Criatividade, Cultura Organizacional e Inovagdo Aberta

Abstract

Dealing with creativity is to conceive freedom to express the imponderable and unusual, to
praise fluency, diversity and divergence of ideas. On the other hand, it is considered that in
the organizational context, this level of freedom to express ideas is always permeated by
organizational culture and strategies. As companies increasingly adopt open innovation,
with respect to collaborative projects, creativity for innovation is focused on participation
of people related to different organizationa contexts, i.e., immersed in different cultures.
On the other hand, organizations that adopt open innovation translate an organizational
culture focused on innovation, in which other components are valued in the organizational
dynamics. As part of alarger study, this article aims to conduct a bibliographic research to
identify how the approaches on organizational culture for innovation - especially regarding
creativity stimulation - focus on the interaction between people involved in cooperation
proj ects between one or more organizations.
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Resumo

Tratar da criatividade € conceber a liberdade de exprimir o imponderavel e inusitado, é
valorizar a fluéncia, a diversidade e a divergéncia de ideias. Por outro lado, considera-se
que, no ambito organizacional, esse nivel de liberdade de expresséo das ideias € sempre
permeado pela cultura e pelas estratégias da organizagdo. Com a crescente adocdo da
inovacdo aberta, no que concerne a projetos colaborativos, a criatividade para a inovagao
esta voltada a participacdo de pessoas vincul adas a diferentes contextos organizacionais, ou
sgja, imersas em diversas culturas. Por outro lado, organizacGes que adotam a inovagdo
aberta traduzem uma cultura organizacional voltada a inovagd, em que outros
componentes sdo valorizados na dinamica organizacional. Como parte de uma pesquisa
mais ampla, o presente artigo tem como objetivo realizar pesquisa bibliogréfica visando
identificar como as abordagens sobre cultura organizacional para a inovagao,
principalmente no que tange ao estimulo a criatividade, enfocam a interagdo entre as
pessoas envolvidas em projetos de cooperacdo entre uma ou mais organizagoes.
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1. Introducao e objetivos

Uma organizacdo que tem a inovagdo como estratégia competitiva deve
fundamentar-se em padrdes culturais muito diversos da gestdo por custos ou da gestéo
voltada para as tendéncias imediatas do mercado (LAU; NGO, 2004).

A estratégia da inovacdo aberta vem crescentemente sendo praticada a partir de
projetos colaborativos entre instituicbes e empresas, aém dos limites e fronteiras
intraorganizacionais, sendo o projeto o locus dos inputs das ideias de pessoas provenientes
de diversos contextos organizacionais (partes envolvidas no projeto).

S0 variados os tipos de organizacdes que podem unir-se em um esforgo conjunto e
encadeado de geracdo, desenvolvimento e difusdo das inovagdes tecnoldgicas, de variadas



maneiras (MOTA; LUCCHESI, 1998), apresentando uma tendéncia crescente de
desenvolvimento de projetos de inovagdo em redes colaborativas em torno de projetos
comuns (ENKEL et al., 2009). Os autores enfatizam que tem sido menos importante para
as empresas ter um laboratorio central (close innovation) se 0 conhecimento externo esta
mai s disponivel.

Nesse aspecto, em particular, emergem inimeras questdes relacionadas a dindmica
de integracéo das pessoas em torno de projetos (inovacdo aberta). As novas tendéncias da
gestdo da inovagdo baseada no open innovation, proposto por Chesbrough (2003),
oferecem vasto campo de investigacbes por abranger variadas interagoes,
compartilhamento de conhecimentos, comunicagdo agil e frequente e cooperacdo entre
pessoas em torno de projetos cooperados por duas ou mais organi zagoes.

Nas variadas interacbes, compartilhamentos, cooperagdo, entre outros, entre as
pessoas, 0 estimulo e o fruir da criatividade se déo além do contorno intraorganizacional,
sendo o grupo envolvido no projeto o |6cus privilegiado para que a criatividade manifeste-
se. Esse enfoque é pouco pesquisado pelos autores que abordam o tema e é explorado no
presente estudo.

Com base no brevemente exposto, 0 presente artigo, como parte de estudo mais
amplo, tem como objetivo realizar pesquisa bibliogréfica visando identificar como as
abordagens sobre cultura organizacional para a inovagéo, principalmente no gque tange ao
estimulo a criatividade, enfocam a interagdo entre as pessoas envolvidas em projetos de
cooperacdo entre duas ou mais organi zagoes.

A primeira parte do artigo apresenta a fundamentac&o tedrica sobre criatividade,
cultural organizacional para a inovacdo e inovacdo aberta. Na sequéncia, apresenta a
metodologia do estudo e as discussdes e, por ultimo, as conclusdes e sugestdes de
desdobramentos de novos estudos sobre o tema.

2. Fundamentacao tedrica

A fundamentagdo tedrica é apresentada a seguir, tendo como base, por um lado, as
abordagens sociointeracionistas da criatividade para a inovagdo, aspectos da cultura
organizacional paraainovagdo einovagao aberta.

2.1 Abordagens sociointer acionistas da criatividade para a inovagao

Tratar sobre criatividade é conceber a liberdade de exprimir o imponderdvel e
inusitado, é valorizar a fluéncia, a diversidade e a divergéncia de ideias. Por outro lado,
considera-se que, no ambito organizacional, esse nivel de liberdade de expressdo das ideias
€ sempre permeado pela cultura e pel as estratégias da organi zagéo.

As abordagens sociointeracionistas® da criatividade partem do pressuposto da
organizacdo e sua dindmica intraorganizacional com a unidade de andlise. Consideram que
as condigdes para que 0 processo criativo ocorra incluem: a pessoa que cria, as relagdes
interpessoais, o papel do ambiente organizacional e as relacOes da pessoa que cria com 0s
lideres e com os projetos organizacionais. V&rios autores que abordam a criatividade, nessa
perspectiva, foram estudados e os principais pontos de convergéncia entre eles,
relacionados ao presente estudo, referem-se a

1 0 termo socioi nteracionista, também denominado socioconstrutivista, € usado para distinguir a corrente tedrica de
Vigotsky do construtivismo de Piaget, embora ambos sejam construtivistas em suas concepgdes do desenvolvimento
intelectual, pois sustentam que ainteligéncia é construida a partir das relacdes reciprocas entre 0 homem e o meio.



— 0 consciente ndo se afasta do processo criativo e, se um colaborador for
adequadamente envolvido para se comprometer com resultados, estara canalizando a sua
capacidade criativa para esse fim;

— 0 esforco (energia pulsante), o empenho (persisténcia na atividade) e o desempenho
(resultado acancado) sdo alguns dos componentes comportamentais apresentados pela
pessoa motivada ao trabalho. A pessoa motivada direcionaré esforcos e habilidades ao seu
trabalho e discute-se 0 papel dos gestores em mobilizar condicbes para reduzir os fatores
impeditivos ao processo;

— para que 0 pensamento criativo (pensamento divergente ou lateral) invista
livremente no inconsciente e, a0 mesmo tempo, municie-se das informagdes ofertadas pelo
pensamento raciona (pensamento convergente ou vertical), as barreiras emocionais e
relacionais devem ser afastadas ou minimizadas,

— 0 processo criativo exige equilibrio entre as doses de |udicidade durante os estagios
de incubac&o e as doses de racionalidade nos estagios de verificacdo, considerando-se que
ha um periodo em que a produtividade ndo aparece;

— 0 processo de autorrealizagdo é a mola propulsora para a imersdo no processo
criativo, pelo sentimento de descoberta e liberdade que deflagra, e depende muito mais dos
Processos internos que externos;

— sistemas de prémios e recompensas podem servir de estimulos externos ao
desempenho criativo nas organizagbes, como alternativas de aceleramento dos insights
individuais e coletivos, como forma de garantir um processo continuo e duradouro e como
compensacao ao empenho dos colaboradores diante dos resultados al cangados,

— 0 clima organizacional, traduzido nas condi¢des ambientais ofertadas e nas inter-
relacBes entre colaboradores, lideres e gestores, € componente basico no encorgjamento a
expressao da criatividade e deve manifestar seguranca e confianca;

— 0s colaboradores da érea técnica recebem maior suporte organizaciona para a
expressdo da criatividade, em raz&o dos investimentos em Pesguisa e Desenvolvimento,
como estratégia de inovagdo permanente. Esse suporte podera estender-se a outras areas da
organizacdo, até mesmo aguelas que se relacionam com as rotinas sustentadoras do
cotidiano organizacional;

— as empresas comprometidas com a inovacdo devem manter o €lo entre a
criatividade individual, a autorrealizagdo e o desempenho da empresa (PAROLIN, 2003, p.
23-24).

O referido estudo ainda propde que o sentido do trabalho criativo deve ser mais
amplamente discutido na relacdo de trabalho, pela inerente condicdo de transformagdo que
promove do meio. Tidd et al. (2008, p. 494-518) ndo abordam o tema exatamente dessa
maneira, mas discutem a atuacdo do individuo-chave, ou de um grupo de pessoas,
preparado para defender a causa da inovagdo e conduzir energia e entusiasmo para
conduzir o processo da inovagdo por meio do sistema organizacional. Ou sga, pessoas
capazes (e com félego) de influenciar varias areas da organizacéo, remover os obstaculos e
promover as transformagdes necess&rias para que o projeto de inovagdo alcance seus
resultados, criando a atmosfera criativa propicia a inovagdo. Para 0s autores, “enquanto
que a inovagdo € geralmente vista como sendo da esfera de especidistas em P&D,
marketing, design ou TI, as habilidades criativas fundamentais e as capacidades de solucéo
de problemas sdo de dominio de todos” e “apesar de cada individuo ser capaz de somente
desenvolver inovagOes incrementais limitadas, a soma desses esforcos pode ter impactos
profundos” (TIDD et d., 2008, p. 503). Vé&-se, portanto, que no contexto organizacional, o
estimulo a criatividade ocorre nainteracdo da pessoa que cria com as outras pessoas, Com 0
ambiente organizacional, com lideres e com 0s projetos organizacionais.



No mesmo pressuposto da organizagdo como a unidade de andlise, uma linha de
pesquisa sobre a criatividade evidenciada € a que investiga sobre as caracteristicas de clima
de trabalho em ambientes considerados criativos (EKVALL, 1996; ISAKEN et a., 2000-
2001; KWASNIESWSKA; NECKA, 2004). S&0 os estudos de Amabile e Gryskiewicz
(1989) e Amabile et a. (1996), desenvolvidos por meio de pesquisas sobre ambientes
organizacionais e seus efeitos na criatividade pessoa, que mas vém influenciando as
pesquisas sobre criatividade em nivel mundial. Os autores citados analisaram os aspectos
socioambientais relacionados a influéncia dos fatores do ambiente de trabaho sobre a
motivacdo intrinseca do individuo, para um modelo de inovacéo.

Vasconcellos (2001), apud Fiss (2003, p. 33), pela perspectiva das estruturas
organizacionais para a inovacdo, infere que as barreiras a criatividade apresentam
caracteristicas referentes ao individuo, a0 grupo (pares e chefias) e a organizacéo.
Qualidades inversas para as mesmas caracteristicas sé@o consideradas facilitadores e
compreendem: diretrizes claras, politicas de remuneraco e carreira, investimentos em
tecnologias, recompensas por iniciativas a inovagdo, principios em vez de normas e
procedimentos, cooperacdo entre as areas, autonomia e delegacao, entre outros.

Em sintese, as categorias propostas por Amabile et a. (1996) e demais autores que
abordam o estimulo a criatividade para a inovagdo na perspectiva sociointeracionista
compuseram os referencias em estudo:

Encorajamento para a criatividade

Concebido como receptividade e incentivo da organizagdo, dos gestores e do grupo
de trabalho na busca de solucdes inovadoras e de manifestagdo das ideias, com estimulo ao
comportamento esponténeo e a continuidade do estudo das ideias, além de “tolerancia ao
erro” proveniente do exercicio criativo.

Ambiente de tarefa

A autonomia e a liberdade de deciséo e a¢do determinadas pelo individuo ou grupo
em consonancia com a filosofia, valores e objetivos organizacionais, equilibrio entre carga
de trabalho e destinagcdo do tempo para a realizacéo das tarefas a fim de cumprir os prazos
com qualidade, além da capacidade de lidar com mudangas organizacionais.

Recursos

Concebido como a disponibilidade de equipamentos e materiais diversos; condicdes
do ambiente fisico para o trabalho; recursos financeiros e tecnol 6gicos disponiveis para a
execucdo das atividades; destinacdo de tempo adequado para a experimentacdo de ideias e
proj etos inovadores.

I mpedi mentos organizacionais

S&0 as influéncias sociais, politicas e administrativas, como pressoes internas e
externas relacionadas as mudangas organizacionais que obstruem a participacdo e o
engajamento dos colaboradores, ou que comprometem as relagcdes de confianga reciprocas.

Alguns aspectos da area comportamental relacionados a criatividade séo tratados a
Seguir.

Cameli e Spreitzer (2009) desenvolveram estudo sobre a relacdo entre
comportamento de prosperidade e comportamento inovador. Comentam que O
comportamento inovador vai além da criatividade voltada a adocdo, a producéo e a
implementagdo de ideias novas e Uteis. Inclui como buscar novas ideias, defender ideias no
ambiente de trabalho, pensar “fora da caixa” (out-of-the-box), assegurar fundos, plangar a



implementacdo das ideias, assumir riscos e pensar em resultados. Os autores concluem
sobre a importancia do sentimento de prosperidade dos colaboradores, que sugere uma
vitalidade emocional que retroalimenta 0 comportamento inovador.

A relacdo entre a leadldade as regras e rotinas e criatividade individual, segundo
Kirkhaug (2009), tem sido considerada pela literatura como incompativeis, ou sgja, que
uma so pode existir em detrimento da outra. Para o autor, no entanto, cada vez mais as
organizactes operam sob condi¢des que demandam a coexisténcia entre lealdade as regras
e criatividade, a fim de atender demandas por eficiéncia e ideias construtivas no sentido de
melhorias de métodos de trabalho e rotinas. Afirma Kirkhaug (2009) que 0s pressupostos
convencionais de que criatividade somente pode florescer na auséncia de formalizagdo néo
se sustentam, porém, ndo invalida que a auséncia de regras resulta em criatividade. Para
ele, as organizagdes ndo teriam melhorias desenvolvidas sem que seus funcionarios ndo
estivessem intensamente familiarizados com as regras existentes para, entdo, sugerir as
mudancgas. Se os funcionérios tém a oportunidade de propor ideias de melhorias, também
serdo fiéis a elas. Com hipétese de pesquisa, 0 autor conclui que a criatividade € a
causa dalealdade.

Importante salientar que a maioria dos estudos busca relacionar criatividade para a
inovagdo com componentes do clima organizacional que, por sua vez, reflete os elementos
da cultura organizacional (McLEAN, 2005, p. 229).

2.2 Culturaorganizacional para ainovacao

Para Schein (2013), cultura organizaciona é definida pelo conjunto estruturado de
pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender alidar com os problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna. Ao serem
validados pela prética que espelha esses pressupostos (valores manifestos), séo ensinados
aos membros da organizacdo como a forma correta de perceber, pensar e sentir, como
respostas aprendidas, menos confrontavels e menos passivels de debate e estranhamento.

Em uma abordagem contextualista sobre cultura organizacional, Pettigrew (1996)
aborda o tema pelos aspectos préticos da mudanca. Envolve pensamento e agdo, tanto no
nivel das crengas bésicas como de suas manifestacdes culturais. Os motivos que levam
uma organizagdo a promover a mudanga (link entre contexto externo e interno) determinam
em que areas as mudancas deverdo ocorrer (tecnologia, mdo de obra, produtos,
posicionamento geografico ou cultura organizacional) e quais processos deverdo ser
implementados (como), tendo em vista as varias interagOes das partes interessadas, a
medida que a empresa move-se do estégio presente, tendo em vista o estagio futuro. O
autor ainda enfatiza o papel de grupos de interesse, dentro e fora das organizagOes, para
promover a mudanca organizacional.

Outra maneira de interpretar a cultura para a inovagdo é verificar de que forma a
organizacdo esta estruturada, pois se trata de uma maneira explicita de evidenciar sua
dindmica de gestdo, mais ou menos hierarquizada, o que influencia diretamente na
criatividade para a inovagéo (FELDMAN, 1993). Pela Gtica da estrutura organizacional
para a inovacdo, Vasconcellos e Hemsley (2003, p. 23-28) ddo énfase a estrutura por
projetos, em uma dinamica matricial, considerada por eles como a mais viavel ao ambiente
inovativo.

Claver et a. (1998) analisam varios estudos empiricos e tedricos que demonstram
suficiente suporte para propor um modelo com as mais importantes condi¢oes da cultura
organizacional para a inovagdo tecnologica. Suas conclusdes sdo apresentadas no quadro 1

aseguir.



Categorias Abrangéncia

Agregacdo devalor na A organizagdo tem compromisso com a experimentacdo.

Pesquisa e Desenvolvimento Estimulo a criatividade.

O mais importante é a qualidade da ideia e ndo a autoridade de quem a
propés.

Pessoas criativas devem ser estimuladas e devem receber suporte da
organizagao.

Gestdo de Recursos Humanos | Predisposicéo de todos para o aprendizado constante.

Preferéncia a trabalhos em grupos.

Membros da organizagdo sdo algados a niveis de autonomia e iniciativa.
Os colaboradores da organizacgdo tém razoavel liberdade de seguir suas
inclinagdes para ainovagéo tecnol bgica.

Processo Decisorio Deve existir uma habilidade para agir de modo répido e flexivel para dar
inicio ao processo de inovagao tecnol bgica.

A predisposicdo de assumir riscos é percebida em todos os membros da
organizagao.

Em riscos de maior impacto, as decisdes sio tomadas gradual mente.

Orientacdo para o Mercado Ha uma evidéncia de entendimento de que o principal objetivo da
inovacado tecnol bgica é satisfazer as necessidades dos clientes.

Existe um longo periodo da origem da pesquisa até o acance dos
resultados.

Existe uma forte tendéncia de adaptacdo de produtos e mercados com
diversificagfo relativa.

A cultura baseada em inovagdo tecnolégica esta relacionada a ética no
comportamento na pesquisa.

Estrutura Organizacional A organizagdo tem estrutura descentralizada.

A mudanca organizacional deve ser aceita como algo inerente e habitual.
Prevalece uma relativa atmosfera de relacionamento informal entre os
membros da organizacao.

A postura de pensamento sistemético para a inovagdo prevalece em
relacdo a posturas de pensamentos mais esporadicos.

Quadro 1 - Categorias da Cultura Organizacional baseada em Inovagéo Tecnol 6gica
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Claver et al. (1998).

Para complementar este item, citam-se Lau e Ngo (2004) que, a partir de uma
profunda pesquisa, ressaltam que a cultura para a inovagéo deve incluir o trabalho em
grupos (team-based work), capacitacOes continuas e deve conferir autonomia ao seu lider,
como elementos-chave na gestéo estratégica de pessoas em organizaces gque pretendem
ser mais inovativas. Dessa forma, para os autores, a cultura organizacional configura como
variavel mediadora entre os sistemas de gestéo de pessoas e a performance da organizacéo
com inovagao.

2.3 Inovagao aberta

O principio primordial da inovagdo aberta (open innovation) € que o conhecimento
atil & inovacéo esta amplamente distribuido, pela velocidade e capilaridade com que vem
sendo gerado. Nem a mais sofisticada area de P&D serd capaz de reproduzir todo o
conhecimento. O surgimento da nogdo de inovacdo aberta visa inverter a légica do P&D



(close innovation) e volta-se a identificacdo e a exploracéo de fontes de conhecimento
internas e externas a organizagdo, transformando-se em uma unidade de inovagdo
interativa na busca de soluctes (CHESBROUGH, 2003). Chesbrough propde um valioso
modelo de negdcios em inovagdo, sendo que 0s métodos, as préticas e os aspectos
operacionais da inovacdo aberta ainda estdo sendo explorados e ndo estédo totalmente
descritos naliteratura.

Diversos estudos apontam a relevancia da consolidagéo das redes de atuacéo para a
inovagdo em funcao dos resultados que vém sendo apontados (MOTA; LUCCHESI, 1998;
SATO, 2005; TIGRE, 2006). Tidd et a. (2008, p. 311) defendem que “nenhuma forma de
colaboracéo é ideal em qualquer sentido genérico” e que “caracteristicas tecnoldgicas e de
mercado limitardo as opgdes, e a cultura da companhia e consideracfes estratégicas
determinardo o que é possivel e o0 que é desejavel”.

Baldwin e Hippel (2011) avaliam a viabilidade econdmica da inovagdo (vantagens e
desvantagens) em produtores individuais e nos de inovagdo aberta e colaborativa a partir
das propriedades tecnoldgicas da inovagdo, dos custos de design e arquitetura e requisitos
de comunicagdo. Cada um tem um papel importante a desempenhar na economia. Um
projeto de inovacao aberta e colaborativa envolve compartilhamento do trabalho em gerar
um projeto, revelam os resultados individuais e os esforgos coletivos para 0 design do
projeto. Os custos séo compartilhados e incidem nas fragfes do trabalho, mas obtém valor
em uma arquitetura de projeto que suporta a tecnologia distribuida. Os autores enfatizam
que a questdo da comunicacdo € bastante relevante em projetos de inovag&o colaborativos.
Para que o trabalho de cada membro do grupo do projeto seja eficazmente complementar,
as pessoas devem comunicar-se com as outras de maneira rapida e frequente, sem
formalidades, de forma que esta comunicagdo possa ser facilitada e incentivada.

O efeito positivo da cooperacdo nas atividades de inovacéo e no desempenho das
empresas, segundo Faria et al. (2010), também depende do tipo de parceiro, das
caracteristicas das empresas e dos tipos de atividades de inovacdo que compdem a
cooperacdo. Industrias com atos niveis de densidade tecnol6gica atribuem maior valor a
projetos em cooperacao.

Swan et a. (1999) defendem que é no compartilhamento de conhecimento por meio
das fronteiras organizacionais e de equipes interorgani zacionais que ocorre o efetivo uso de
conhecimento para a inovagao. Para os autores, existem duas opostas sobre inovagdo: a
Visdo estruturalista e a visdo de processos. Na visdo estruturalista, ainovagdo € vista como
uma “coisa” ou “entidade” com parametros fixos (exemplo: uma nova tecnologia, ou uma
nova prética gerencial). Sob esse enfoque, as redes sdo consideradas como estruturas pelas
quais a informacéo e o conhecimento podem ser transferidos de fornecedores a usuarios,
até que a nova “coisa” possa ser adotada dentro da firma. No entanto, desconsidera a
influéncia do contexto socia e organizacional. Na visdo de processo, a inovacao envolve
multiplos grupos sociais dentro das organizagdes, de forma mais dindmica (inserido no
contexto sociopolitico), no qual o processo da inovacdo se desenvolve. Essa perspectiva
também € corroborada por Lundval (1999), que concebe a inovagdo como um sistema,
como um processo interativo, de feedbacks do mercado, de inputs de conhecimento de
clientes, interagindo com criagdo de conhecimento e iniciativas empreendedoras.

Para Giannopoulou et a. (2011), o tema open innovation tornou-se um dos topicos
mais relevantes e propagados na gestdo da inovagdo na atualidade, apresentando um
grande desafio para os gestores na conducéo da organizacéo para a abertura, na cocriacéo
de valor para a organizagdo, na lideranca para diversidade e propriedade intelectua (PI) e
na gestdo do capital intelectual. Para os autores, dos oper&rios a média geréncia, dos
gerentes de projetos aos gestores do topo da organizagao, sao as pessoas gque determinam o
grau de abertura da empresa e da cultura da empresa para a inovacdo aberta e que uma



mudanca cultural é essencia para as atividades de inovacdo, com mandatos claros de seus
lideres para “acesso externo inovagdo”.

3. Metodologia

Como foi apresentado no inicio do presente artigo, em funcdo das novas tendéncias
da gestdo da inovacdo a partir do modelo de negécios baseado no open innovation,
proposto por Chesbrough (2003), percebeu-se a necessidade de identificar como as
abordagens sobre cultura organizacional para a inovagdo, principalmente no gue tange ao
estimulo a criatividade — que vem sendo pesquisada no contexto intraorganizacional —
enfocam a interagcdo entre as pessoas envolvidas em projetos de cooperacao entre uma ou
mai S organizagoes.

Para tanto, foi realizada pesguisa em artigos cientificos publicados sobre o tema,
compreendendo que o objetivo da pesqguisa bibliogréfica tem, como uma das finalidades,
explorar novas areas nas quais o problema de pesquisa ndo se cristalizou o suficiente ou
proporcionar um reforgo paralelo nas pesguisas que vém sendo desenvolvidas pelo
pesquisador (MARCONI; LAKATOS, 1999; GIL, 1999).

Assim, a estruturagdo do estudo fundamentou-se no objetivo proposto, seguindo os
seguintes parametros de andlise:

— estimulo & criatividade: verificar se a fundamentacéo tedrica aponta conceituacdo
diversa quando se trata de projetos em cooperacdo entre duas ou mais
organizacoes,

— cultura organizacional para a inovacdo: verificar como a literatura aborda os
aspectos da cultura organizacional na interacdo entre as pessoas de diferentes
organizacOes, envolvidas em projetos de inovagdo;

— inovacéo aberta: verificar como aliteratura aborda a cultura organizacional paraa
inovagdo, incluindo o estimulo a criatividade.

4. Discussao

Como primeiro par@metro de andlise, verificou-se se a fundamentagéo tedrica aponta
conceituacdo diversa sobre o estimulo a criatividade quando se trata de projetos em
cooperacdo entre duas ou mais organizagbes. Como a abordagem sociointeracionista da
criatividade para a inovagdo foi estruturada considerando uma organizagdo como unidade
de andlise, ainteracdo entre pessoas de diferentes organizagdes ndo foi nela concebida

Na fundamentacéo tedrica sobre cultura organizacional para a inovacéo tecnologica,
o estimulo a criatividade € evidenciado como agregador de valor a pesquisa € ao
desenvolvimento. Na fundamentacéo tedrica sobre inovacéo aberta, o tema criatividade
nao foi abordado diretamente, mas somente o compartilhamento do conhecimento e a
ampla comunicagdo, que propiciam 0 compartilhamento de ideias entre as pessoas. Ou,
como Swan et al. (1999) comentam, € no compartilhamento de conhecimentos por meio
das fronteiras organizacionais e entre equipes interorganizacionais que ocorre 0 uso efetivo
do conhecimento para ainovagao.

Com isso, vé-se que a estrutura conceitual da abordagem sociointeracionista da
criatividade para a inovagdo ndo se modifica e pode ser ampliada com as contribui¢oes do
presente estudo.

A pesguisa de Kirkhaug (2009) sobre a relacéo entre lealdade as regras e rotinas e
criatividade individual oportuniza adicionar algumas reflexdes as barreiras emocionais e
relacionais para que o pensamento criativo manifeste-se (vide item 2.1). Regras e rotinas



ndo sdo, em s, barreiras ou impedimentos organizacionais a criatividade. A lealdade, por
outro lado, n&o se evidencia como causa da criatividade se ndo houver climade confiancae
de encorgjamento no ambiente da tarefa para que ela se expresse que, em uma andlise mais
ampla, sdo elementos que compdem a cultura organizacional .

O segundo parémetro de andlise verificou como a cultura organizacional para a
Inovacdo aborda a interacdo entre as pessoas de diferentes organizagoes, envolvidos em
projetos de inovacao.

Destaca-se que a abordagem da cultura organizaciona pelos aspectos da mudanca,
defendida por Pettigrew (1996), pela énfase nos grupos de interesse e nos links entre
contexto externo e interno a organizagdo, oferece maior aderéncia a dinamica de integragcéo
em torno de projetos (inovacdo aberta, projetos em cooperacdo entre uma ou mais
organizagtes) em funcéo de abranger as variadas interagoes entre as partes interessadas.

No parametro sobre como a literatura aborda a cultura organizacional para a
inovacgao aberta, percebeu-se que o conceito de Schein (2013) pode oferecer contribuicdes
as discussoes.

Compreendendo a cultura organizacional como comportamento apreendido e
gustado a organizagdo, a discussdo de Schein (2013) sobre “problemas de adaptacao
externa e integracdo interna” pode incluir a integragdo entre pessoas de organizagOes
diversas em torno de um ou mais projetos, portanto, de culturas organizacionais diversas
entre si.

Seguindo por esse raciocinio, os “problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna” referentes a cultura organizacional sd0 0s de gjuste no grupo de forma a promover
aintegracéo entre seus membros, por periodo determinado (tempo do projeto), em torno de
um objetivo comum. Contudo, isso somente torna-se possivel se a cultura organizacional
para a inovacdo de origem de cada um dos membros do grupo tiver como pressupostos
basicos a interacdo entre parceiros externos e, de forma indissociavel, a retroalimentacéo
de comportamentos compativeis a esses mesmos pressupostos. Ou sga, mesmo a
integracd0 com membros externos da organizagdo em torno de um ou mas projetos
contém pressupostos basicos da cultural organizacional que sustentam essa prética de
inovagao aberta. Essa concepcéo ganha reforgo na afirmagéo de Giannopoulou et a. (2011)
de que sd0 as pessoas que determinam o grau de abertura e da cultura da empresa para a
Inovacdo aberta

Por outro lado, a cultura organizacional surge como mediadora das préticas voltadas
ainovagdo em cooperacdo com diferentes organizagdes. Percebeu-se 0 papel decisivo da
lideranca apontada na literatura para a promog¢do da inovacdo, mais especificamente o do
individuo-chave (TIDD et a., 2008, p. 494-518), comparando-0 ao comportamento de
prosperidade para ainovagédo, de vitalidade emocional, que retroalimenta o comportamento
inovador (CARMELI; SPREITZER, 2009).

A par das discussdes acima, outro ponto a ressaltar refere-se a probabilidade de se
obter ideias mais originais na interacdo e compartilhamento entre pessoas em torno de
projetos cooperados por duas ou mais organizagOes. As pessoas traduzem a cultura
organizacional pelo comportamento apreendido e emitem suas ideias de alguma maneira
encharcadas por esse caldo cultura. Na interagcdo em projetos configurados pela
cooperacdo externa, a criatividade para a inovagdo pode ser favorecida pelo contraste de
ideias pelas diferentes influéncias da cultura organizacional.

A partir dessas andlises, as abordagens sociointeracionistas da criatividade para a
inovacdo ampliam-se para adém dos limites e fronteiras intraorganizacionais, em
consonancia a concepcao dainovacdo aberta, conforme apresentado no quadro 2 a seguir.
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Variaveisdas

Definicdo original

Ampliacéo da definicdo no escopo

abordagens da cultura organizacional paraa
sociointeracionistas da inovacdo aberta (projetosde
criatividade cooper acao)

Encorajamento para a Concebido como receptividade e Estimulo ao sentimento de
criatividade incentivo da organizacdo, dos prosperidade que retroalimenta o

gestores e do grupo de trabalho na
busca de solugdes inovadoras e de
manifestacdo dasideias, com
estimulo ao comportamento
espontaneo e a continuidade do
estudo das ideias, além de “tolerancia
ao erro” proveniente do exercicio
criativo.

comportamento inovador.

Etica do comportamento na pesquisa.
Valorizagcdo do contraste entre
diferentes culturas organizacionais
como “ingrediente” ao estimulo a
criatividade.

Comunicacfes intensas, frequentes e
desprovidas de formalidades entre os
membros das organizactes
envolvidas no projeto.
Compartilhamento de conhecimento
por meio das fronteiras
organizacionais e de equipes
interorganizacionais.

Ambiente de tarefa

A autonomia e aliberdade de decisdo
e acdo determinadas pelo individuo
Ou grupo em consonanciacom a
filosofia, valores e objetivos
organizacionais; equilibrio entre
carga de trabalho e destinac&o do
tempo para arealizacdo dastarefas a
fim de cumprir os prazos com
qualidade, além da capacidade de
lidar com mudancas organizacionais.

Valorizacéo dalealdade paracom a
organizagdo, mesmo na ausénciade
regras claras ou quando o
colaborador se encontre diante de
regras que precisam ser modificadas,
face ao desafio dainovagéo.

O projeto éo lécus dasideias,
independente do espaco
organizacional.

Unidade de inovagdo interativa na
busca de solugdes a partir da
exploracéo de fontes de
conhecimento internas e externas a
organizagao.

Atuacdo em redes.

Cocriagdo de valor paraa
organizacdo, lideranca para
diversidade e propriedade intel ectual
(PI) e gestéo do capital intelectual.

Recur sos

Concebido como a disponibilidade de
equipamentos e materiais diversos;
condicdes do ambiente fisico parao
trabalho; recursos financeiros e

tecnol 6gicos disponiveis paraa
execucdo das atividades; destinacéo
de tempo adequado paraa
experimentacdo de ideias e projetos
inovadores.

Intensificacdo de trabalho em grupos
(team-based work), disponibilizacdo
de recursos compativeis e
capacitacdes continuas.

I mpedimentos
organizacionais

Sdo asinfluéncias sociais, politicas e
administrativas, como pressdes
internas e externas relacionadas as
mudancas organizacionais que
obstruam a participacéo e 0
engajamento dos colaboradores, ou
gue comprometem as relacbes de
confianca reciprocas.

Pensamento sistematico paraa
inovacdo deve prevalecer (criar 0
habito) em relagéo a posturas de
pensamentos mai's esporadicos.

Quadro 2 — Abordagens Sociointeracionistas da Criatividade em Projetos de Cooperacdo (inovacdo aberta)

paraa lnovacdo Tecnol égica

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O estudo ndo abordou sobre os tipos de organi zagdes que podem estar envolvidas nos
projetos de cooperacdo e sobre as formas de cooperacdo existentes. Naturalmente que se
trata de uma questéo de suma relevancia para determinar o que sera desenvolvido, que tipo
de cooperacdo sera adotado, entre outras particularidades. Tidd et a. (2008, p. 311)
defendem que “nenhuma forma de colaboragéo € ideal em qualquer sentido genérico” e
que “caracteristicas tecnoldgicas e de mercado limitardo as opgdes, e a cultura da
companhia e consideracdes estratégicas determinardo o que é possivel e 0 que € desejavel”.
Os autores apresentam seis tipos de colaboragdo (terceirizacéo/relagdes de suprimentos,
licenciamento, consorcios, aliancas estratégicas, joint ventures e redes) e suas
caracteristicas de duragéo, vantagens e desvantagens.

Assim, na figura 1, apresenta-se uma visualizagdo do processo de interacdo entre
pessoas envolvidas em projeto de inovagdo em cooperacéo externa para evidenciar que o
projeto torna-se o locus privilegiado da criatividade, sendo a cultura organizaciona a
mediadora do processo em cada organizacdo. O enfrentamento dos diferentes tragos da
cultura organizacional ocorre na dinamica do projeto.

Organizacio A Organizacio B

Cultura Organizacional para a Inovagio Cultura Organizacional para a Inovagéo
tecnolégea tecnoldgea

r-------------- o o

I Estimuloa cnatividade Estimulo a cnattvidade |

I 1

I i

I i

I I

i Projeto de inovagio I

: em cooperacio externa :

| I

O s R —

]

Processo de interagio

Figura 1: Processo de Interacéo em Projetos de Inovacdo em Cooperacdo Externa (inovacgéo aberta)
Fonte: Elaborada pelos autores.

Compreendendo que ndo ha linearidade na interagcdo entre as organizagdes e que as
intensidades nas interagbes variam conforme o grau de envolvimento no projeto,
determinada pela estratégia organizacional, o estimulo a criatividade sera proporciona ao
grau de envolvimento e de expectativas em torno dos resultados do projeto.

5. Conclusdes

O artigo buscou discutir como as abordagens sobre cultura organizacional para a
inovacdo, principalmente no que tange ao estimulo a criatividade, enfocam a interagdo
entre as pessoas envolvidas em projetos de cooperacao entre uma ou mais organi zagoes.

Sem pretender apresentar uma revisdo da literatura de forma exaustiva, algumas
conclusdes podem ser agui apontadas.

No que tange a verificagcdo sobre se a fundamentacdo tedrica das abordagens
sociointeracionistas de criatividade aponta conceituacdo diversa quando se trata de projetos
em cooperagao entre duas ou mais organizagoes, observou-se que a literatura apontou uma
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ampliacdo de conceitos, sem excluir variaveis, apesar de terem sido concebidas tendo a
organizagdo como unidade de andlise.

Sobre a cultura organizaciona para ainovacdo, a literatura adotada apontou aspectos
que favorecem a interagdo entre as pessoas de diferentes organizagOes, envolvidas em
projetos de inovacdo, como assumir riscos, preferéncia a trabalhos em grupos, autonomia e
liberdade de seguir suas inclinagdes para ainovagéo tecnol bgica.

A cultura organizacional para a inovacdo, no ambito da inovagdo aberta, é
evidenciada no estimulo a0 compartilhamento de conhecimento por meio das fronteiras
organizacionais e de equipes interorganizacionais, envolvimento de mdltiplos grupos
sociais dentro e fora das organizagGes, com iniciativas empreendedoras, entre outras. Para
aprofundamento desse tema, sugere-se pesguisa que vise identificar quais dimensdes da
cultura para a inovagdo aberta sdo determinantes no desenvolvimento de projetos de
inovacao tecnol 6gica em cooperacdo entre uma ou mais organizagoes e se essas dimensdes
configuram como mediadoras das préticas voltadas ainovagéo aberta.

Um dltimo ponto a ressaltar trata-se do papel decisivo da lideranca no processo da
promogdo da inovacgdo (individuo-chave), tanto no estimulo a criatividade, quanto no
desenvolvimento de projetos em colaboracéo externa. Carmeli e Spreitzer (2009) referem-
se ao individuo com comportamento de prosperidade que retroalimenta o comportamento
inovador. Para maior aprofundamento sobre o tema, sugere-se pesguisa gque vise identificar
Se as organizagdes em gue esse comportamento é evidenciado adotam estratégias de gestdo
de pessoas alinhadas a obtencéo de resultados com inovagéo.
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