raciocinio lógico, estabelecimento de- alternativas-,. capacidade. de-. 

ver de .diferentes .formas um mesmo ponto, .entre outras. Todos-.elementos .essenciais ao 
desenvolvi-mento do processo cri-ativo e-,. por consegui-nte-. da inovação. . . 

' 

Outros .elementos como: ozexcesso de trabalho, .morosidade na-tomada de 

decisão ezcontrolezexcessivo do trabalho são-colocados por MATOS-.(1=.9'87).
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.-Amabi-le .e colaboradores, em .pesquisa .citada por ALENCAR (1996) 
dividiu oszbloqueioszà. criatividade- em duas- categorias-:. gerais- e--proprios-_ Em ambas-. as- 
categorias, os. .tópicos citados são os mesmos; estruturaorganizacional, .caracteristicas 
da. chefia, relações-. interpessoais, cultura. organizacional-,. comunicação, ambiente- 

.ñsico, .falta de recursostecnológicos e materiais, .caracteristicas.intrínsecas .da tarefa, 

remuneração, volume-de-.serviços-, . falta de~.l-iberdadee-. autonomia, falta de-.treinamento 

e influência-s politico.-administrativas. No entanto, .eles diferem em sua .localização 
dentro da. organização.. Os-. gerais. referem.-se à. organização como um todo e. os-próprios-. 
aos elementos diretamente ligados à função exercida pela pessoa. 

3«6 0. que- é- inovação 

A inovação, segundo MANÃS, “é-oprocesso realizadaporiuma empresa 
para ímfroduzir produtos ez processos que incorporam novas 

_ soluções térmicas, 

funcionais, - .ou .e-ste'ticas” .(.l.9.93: 94). -E complementa.-se, dizendo que .ela “fé .o 

instrumemfopara. adentrar ofuturo?'- (OLIVEIRA, 1-9.8-7 1. l-45). .
9 

Diz respeito a..toda.novidade oumudança, .introduzida nos usos, costumes, 
legis-lação,-.metodos- e-. sistemas-,. em. alguma. atividade- cspecíñca Nas- organizações a. 

inovação é .tida como. a .introdução de algo diferente, novo, .nos processos produtivos 

(com. o aperfeiçoamento de processos. existentes-. ou mudança. total- destes, visando 

modificar as condições de operação .de unidades produtivas .instaladas); nos produtos 

(com. a. criação- e- introdução- de- novos. produtos ou alterações. em produtos já. 
comercializados); .ouna .estrutura organizacional ( novas formas de -.gestão .empresaria-1, 

tecnicas- ez paradigmas), analisados- o contexto ambiental-/mercadológi-co da organização 
e a viabilidade. tecnica, financeira e operacional. . 

A relação.-que pode estabelecer entre-. criatividade-. e-. inovação- é- que-. a 
criatividade .é a fonte, a .inspiração .de .qualquer inovação. Ou seja uma inovação pode
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ser zdefinida como toda idéia, viabilizada, .testada e realizada com sucesso. A 
criativi-dadezézo'elemento básico da. idéia, pois- éz a. partir dela. quezelaszsão geradas. 1 

-.Evidencia¬se a- necessidade de. atualização., de provocar. saltos tecnológicos 

que avancem. frente à. concorrência, resultando no diferencial. competitivo que. Tom 
Peters .emseu 1-livro °.°A .Busca .do UAU” (..l.997),~ .enfoca .com uma visão mais geral da 
organização.. O. autor afirma. que eo indispensável estar em constante aperfeiçoamento, 
em busca .do .diferencial competitivo .que no .mercado tdifstingue 'claramente .a 

organização -dos-concorrentes e. a leva. ao crescimento. O. diferencialz competitivo é~ 

.chamado de .UAU .e refere¬se.a..tudo 'o .que supera.as .expectativas das pessoas e das 

organizações, no que-. tange ao- desempenho pessoal-,. a. qual-idade. dos produtos ou 
servicos-oferecidos. V 

35 Principais. abordagens sobre--.inovação .

z 

Trêsautores se-.destacam com.sua-s idéiassobre .o .tema inovação. São eles: 

Schumpeter, Mam ezLabini... As colocações. a. seguir foram. obtidas-. em- aulas teóricas. da. 
Prof" '.Valeska“ Nahas Guimarães, “ .na -disciplina Administração -da Produção II 

ministradas no segundo sementre de 1998- na. 

3.7. 1 -Abordagem .Schumpteriana 

Schumpeter foi ao cerne do fenômeno do desenvolvimento econômico 
.num-a' :economia capitalista, enfatizando o papel dozinovador, ouseja, do inventor, 

promotor, ou homem que reconhece- um problema. e-cria. alternativas de- solução, seja. 

pelo melhoramento ou .mudança de técnicas, .ou poral-go totalmente 1-inusitado, viável 

ez passível- dezimplantação-com sucesso..
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~ .Emseus .estudos, estabelece clara distinção entre .duas palavras .tidas por 

muitos como si-nôní-masc. invenção e-.inovação Segundo ele, invenção diz- respeito a. 

descoberta e desenvolvimento .de .novos processos, *bens e -.ou .métodos feitos por 

engenheiros e.eient.istas,. não colocados em. prática. .~ Já. a. inovação seria. uma invenção 
levadaaprática .oua .uso «comercial zcomsucesso. Para Schumpeter, -na .inovação e no 

empresário inovador residem a. essência do desenvolvimento-capitalista. Az seu ver, a 
característicaíbásica :da .inovação é zque ela .significa .alterações -nas combinações 'dos 

fatores dez produção, nas formas de. gerência. ezdez organização. .Ou seja, a. introdução- de 
novos produtos e aexploração .de .novos mercados ou fontes de».mate'ri-as-primas. 

Sehumpeter era. adepto da. teoria da. existência. da “onda longa.”»n'a. atividade 
econômica, por 'muitos conhecida .como teoria delíondratiev, por ser este do seu 

descobri~dor..Esta enuneiava. que, notranscorrer de periodosde 50: ou 6.6 anos, poderiam 
ser .desco'bertas.as-'provas de-.uma longa e geral -_ ascensão da economia, .seguida de um 
declínio' semelhante-.L Para. Sehumpeter, cada per-íodo"d'e~. ascensão seriazproveniente-.da. 

.descoberta ze* :introdução de znov.os'-métodos .de produção, .fomias 'de organização 

econômica, produtos e-.ou mercados, aumentando tambémroz volfurne-.de=.mercador'ias.a. 

.disposição .da comunidade. '.Q.uando“.a -onda .chegavawa .seu zápice, significava que a 

expansão passava; a.~deelinar,.' sendo acompanhada. pela. economia, -a. qual ajustava. à. 

nova situação .e .consolidava of-.ter.reno l-conquistado. 'Sustentava que, .na fase 'de ascensão, 

certas partes da. estrutura? econômica. eram' destruídas. def dentropara. fora, enquanto 

novas estrIuturas.se .criavam .-em seu lugar. .Ele .denominou esse'-processo de “destmição 
criadora.”.`. V 

Em suma, a. teoria. seh\unpete1*iana;afirrna.que¡a.habi1-idadee a. iniciativa. dos agentes» do 
mercado, unidas as .descobertas de .cientistas .ef inventores, criam novas *oportunidades 
para. investimento, .crescimento e-.empregoíz Sendo assim, as inovações eram tidas como 
«a base «do .desenvolvimento econômico que costuma ocorrer em ciclos -'periódicos de 
aproximadamentezfiü. ou 60 anos.

,

\
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3.7.2 Abordagem Marxista 

Segundo Mane, a. alternativa. de-i utilizar 
' inovações» tecnológicas, 

modifi°cando.técnicas de 'produção -'pela intrIodução'.de'1máquinas poupadoras .de"`mão-.de- 

obra, para “que=.cada. operário' passasse a. trabalhar com mais”capi-talz eo a. produzir' mai-s,:é 
sempre*-.aímais atrativa»-para os zcapitalistas. Dessa forma, fa '-acumulação de capital 
gerada. pela diminuição da. mão-de-obra, permite- que este-.expanda sua; produção- com o 
mesmo número de empregados -ou .até '.com":menos. Uma vez' que .a expansão .da 
produção passa. a.. ser possível-_ com a. manutenção do mesmo quadro de funcionários ou 
até mesmo comao .seu -enxugamento, não .se faz 'necessário so aumento dos .salários .dos 
operários, resultando em inúmerosiproblemas, poi-'sz a. demanda.-pelos produtos 'não se 

amplia. 'defende' que,Lapesar de -.os .operários -.continuarem ̂ i"ncorp'orando'-.mais valia 

às mercadorias produzidas, os] capitalistas. não" tinhamz. ;Q¿,moi"transfonnar' estas 

mercadorias em 'din-heiro, pois não`.hav'ia procura para 'as' .mesmas. Logo, ~por'mais`.q.ue 

os capitalistasise- esforçassem, a..taxa.. demais-. valia. não poderia. crescer além de certos 
:limites -práticos. No'.ent'anto,' .Ya .composição .orgânica do' capital, justame`nte`fem função 

dosj desenvolvimentos. -'ez das inovações tecnológicas, teria. umalf-tendência. sempre- 

zcrescente, comprovando fa Llei, -.expressapor ele. 

3.7.3. Abordagem «io-.Lo1›i-of 

Lobmi foi om- professor' aan-o'oo',. Voojo. `pf¡ooâoo1- proooúpaçâo ooiozzz., 

*centrada .naanálise .de-como .são .distribuídos os .frutos .do progresso '-técnico .diversas 

formas de-.mercadoie-. não ›soment`ez nos mercados. em que-.a.'livre.concorrência:vigora;. 
.acreditava -'que nolmbnopóiio zezno' oligopólio .-asfreduções de mistos, 

conseguidas graças às inovações, não necessariamentez resultam sem queda.. dos.-preços. 

As reduções .de .custosxre"sultaram nestes .casos em 1'aume'nto dos 'l~ucros,-Ja 'não ser .que
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haj'a`pre_ssão .dos sindicatos .de 1.trabalhadores'íou intervenção Ído .ÍEstado.".Para L-a'bini¿ .no 

monopólio os preços poderão se* reduzir desde que-.isso seja.conVeniente~.para. o aumento 

da quantidade' produzida. 

Labini desenvolveu modelo teón`co,. visando mel~ho'“-'r explicar* os 

mecanismos de distribuição dos' frutos .dolprogre`sso"técn`ico,' -no'qL1al.a'o~eoonömia' fora 

dividida; emtrês' setores; de-.máq'uinas, dezmatérias-primas ez de bens. de .con`sumo.- .Alénmi 

.d-isso, ele considerava .que «as reduções de 1-'custos *provocadas '-pelasfianovações ...tëc`nicas 
poderiam' ter três categor`ias de conseqüências: maiores lucros, 

' que 'poderão ser 

consumidos, *1in'v.estidos lou ientesourados; f .maiores .salários -que zverrham .a .ser 

consumidos; ez menores preços no marcador consumidor.. 
. Coml-base"ne'sses ̀ -princípios, Labini concluiu que: “Nos .casos Áèinique .os 

preços ficam constantes-e- nos quais as reduções.dos. custos seí.traduzem"*'em' maiores.. 

.rendimentos, .ou io .crescimento ›.d'a'fre'nda 'total .e da-*reabsorção do“'desem'prego 'nã-o 

acontecem na. realidade, ou acontecemdnais. lentamente e mais limitadamentez do que 
Eno -.caso em .que í.'os.'p`reç`os .diminuem em relação.aos -custos”. 

Em' suma; Labini. aifirma-.` que~,." no caso de-. mercados. oligopolistas ou' 

monopolistas, Pas' 'forças 'zquef reabsorvem fa 'mão-de-obra 'que .foi liberada .em 

co`n“se'qüên`cia.°da[ introdução. do progresso técnico são mais fracas. que as forças de 
.expulsão da :mão-:de-.obra. .Ou "seja,~ de 'uma' forma -.gera'l,' Ídiímí-nuirá iovníunero de 

trabalhadores empregados. anão ser queatuem elementos externos às- empresas, tais 
.como investimentos Ífpúblicos lou .ex`portações. . 

3z8. Ciclos de-.inovação 

O entendimento. de-. como umai inovação ez co`ncebida.`podez ser facilitadozcom' 
.o .conhecimento dos .ciclos .de inovação. Ele é constituído de -etapas que subdividem o 

processo. como um todo.. .
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De..z'¢‹›râ'‹› cóm CARR .(1993), .zizlo de inovações 'pôde ser .âzâórim em 
seis etapas, af saber: descoberta; desenvolvimento, implementação,. 5 produção, 

aperfeiçoamento .e :elaboraçã'o. 

Descoberta.: é-Í o periodo relativo ao insighr criativo, o verdadeiro. eureea.-"`oüÍ7 -- 

despontar da idéia. nessa fase que 'todo fo processo criativo se desenvolve -em -sua 

essência, *podendo-se .utilizar as técnicas expostas .anteriorme'nte; 

Desenvolvimento é- onde. se ponderai sobre ai* idéia, , realizando os estudos de 

vizi›i.1iâzóz.zzónôm¡z‹›,i lfiziançéifà, -.teem-lógica .e ememaâ‹›~1-ógiéa; 

Implementaeãoz. " ne'ssa.`etap'a;'-.são tomadas todas-. as medidas-» necessárias para em 
funcionamento .a 'idéia' -analisada .e ' idealizada; 

Produçãozi és. a; execução do trabalho até- então desenvolvido.. Nesta: fase-. se 

.equilibram_ fioifáticas.-e processos? que produzem' as'~mefcadorias ze serviços 'f,i custos 

eavalia;-se o retorno queÂ.pode~ viria: ser obtido; 

Aperfeiçoamento: nela' se :estudam formas para melhorar .a inovação, agregando 

valor tanto aos- clientes quanto àf empresa; São os técnicos que dominam o - 

desenrolar .destafase que, para “os japoneses, .é .chamada de kaizen- processo de 

aperfeiçoamento. contínuo; Esta: palavra: foi eriada.: na; década: de einqüentaz no J apão, 
'zemwmeio .aitoda äuma “.r'evolu`ção”gerenci'al ie .que “tornou .clara “ .a`..ne'cessiÍda'de 
premente- def se- desenvolver melhoramentos ›signiƒicat'11vósÍ em todos-u-os sistemas. e-' 
té'cni'cas."índustriais, 

V de`.”-se'›1definiremnovosmétodos' gerências .ze de' produção e 

também de se fixar uma nova. postura- individual diante dos desafios” (COSTA, 
199.1.: 48). .Este ~élum1dos .princípios ida filosofia gerencial japonesa que, ¡paÍís`es .como 

o Brasil: tent'aram"importar- ez implantar em suas organizações. através. de: técnicas- . 

.co_mo›T.QC_'Í- total 'zijuzzlitj/'.¿oiz“trol ,' 'sem lembr`ar'.à1ue isso exige -.criatividade de seus 

empregados; ez 

Elaboração; é» af. fase mais longa.: e-Inela. se- busoaz mais-» que: aperfeiçoar, -superar af. . 

própria -inovação. '

'
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' 

V ¿ -,De forma .simplista, 
'H 

pode-.se .condensar :todo leste lciclo zemft`rês .etapaszlda 

criatividade, onde» se. concebe» aí i'deia=,. da- invenção, que equivale: ar do 
des'envo'lvimento .e i da implementação Íanteriores .e .a lda inovação, .qíue tcorresponde 

três- últimas- fases» propostas- por 

3-.9 Criatividade, .in-ov-ação >e fcompetitividade*empresarial 

Hoje-,. constata;-se» nas- organizações- a.. busca-1 incessante-. porinovações e-'isso 

setexplica pela '.'¡1ecessidàdeCde.'ser'zcoirtpetitivo, "de-m'ànter-se.`1`w'vo.-mi de.atirar-see 

manter'-se àfreníe dos conoorfintes” (MANÃS; 1"9'943:-37).» - 

Uma. boazf definição de- competitividade- é- apresentada' por DEGEN' citado 
por SOUZA (1997): 

'_'é. acarreta adequação dàs.a1f.1lvidàdes~ do negócio.-§a'o. seufmicroambiente.. 
:E-sia .àde¿quação_-correta' zëonsiste Í-no .bpin .àtëndímehtol-`ä_a's Í-ne'cessià'ades dos 
clientes, d1ƒeren.ciaçã0.~ nesse Iitendimemfo. em. relaçãoaos-_coi1corren1íes, 

' 

'bÓ1i1`.-relacionamento Ícomí .os fornecedores .â-e' al ~fe.x¡zfstência Íde -.barreiras .à_ 

entrada. de novos- eonclorremes. ” ('._..)"*corr1petz`1ivida‹ie- é-'aÍ base- do. sucesso. 
oufi¬'ac'as-so'.de íumj-r`zegóci'o :em -mèrucàdos ̀oi*zde` há livre bonèofrêneià ” .(...) 

O mundo vive: um-az. eraâí onde iai. informação. é extremamente rápida, volátil» e 

.íacessível la '-itodos, 
` permitindo za' 'difsseminação ' 

.do *conhecimento .-em 'velocidade jamais 

preseneiadai e-, conseqüentemente, no âmbito`empresarial, az. diminuição do- ciclo -de 

vida dos -produtos zque, para atender .às neceisspidades “mutantes dos consumidores, isão 

rapidamente- aperfeiçoados ou substituídos.. Além disso, a; ausência-z. de .fronteiras- 
comercia-is âent-_reÍas ~n'aÇões,- 'tornando :omercado globalizado, 'fazcom que produtos 

sejam fabricados sem* nacionalidade-. com o material disponível; melhor e mais- barato, 
nos .local zonde os .custos 'forem mais vantajosos Ve vcndidosfpara :o -mercado '-que «melhor 

convir, não importando.” onde. estejam-.. -Isso-' tudo» aeinfouf az disputa-. entre-. pequenas, 

médias .eigrandes empresas -.de .qualquer parte do «mundo p'e'l-a-nmanutlenção .e ampliação 
dez seus mercados- dez atuação; Atualmente. as inovações- são certamente-. a. base-. da-.

ff
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.icompetitividade .e do 'sucesso :organizacional .E soonfitmando ztudo ràté' 'então 

explicitado; tAra`n'screvem'=se-aspalavras-›de-.OLIVEIRAú('1'9.87:.148); "as.e`mpresas.inais 

prósperas. -serão' àquelas que zëonstrziínem 9. seu progresso ze proeizrizrerñ ou gàràñtiavída 
sua sobrevivência em decisões irrepreensíveiszao.apl1'c:ar a tecnologia para a melhoria. 
:dos p`rocessosze téenicas Zíefabricíação. ”

_ 

Aquelas organizações que-. ficateni »estátioas~ -e. resistentes z áâ estaâ. tendênda-z 

irãofser superadas por`n`ovas zempresasiiaiuantes 'neste processo.



4 METODOLOGIA DO TRABALHO 

Tipo de pesquisa: caracteriza-se como uma pesquisa teórico-empírica e 

exploratória-descritiva, cujo ponto de partida foi um estudo desenvolvido no setor 
cerâmico e em duas organizações pertencentes a este. 

A pesquisa teve um direcionamento qualitativo, privilegiando informações 

descritivas que propiciassem uma análise consistente e real da situação problema. 

Método: o método escolhido foi o estudo comparativo de casos, 

principalmente por ser este um tipo de pesquisa qualitativa "...cujo objeto de estudo é 

uma unidade que se analisa aprofundadamente." (TRIVIIÍIOS, 19873133). Dessa 

forma, permitiu uma maior riqueza do trabalho por ser mais abrangente e complexo. 
Em um primeiro momento, procede-se à análise individual de cada 

empresa e, posteriormente, estabelecem-se comparações entre os dois enfoques 

especificos, extraindo-se semelhanças e diferenças, chegando a conclusões mais 

consistentes e realistas, cotejando-se os dados empíricos com a leitura referenciada, 
caracterizando assim um movimento constante entre empiiia e teoria 

(GU1MARÃEsz1995). 

Coleta de dadosš os dados para confecção do trabalho foram obtidos 

através de dados primários, secundários e da observação direta. 

Obtiveram-se os dados primários por intermédio de uma pesquisa de 
campo, com aplicação de entrevistas semi-estruturadas. Optou-se por este método de 

coleta, uma vez que, mesmo sendo urna técnica mais demorada e que requer mais 
habilidade do entrevistador (ROESCH 1996:l50), ela obtém dados mais expressivos 

por analisar a perspectiva dada por cada mn» dos entrevistados ao tema. 

Os roteiros das entrevistas realizadas encontram-se em anexo (anexos I e II).
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-Foram .aplicadas .entrevistas zj muito .à- .representantes da direção, .técnicos .e 

com -trabalhadores de chão de fábrica, comosegue: . 

n
V 

'Caso Alfa . 

Trabalhadores do chão de fábrica 1' Representas da direção errécnicos 

- _.Operadores - 

iGefemedefãBñca 
. 

lu' 

É 

2 
chzfzé¢úe¬s.',B.1{ 1.

. Mecânicos 

Auxmarde_pmduçã°_ 
V 

1 fchzfz az fâbúcz ,1 

. . . 

' 

1 Í

1 ` 

Desenvolvimento de..prod,utos -3. . 

A¿Comercialização 
'p 

1
V 

Sub-total 
_ 

1.1 
p 

.3 14 
7 1 ¬

i 

Caso Êeta 

. Óperwores , 6 .Diretoradm/ííinanc. .. 1.
. 

l 
` 

›'pDâz¬zzz‹›rizzózwzúz1 ¬1,
' 

' rMecânieos. 1 . \=2 › › 

-1 

1 

f -
. 

:A.wdüar_depmduçã° H 
_ 2 lífierentedelmha p1 

. iLDesenvolvimento de produtos nl 
i 'Gereme tecnico ,Í

A 

“inspetor de qualidade 
H 

A 

1 '1 
1Gereme de qualidade ' 1 ' 

' 

. -,Comercialização 
_' 

pl 

Chefe des. pot. Humano A' 1 

Sub-total
Q 

Total geral z24 ; 

- 10 

'I3 1 :6 I9 

Tamb_é_m_. foi utilizada. a. obsewação direta.. in loco. .e az. análise . documental 

.que pennitiram azcoleta de informações não .explicitadas pelos zentrevistados, [mas de 
grande. valia- para. acrescentare. confirmar as i_nformações› fornecidas- pelos mesmos 
(triangulação-de~dados segundo .TRINl1ÍlÓS,«l198-7;Lüidke -e André,l987). 

- Os .dados secundários zforam .coletados ; periódicos de. .circulação 

nacional, 
j em livros,._-. por acesso. à. rede.. computacional. Inteif_n_et.___ e. em relatorios. das 

-próprias .empresas 

O.. periodo- abrangido .. pelas .ent1jevistas¡ foi c de . 14. 
p 
de julho 

_ 

de 1,998. afl 8.- de 

-agosto .de_..l 998.

i

‹
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Critérios -q_ua'litativ.os de seleção:
' 

Para. seleção da_s..empr.esas foram- obser_vados.os seguintes .cri_.tér_ios;... 

9 ppertencerao* setor .-cerâmico-..çgtaúnense, mais .especificamentcr .de revestimentos 
cerâmicos.. 

0 ser .de médio .a .grande porte. 
0 demonstrar'receptividade. à.-. aplicação da. pesquisa. fomecendo .as infonnações 

. necessárias. 

Na. seleção- doszentrevistados, utilizou-se uma., amostragem de. 1.5.%.do.total. 
deppessoal, ,mesclando diretores, zgerentes-e~ funcionários-.de fabrica, .â -propriamente 

ditos-. - 

No; caso«de.diretor.es e. gerentes, 0 Çlitério-utili›zado foi a._fimção_ gerencial 

por eles .exe.rcída. . 

A seleção dos-trabalhadores.foidefinida. levando-seem consideração-ao ní_ve_l. 
de -escolaridade--(-1°-grau completo, 2°=grau‹completo ou~3-ograu); -otempo-de -sewiço 'na 

.prÓpria»..em-presa -_(procurando-.se .entrevistar pessoas- com -:1,até_ _zum__-.ano -.de1.empresaÍe com 
mais.. de. quatro-anos. na.,mesma._para¿.aya1iar .a_. .visão de .quem conheceu-¡a. empresa. hoje. e 
-házalguin tem-po-atr_ás); e,..~p0if;fim; o cargo ocupado. 

No caso. emp_resa_.¡Alfa,. devido a. sua; grande.-estrut_u_r.a_o, optou-se.¿por 

«concentrar o trabalho -emduas .das.seis-,unidadesprodutivas da.,e1_npresa,- fa de terceira 
queima.e.a._.de peça_s-especiais.. . Az escolha. se .d€\.1.-;('‹1pószconversas estabelec_idas~ junto a. 

profo .-orientadora e amembros- da própria -'organização), emffunção de seu--tamanho 
reduz_ido, - 

_ .tecnologia avançada, : .sera .-instalação V-recente fe exigir' .de -seus 

colaboradcreszmaior participação no que _taI.1g¢. acriatividadc e inovação. . 
.- Isto porque 

.trabalham .com-~_ um .produto especial, citadozpela própria .diretora .zindustñal .como 

detentor de fases-artesanais; ,que..tem, uma.. perspectiva, de crescimento enormelfrente às 

‹o.utras..linhas.d_a.cerâmica. 

O procedimento, acima¿._ descrito, . representa,.__um_. corte seccional. na 
pesquisa.

_
_
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Análise re, interpretação dos dados: 

Foirvefemadaz umg. análise -. qua1itativa._..do- con_te_ú_d0 901' 1fnterm,édio__de__Vaná1i_se 

vertical -e horizontal -.dos dados coletados' (leitura .ototal zde zcada ..en1revis1a..e ,posterior 

leitura.¿_compara1iva¿ questão. .por,ques_tão),._ por esta;A.propic_iarrir1_;â:;ior zentend1f_mento«_ e 

percepção .d,aAunid,ade.de estudo. .Adotou-.se a--__metodo1›ogia,proposta, por Miehelat (1987) 

e assumidaem .outrosestudosz como ode GUIMARÃES (1995) e-SOUZA(1997)._



5. PERFIL Do SETOR CERÃMICO 

A palavra cerâmica, do grego ceramícus, designa a arte de fabricar 

artefatos de argila cozida. 

Da combinação dos quatro elementos da natureza, água, terra, ar e fogo, 

as fábricas de cerâmica produzem lajotas, pastilhas, azulejos e terracota. Dentro 

desse quadro são chamados de revestimentos cerâmicos todos os revestimentos para 
'piso e parede, produzidos com estas matérias primas, que não sejam os anteriormente 
citados. . 

No Brasil a cerâmica tem sua origem ligada a produção de artefatos de 
argila pelos índios, antes mesmo do início da colonização européia. 

Com a colonização européia, inicialmente feita por Portugal, país 

tradicionalmente conhecido por seus produtos cerâmicos, diversos elementos culturais 

foram' incorporados à cultura brasileira, dentre eles o da utilização de cerâmica na 

decoração de fachadas e revestimentos de pisos e paredes das residências da 

aristocracia nos séculos XVII e XVIII. 
A indústria cerâmica para revestimentos surgiu no Brasil a partir de antigas 

fábricas de tijolos, blocos e telhas cerâmicas. Hoje, estão instaladas no país cerca de 

120. fabricantes (de acordo com dados da Associação Brasileira de Fabricantes 

Cerâmicos - ANFACER/1998), distribuídos em dezesseis estados, destacando-se São 

Paulo e Santa Catarina, que, juntos, respondern por 75% produçãoí»nac;ional_, Essa 
concentração pode ser atribuída à localização» estratégica junto :a_oszgrande_s centros 

consumidorevs do.,país_¡(mg¡§ç_çspecificamente a. cidade .de..São. Paulo)_.e ao Mercosul, a 

disponibilidade de matéria-prima, de energia e a mão-de-obra. 

A matéria prima empregada no processo de fabricação pode ser de duas 
origens: naturais e não-naturais. São .agrupadas como naturais as argilosas e não 
argilosas, sendo que a segunda exerce importância fundamental na confonnaçã_oÓ,do,_ 

corpo cerâmico, fusão em um corpo compacto .e .eâtabilidadfiz dimensional.. São
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.encont1íadas- GIII. .jazidas;:._I1.aturais, -.e .exploradas tanto pelas z..-próprios. .fabricantes 

cer_â_mic_os.quan_to por empr_esas.a_dministr_adas.- por .t_erceiros. Quanto as..ma_térias,pri_mas 
não-naturais, têm-se.c0.mp0Stos-de chumbo, A boro; zirc,ônio~e..titânio, :além de óxidos 

metálicos diversos; A. função destes.. mat_er_1'ais¿.e. atuar. na_.¿c_omposição da. b_ase..de_.vidro 

que proporciona acabamento.brilha_nte ao produto. . .Existem empresas especializadas 

instaladasno. mercado-com o_. objetiv_o..de.suprir a;s.neces_sidades do setor.. 
A .energia .despendida_.no~.proces'so produtivo «é alta, Í .uma 'vez que os 

equipamentos :utilizadosz(comAo_, fomos e. sec_adores)_ são m_a_ntidos.a_.. altas_-temperaturas 
para-.conferir.aszcaracteristicas.específicas dezcadazpeça produzida. -São diversas .as 

fontes .energéticas . passíveis.de.utilização,, desde oe gás natural, nafta, carvão, _ 
.GLP até 

a .energia elétrica.. No.Brasil, o combustível mais utilizado,-A ainda é ›a energia elétrica, 
entretanto.. em todo. o mundo, vem_se dando ,ênfase à,-. utilização de. gás.-_ natural. Isso 

porque .este-zcombustível apresenta .elevado .p0der:calo_rífico,z .zpreço .inferior aos .demais 

combustíveis e émenos agressivo, ao meioambiente. .Prevê~se.que, em pouco. tempo. o. 
.gás .natural .passe -a .sera principal fontede renergiacom ›a instalação do gasoduto..Brasil- 

Bolina. 
' O. setor cerâmico, mesmo se tomando cada. vez ma_is.automat_izado, ocupa. 

cons_iderável..zforça -de..trabalho,~ -e o..a_um_ento da -capa_cidadez.produtiva_poderá amenizar 

odesemprego no setor.. 
As aplicações da.. cerâmica, .de revestimentos; são as-. mais di¡versas,. sendo 

utilizadas em- ._-paredes .e_..pisos ze .substitui_ndo- ou .-competinddcom .produtos .como 
madeira, pedras, concretoaparente, tinta-.e outros..rev€‹stimentos_. 

Mede-se -o_ nivelde utilização da cerâmica.de.-revestimentos .em .run .país -por 

umaiestatístioa feita por mz/ habitante. .Atualmente o' paísoom -maior -tradição mundial
2 na..utilizaç.ão.-dexrevestimentos.cerâmicos..é.Portugal, com 5,-22 m / habitante, O. Brasil. 

.-nesse ranking zocupa -a..8° posição, sendo. que, zno zanokde 1997, .percebeu .uma 

alteração positiva da ordem de 0,3% em relação ao ano anterior, ~ passando .de¬l,7 mz/
2 habitante. em 1.996 ~. para 2,0. m/ habitante. em 1997, de. acordo- com .dados da. 

ANF ACER - zfevjzl 99.8. '
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.Observando-sea disparidade de consumo, .pode-se_.pres'supor.o -potencialdo 

mercado brasileiro ainda. inexplorado.. 

A. China. lideraz..a.. produção -mun_dia1 de. cerâmica. nos. últimos anos, onde 

superou za.-Itália .desde -que adquiriu .tecnologia avançada que .lhe permitiu passar .à 

frente. de paísescom .tradição no setor.. A China. produz hojecerca. de. 9.0.0 milhões .de 
mz' de pisos ie azulejos sendo seguida pela Itália «(562 milhões de -mz), Espanha- (400 

milhões âde mz) - .e Brasil com .produção .anual -previstaz-para o .ano de .19.9.8Ída« ordem .de 
295 miihõeaâe ml (Dc, . 13/io/97, zzó. economia p.-is). 1

i 

A. cerâmica. brasileira. éreconhecida, nacional _e. intemacionalme_nte,. por 

sua qualidade -.ev-design, .sendo que, .hoj.e,- .está ganhandomercado principalmente -junto 
ao Mercosul. .Parase manter e. se destacar cada. vez mais, as indústriasdo setor estão 

-.empenhadas .emcincoz-aspectos.: tecnologia, _ qualidade, design .tipicamente .brasilei-ro, 

preço,_ exportações. e serviços. A cada. ano, ~. as. empresas .investem mais em 
modernização de-.suas-unidades produtivas. «Só em 1994 .foramzinvestidos U$ .150 
milhões. Quantozà. qualidade, em 199.4, já.-se.tinha..praticamente.a._metade.da.produção. 
.nacional ,certificada porznormas .-internacionais .de qualidade. .O .aspecto f-preço zé levado 

em consideração. eo 'busca-se» tomá.-los competitivos.. junto -ao mercado. nacional e 

importador de ,nossos produtos. «Ezpor fim, _ os .s_erviços- .que englobam .a .distribuição e 
vendaestão adaptando às¿.necessidades.dos. clientes, através de. slmw-roons, por 

exemplo.
' 

A. divulgoudados-.-em 02/98 que .-destacam a..venda._no- mercado 

intemo, com aumento de .cerca .-de 7,5% em..relação.a 199.6, «ztotalizando z.l74 .milhões 
de mz. Já no mercadoexterno o aumento- foi de 2,7% em relação ao mesmoiperíodo, 
alcançando o» montante. de. 30. milhões1.de.m2. Os- principais .mercados .compradores são 

América do .Nortez(29,9.1%),‹-.América do .Sul (27,7%), .Europa ̀ .(13.,í.16%), .Oceania 

(5,s2%),- África (5,7ó%)›e Ásâz.(1,o2%).a3ADEsc1=1/97); .

q



69 

5.1 0.Setor Cerâmica.-em-. Santa Catarina 

O estado- de Santa. Catarina.-. possui uma .economia. diversi-fieada. que. abrange 
os .setores -agro-industrial, -.complexo madeireiro, ---eletro-metal-mecânico, têxtil,

› 

mineral- e turístico-... 
' A indústria. cerâmica. .é.colocada. dentro do setor mineral, e nopaís osdois 

maiores pólos produtores .de revestimentos .cerâmicos são representados -pelos -.estados 

de. Santa.. Catarina. e. Sãoz.Paulo-.. A. diferença. básica.: entre. os. produtos. catarinenses. e 

paulistas reside .em-um.-aspecto .do processo produtivo, .za .opção pela -.fabricação por .via 

úmida..ou.via..seca..- Sendo. que empresas paul-istasadotam a. produção- por via. seca, 

eliminando-.Luna-.etapa do processo .e ,ccnseqüentem-ente, reduzindo .custose mantendo 
preços- mais.-baixos. No-.entanto-, az qualidade. dos produtosé inferior- a. dos- produtos 
.-catarinenses -feitos por-z via úmida, .descartam.-a-concorrência -dentrozdc setor. 

Santa. Catarina..constitu-i-ozmaior pólo-ceramista. dopaís. Neste, estásituada. 

.em três regiões: -no suldo estado, .abrangendo-.os muni.cípi.os1-de Imbituba, Tubarão, 

Criciúma, .Içara e. Urussanga, 
_ 

seguido-,dalocalidade.. do Vale. do-.Rio ÍEijucas.e_. por 

último- no -município de Mafra. 
Em Santa. Catarina, a. primeira. indústria. cerâmieasurgiu- na..decada..de..5.0,. 

.quando -Henrique-.Lage ergueu no -município :de Imbituba -.a -primeira'-fábrica deazulejos 
do estado. -

V 

Até. pouco. tempo, -as. indústriasdetinham praticamente. 1-00% de. capital 

nacional, -.contudo .hoje -.começam za. .despontar -investimentos estrangeiros .em -parceria 

com .o -nacional, Como- exemplo. tem-se. a. recente. fábrica. TEC-CER, instaladana. 

região de -.Sãolosé .desde no.vembro.de»-1996, .-ezque“resul-tou-.de- .umaíassociação entre 

investidores de I-Iong Kong com um experienteempresário -catarinense.. - 

.Quanto -à qualidade de seus produtos, não há.-.o .que se..discutir,› .sendo -que 

das. 1-20. indústriasflcerâmicas- dopaís,-. quatorze -possuem -certificação ISO. 13006,- e 

-destas .quatrosão catarinenses.
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. Das-.dez mai:ores.empresas cerâmicas brasileiras, «cinco são catarinenses: 

Eliane, Cecrisa, Portobello, Itagres, e.Imbit11ba..(BADESC-1.1./-1997). A.mesma.fonte 

referenciadaindica .que .as principais empresas .cerâmicaszcatarinenses são: Cecrisa, 

Portobello, Ceusa, Eliane, Tec.-cer, Vectra, Itagres..e.I.mbituba.. -.Ejuntaszempregam 

cerca .de 7,000 pessoas. No zano de 1997, .estas empresas afaturaram. cerca de R$720 
milhõese destes, R$-93.milhõeszsãozoriundos.de.exportações.. .

. 

5.2 Processo .Produtivo 

O. processo produtivo. tem evoluído .rapidamente a.. medidaque. a. tecnologia 

avança. Duas mudanças profundas foram -feitas no processo produtivofza introduçãodo 
processamento» térmico por monoqueima, desenvolvido. na..décadaz-.de.70 na. Itália, e. a 

.substituição .zda produção em lotes. pela contínua. ~ Tais .inovações -resultaram em 
benefícios. como redução. no.. consumo de. energia.. ez de. mão. de. obra..-e introdução 
posterior de automação- industrial. 

O processoprodutivo. utilizado hojeem geral é.-contínuo. Podeser dividido. 
.em .quatro .etapas distintas: ~ preparação ' da .matéria-prima, ' .conformação e' secagem, 

processamento e zexpedição; 

A preparação. da. matéria.-prima. .ou massa. cerâmica, pode ser feita. por dois 

processos: úmidoou seco. -Pzeloprocessoziunido, .adiciona-sezá›gua-às-matériasprimas, 

previamente pesadas,. formando a. massa. .cerâmica ou barbotina.. Esta.. é, então, 

encaminhada .aos -moinhos debolas, revestidos .de-borracha.-.ou sí-lex, para zque, -pela 

moagem, . se transforme. em partículas microscópicas.: O produto já. moído é 

pulverizado .com .ar .quente .até .atingir teor.de umidade de7%. .O processo seco -difere 

do anterior, pela. ordem em que os produtos-são utilizados.. Primeiro, procede-se à. 

moagem .das matérias primas, .em.moinhos..do tipo -martelozouzcone, para, só então, 

adicionar água, até. que se atinja»umidadez=dez~9%. processo..~secoz1-~não.›permite.~-a 

fabricação de produtos -de .qualidade superior ze-.características ~.›uniformes,-- .como 'se 

obtémno processo úmido...
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.A»segunda~-fase engloba .a-conformação e za secagem. = A- conformação em 
geral é. realizada por prensagem; podendo.-se. utilizar também o- processo- deiextmsão. 
Dela- obtém'-se oque se chama .de biscoito cru, caracterizado por -ter forma adefi-nida, 

masi apr.esenta:z..z.umidade- residual . .e.v.haixa....resistência. .W Na-.secagem..zo .biscoit‹1¬cm...é_ 

levado .aos -aparelhos conhecidos comovsecadores, osquais conferem .à peça teorde 

umidade- de-. L?/as No-.. processamento ztérmico. busca.-seu awsintetização...-da.. .peça,.__ 

vitrificaçãozdos -esmaltesre estabilização das cores. ~-Esta etapa pode serdesenvolvida 

emi.uma..«ou. duas. etapasi.›A.,monoqueima;z.z. ou .processamentoiz.1énnico. ;em...uma`.z»etapa,z_ 
consiste ~no1.cozimento ou -queima do ~-biscoito seco, já esmaltado ze H-decorado za 

temperaturas.elevadaszemfomosespecíficosiz Esse..processoJ.ed11zo..gasto.com..energia... 

e -mãoude.-obra. Já- pela -zbiqueima, são .utilizadoszdois fomos¿¬-Numprimeiro-momento 

realizafseque.ima..em.fomos.à..temperatura~.de.l.050iai1›1z00f” C, conferindozalgumas,..das. 

características finais, -=comoaresistência.~ ›Em“seguida, as peças são conduzidas-por 
correias .à-esma1tação;e.decoração.ze,..sóientão, n.oivamente..queimadasznoichamadoƒomoi. 

vidrado, que vitrificazos esmaltes e .estabiliza as cores.
` 

Daí,.por..â:diante.oipxoduto»é.«classificado,- seja.a.o1hoi-.nu,-.zou porzequipamentoi 

eletrônico, embaladoe expedido.



6~ ESTUDO, DE .CASOS 

Neste capítulo será .apre_sen_tado, inicialmente o perfil dos entrevistados nas duas 

organizações. selecionadas para compor 0. universo. de pesquisa Também será feita. uma 
caracterização .das mesmas, expondo dados, tais como: ano de fundação, linha de produtos, 

mercado. atingido, número. de colaboradores, além de _ informações. que.. posicionem as 
organizações em tennos -de faturainentozze----produção., Tais ,informações foram .obtidas pOr 
intennédio de leituras de documentos fomecidos pelas empresas, revistas especializadas .e, 

também, .pelarealização das entrevistas junto aos colaboradores das organizações. 

As entrevistas e a observação in loco ~pennitiram.-›quese estudasse a visão dos 
colaboradores, independente de instrução e_ função, ~ ça respeito do papel da criatividade e 

inovação, seus fatores .favorecedojres-e isuasbarreiras. Fica claro o papel fundamental- que esse 

tópico assume frente aos objetivos propostos no trabalho. 

É importante lembrar que todo o trabalho desenvolvido está atrelado à 

metodologia descrita anteriormente. Verificou-se 
_ 

a importância atribuida pela 

administração à criatividade e inovação, o apoio a ela relevado; e os fatores que favorecem 

e dificultam o desenvolvimento destesprocessosz f
V
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-6.1Caso_Alfa 

6.11-..z1-..Caractenzaçãoze.perfi1.-.daempresa.. . 

A..empresa..Alfa,z.. surgiu..em..Q.1-91f7.,.-. pelasdeeisão-..de_.grupo-empresaiíal..,de_ 

.diversificar seus investimentos. - 

Em..eerca.de..dez anos. de-funcionamento,. a..pr.odução-sa1tou. de.0,5.. milhões. 

de -mz/mensais de revestimentos cerâmicos -para el'-,4 'milhões de mz -'mês,' de uma -linha 
diversi-ficada de -produtos que .abrange--pisos, rodapés, ' cantoneiras, ~ -argamassa, 

rejuntes,-_. e..outras.-..peçasz...espeeiais,, havendosuma..preoeupação-.incessantei comea. 

qualidade -superior-de seus produtose-a satisfação ez encantamento do-cliente.
' 

C-.onta..atualmente.com.-..1.42.0.. funcionários.- Seu.faturamento..anual...gira.em 

«torno de -RS -182 milhões :de acordo com dados do Badesc (ll./97), sendo -que destes 
2í%.são..provenientes.de-exportações.para..países..da.Amé.rica--do.. Sul, A.mérica.do..Norte. 

e Europa ~ .O-.capitalda empresas é 1.00%-nacional. 

Quanto à. tecnologia. empregada, pode ser.-considerada. a. mais-moderna do 
-ramo, -importada.-de países -com tradição' nofabrico cerâmico, como Itália e -Espanha. 
Aempresa busca estar. em. harmonia. como meio ambiente. preservando-o e respeitando- 
o. Diversas .ações -foram -tomadasneste sentido, - entreelas a- substituição .do -pobre 

pelo GLP como fonte de. energia. ea construção de estação- de.tratamento deefluentes. 
-Devido' -.à grandiosidade-da -empresa optou-se--por concentrar o trabalho em 

duas das seis-mini-fábricas existentesz: as de terceira. queimaqe. a depeças- especiais.. 
Essas .duas mini-fábricas contam hoje com cerca de -8.7 colaboradores, -e produzem 

cerca. de. 7 5.0-..0Q0..peças mensalmente, sendo considerada. a. “menina dos olhos” de seus 
.gestores pelo -grande-potenei.al .a ser explorado. 

O--mercado. consumidor.. de...peças especiais éz representado- internamente. 

pelas regiões sul- e .sudeste e, extemamente, -por-paísesda Américado Norte -(Canadá e 
EUA), daAmérica do Sul (-Argentina, Chile. e.Ur11gUai), e. pela Inglaterra e. Austrália 

- Na .busca--do aperfeiçoamento de seus -processos e- produtos fa empresa 

implantou. em anos-anteriores o programa de.. gestão- da qualidade. e. .modelos-de .gestão-
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de origem -japonesa como -o 5S, Kanban e CCQ. A essência dos projetos -pode ter 
perm'anecido,. mas praticamente. os modelos em. si já foram. eliminados da empresa, ' 

.como é o caso .do CCQ, -.que.começou.com -:boas intenções' mas, por ser um “-“pacote” 
que não- alterouacultura. das -pessoas, acabou.. por não-surtir et-`eito.e.. serzeliminado.. 

A missão -da empresa Alfa, como definida -por seus gerentes -e chefes no 
transcorrer entrevistas tem como ponto-chave. ser lider em inovação, agregando- ao r 

valor .de sua marca -e de seus -produtos já «reconhecidos pela qualidade superior, o 
elemento novidade, inovação.. 

6.1.2 'Per"fil.de entrevistados 

De acordo coma metodologia. proposta, entrevistaram-se 14, de um total .de~87 
funcionários; -umgerente, .dois.ch.efes, e 11 funcionários -(quatro operadores,-.dois mecânicos, 

um assistente de. produção-,z três responsáveis pelo desenvolvimento, de. produtos, um 
.responsávelpela comercialização). A seleção .dostrabalhadores foi -feita a partir .de listagem 
fomeeida.. pela. área. de.Desenvolvimento --de. Recursos Humanos; -A tabela a. apresenta. o 

-número de selecionados, distribuídos-porcategoria fimcional: 

Tabela 1~.Categoria funcional- X n° de entrevistados A

- 

.._§êIÊSÊ9l§é_1ÍUNC1_QNô1~ W 1?1Ê_.SELECl9N^DQ$______ 
Operadores i 4 

Mecânicos .2 

Auxiliar de produção 
A

I 

Desenvolvimento de produtos 
p

3 
~ *Comercialização 1 

TOTAL r 

'=1 1 

Fonte: dados primários -dapesquisa.. '



75 

- Analisando características do grupo, verifica-se que nove entrevistados 

possuem menosde .quatro-anos-naz empresa e.idade`entre 20 e. 28, e. dois possuem mais de 
oito e-.anos na .-'empresa e idade .-acima ..de 28- anos; Quanto .à escolaridade .dos all 

entrevistados; apenas um nãozpossui o segtmdo grau completo e quatro estão cursando- ou já. 
tenninaramzcursoi-.a nívelzde» terceiro -grau Na fábrica .como A-um ~ todo, «o -percentual .de 

funcionários- sem primeiro. grau completo é. de. 6%; ~ Esta. foiuma. constatação que 

mostrou mn perfil .atípico dentro .do setor:cerâmico,- .no qual os funcionários geralmente 
tem os primeiro. grau' ez completam o~ segundo .. com o auxílio da. empresa ~ A empresa. têm 
como meta -profissionalizar sua mão de obra, .dando-lhes maior capacitação através de 

convênios para. primeiro e. segundo. graus além decurso detécnico em cerâmica. « 

~ -E quanto zao tempo de empresaozcritérioutilizado-foi o .expos'to'.como »-geral. 

Nas funções dechefiae gerência. foram entrevistadoso gerente. da. fábrica, o chefe 
.da fábrica, ‹. e o chefe .de -desenvolvimentode recursos humanos. V Por incompatibilidade de 

horários; não- foiapossivelentrevistar o. diretor zindustrial,‹ que,- por sua vez, havia. 

demonstrado receptividade para com o».traba-lho. Aiztabela aseguir informa o cargo, o tempo 
de empresae aescolaridade dos selecionados-.z 

Tabela 2 Cargo X Tempode serviço X -Escolaridade 
CARGO TEMPO DE EMPRESÁ ESCOLÁRIDADE' 

Gerente de fábrica . 12 3° grau completo 
Chefe de des. RH 

_ 
12 37 grau completo 

Chefe de fábrica . 6 ¿g 
3° grau incompleto 

TOTAL _ 3 
Fon1e;.Dadosprimários da. pesquisa; .

J

c

0
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1 

6.. -1.3 .Importância atribuida. à- criatividade 

Ao. se questionar sobre a; importância. atribuida. à. criatividade. e. inovação 

para o alcance darmissão da empresa, os .- gerentes e .chefes se- mostraram cientesdo 
valor desse. processo que. pode: ser desenvolvido» por -qualquer ser humano, Nesse 

-sentido reproduz-se .o seguinte comentáriode umõdos entrevistados; 
' 

“Se a gente não 
tiver 'cria¿ividade,. não tiver inovação, não- river desenvolvimento, nós- vamos morrer 
com certeza”. “... .se se quer ser conhecido no mercado como .inovador agente tem que 
criar esse c-lima. na empresa.~”.(gerente de. fábrica). . 

_

' 

- 

l O que não deixa de“ser-uma verdade numa- fábrica- que tem na diferenciação, 
qualidade e inovação de seus produtos. a. chave de seuzsueesso. _As peças espeeiaissão 

umzprodutor extremamente-diferenciado, que ~é comercializado -azum preço. bem mais 
elevado, por agregar taiscaracterísticas asuas peças. 

-'Gerentese chefes, V concordaram que os -funcionários não tem noção da 
importância de: suasidéias e. sugestões-para o. trabalho daempresa, mas afirmaram que 
a empresa tem como meta- fazer com que z eles adquiramessa consciência, sempre 

lembrando, que - já. existem pessoas .cientes-de seu papel-z e seu valor para a organização.. 
Em contrapartida, no .~depoimento1.de três .dos .entrevistados no chão- de fábrica, 

observou-se, “ no que tange. ao interesse da gerência pelas contribuições quetpossam vir 
.a dar-e que melhorem o -processo.-e ou'“o produto, um- .certo -desconsolo, quando 
declaram que o- interesse se devesomente. a melhoria de '-produção, -como segue: ' 

“ Digamos, .se faz duas peças por dia -e pode fazer quatro, melhor. Eles querem
~ melhoria .de produçao.” (funcionário de produção). 

~ -Ou ainda: 
_

` 

“...muitas-.ve-.zes agente se preocupa. só. em. produzir e produzir e-fica meio bz`.tolado_. Eu. 

acho que-deve-se pensar mais .-na qualidade e na -diversificaçãodos produtos, pois se 
aeabazesqueeendo da. meta. da. empresa que-ré inovar... ”-( mecânico)

_ 

. Todavia, za- maioria absoluta -dos .funcionários 'parece . compreender que a 
gerência reconhece a importância e o valor do trabalho por eles desenvolvido, estando
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sempre aberta-à sugestões .ezà-opinião de-quem opera os equipamentos. O-que 'existe 

é. -uma falta de. direcionamento- e. valorização. -do trabalho-individualz-ou de 
equipe, -que--leva parte.dos»-funcionários~'.a.-'crer-que a :empresa só está 1-pensando. em .si 
própria Depoimentosmostrararn o quanto. é importante para eles- serem ouvidos, 

valorizados .e 'sentir-se -parte -do processo. 

Diante disso, entende-se que .os .funcionários-ainda estão-trabalhando sob 

pressão por- maior -produção, ze. mesmo »q'ue".arempresa agora esteja.-colocando metas 
mais adequadas etangiveis, - como sera exposto -no tópicoa-seguir que trata dos- canais 
para ou :desenvolvimento -da -criatividade; .az--percepção zdos funcionários- ei' negativa e 

acaba neutralizando tentativas de reconhecimento e . valorização.- 

»-O -tipo de -criatividade 1 que »a^em`presa procura *desenvolver é Ía criatividade 

relacionada a habilidade de solucionar problemas; inovar je. aproveitar-oportunidades. 
As --etapas -colocadas -no-~-modelo 1:de-Ro'gers,z-.ao--se -tratar abordagens' sobre 

criatividade. (item -3.5.), descrevemo que se está. buscando- do processo criativo- nesta 
organização. 'observa-se- que «házinteresse quanto :aosfatos 'sociais-que interagem neste 

processo colocado como-s necessário- 1 no- Modelo de. Desenvolvimento; Criativo » de 

Amabile; “ '-Isto - será --:abordado -nas z análises- --posteriores sobre fatores- “ motivacionais e 

inibidores do' potencialcriativo- na-empresa
. 

_ 

' 
- - A .gran'de--vantagem--~enoontrada -.no --Caso Alfa; foi' que -há o .apoio da 

diretoria da. organização- em desenvolver efomentar a criatividade e .inovação-. 'Visto- 

que foi ela'-quem tomou -a' iniciativa de- incluirra -busca-da inovação no planejamento 
estratégico e o desenvolvimento- da criatividade como ferramenta para a. realização. ' 

' De BONO.(1994), .defende-exatamente este-tipo de enfoque ao colocar-que 
a criatividade. propicia- entre outras .coisas, a- busca, criação- e' projeção de 

-l*;‹à- ,f 

oportunidades. P-lanejam-se estratégiasfe 'age-se de acordo com elas.
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6. l;4 Canais -para o desenvolvimento-de -criatividade e inovação 

De acordo- com as gerências e chefias, não há. nada formal--esistematizado 
para -o .desenvolvimento da :criatividade 'i e .a-' canalização -das idéias -para se 

transformarem em --inovações. - -~ . 

O que existe de concreto e um-projeto, uma iniciativa que partiu. da alta 
administração da- empresa -que .colocou o .elemento -inovação dentro' -do" planejamento 

estratégico da. empresa ~e, neste ano-, estabeleceu comometa. “plantar uma. semente” do 
assunto, começando afalar-de inovação. Isso tudo, sempre -tomandocuidado para não 
incorrer. nos mesmos. erros- de programas anteriores, .que cairam: na-. mesmice. e no 

comercial, estando sempre .atrelados .-a-dinheiro. 

O- projeto-foi iniciado coma vinda de. profissionais de empresas- como a; 3.~M-. 
Ê. 

.parazproferirf'palestras-sobre-inovação' íanível de.-c'hefia'~ e:“ge_rência.' Depois, foram 
oferecidos-cursos e seminários para. desenvolvimento dezhahilidades de liderança. e 
seminárioscomportamentais .para omesmopúblico -como o “grid .gerencia'l”-.e. curso de 
criatividade* gerencial-. O “grid ~gerencia1*.° tem como finalidade, _' num primeiro 
momento, -fazer com -que as pessoasse conheçam, -se .descu'bram,¬ levantando aspectos 
a. serem melhoradas ea partir começar o-,desenvolvimento --organizacional, onde é. 

levantada a -situação ideal, .e -estabelecidas estratégias-z-“de ação -para alcançá-las. No 
curso-de criatividade. gerencialzécom. duração-.de 1-6 horas/aula, .-as pessoas aprendiam- 

.po'ucozs'obre-o perfil -- de -uma-empresa-1- inovadora fe-eram ›ensinadas'-técnicas -como o 

brainstorming- para desenvolvimento do potencial-i individual-. Pelaprimeira -vez esse 

-tipo -de -curso -foi ministrado- para o-._pes^s`o'a1 admini-strativoantes do industrial, -que 
1.›, ›-à«. 

sempre- foi privilegiado -e já passaram pelo curso- cerca. -de 1-20 pessoas de toda. a. 

empresa. 

O- brainstorming é util-izado¿como›-- uma técnica -que busca, de acordo-com- 
EVANS (-1989), o alcance .-de--um sinergia -positiva-~--para -que=sejamÍcriadoscaminhos, 
alternativas, primando-se pela-quantidade e espontaneidade.-das. mesmas- _
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~ ~zAinda .dentro desse curso, as-pessoas aplicavam ~ seus conhecimentos 

assimi-lados numa. tarefa-. que buscava. a. liberação da. criatividade, e-este é um caminho 
extremamente válido para o fim proposto. 

Após esta etapa,- Í-foram z criados -dez grupos dentro» da.. empresazonde `o 

objetivo-era o-desenvolvimento-de um-«projeto inovador." Porém verifica-seiique, mesmo 
os 'que do- grupo-,V não.foramz~informados por seus-. chefes a .respeito-do 
-programa' ez-do -que--lhes-'havia -'sido ensinado." Assim' -sendo; não» -há'nada-zdefinido 

quanto- aos canais para desenvolvimentoze difusão .das idéias; por se estar buscando-a 

criação de 'algo que não .gere uma estrutura burocrática-e centralizadora, ` 

de sim .alguma 

coisa. que aconteça. “. lázno dia. a. dia, e que todo «mundo tivesse retorno”. 
‹ - (chefe de desenvolvimento de RH). 

_ 

5" 

.A posição da empresa. évalidada. por CARR. (1998) quando iafinnaz queas 
-organizações-criativas -buscam sermenos burocráticas; .mais flexívei-s e enxutas. 

Os 'entrevistados da. área. operacional nada. 'acrescentaram › aos depoimentos. 

de .-gerentes' e chefes.
A 

A fasezatualgé de coleta. de idéias e' suge`stões,~¬ja foram-. propostos canais 
como: caixa «de~sugestões~, .formulários e' técnicas como Kanban,falém de valorização -do 
individuo-'por programas. com- bottons, placarde idéias entre..outras'.. Mas nada. será. 
decidido sem análise e verificação; -O que realmente se está'-buscando é que .todos 
°respirem. inovação f”, fazendo- com que ela. se torne..-uma constante navidaida. empresa. 
assim como hoje- é a -qualidade. . 

6;-1-.S. Barreiras ao desenvolvimento criativo e inovação 

-Quanto barreiras '-ao desenvolvimento .criativo e à inovaÇão," diversos 
t`atores.foramflevantados pela gerênciase chefias. . .
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Nas -' entrevistas irealizadas .-juntoë às -gerências, »tdoos os - entrevistados 

concordaram que a.. incompreensão-da. chefia. e, conseqüentemente, .a. falta. de liberdade 
.‹¿ 

para--que-o colaboradorfale são fatores negativos. Essa^ava~liaçãoídas caract`erísticas1da 

chefia. e a. falta. -de liberdade .cont`irmam-- opropostoi-.por Al\/LABILEV citada. 'por 

ALENCAR (1996) -que coloca os como elementos negativos-'para o.~desenvol›vimento 
criativoe inovador. g 

_

' 

Também»foram-.citados~ os seguintes- fatores: ~falta.de.'crença. nas próprias 

idéias; ausência -deconhecimento .do 'valor -'deseu' trabalho, .desinteresse 'dachefia em 
buscar asidéias-, r timidez, pressão, falta de 'tempo para. desenvolver novas idéias, 
experiênciasanteriores negativas e pouco--reconhecimento pessoal. -r Al=fa1~ta' de crença 
nas próprias- idéias e a-ausência..-de .conhecimento«-`do~~valor de- seu trabalho-.foram 

abordados -na -concepção de ~ALENCAR(;1-997)-'ao defmir' como conseqüência das 
barreiras--perceptuais-a. i~rnposição›_.-não apropriada de limites-el-a barreira. emocional da 

-falta de.confiança.~ As pessoas-acreditam .que não .podem fazer .nada .além daquilo e que 
seu trabalho é ~insignifi_cante«. 1 

z 
A

_ 

Por suavezè â o~-pessoal. operacional convergi-u para. quatro fatores: .a 

diferença 'fculturazl ~e..social,- a»-falta'-de .interesse daâgerência-,* a insegurança '-quanto ›-à 

receptividade- das idéias- (cada. uma citada por três--pessoas), _ e a. .faltade reconhecimento 
»(ci-tada por seis pessoas-; :ou seja -mais -de 50%..dos -entrevistados). 

Das entrevistas--extraíra_rn-.se-manifestações como": ~ 

°-“a.n1'vel- .individual a -gente-não ganha -nada"”v(auxiliaride produção) 

Ou;
H 

“...o -retorno tido e' para-. nós mesmos, .não-háreconheeimento-›dos -superiores, até sefez 

algumas mudanças que .aumentaram a produtividade ez a -qualidade ~eom"'=melhor1'as
~ pequenas, tipo conscientização- do- operador, e nao houve nenhum- retorno dos 

superiores 'E--(auxiliar-de produção) ›

n
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. v No- que 'tange a .insegurança quanto à .receptividade '-.das .idéias ze o 

sentimento - de inferioridade, ALENCAR (-1997) indica. o' elemento medo .do .ridículo 
comof-barreira. ‹ 

Além 'destes -foram levantados: _ timidez, educação voltada. para a 

necessidade e não-.para -uma açãozvoluntária deajuda ou melhoria, ~ -falta de crença .nas 
próprias- idéias.-e~ a:falta.de tempoz- Sobre- a falta. 'de tempo; ALENCAR. expõe que -é 

conseqüência -.da -'pressão .aünível de = produtividade ~ef- ênfase šorgariizacional em 
evitar riscos-*e inovações-z como se colocou na. fundamentação -teórica.-z Essas-barreiras 
nada* mais são do -que -Luna -questão de --atitudes, de -conceitos .rígidos e- intemalízados 

que são.-tidos -como--'verdade absoluta. como-i--coloca (-1984) que citai 

pessimismo; conformismo, .falta dezesforço- ou -“preguiça -mental” como- fatores 

inibidores do desenvolvimento -criativo e inovador. 

Pode-se então concluir -que; praticamente -tanto a .gerência/cbefia quanto «o 

pessoal- operacional--_ conhecem-. os-= principais fatores- limi-tadores da. ação-criativa E, 

tal-vez;-..nem'.mesmo.eles :se deram conta -de -que suas -posições são-~.praticamente .-comuns, 
só- faltando- iniciativa-. .para-tentar. -ameniza-las» ou. elimina-las-.z .Az única .distorção 

verificadaxrefere-se ao..reconhecimento,\.-.indicado como o'-.fator maisfliinportante pelo 
pessoal-,operacional-ze que deve receber- maior atençãozdos gestores. --Entendendo-se por 

reconhecimento a valorização -do .ser -humano e -do zgrupo; comelogios 'e--atitudes -que 

demonstrem.que.eles integrante e importante do -p`rocesso>produti.vo, para não 
dizer -que -.eles são *a chave -.-para os problemas com os- -quais .nos defrontamos.-a-cada -dia 
nas organizações pois conhecem o-.equipamentoe seu ftmcionamento como ninguém. _ 

6..-1-.6 -Fatores motivacionais- para o -desenvolvimento criativo-e .inovador 

Na grande maioria das vezes, .os-fatores que motivam as pessoas. a darem 
sua.-parcela de contribuição são -praticamente os .mesmos -que são -tomados como 
limitadores,: - porem-. na. proporçãoinversa. Qu seja, -quando são-oferecidosatuam-como
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motivadores' e quando ignorados---atuam como -bloqueadores -.do-potencial criativo -e 
inovador.. 

Quanto~=ao~zelima.psicológico,-V tanto-- os representantes da gerência. quanto os- 
entrevistados .-na=-.pa1te- operacionalindicaram -'que o relacionamento interpessoal, -.em 

praticamente 90% dos casos, é cooperativo-e amigo. No--entanto-, observaàse que falta 
reoonhecimento e envolvimento .pessoal-, vez -q'ue,' -de 'acordo com- o'-.pessoal 

operacional,-' as pessoas não-se sentem valorizadas esabem- .que aempresa. gan-hamuito.. 

com sua-;participação..mas.nãorecebem uma contrapartida adequada. 

“...eu. estou. um. bom. tempo--na empresa- e e'-~ difleil. um. ohefef chegar e 
agradecer, -não 'e' só num setor; -é -tem--todos; Pois as vezes a -idéia dá' certo, 
ate' um ou. outro pode bater nas costas--de-um; zvaleu., melhorou, mas e' bem. 
V-pouco. .Porquegnão-é-.só~a-reeompensaem prêmios que -vale, zmasa com 
palavras é até melhor, o pessoal-.fica até mais---empolgado. O. patrão disse 

= que 'tá -.bom pra caramba'-, ƒioa-se -contente. A gora esse agradecimento é 
difícil. .Pelo menos- eu.-achava. que o nome da. pessoa. deveria. estar num. 

~ -plac,ar.“ .Devia-se-~ -mostrar -o -nome dele, ~.-maspara isso -eles são'-nomeia 
parados-. ”(operador de linha)-í -

` 

ó-Dasseis características para .se ter um -clima favorável- a criatividade, 'citadas 
por » VAN V GUNDY-em ALENCAR. (1996),. -_ quatro -estão. «presentes no- dia a. dia. da. 

-empresa--e .na -cabeça -dos -gestores: .apoio--à -e1=iatividade,~ --apoio ëda-direção; Íautonomia, e 

aceitação das diferenças entre os 'membros da orgariização, As duas restantes (sistema. 
de premiação-adequado e envolvimento .-pessoal) já ~estão.recebendo.a -devida-atenção -da 

organização-. ~ O sistema. de premiação, eomo--foi colocado--'na fundamentação--teórica, 

.engloba salário, -beneficios e recompensas de -efeito moral. .A maioria -dos .gerentes e 

chefes expressou-' que a. empresa. garante-os beneficios assegurados por lei,... .e outros 

como -- ambulatório, -convênios -de saúde, creche; .restaurantef «E-ntreta'nto,' -as 

recompensas-deefeito moral- não existem na. proporção- desejada, eles aoreditam na. 

.importância --deste tipo de -beneficio 'e -estão .estudando .formasde .melhora-la.
, 

Ainda sobre-os beneficios, -entre os funcionários entrevistados, apenas dois 

preferemreceber beneficios em dinheiro .e a .maioria .-acredita que recompensas -morais 
tem efeito- mais poderoso- -e duradouro- - sobre a motivação- -de cada-_ um-, não. 

desprezando -de f-todo o- papel -do .salár-io; Foram-. sugeridas ̂ como;reoompensa's de efeito
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moral' colocar o..nome~--num placar, .prêmios em conjunto' (festas, ' Íchwrascos), 

homenagem em público com prêmios pequenos como ja sefaz (canetas, - -brindes, 

camisetas,...~z), ~entre~~outras.-.Este 
. 

tipo' de sugestão-' tem 'seu .respaldo na escola de 
Relações' Humanas (Elton Mayo-e colaboradores), -naqual o trabalhador éztidoz como 
“homo-social '-',- movido zpor .necessidades -de segurança, prestígio, -auto-realização ,no 

trabalho e aprovação social-.» 
_ _ 

Esta situação---só-zvem-l a. validar as. colocações de- PETER.-S. (1987) que 
defende' o .reconhecimento .informal -como zzfator- motivador- e .-a* .hipótese defendida por 
esta pesquisa. de- que não- -só -as pessoas que-tem suas necessidades de--sobrevivência, 
.segurança -e status- atendidas- é~ que querem-...ser-valorizadas ze ..reconhecidas, como 
‹z‹›1‹›z‹›u-coLoM.B1Nr-(vocÊz-1993;-72-74); r 

v

_ 

Como a todo oprofissional que atua nestes-tempos de- crise,-. não. podia. faltar 
-aninsatisfacão. com -o..salário.-.percebido,-z- mas 'que .é-.superada pela necessidade de 
reconhecimento---e-valorização, .desde que. ocorra. a. exploração.--do-« trabalho 

individual. : Como destaca um .entrevistadoda-_produção:-- “.de.,-repente,1-êumvparabéns, fo 
reconhecimento. do- chefe/ diretoria, .serve - mais que um.~aumentou de salário.” 

(mecânico) ' 

Sobre a. autonomia. no. trabalho-.os gerentes, - 'chefes--e -líderes -ficaram 

divididos. -Partereconhece que ela é pennitida e parte -afirma sua inexistência. .~Na*-área 

operacional, cinco»-dos entrevistados citaram a. sua. existência. Essa. autonomia. é 

restrita, .e zdiz- .respeito--à .solução dewproblemas .e .melhoria da* -linha..-`-.podendo ser 

enquadrada. como do tipo “autonomia responsável” sugerida. por Friedman .(197.'Z).apud- 
GUIMARÃES (1995). Nela; a autonomia reside em-pequenas coisas, nas -*quais -os 

.funcionários praticamentetem .garantia-de que, (caso .resultem ..em.melhoramento serão 

executadas. Isso-gera senso -de responsabilidade e- -“liberdade” de- escolha, .como 

colocado na .fundamentação .teórica por VAN GUNDY, citadopor ALENCAR (-1996) 
Quanto à. estrutura.._organizacional,. percebe-se .que--a. gerência- tem 

consciência das características .necessárias~ -para que za -criatividade -aflore. No 
depoimento- colocado- no tópico que fala. sobre -canai-s=para o~ desenvolvimento .- da.
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criatividade, - .isso ..-pode .ser evidenciado. Tais organizações buscam- .ser .menos 

burocráticas, mai-senxutas eflexíveis...
' 

Quanto à. imposição- de- metas- -tangiveis, no ano corrente- za. empresa 
-aprendeu com a- própria experiência o que-.foi registra um zgerente de-fábrica: 

a. empresa. .resolveuapertars um pouco-mais -as -metas,.-v-colocando.-metas 
z já.-muito -ousadas eai -o»-que foi que-aconteceu, -eles.'viram.qz1e '-.eles-não 

poderiam alcançar aquelas -metas.-e aí. desanimaram. e -o.-programa. acabou. 
- '_-Agora agente.--está -reeditando. -o- programa, '-com-=metas.:faetíveis,- pois na 
verdade se você for subindo todo.-mês umdegrau. você -vaia-,negar no. topo 

~ da -escada. .Agora-se -.você quiser passar-:do primeiro degrau para fo topo 
direto, não.-consegue.” 

Dentre outros fatores- motivacionais- citados-pelos entrevistados,» três foram 
-.pela -chefia/gerência: -ouvir os .-funcionários, imposição de -.metas *fitangíveis e 

desafiadoras e o reconhecimentc- Praticamente todos colocaram estes pontos emseus 
depoimentos, o que-leva a concluir que eles- sabem por onde deve começar o--trabalho 
de desenvolvimento- da criatividade e inovação, Os-* gerentes- também citaramcomo 
-fatores-motivacionais, ou que -favorecem o desenvolvimento da -.criatividadee inovação, 
o alto grau de escolaridade da. fábrica. e a. facilidade de trabalhar. Esta. facilidade de 
trabalhar deve .ser entendida como-o -aperfeiçoamento do processo, dos equipamentos .e 

de procedimentos. V.

- 

.Ia o--pessoal-.operacional destacou o'-reconhecimento -dachefia (citado por 
quatro pessoas) e a. .melhoria do-trabalho, -.pela .facilitação do processo e-¬ aumento da 
produtividade como -motivação -para dar .ideias-..~ Foi -citada também asatisfação -pessoal 
e, de:-fonna-.implícita af imposição de :metas--tangíveis e desafiadoras. 1De.ae'ordo com 
um. auxiliar de produção “ oz que -.leva a dar uma ide'-ia e'-‹ a própria. manutenção- do.- 
produto emlinha, - opessoal procura-sempre o' mais' fácil para .trabalh'ar,' na-.busca-de 

uma maneira mais--ergonômica e produtiva é- que surgem as idéias-?_. 
Ou, -ainda, conforme um operador de zlinha: 

...”a. gente « vai. sentindo- uma. dificuldade .e -por.. causa. desta. agente -vai. ter que -trabalhar 

muito-mais -e-então cai -a produçao -e fica-z-d1fici1.de 1-atingir a-.meta,' aíƒa- gente vai 

fazendo- testes- para. conseguir melhorar. isso?°..,
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GARR(-199835) .enfatizaa--.facilidade de- trabalhar ao colocar a necessidade 
de solução comomotivadora. 

Tambem. foram citados- pela. pane -operacional: a. liberdade para.. falar, 

perspectiva' de carreira, zgosto pelo que .se-.faz.e osalário como ilustra o depoimento.-a 
seguir: -“se dave. pensar no-.todo pois-.-o-fzmcionário dependeda. empresae a. empresa. 
depende--do f1m.cr-ionárzfo, .temzquez-ser.uma junção”. (classificador) 

Conclui-se que as- duas- categorias entrevistadas- tem em -_ comum .os fatores- 
reconhecimento, facilitação do -trabalho; capacidade de escutar/liberdade-para .falar e 

imposição de metas -tangíveis. e desafiadores-.z Mas acredita¬se- que outros- elementos 
como -perspectiva de- carreira possaminfluir diretamente .na .motivação do -grupo em 
estudo, pois-tem.mais-instrução,-. é-jov_em_e,.. de- formageral-_ estacomeçando -a vida 
.profissional 

6.-1.7 Concretização. do processo criativo em .inovação - - 

. 

' 

_ Na -busca .de-‹ uma .resposta -para .esse objetivo -.fizeram-se' duas- perguntas .no 
transcorrer- das -~entrevistas'.~ “Que tipo- de sugestões -recebidas já. -foram. postas -em 
prática? .-Exemplos.” (para .gerentes e chefes) e .“Você pode dar exemplosde .idéias 
dadas? Como estas -foram praticadas no dia.a.dia?3°(para.o -pessoal-.operacional-). _ 

-Com os .gerentes e chefias---obteve-se a* .resposta de* queza -.maioria das 

sugestões -propostas -estão relacionadas.-à. -diminuição. de .custos e - à, -melhoria. -da 

qualidade, -tendo.-sido-também .lembradas .a criação de novas--técnicas de' aplicação de 

produtos, eliminação-de problemas-e a superação.-de limites.. Entendendo-se-por 

.superação de limites, .fazer-mais do que-as .zmetas e- objetivos- .-impostos. Esta 

criatividade- então.-é -limitada. e- -centrada.. nestes .aspectos-.z A.. implantação --da. ISO 9000 
auxiliou, e -muito, -.-neste -.processo,- -porque criou -padrões e -instituiu que deve .haver
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melhoria contínua, .fazendo~com- que-todos--acreditassem que .sãoeles .próprios .que 

fazem as 'regraszs r 

Ao- se- questionar-sobrea. operacionalização destas idéias- em inovações 
-propriamente ditas, --.não -.foram --citados-.exemplos, -mas.-sim _-lembrados .por-três dos 

entrevistados- a - participação -- de funcionários - da empresa. -dos curso.- para.. -tecnico 

-cerâmico. 

Selecionou-.se-.uma -sugestão. de um. auxiliar de produção. que contém 
-.sugestão-ilustrativa: 

...”eu.dei.-ide'.ia.defazer prateleiras, para. colocar os pallets . ficar 
- .tudo organizado, - limpo, .-para-que -a gente pudesse- .varrer o -chão, então 

zlsso-foi. adotado, e-ficou.-muito bom. Acho- que- uma. das..-minhas.--melhores 
' .idéias foi essa. .-Até .então--ele-anão-`t¡`nJ2am .controle -de...nada,» -de -quanto 

material-tinham.-em. estoque-,... Hoje-age-.nte tem.-controle de tudo, a. gente 
= vai lá no computador-seleciona o pallet .el-sabe -onde estáglentão fic-'ou muito 

bem. organizado.” 

Os alunos ao- concluir o.-curso-para tecnico cerâmico têmde apresentar 
trabalhos, .normalmente tdesenvolvidoszno--ambiente da -fábrica e que trazem idéias 

relevantes, em -sua. grande .maioria adotadas--pela empresa.. Incentiva¬se- .oz estudo - e 

»valoriza-se-o-trabalho destes estudantes/colaboradores ao coloca¬las.em-prática. 
Junto- ao pessoal- operacional, . obtiveram-se indicações - de diversas- 

contribuiçõesinteressantes. idéiasreferem-.se-.à diminuição de custos, « .melhoria do 

processo,- produto- ou -. controle, mais.-qualidade no ambiente---.de trabalho. e 

QLWEIRA. (1987:-J 45), .para o qual a inovação: f'e'. oproce..vso realizado por -uma 
empresa. para. introduzir produtos -ez processos -que z`nc:orpora1n.novas›. -soluções.-técnicas. 

-funcionais, ouestéticas” 

Quase- todos os - entrevistados tinham. um- exemplo- claro- para-dar. no 
momento da entrevista. -Transcrevem-se-trechos de algumas delas: -

1 

5i()`príncíp1'o de mellioría contínua busca manter a evolução do processo, no entanto, a própria norma 
ISO 9000 estabelece como deve ser feita cada mod`if1cação,"1imltando o escopoda criatividade.
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~ 
~...;.” foram propostos testes que nao -eram feitos -antes .e que a gente passou a 
fazer para. testar» a. granilha.. Ela. não era. testada.. antes -de ser rzolocada.. no 

-1 produto. V-Nós .sugerimos fazer todos os- .testes .-de-:1mate'ria printa, 
i "e -.houve 

melhoria. para- o¬ produto -_ fu_1al,.- pois-= se- a. granilha. -está. dando- problema, 
- atrasa a produção; .assim economiza-se tempo e produto, 'A 

pois não há 
tanta perda.” (funcionário. daescol-ha) 

Em .geral as .inovações ~..;'?-sãoiem produtos- .Havia -um produto que tinha um 
problemano acabamento-daí eu.sugeri.que fosse modzficada. a. aplicação,-' e foi. aceita. 
.Foram mudados. os paa'rões,'- ejá está sendo- produzido- de forma certa.”

Í 

(funcionario.-de des. .de produto) 

'~24té agora .agente deu uma-.sugestão--de eo1o'ear.u1n-secador-zdireto na lznha para 
melhorar, porque grudavaz na. te-Ja. os produtos -e dava.. muito defeito, não e-mtodos .os 
produtos. VE isso aumentou -a produção, -me-lhorouo .serviço~ que passou a fnão-.serttão 
cansativo, pois.‹cada.ve-z-que grudai›.a.um.produto-na.te1atinha›se que ir até lá; lavar e 
era .bem -. cansativo; Melhorou para nos .e .para a empresa-rnais, .porque a produção 
passouaser bem.-maior. " (operador de linha: decoração) 

. . Isso «tudo-nos .faz concluir que os.-funcionários demonstram ter consciência 

do -valor das ideiaspropostas-para.a.empresa. E, também, que eles -não -estariamtendo o 
devido.reconhecimento pelo--trabalhozrealizado, pois eles estão dando- algo-za- mais do 
que aquele trabalhador “mão-de-obra?”, .atuando como- -“cérebros e-mãos de obra”.-'. . 

- 

_ Noentanto, de acordocom o .ciclo de inovação- proposto-por -GARR-.( 1998), 
o processor esta- ainda- muito restrito, pois- o» potencial- humano existe e, 

conseqüentemente, -'podem ocorrer-muitas descobertas. Todavia, - o desenvolvimento, a 

implementação,-. a.-produção-e o-aperfeiçoamento ocorrem. em. uma. proporção-irrisoria 

dos casos. 

A .abordagern de _ quanto -à..-inovação,-.. é-a..que- mais -se -adapta. ao 

panorama apresentado,-lagregando elemento de e de Schumpeter. Pode-se 

acrescentar- az solução, ou .- pelo - menos . as -op‹,>ões,z. para -o -.problema-_-de (Marx, 

coloca - o -problema de adequação entre aumento -produção -.e -manutenção da 

demanda.pela.não distribuição -da. riqueza- No-entanto -nota¬se..que-as organizações eo 
-próprio estado já estão -tomando--consciência disto). .E-.acrescentar de -Schumpeter, -a 

diferenciação dos termos inovação- e-.invenção e- ignorando- seus -ciclos longos-para
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mudança. 'pertinente 'oa diferenciação›coloc`ada por *Schumpetercentre"-inovação -e 

invenção. Contudo, .falha ao-colocar ciclos -longosde.-meio .século'para- as'-oscilações 

do -mercado; 

6.-1. 8. -Considerações. Finais 

Analisando-o panorama. apresentado na -empresa. -Alfa, deaoordo-com, as 
cinco categorias de -pesquisa tidas como -foco neste trabalho, obtiveram-se indicadores 

de .grande .va1ia.para.o -esclarecimento -daquestão -central dapesquisa- 
» zA.emprcsa -faz.ju.s. à dimensão ae ao .-sucesso que tem -.mantido-.no-mercado, 

com. produtos.-de qualidade, uma-equipe preparada. -para. conduz-i-la.-nestes -tempos -de 

-grandes .mudanças e consciente de que seu papel é cada vez mais dirigido à criação ea 
' ~ ' 

movaçao. . 

O papel da criatividade- para. o alcance -da missão -daempresaz é- reconhecido 
como de extrema -.importância e é avaliado como fundamental por -parcela .sígniñcativa 
de- gerentes- -e» chefes-. Para-os -funcionários, a.-importância.-conferida. à.. -criatividade e 

inovação não é a-mesma, mas -pode-.seafirmar que .há--consciência de V.-seu valor. .Os 

funcionários -reconhecem -que há.-maior. ênfase criatividade- expressa. através -de boas 

-sugestões -.(leia-.se econômicas me -produtivas) -mas que, de modo .gera-1,~ as -.percebem 
transfonnadaseminovações. 

O canal proposto pela empresa. para desenvolver-_ o- potencialzcriador- .e 
inovador é, de -acordo com estudo-realizado, -o mais adequado, -pois .a empresa busca 

criar- seuzpróprio-modelo,-. compatível com..a.-sua.-realidade e- cultura, consciente-que 

este é-um -processo lento. Segundo-.informações obtidas, -não .-se -pretende a- criação de 
uma.-estruturaburocrati-zada,. mas--sim-que cadagerente- ou .chefe-sejam os -gestores--das 

,idéias ., atuando- como incentivadores, multiplicadores de informaçzão,~ de cima para 

baixo- e vice-versa. na estrutura.-organizacional,. buscando mudar- a.-cultura.-de .cada 

-pessoa,-mais comprometimento, empenhoe dedicação.
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. Isso está sendo planejado pela .gerência e chefia 'junto com-'a diretoria da 

empresa»-_. Eles.-não-querem. cair nos .mesmos..erros.-de programas -anteriores--que- não 

-tiverem condições de .serem -mantidosao longo do -tempo. 1-Se quer ̀ -fazer de .forma 

gradual,. consoientizando de- “cima para. baixo” os funcionários e,. depois,-. dando 

conhecimento de técnicas sobre criatividade ~ e estabelecendo .formas de--.retomo para 

cada:um-dos-participantes...
_ 

u 

Para- tal, se fazem- necessárias- a.. avaliação- do que cada. um-_ deseja 

profissionalmente, -de qual .a contrapartida esperada -pela empresa, de como cada -um-é 
e de como-deveria.ser», para-trabalhar estrategias de ação. _ 

Os -principais fatores motivacionais .seriam .acatar .as .sugestões dos 

funcionários, escutar. a.- voz de quem.-coloca. z“a.-.mão na..-.massa”.-° todos os-dias; a 
-facilitação do trabalho, -o reconhecimento e - a imposição de metas -tangíveis ze 

desafiadoras- - 

Quanto- aos -fatores -inibidores..destacou¬se-1.. incompreensão - da chefia,- _ que 
vai de encontro com- 0 colocado.-pelos colaboradores- operacionais-(no que .diz respeito a 

falta.-de interesse da.-chefia.-e insegurança.-quanto areceptividade das-idéias) além da 
falta de liberdade de .expressão e diferenças culturais e sociais. 

Quanto- à..-.concr_eti2ação- do processo- criativo- e- inovador notou-se orgulho 

das -pessoas .em ver sua -.ideia -implantada e- o potencial- enorme que azempresa tem.a seu 
favor.,..em--termos.-de pessoas.. por fim,-. uma.questão,_ a.-ser .investigada-daqui a 
algum tempo: .se sem. condições adequadas- .e nenhmn- apoio- especial, .asfidéias já 

surgem, seus- caminhos- são- válidos-e são implantadas,-. quão grande não- será. esta 

-participação, - com o desenvolver desse -tipo de atitude e comportamento da empresa? 
A- empresa, ._ ou- pelo- menos -na.-mini fábrica.-em _-estudo, _ veriñcou-se que se- 

está no- caminho-certo -para se -tornar -uma empresacriativa- e inovadora, pois- está 

trabalhando cuidadosamente o como-fazer-,.. com .embasamento tecnico e conhecimento 
de experiencias de outras .‹=z.I.1..1.1>.f.<-=$.‹.'.i§›_ Q ¢.1..¢I.1.1.f=fl1f.> Sfif Gflm -Gflflflífi 
não burc_c_ráti._QoS.;~que a.. vontade empresa._._em- ver as, ideias- fluirem.-_de, 

fonna.natural'e.-rápida. Fica a -indagação. se -nas outras -unidades .a .situação é. semelhante 
ouse- esta ze uma.-unidade.diferenciada_-_.

A
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z6.~2 zC.asoBeta 

6.2.1 . Caracterização e. perfil da. .empresa ._ 

A empresa-Beta,-. criada.-.em 1974, é. oonsiderada..uma,z_empresa..de. médio 
= rte, = roduziueerca de 3;9 -milhões -de fmz” derevestimentos'cerâmicos> ara = isos e P0 P P P 
paredes» e tendo. faturado -cerca de. R$ 23 milhões -no .. ano .de 1997, quando .foi 

responsável por-3,5% do-mercado nacional. 

. 

- 
. No ano de. 199-7, .az empresa -foi responsável .por.3z;59/z› .do-.mercado-nacional 

efoi a 8° maior exportadora de revestimentos 'cerâmicos do país (Empreendedor:'1-997, 

.p_ .Ls-6,) 

Conta. com 23.1 funcionários, agrupados em- três diretorias (comercial, 
industrial- e .administrativo/-financeira). -.Sob o eomandoda diretoria -industrial.-trabalham 
oerca..d.e. 1579 das--quais. 13.. foram -selecionadas paraas. entrevistas, procurando 

-manter uma -amostra diversifieada sob -os -parâmetros -utilizados -para -o-.caso «Alfa -e 
designados. na.-. metodologia.. do trabalho; Além-. deles- foram-. entxevistadosseis 

-representan1es.da.gerêneia, ehefia- e diretoria 

Para ‹›¬ de 1-99s z- previsão ae- pfoéuçâe é-~óe~~4~.24e.39o~-mà tem um 
aumento d.e.-a.proximadamente.9%.Destaprodução, em-›199_7 1'Z,3(1%.foram.expo1tad.os 

e-.em .1998 quer. se-.exportar 20,0% da -produção, .Os -principais zmercados-.eonsmnidores 
no-país.-sãof...Santa.-.Catan'na,- Rio-Grandedo Sul, Paraná- e. São Paulo. No exterior são 
-representados pelo Canadá, .-.Argentina e .Chile 

Quanto à..-. tecnologia, nada.. deixa.-. a. desejar- para.. az empregada. em .países 
tradicionalmente-' -conhecidos neste -ramo-~ .como .Itália e .Espanha No entanto 
investimentos se fazem- necessários -a.-.cad.a..ano- para-que. mantenhazse- competitiva, e. 

este é -um desafio a sersuperado.. -
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' 

V o-A -preocupação da-.empresa - com .seus - elientes- e -..a -.adequação ao -mercado 
globalelevou' à certificação- das' ISOs-= 1-0.-545 -e -1-3-.0O6~6.= Há buseá incessante' por' 
qualidade. superior e. competitividade, _

1 

A missão das-.empresas-hojez pode ser- resumida.na._polítiea...da,.qual.idade, _ que-_ 

engloba quatroelementos: produto, ,.serviç.o, ser humano e-resultado.. Busca-se ter -um 

produto de. qualidade-,. ,com-de-sign-.atualizado-e,competitivo, que.seja,-distribuído-como V 

atendimento personalizado -nos pontos de _.ve-nda, .não - esquecendo das pessoas da 

fábrica, quedevem se. desenvolver e se realizar- na.sua.,atividade ezeomo-pessoas. Isso 
mdo -mantendo-za .satisfação doeliente, -za remuneração do›oapita1›.e-o- crescimento da 

organização.-._ V . 

6.2.2 Perfil .dos .entrevistados 

De aoordo-com».a..-V metodologiazproposta,z. foram entrevistadosdoiszdiretores, três. 

gerentes, -umiohefe e, de '-um total1de.145 .funcionános do- ehão de _-fábrica, -trezefunoionáños 

(seis operadores,-. dois- mecânicos,-1 _d.ois. auxiliares- de pr_odJ.1ção,- um, responsável pelo 

desenvolvimento ¬de produtos, -um ..-inspetor - de qualidade -e um responsável -pela 

comercialização)-_.Azse1eção-dos trabalhadores,-.foi-_ feita..-.pela.,..pesquisadora,- seguindo amesma 
-metodologiadocaso -=Al›fa, --através de listagem -fomecidaspelw-Área=de*Potencial -Humano. A 
-tabela.-a seguir, -apresenta o znúme_ro.de,se1.ecionados,- distribuídos por-categoria. .-funcional. 

Tabela-1. Categoosía -funcional X nf? deentrevístados .

- ~I 
CATEGORIA FUNCIONAL 

, 

No DE SELECIONADOS 
“ 'Operadores 

Mecânicos 

Amci'liarde~ produção 

Desenvolvimento de produtos AÍ; 

" 

âàâpéwóf-aê-qúàiiúàee --1 

›-uwcñ 

V 

›
. 

"Fon`te: 'dados primários 

ä ISO 10545 refere-se a metodos de ensaio e'a`IS(')V1`3Ó06 refere-se a cerüficação do produto.
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. -Analisandozseas caraoterísticas.obsen1adas›no.~grupo verifica-se que: - apenas dois 

dos entrevistados estäo -atmenos de quatro anos na. empresa, seis estão a. .mais .de cinoo anos 
-na-.empresa-.e seteestão .a mais .deoito-.anos-~na mesma zA -maioria dos entrevistados, 

possuientr_e.2TZ. e3.8 anos,-~ quanto seis temo primeirograu-completo, um 
tem -o primeiro grau incompleto-,e -os demais tem .grau -completo. .Todos os 

entrevistados na parte operacional são do sexo masculino apenas duas- mulheres 

-trabalhando zna -parte industrial). . Azempresa .nos últimos .dois-.anos começoua trabalhar-o 
fator grande instruçãode seus trabalhadores, inceritivand.o~as-pessoasazvoltarz aestudar. e a.. 
se- desenvolversempre... No .ano-corrente .foram .formados -.cursos .auxiliados -pelo PAT- 
Pmgzzmzzúz Amalia zm Tzzbzrhzóm, pzm,rf‹.mnzçâQ de úzbzihzúmestmuiúfimúznàis 

..Quamo~à-atividade z de diretoria, .gerenc-ialze deohefia, .foram .entrevistadoso 

diretor industrial eo administrativo/ financeiro, V o - gerente tecnieo, o ~ gerente de linha, ,_ chefe 

.deRH 

Tzbz1z..z. carga X T¢mpQsó.z.szmça.x 
CARGO ' TEMPO DE EMPRESA r ESCOLARIDADE 
Diretor adm/financ. 

Gerente de linha 

'Geren` “t`e`téun`ieo 

Gerentevde qualidadC 

\0-I>‹Fi-I>›‹f›- 

3°g,rau completo 

3'*“grau›completo' 

3°) grau incompleto 

3°zg1au completo 

TOTAL 
L

6~ 
Fonte; dados ~ primários
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6.2.3 .Importância atribuída .acríatívidade 

Dos seis--diretores, gerentes -e chefes -entrevistados -todos -concor_daram.- que-a 
criatividade-.eza -inovação -têm -um valor- .de destaque -no desenrolar das atividades- da 

empresae no-alcance- da.-missão. 
_

4 

A empresa-está. .vivendo um. período- de mudanças, _ ao .nív.el..de diretoria.- 

Em menos de dois-anos, .houve duas-alterações -.importantes -(administrativo-.financeíra 
e- industrial) que estão influindo para.. que az empresa.. supere limites-e alcance seus 
objetivos. Estas alterações .só.vieram.a- contribuir ao quadro de gerentes .e- chefes, que é 

composto de profissionais- competentes, que mostraram ter uma-. visão- ampla.. do 
-negócio-.e .do .segmento em que -.estão _-inseridos, -tendo projetos inovadores -para a 

organização- na busca-. de- um melhor- posicionamento- no- mercado e de crescimento. 
.Sobre-a importância que atribuem-a criatividade destacaram: 

“Nós hoje. temoscansciência tudo-_ isso- e. estamos-. tentando reposic-ionazt 
- anosso- .produta do-.-ponm de -vista.: estratégico .e. -tentando achar :um -nicho 
com valor agregada, .cam-.um-.se1.'v›iça› .candiz-ente-. com-. az exp.ectativa-.da 

- .-.cliente .ouz até.--que-.possa -.v¡Ír.. .a -.superá-Ia.-. :Isso .- tudo- .baseado .nas-.pessoas 
Aquele feitor que existia. na-passada .não-. tem.. mais- c:amoz.sobre.vi.-\›er"_. 

..(d¡`1fetor)
A 

Selecionaram-_se .os -seguintes depoimentos -para.val.idarz essaconstataçãof.. 

“Eu -tenho certeza. absoluta- da importância- da -. criatividade e- da inovação 
para. o .alcance da .missão-.da... empresa.-_ _ Eu.-.ae-redim muito .e. dou-. meu 

- -testemunho -que - nosso zdiretor industrial- .está-- .empenhado .n1'sso. .Nós 
tínhamos. um- nível x.de.produção...... a.fáb.rica..a.umentou.z apmdução muito 

-.com .osmesmos equzpamentos, jcrom. as mesmas pessoas, . talvez sóeom a
~ 

orientaçatz-pura.-.e. simples (diretor) 

.-“Ela .é muito .importante e faeparte- daznossaàpolítiaa- da .qualidade .porque 
itens diz que. se. deve. ter no .mínima-.ZH sugestões. par mês.. Então. 

. _ 

- .isso .faz .parte-. dos .nossos .proeedimentas,- .e se -.vai . criar. meios .para .que se 
passa-.passar isso. paz1a..as.líderes,- mas. não está-_ nada. .vigorandoz .a.inda.-1” 
..(Chefe de- des.. de .potencial -humano).

'
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-.~'.'Ela. é de suma importância; › .e.-efuma das coisa .queeu .mais douzvaloi; z..eu.não a. busco 
somente. que cz cara.›dê..uma«.sugestão-, enão- dou.-bolapam.-.ela..” _. 

ágerente linha de produção) 

»"Eu acreditoaque. sim, d¡`riazque...talvez .elaseja muito .pequena euznão 
s.aberia..dz'ze1f a.. causa, oque. eueonsiga perceber é. que. o potencial das. 
.pessoas.é~forte, e nem. todos manifestam-no .ou fazem algumacoisaz nesse 
sentida-_. Ela. é. primordial, isso .tem-.que acontecer.. E--eu.c1fe.io› .que não 

~ 

. acontece na -intensidade que deveifiaífgeifente -técnico) 

Dos 13.-.entrevistados na. área-. operacional .rea1izadas,. nove afirmaram. que 
.há .interesse por .sugestões-e-apenas quatro .indicaram ›que›.esse .interesse zmexiste. .No 

entanto, verifieou-se-, no-transcorrer dos.-depoimentos, que quatro dos que -indicaram 
fcomo posit1`va.azação dosgerentes .e chefes não .estavam muito seguros, pois para .eleso 
interesse sugestões se resume a-.res.o1ver..os problemas diagnosticados noz dia.z.a...dia.

. 

.›“todos.oszd1`as. a.gerênc1`apergunta como. a .gente está, comoesƒa' .o produto, se houve 
alguma. alteração nele. ou.-naformazde. tralzalhá-lo- Entãoz agente se manteÍm..semp.re 

em .comunicação ”. . (operador da esmaltação) 

“sim, de. vez em quando eles.-fazematé. zfeuniões›conosco" (mecânico de manutenção) 

V “sempreztem interesse, geralmente- na medida do possível o próprio .líder.¡'á.s`abe como 
está o-comportamento. do funcionário, porque. só em ver o- s¿stema..de trabalho dele ele. 

-.já sabe se ..ele..está .com dificuldade .ou -não. .-As -.vezes a gente vai lá .epede opinião para 
o cJ1efe.ou.-.até.eles.vêm-.dar opinião? (operador. de esmaltação) 

Dessa .forma -entende-.se que aszdiretorias, .gerências ›e -chefias .sabem o 

papel. daa.eria.tívidade e inovação, ._ indo ao- encontro dasidéías -de DE.BQNQ.(1994;'Z2)À 

para quem, .se não .se -pode .-mais ter--ee11ezas.sobre~o.fu1uro, éizneee.ssário.ser.flex1'vel 

para-..1id.ar-. com várias altema1iva,sapos,s.í-veis e» se adequar à..rea1id.ade. .E.,.para..íss.o-,. az 

.criatividade ›e .-inovação .são .-indispensáveis. Contudo, -.ao .-nível de chão › de. fábrica,
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.observa-.se que-a .empresa não-.conseguiu transmitirisso, para que .sin1.a-como um .fator 
motivador do- potencial .criativo e inovador ea os - funcionários, _ por . 

sua-. vez, 

mostraram em .seus- depoimentos que não -tem-consciência do quão importante .é .a sua 
atuação para-.o-sucesso-daempresa. 

0

- 

6.2.4. Canais para o desenvolvimento de criatividade e inovações 

A organização em-.questão acaba. de concluir com sucesso o- processo de 
certificação da ISO 9000 que, por .si só, já tem .como elemento básico-a busca da 
melhoria-.contínua;. A politica-._ .da.qualidade,. imp.lantada.na.empresa,. trata, dentro do 
item .ser hiunano, da -participação das pessoas, '-com o .intuito de .aproveitar .a 

inteligênciae- criatividade de todos-os funcionários Em cimadisso-, tenta¬se~ organizar 
um meio, -um .canal que permita que .a-criatividade-.aflore .em forma- de .sugestões e 

e se concretize numa.inovaçã.o-,. podendo ser mensurada-..e orientada. porum- 
responsável.

V 

De acordo corn pesquisa. realizada. por QUNISUL/0619.8), 

sobre clima organizacional, .apareceram. várias .sugestões de -zcanais-de-comunicação: 

caixa.-.de sugestões,-. questionário, .. reuniões-periódicas com colaboradores operacionais, 
chefias, gerentes .e- diretorias, entre-outras. 

Na.empresa.pesquisada.nã.o- existe nada. formal. que defmaos- procedimentos 

aserem-.adotados-paraa-busca-de.sugestõescriativas-e, .segundo-os depoimentos, ainda 

se desconhece a..maneira..correta.de se fazer isto. Ate- hoje, as sugestões colocadas 
pelos funcionários .foram dadas no-dia-a-dia -.aos seus .superiores ou em reuniões -onde 
eram. solicitadas- a-. indicações- de problemas- ou dificuldades- e- se buscavam soluções- 
-para -os -mesmos-.através de sugestões. 

Qbserva¬se nos depoimentos- das gerências- certa. divergência. de opiniões, 
pois .a maioria .acredita que .a-apresentação de .sugestões deva .ser um processo -que .flua 
naturalmente-,.. de forma-.espontâ_nea,. enquanto pequeno- grupo- tem- a.convicção de que
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sózconseguírá- este lipo de -pam`cipação- com a .-normatização, -padronização do processo 
e criação-de canais -explícitos de comunicação. Nesse sentido transc.re.ve-s.e~o- seguinte; 

.Í-'Foi .criado-.am-procedimento, -não-.-faz-.11m-mês,- em-formadezquesttonário, 

mas isso-.não-.está.roda1<zdo, ,isso-.vai-ser revisado,. re-trabalhado-,¿_ porq.-ue. 

-parece zque..-não foi feito da- melhor. maneira .e.-não :alcançou-.muito -.bem o 
objetiva.. ..A. nível de fábrica-..e. de produção. isso. ainda-. está..b.e-m.- 

-definido. .Sabe-.se-que.a pesquisa -.de clima, realizada.-há -. dois. mesesatrás, 

nos trouxe. a..ap,ortunidade. de-, auv-ir o funcionário.. .Onde se ouviu-o que ele 
. sugere, onde -a empresa-.deve melhora. Então, -.a.abertura- inicial -foi essa 

pesquisa-. de. clima, . .mas normal, . periódica, . ainda-.está-.se-ndo-. 

.avaliada i.Eu-.acredito-que o.q1Je.stionário vai ser mudado -para -.formas-.de 
reu'm`ões,' alguma* eoisa assim.-' É provável que se-'crie‹ reuniões- mensais 
cam... superv_isozfes_- e gerfentes, da-o . área.. .onde tfzdos, devam. .discutir as- 

-difiouldades .e -propor.-melhorias. ” x( .chefe de- des.- de -potencial humano) 

Por, outro- lado- em- ,outro depoimento-. _tem-_s.e: at,prQp‹;5ta-.de 

fonnal,-.estrutura1, .sim-comportamental: 

sei-. se. zemz.q.ue. cmíar. que deixe. umpaucfl mais Glam- mma 
-.eles-de-.vem -.fazer-.isso, ou-.uma orientação-para o-pessoal .a.-nível-.a'e .chefia 
par‹1-zque..se.cr.iez- wn-.sis1,ezma,. ande? prectsamm- ter esse, :zm deposrura- 
para .q-ue se . tenha sempre .aberto --.um .canal zque.. nos.. mostre .amaz maneira 
para-..que. as. pessoas. p‹1ssam.te.r mais.faeili_dade, defazer as. c:‹1iS‹zíLS, coma.-. 
.gente .. -A gente não .tema metodologia correta, .dizemos-.que..estamos.aberto, 
mas- e daí, .eles não vêem.,.dessa.íforma.e. nós sabemos- onde. estamos.- 

-errando. ”. t(gere_n1e'1éonico) 

A.cria‹,;ã_oj de uma.¿.es.t1ut11ra_ yígida. e; de; padrões- _pa_ra._-._o, desenvolvimento. __e; 
aproveitamento-de.-idéias que11ev_e¬m_-à1«inovação, .-diverge do que CARR(199_8:il94). 

Segundo, 0- auto_r,. as orga.niza‹;.õ_e,s_- menos- 

burocrátioas, -enxutas, fiexíve.is...Deve-se Í“manter '-.umaz .estrutura .faeiflitadora-.e..-não 

repzfessaraf. - (.199.6fi2)- coloca. que aa.-.A .toma-.._.um_`fator¿
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.motivador existem-canais “-.° ue. .msibjlmem a democratiza ”o.dus Jlnorma ,ões 41 P Ç” Ç 
internas. claras, l obje-tivas..¬.íf.'_. .. 

de 'acordo com- o. depoimento- do-. diretor. a-.,emp_resa., 

procurando tomar cada funcionário responsável -por seu trabalho «e parte ativa -do 

processo-. .Indo ao encontro. da.. .autonomia-..respoosáv.e1¿.. 
A 
colocada. na-.fu_odame._ntação 

-.teorica...E.xemplo- disto, É. que, -até pouootempo' atrás (menos de -um -ano), a .fábrica 
contava. .c.om-.o- apoio- de- supex-.visor de de-_ snpetvisot .. foi- . eliminada-,. 

-uma vez que-atrabalho.-não era-eficaz, pois-essa.-pessoa*-era .responsável -portudo, logo 

ou ele. ignorava-. .az. prob1e_n;a.,s,.. ou-. se atinha... asolução de um e. 
desconsiderava -o -resto-da. fábrica. .Com-isso, -os t-`unci.onár1`os -não-'eram -comprometidos, 

muito. menos- responsáveis: q,ue..'fa.zia.m, 
_ 

.ep “ai a-.._capal_cidade. dei, solução. de. 

problemas zficava- limitada .ao .-.superv_isor..~ E -.não .-se eresee-desse-jeito. ” -(Diretor) 
Começara- .prohlemasoomoz este-p .éz bom- avanço. no processo- de 

desenx/olvera criatividade- e inovação. 

(.19.95_;9)- isto, colocando-._az. necessid.ade¿ ;de_._um- 

-ambiente' que “fmamfenlm a‹.az_1tonom1'a- e- H. flaxibilidada, .através da -.delegação -de 
responsab.-ilzida_de .e iautoridadefi 

Entre _o-._ pessoal ._opetaci_o_nal,. praticamente-não-. existe opinião- formada 
quanto -aos canais -para-coleta-de sugestões-.ex-idéias, uma ,vez- que -mui-tosi -nem acreditam 
ems_eu-.potencial.e. formas.-d,e¿ administração;-_.que_' favoreçam. esse.-_tipo.d,e-V 

atitude.. ,Neste ponto, a-questão-do.grau de escolaridade parece._influe11ciar.lâastant¢, 
pois- as pessoas-com-. menor nível .d.e.¿. instrução-. mostraram.. mais para-. 

.enxergar além dos-.llimites-da linha de1produç.ão-.eyer-o-quão.imporiantee o seu -papel e 

o que está .acontecendo com oernpfego-'e.con1~ as- relações- de¬tr.abalhe-' fera de fábfieaf 
Com na.-.obradez ALENCAR.(1996),. pode-se-classi-fioar esse.“tipo-. de. atitude- como..- 
-uma .barreira -perceptual, -ou .seja -uma -imposição intema-de limites-e .de conceitos .tidos 

como-corretos-pela-.pessoao.. . 

7`Dimínuíção dos postos de traballio, desemprego, necessidade de empregaöilidàde e desenvolvimento na 
'função exerëida.
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-6__2...5 Barreiras ao desenvolvimento criativo- eainovação 

Os fatores. levantadosz pela . gerênc_.ia, ohefias ep pelos- proprios eolab.orad,ores~ 
operacionais --como barreiras, convergem para as colocações abordadas na 

fiindamentaçãoo teórica-.deste _trabalho,. espec,ific_amente_ com .as por-V ALENCAR 
z(1V99ó)zzMArosz(19s1) _

A 

Delacordozcflm-i@s;gfirent¢$z¢. Çllefwsz essaszbaueiraszreferfim-.se ao medo.-de 
perder o -empr_eg,o¬(citado por lrês pessoas), de se-expor e .-não ser›_comp_reendido -e 

difieul.dadeszna-.comunicação-. ..Esses-.fatores estão interligados, uma.ve¿2¿. 

por uma -característica .-naiural -da região, .não -têm-oopção.-.de trabalho, ¿_como._foi 

eo1oeadoa_pe¿l.o dirzetorf.. “e.u..vejo. pessoas- daqui. da-.região-Ç um-_. grande. medo-.V_ 'da
~ perder o ,emprega .-E é sabido-.que-.aovdarszrgestoes.sempre.seacaba se « expondo, gas 

pessoas- tem certa-.retração. quanto. a.,.issAo›, .. ser eles- perdem. os emprega aqui. *vãos trabalhar 
-num mini .meJ.'_cado, _ ,mrma ,loja -porque V-.nao existe zmercado -.de ¬tra_baIJ1o 

c_onzp_et¿itivo ”..(Dire_tor)M 

O receio d,e¿por_.em-.risco o emprego- fazeom omitam,_não~ 

dêem sua ;cor1tribui_ç.ão.z Dar sugestões .significasmostrar ,suaforma de pensar-eisso pode 
mal. interpretado pelos. superiores; .L Por es_te,_'motivo.~ jáusev. ve_1fn.trabalhaudo- a 

-comunicação dentrooda empresa. De acordoocomv _-oque foi¿_›ex-posto -na fundamentação 
teórica, TAYLQR_.(.l9.6.4)- Golo.c_a.._que_, tradicional. esoolas ocidentais 

limita «o .potencial -criador.-ao orientar as .pessoas .para -o' êxito, «optando por -caminhos 

Glarofic S¢g11I0S 6. não questionando o que-,. “está,.certo”. .. Iss.o,_pode,:s_err ideutifieadoi na 
Ípostura -dos. funcionários, que vêemna ~ati1ude~defperg1mtar umrisco, enão um m'_e1`o 
auxiliado: do trabalho. i.Refletindo _a. postura-.idas antigas diretoriasv que uma 
cultura -autoritária, centralizadora -e até cem) -ponto -Pfiifimalista =fi'-1111.5 -está sendo 

a.ospoucos,. pela,.no\1_a.di_retoria¿..
_ 

.ALENCAR também -contribui-ao colocar ao acúmulo le' .transmissão -de 
informa,ç.õ.es,a,o. inve'-s darprodução de conhecimentos.-.e inovações, como umaz_bar_reira-, 
.-pois-as .pessoas sãoestimuladas-a não usarseu racioc1'nio¡e sim-a -apenas‹e._xecutar›o-que 

lhes-V eu Alem do que, como exposto por MATQS -(l9;8.7),A a. faltade
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delegação, .-não-atribuição de responsabilidades ea-chamada distância social -entre os 
diferentes- níveis, organizacionais- fazem-_ com que a. se sinta-,sinferiori-zadat e_ 

incapa_z-.de-contribuir- com boas ideias. 
Outros- fatores tamb_ém-.foram.le_1nhrados-pe!.a.diretoria,_ gerência-.er c_hef.a;.. 

clima organizacionalnegativo-e. falta-de valorização. Sendo que apenas dois. gerentes e 

que consid.eraxamAo.dc1i-ma como barreira. - 

Já os funcionários -da parte -operacional tiveram respostas _-mais dispersas, 
sendo' que os dois' fatoresmais citados- foram: a falta de intefessedos superioress (citada 
por. quatro- pessoas- de fonnasimplícita-..e por umatdelz forma-.._exp1íeita) e _a-.,.fal.taz. de 
reconhecimento (citada -por duas -pessoas). 

Alem forarn co1o._cados.pela-aparte.. operacional; níveis ed.ueaoiona1,.. 

resistência amudanças, desconhecimento doprocesso ei:-`a1ta de confiança por parte 
dos- superiores.. Toma¬se- interessantetra.nscrever.o- seguintedepoimentoz. 

Í'D,epeJ1de-.do Jide); -sa eletttransmitir confiança- e-.que eles-item-livre--acesso-para-dar 

idéias não sendo pumfiaraicomo Hitler, _. mandão, esim a_b,e.rto- Í' (_classificador)- 
` 

.Sobre -afal.-ta -de-conhecimento do .proc-esso, -um operador-da classificação 

deu .depo.unento- que se encaixa-.muito. bem para-..ex¬plicVá.-.lo-1 i

V 

ff... --de .-repente-é -porqzze -.as pessoas -não cvonlaec-'em› como é-No -.desenvolvimento -do 
processo, aí nãr.1mb.emz.o qz._¿e.dz'-zeir, o, negócio ef.eles-_aprenderem-sobre.o processo.” 

.Isso nos leva -a --concluir que, -quanto -às barreiras ao -desenvolvimento 

criativo e inovador, no caso Beta, forain-.identifu;ad.os. eLementos. importantíssimos, 
mas os-de maior'-destaque das.gerê.ncias,foi -omedo-.de V-perder-o-emprego-e-de .sermal 

compreendido- e..peLa,pafte- .operaci_onal.,i a _fal.ta.de_. interesse- ede reconhecimento-. ._ Logo, 
faz-.se.nec-essário-que sejam -conhecidas as expectativas-e -as necessidades -de superiores 

eq funcionários. Se az t gerênc§ta,estás a.b_.e11.a-,a-_. sugestões deve. mosttan estasptedispos`L‹;ã.o.z e; 

dar sua --contrapartida -emreconhecimento para -que -os .funcionários passem za -colaborar 

mais-.. No entanto- o que obsetvaeque, a-.,emp1:esa-..está-.passando- por. um-.períodoz de 

8 até então, como foi infonnaõo, a empresa tinha uma p`oTitica centralizadora e patemalista e não dava a 
devida atenção ao que os fiincionáiíos tinham a dizer e a contribuir.
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mudança em que ainda não foram adequadas as necessidades de cada um a realidade, 
muito menos foram expostas a posição da empresa e seus objetivos. 

6.2.6 Fatores motivacionais para o desenvolvimento criativo e inovação 

No caso Beta os fatores tidos como motivacionais, tiveram maior riqueza, 

pois nem sempre o que era colocado como barreira, na forma inversa representou um 
fator motivador. 

FERNANDES (1998) destaca, em sua pesquisa sobre clima organizacional, 
na empresa Beta elementos que tomam o clima negativo. Para ela, as gerências e as 

chefias colocam a falta de cursos de aperfeiçoamento, incentivo à carreira profissional, 

reconhecimento e cultura avessa a mudanças. Mas como elementos positivos do clima 
foram destacados: liberdadede conversar com as chefias e companheirismo entre os 
membros da organização. Verificando-se que o clima para as gerências e chefias no 

geral é bom, sendo somente abalado por questões conjunturais que afetam o moral e a 

segurança dos funcionários operacionais, pelo medo da demissão. Todavia isto não foi 
validado pelas entrevistas dos colaboradores operacionais que expressaram a presença 

de diferença social.
u 

Pelas diretores, gerentes e chefes, os fatores motivadores de maior 

importância foram: a valorização e o reconhecimento (citado por quatro dos 

entrevistados). É interessante transcrever o que segue: 
“o reconhecimento faz com que a pessoa sinta que a empresa está aberta para que ela 
possa dar a sua contribuição, ela deixa de ser um mero Chaplin9, e isso e' uma coisa 
muito legal ” (diretor) 

“...as vezes o fato de dar um estímulo verbal para as pessoas funciona (diretor) 

9 É feita uma alusão ao filme Tempos Modemos(l936) no qual Charles Chaplin critica a extrema 
especialização de tarefas e o excesso de automação imposta pela Revolução Industrial.
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“...a valorização verbal é a que mais vale e a que mais fica. Entre sentir-se feliz e 

ganhar mais eles preferem receber elogios ” (gerente de linha de produção) 

Também foram lembrados: grau de escolaridade, metas desafiadoras e 

factíveis, liberdade e autonomia. Esta autonomia refere-se à autonomia restrita 

Friedmmi apud GUIMARÃES (1995). 
Sobre este tópico específico, de acordo com os funcionários da parte 

operacional, o reconhecimento e a valorização são importantes fatores motivacionais 

(sendo citado por 8 dos treze entrevistados). 

“...acho que se quer que seja avisado, se quer aparecer, a gente não quer ficar sempre 
lá atrás na firma, se quer ser reconhecido (operador da classzficação) 

Dos entrevistados na parte operacional, todos concordaram que o 

relacionamento interpessoal é cooperativo e amigo e que isso ajuda no trabalho. No 
entanto, observa-se que falta reconhecimento por parte das chefias e gerências, na 

forma de prêmios ou de beneficios de efeito moral. 

Todavia, os fatores mais citados por eles foram: a melhoria do trabalho 

individual, ou seja a facilitação do mesmo (citado por nove dos treze entrevistados) 
buscando-se fazer melhor e mais facilmente o trabalho; a valorização e o 

reconhecimento (citada por oito dos entrevistados). 

“eles procuram ver mais o lado pessoa, melhorar o seu trabalho ” 

funcionário da parte operacional) 

“procura-se dar idéias que visem a melhoria do trabalho facilitando-o para-quem o 

executa ” (operador da classificação)
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“é a dificuldade, quando a gente a encontra ou vê alguma coisa errada que dê para 
melhorar, para facilitar o serviço a gente dá idéias ” (operador da esmaltação) 

“eu acho que é 0 fato de melhorar o ambiente de trabalho ” (op. da classificação) 

Os depoimentos acima vão ao encontro da posição de CARR (1998), que 

situa a “necessidade de solução “ como um fator motivador. ' 

A remuneração, em fonna de aumento salarial, foi citada por apenas dois 

dos entrevistados na parte operacional, apesar da crise que o setor cerâmico sofre e de 

os salários não serem satisfatórios. Eles acreditam que brindes (como ranchos em 
supermercados) e a valorização pessoal (que de certa forma abra espaço para a pessoa 

acreditar em seu potencial e cresça na empresa) são mais significativos. A parte 
administrativa citou ainda a colocação do nome e das idéias no jomal interno como 
fator motivador. 

Foram mencionados, ainda, o treinamento e o “estímulo” ao 

desenvolvimento pessoal como fatores motivadores. 
A empresa está implantando a sua política da qualidade na qual, dento do 

elemento ser humano, a meta é obter 20 sugestões por mês. Este pode ser tido como 
um canal para o desenvolvimento da criatividade na medida que vai exigir a criação de 
meios para que ela seja aproveitada. 

Da mesma fonna que no casa Alfa, percebe-se que a gerência tem 
consciência dos elementos necessários para que a criatividade aflore. No entanto, está 

presente em alguns depoimentos a crença em formalizar este tipo de atividade, que 

segundo a maioria, deve ser espontânea, natural. ' 

É importante ter em mente que o desenvolvimento da criatividade e 

inovação, no cotidiano da empresa, não é algo que se consiga implantar em um curto 
espaço de tempo, mas sim que representa algo mais demorado e complexo, que 

necessita de uma mudança cultural, para que se torne uma iniciativa constante de 

todos na empresa.
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6.2.7 Concretização do processo criativo em inovação 

Seguindo o mesmo procedimento adotado no caso' Alfa, para validar esse 
tópico, com os diretores, gerentes e chefes, constatou-se que existem muitas sugestões 

em pequenas coisas, sempre voltadas para a melhoria da qualidade, do sistema de 

trabalho e resolução de problemas, confirmando o que CARR (1998:35) apresenta 
como motivação. Porém ainda não se chegou ao estágio de conseguir idéias que gerem 
redução de custos, pois ainda estão sendo atendidas necessidades e reivindicações 

básicas solicitadas pelos funcionários. Foi pelo empenho e reivindicação do corpo 
operacional que, a cerca de dois anos atrás, a empresa construiu um refeitório e uma 
enfermaria. 

Da mesma forma que no caso Alfa, a implantação da ISO 9000 ao 
contrário do que muitos imaginam, propiciou condições para que as pessoas pudessem 
ter consciência do processo, pois organizou formasçde trabalho, ate_então_ repassadas 

“boca-a-boca”, pemiitindo que se sentissem mais seguras e com maisautonomia no que 
fazem. 

Ao se questionar sobre a concretização destas idéias em inovações 

propriamente ditas, não foram apresentados exemplos, mas eles reconhecem que elas 
estão sempre ocorrendo: 

“ há muitas idéias como mudanças na linha de decoração que funcionam bem ate' 
hoje ” ' 

- (gerente de linha de produção) 

Incentiva-se o estudo e valoriza-se o trabalho desses funcionários, eles tem 
consciência que é importante mas não repassam isso para os que dão idéias. Existiria 
certa resistência das pessoas em retomar aos estudos, mas a empresa procura motivá- 
los a se aperfeiçoar, mostrando a realidade do mercado de trabalho, os beneficios que 

esse tipo de mudança lhes trará e propiciando condições para isso. Isso é feito pelo 

contato mantido entre gerentes e diretores com a parte operacional e também por 
cartazes e cursos.
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HESKETH (1983) cita como barreiras comportamentais o pessimismo, o 

conformismo, a falta de esforço ou preguiça mental, entre outras. Parece-nos que a 

resistência das pessoas a voltarem a estudar se deve a este tipo de barreira. 

Já junto ao pessoal operacional, obtiveram-se diversas contribuições 

interessantes. As idéias são, na sua grande maioria, para melhoria do processo, do 

produto, do ambiente e das condições de trabalho. _ 

Seguem alguns exemplos de comentários extraídos das entrevistas na parte 
operacional quando questionados sobre idéias fornecidas por eles à empresa: 
“Hoje mesmo eu sugeri, porque eles estão trocando a parte mecânica lá de trás e 

colocando aqui na frente, e para nós fica mais difícil porque se a gente precisa de uma 
peça, ela está muito longe; então se tivesse algumas peças que a gente sempre usa 
perto de nós, sería bom. Mas se precisa dizer para que é que se quer esta peça aqui 
para conseguir e não é fácil explicar”(operador de prensa) 

“Eujá sugeri de a genteter equipamentos de reserva, porque numa troca de produção 
antes a gente demoravamais de 30mínutos, e isso já deu resultado. Outros da nossa 
equipe já deram idéias que foram bem aceitas. . As vezes agente para para analisar, 
igual o .rapaz da -prensa que deu uma idéia para solucionar o problema de ponta 
lascada da prensa, que foi aceita e parou com 0 problema. ”

V 

(operador de linha de esmaltação) 

“Em todo ,o processo de. fabricação .do piso é usado ar para .soprar as impurezas da
~ peça, e era usado ar comprimido, e aí os compressores nao .davam conta porque .se 

precisava de muito ar. Daí nos sugerimos que fosse utilizado, um tipo de exaustor, que 
é um motor elétrico que provoca um sopro muito forte. O nosso chefe reconheceu, e 

deu certo ” (mecânico de manutenção), ,

A
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Conclui-se que os funcionários têm potencial e na medida do possível já 
contribuem. No entanto, eles. não. tem _ id.éia..d.o. papel. importante. que representam _ e 

faltam-.lhes .fatores que justifiquem a participação. .Eles .não estariam tendo o devido 

reconhecimento, apesar de. a. gerência. e. chefia.ter. consciência de que isto é muito 
valioso. 

6.2.8. Considerações Finais 

Após observar. asituação da.empresa.Beta,. no que diz respeito as cinco 
categorias de pesquisa tidas como foco ou objetivos deste trabalho, podem-se extrair 

conclusões interessantes paraesclarecer aquestão centralde. pesquisa.. 

A empresa tem potencial para crescer cada vez mais, pois sua equipe de 

gestores é. competente, pró-ativae. ciente daatual realidade mundial.. No entanto, ela 

passa por uma grande dificuldade, .no que tange a necessidade de .investimentos 

contínuos para.se manter. atualizadae competitiva.. essa.questão jáestá sendo avaliada 

na busca de .recursos e planejamento de investimentos. 

A criatividade, de formageral, é tidacomo de suma importânciano diaa 
dia da empresa, todavia não está disponibilizada literatura sobre o tema e .falta 

conhecimento das formas e técnicas para desenvolve.-la eqaproveitá-la.. Ela. surge. de 

forma .mais empírica do que teórica. 

A 

Os primeiros passos já estão sendo dados de fonna, rápida, em. menos de 
dois anos a empresa padronizou seus processos (implantaçãotda ISO 9.0.00),_ está 

implantando seu.progr.ama.de qualidade, buscando a. criação de umafilosofia. própria e 

está dando subsídios para que seus funcionários se desenvolvam e trabalhem .num 

ambiente agradável (consnução de refeitório e enfermaria,...). 

A melhoria do ambiente da fábrica já está sendo estudada e falta 

estabelecer uma política. de desenvolvimento. de. pessoal, 
V 

apoiada. na. sincericladee. 

reconhecimento.
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Os principais fatores motivacionais levantados foram valorização, 

reconhecimento e facilitação do trabalho. 
f Quanto aos fatores inibidores, não se conseguiu identificar elementos 

comuns entre os depoimentos da gerência/chefia e. os funcionários operacionais.. 

Todavia os que mais sobressairam foram .medo de perder o emprego, falta de interesse 

e de compreensão das gerências. Apenas o pessoal operacional citou. a falta de 

reconhecimento, fato este que nos leva a crer que a organização, mesmo sabendo que 
isso é importante. não age conforme o esperado pelos demais fimcionários.. E a 

comunicação foi mencionada como barreira pelas gerências e chefias. 
Por fim, conclui-se que a concretização do processo criativo em inovações 

gera sentimento de orgulho entre os funcionários, mesmo que, até então, a empresa 
não valorize nem estimule a participação de seus membros.. Praticamente inexiste este 
tipo de colaboração, ou seja o processo criativo e inovador não são desenvolvidos. 

Cabe a empresa mudar esta realidade, aproveitando 0 potencial de seu corpo funcional 
e. desenvolvendo-os como pessoas e profissionais.



7 CONCLUSÃO 

Busca-se, no presente capítulo, comparar os principais resultados obtidos nas 
pesquisas- junto;-às zorganizaçõesflzcom-» o. conteúdo .-teórico, apresentado .tanteriormenter As. 

categorias de análise a serem observadas-são: 

0 -Caracterização..d`as.organizações;. . 

0 Análise de -«políticas e .procedimentos adotados-~ pelas empresas no que tange~‹à 
criatividade-e~i.novaeão;.~ .

› 

¢›~ Importâneiaz atribuídaz- pela: administração.-››e peloszz-=subordinadosz~=aos.z-›processos‹z‹- de -~ 

criatividade e inovação; 

¢¬Principais-z~fatores-motivacionais»-e. inibidores›_~ao.- desenvolvimento-.~~criativoz e.. à-z 

-inovaçãøà - 

0 - Coneretizaçãofâglorproeesso;eriativo.zzem..zinovações;¬. 

Como exposto, as organizações, .objeto deste estudo, .pertencem .ao .setor 

cer-âmieo.-zcatarinense,.; sendo.-zque-.~umazzé.;.eonsideradazder. grande-_-».porte_'e-outrazdermédio. 

porte. Empregam, hoje, 14.20 funcionários (empresa Alfa) e .23~1.fu«ncioná-rios (empresa 

Beta›)zNa‹ empresa: Alfa- concentrou-se. o.--estudo: em- duas.--de suas-.~ seis.‹~mini-fábricas, af de. 

.terceira queima e .a de .peças especiais que, juntas, utilizam .a mão'-de-obra .de 87 .pessoas. 
Desse.modems-.f.eoncl›usões --não.~podem.- ser estendidas z›par‹a--a- empresafcomo.--um todoz- 

A empresa Alfa estabeleceu .por missão .ser -líder* em inovação, 

intemacionalizada;.. z..produtor‹a-.-.... zelou-_ .comereializadora-z.-.de... revest-izmentosz-. ..eerâmicosz.z....e. 

.produtos .complementares para nichos selecionados, visando satisfazer às .necessidades do 
consumidor, superando- suas expeetativasz. Ela- cor-isidera-. as-. pessoas como- a-. chave. de seu- 
sucesso-e .quer .alcançar .a excelência, .através da .qualidade de seus produtos, .tendo o 
retorno- adequado- paraoszacionis-tasz. 

Já-a empresa. Beta enfatiza. em sua missão.-› quat-ro: elementos--1. produto, serviço, 
ser _-humano e .resultado que, .nada mais são que os elementos de sua .política da qualidade, 

recentemente. elaborada..
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Ambas as empresas têm implantado programas de qualidade total, .além de 

outras inovações organizacionais como: gestão da qualidade e o programa “5S”. O 
Kamban eios círculos de controle da qualidade, .oriundos da filosofia de gestão japonesa, 

só foram utilizados pela. empresa Alfa, mas, hoje, já não estão mais vigorando. 

Quanto à criatividade propriamente dita, a empresa Alfa dispõe de um 
programa. que centra. seus objetivos na. busca. da criatividade e inovação. Ele foi criado por 

iniciativa da alta direção da empresa e ainda está em fase de formulação. Está iniciando 

cursos sobre criatividade, utilizando técnicas. como o brainstorming para. o seu 

desenvolvimento e .trabalhos grupais .que .buscam a solução de algum .problema específico 
ou criação de inovações dentro da. fábrica. A empresa. Beta, contempla a criatividade em 
sua política de qualidade e, dessa forma, ainda não .tem definida as maneiras .pelas quais a 

otimizarão. 

O que se pode observar é. que a empresa Alfa. tem como necessária a. criação de 
canais que não .gerem uma estrutura .burocrática e rígida, e a empresa Beta, de acordo 

com os depoimentos, não tem a. mesma clareza.. Parte acredita ser necessária. a 
flexibilização e espontaneidade do .processo e parte crê que sejam necessários canais 

explícitos, instituídos pela organização..
` 

A análise dos casos evidencia que gerências e chefias, tanto da empresa. Alfa 
quanto da empresa Beta, atribuem à criatividade importância relevante para seu 

desenvolvimento, estando direcionadas para a manutenção da competitividade., Os 
funcionários na empresa Alfa demonstraram que sabem o quanto a empresa lucra com suas 
ideias, no entanto parecem não ter nítida noção do quão grande é o seu poder de atuação. 

Eles não são informados especificamente dos beneficios obtidos com as inovações 

propostas mas tem acesso a dados sobre desempenho, o que já propicia um 
posicionamento. Por sua vez, os funcionários da empresa Beta, não demonstraram saber 

que podem dar contribuições de grande valia para a empresa, demonstrando 

desconhecimento de seu próprio potencial. 

Sobre os fatores motivacionais, todos os entrevistados, nas duas empresas, 

concordam que a o reconhecimento e a valorização são fatores de grande importância. Na 
empresa Alfa o alto grau de escolaridade permite que o elemento remimeração seja
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deixado em segundo plano pela perspectiva de carreira. Também foram lembrados como 
fatores motivadores, tanto pela. parte operacional quanto pela gerência, a facilitação do 
trabalho e a melhoria do que se faz. No caso da empresa Beta, apesar de menor grau de 
escolaridade seus fimcionários também colocam a remuneração em segundo plano. Isto 
nos faz concluir que este aspecto por ampliar a visão profissional, determina a quantidade 

e qualidade das sugestões mas pouco influi na priorização do fator salário. Ou seja, na 
grande maioria, o reconhecimento e a valorização são os elementos mais importantes para 

a motivação e desenvolvimento da criatividade e da inovação..
H 

As gerências e chefias, em .ambos os casos, acreditam que, o medo de se 
expor e de ser mal compreendidas são os fatores que mais inibem o processo criativo e a 
inovação. Já o pessoal operacional, também em ambos os casos, afirmou que o que mais 
os inibe a dar sua parcela de contribuição é a falta de interesse dos superiores e, 

principalmente, .a falta de reconhecimento. . 

Em especial no caso Alfa, parece que há conhecimento do que prejudica o 

desenvolvimento das pessoas, mas o que não ficou claro é que, se as gerências e chefias 

são receptivas a. idéias, por que não demonstram isso e criam um clima favorável? Ao 
colocarem que as experiências anteriores negativas atuam como fator limitador os gerentes 
deveriam trabalhar mais os aspectos liberdade, autonomia, interesse e valorização, para 

obter um retorno no minimo satisfatório. ~ 

V

~ 

No caso Beta, as gerências e chefias citaram o medo de perder o emprego 
como um fator limitador, o que não foi validado pelos depoimentos do corpo operacional. 
O que transpareceu nos depoimentos da. parte operacional foi que há falta de confiança, e 

conseqüentemente, de autonomia, além de .resistência à implantação de mudanças que 

dificultam o desenvolvimento criativo e inovador. 

O desafio maior a ser superado reside na criação de Luna cultura nas empresas, 
em que o reconhecimento, a valorização e o interesse pela opinião dos funcionários sejam 
sinceros e tomem-se uma constante. ' 

Quanto a concretização do processo criativo em inovações, no caso Alfa, 

verifica-se a ocorrência em niunero satisfatório. Quando uma idéia é boa as gerências e 

chefias a reconhecem e a implantam. No entanto, o enfoque básico está relacionado à
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diminuição de custos e ao .aumento da produtividade. Já no caso Beta, as idéias se 

concretizam em menor freqüência, uma vez que são sugeridas menos inovações de acordo 
com os elementos apresentados e, por seus funcionários ainda não terem consciência do 
valor de sua participação para a empresa. 

Verifica-se que, em qualquer nível hierárquico das organizações pesquisadas 
foram encontrados profissionais criativos que já vêm contribuindo para melhoramentos 
importantes, cabendo às empresa otimizar a utilização desse recurso. Nesse sentido um 
projeto poderia ser iniciado com um estudo que identificasse, nos funcionários e na 
administração, o perfil de cada um, as expectativas e necessidades individuais e 

profissionais e os aspectos mais importantes para a sua participação. Essa etapa seria 

seguida de run programa para o desenvolvimento da criatividade e da inovação, de 
conteúdo amplo e visão de longo prazo, para evitar percepções distorcidas .quanto a seus 
reais objetivos. Adicionalmente poderiam ser dados cursos sobre técnicas de criatividade e 

palestras como profissionais de outras organizações, relatando suas eirperiências. 
Concluindo, posso afirmar estar convencida de que a criatividade é muito 

importante para as organizações, em especial para as pesquisadas, uma vez que seu 
desenvolvimento e utilização se constitui num elemento que influencia os mais diversos 
aspectos' (pessoais, financeiros, dequalidade, entre outros), podendo levar a melhoria do 

ambiente de trabalho e contribuir para. o aumento da qualidade e da produtividade, tão 
essenciais para a pennanência e o crescimento dentro de um mercado globalizado e cada 
vez mais competitivo. `

i
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9. _ANEX...QS;



. ANEXO I; -

_ 

-B.-oteirobási-co -de entrevista semi-estruturada com -diretores, gerentes 'e supervisores 

1-- Defi.na:.a<filosofia.-.da‹.-empresa:.z -- 

_2›- -Qual -a--missão da empresa? 

3--Como-você-avaliazo--clima.-organizacional? - 

4- A criatividade e-inovação contribuem- para o-alcance-da--miss-_ão? 
5.--Deque-forma-. isto ocorr-.e.2z

' 

6- -Existe--reconhecimento da importância da criatividade? 
C, 

7- De. que forma..-a.,alta.t gerência. apoiaio-desenvolvimento criativo/ inovador. -

p 

V8- -O que dificul-ta-«o aproveitamento -de sugestões criativas?_ 
9-- Existem-_ elementos formaisque favoreçamzo desenvolvimento- criativa- e. iznovadorzf-_ ~ 

-a) Ambiente de trabalho- (valorização, -desafio, comunicação e encorajamento) 

h) Recursos~disponiveis-*(tempo~,-técnicos, materiais, financeiros) 

c-)-Clima -e ambiente -de-itraba.lho(autonomia,' liberdade de expressão, sistema- de 
premiaçã.o-- financeiro ou; moral) '

- 

d) Suporte; organizaoiona'l:(confiança,_' responsabilidade, apoio af fracassoscomo sendo 
-opomzzú-âzâz,.

V 

ft 

IO- Eles já»for.a`m incorporados à.-organização? 1-São processoslexpontâiieosle. ativosÍZ,;V 
_V 

_' 

11--. zQ1ie' tipos de sugestões -recebidas já -foram ~postas"”"em prática? 

objetivo? 
_: 

-

s 

12-- Qualz oÍ tipo- de ~ reconhecimentø- Le. 'méritoz relevado ao ̀eriado.r..1 Exemplos práticos! 

beneficios auferidos. ` 

13.-‹ -A...or.ganização-...obteve algum; ganho./benefioio ̀ -objetivo' com; o 'proees`so.fcriativo?_ 

ow?
i 

1.-4.¬ Propostas e sugestões para; aumentar o espaço criativo;

\



ANEXO Il-.
` 

zR‹›i¢1wbâ$â‹zz› de zmzfzvàsrz semi-esrmmzzúa zz›zzäf”pezs‹›z1 ae zhâa 'dz fàbfâzz 

1-Fale-me._sobr.e, eseu-.trabalho.?` (se. 'é..r.o.tineiro¿ tipo de. trabalho; re1acio.namento,'...)» r 

2-- Existe curiosidade .ou interesse :por suas .idéias e sugestões? 
3.-Em-.que situações voicê. faz sugestões? Comzque. freqüência? 

_ 

'
i 

4- -O -que-Ó' leva a fazer zumasugestão? (é uma -preocupação legítima, 'vou que elemeiitos 
justificam. o.empenho._-- premiação, reconhecimento, ....) 

' 

› - 

5- -O-que~zdifie1fl1a/atrapalha a=c~om›.-micaçãode suas idéias zparaa empresa? 
6.-~.z~Para..voe.ê qual o-valor. de su'asfidéiaszpara.a. e1n'“presa'z'?. Por. que? " `

“ 

7-4 :pode dar-.exemplos zdeidéias dadas? --(Bomb -estas foram .praticadas r1o~dia-adia 

de;‹\l_0cêsL'Z. 
'

' 

8.- Como.voeês'-seSentiraxn.-vendo"idéias“postaSfem1=prátiea? TO--que.r'vocêsffga;nharaf§1 

.com ̀-*tado isso? 

(houve re¢onheeIi1ne1_1to..!r`ne'rito.)_..
V 

Í9'-' ÍQ'uais~zos^benefici-os ›:qu'e -za zemipresai-teve? ~` S'e"'sábe"'e -quê? 

IG-*Voeê'=podefcontareom"o-apoio-dezseus-~~cole;gas-ode ítrabalhoç encarregados-e«1 " ' 

supervisores sempre fque.pree'isa?{ trabalho em equipe; -aníbienté'fa'voráve1Í,"amigo, 
. 

. cooperativo-'Z)*


