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Para triunfar, esse modelo pods-industrial deve
passar por uma revolucéo cultural e organizacional
ndo menos radical do que aquela provocada, no seu
tempo, pelo taylorismo e pelo fordismo. Esse modelo
[...], atingindo a dificil reconquista do tempo, do seu
significado e do seu gozo, nos permitiria reconciliar
a criatividade com a felicidade, tornando-nos
permanentemente prontos a acolher o novo.

Domenico De Masi



RESUMO

O objetivo principa deste trabalho foi investigar a existéncia de um ambiente propicio a
fecundidade criativa na agéncia Cristovédo Colombo do Banco do Brasil. Considerando que
estamos vivendo a era pos-industrial e apoiado na visdo do sociélogo italiano Domenico De
Masi, somada a revisdo dos temas clima organizacional, lideranca e qualidade de vida no
trabalho, investigou-se a percepcao dos gestores e demais funcionarios da agéncia citada sobre
os fatores, apontados na teoria, facilitadores da criatividade nas organizagdes. Apos a andlise
dos dados obtidos qualitativos e quantitativos, obtidos em entrevistas e questiondrios, verificou-
se que, muito embora repleta de rotina, normatizacdo e repetitividade, a empresa possui, em

muitos pontos, um ambiente que propicia as intervencdes criativas dos seus funcionarios.

Palavras-chave: era pés-industrial, clima organizacional, qualidade de vida no trabaho,
criatividade.
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1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Se, por um lado, a globalizagéo acirra a concorréncia entre as empresas a ponto de
torna-la quase um espetaculo de irracional selvageria entre os participantes de um mesmo
mercado, por outro lado, esse mesmo fendmeno de mundializacdo — e as demandas dele
decorrentes — fez generalizar-se a idéia de que as pessoas, e aquilo que sb elas portam em seu
intelecto, sdo o diferencial mais perene de uma organizagdo: sua cultura, sua competéncia, seu
comprometimento. Esta mais do que reconhecido — a0 menos nos livros e no discurso das
empresas modernas — que a Gestdo de Pessoas' deve ser encarada como de importancia
estratégica para 0 sucesso das organizagOes. Fala-se, inclusive, em Recursos Humanos como
centro de lucro (CHIAVENATO, 2000), em evidente oposi¢do a concepcdo de pessoas Como
recurso no seu sentido menos humano: altas despesas com folha de pagamento. Gerir pessoas,

nos nossos dias, é gerir ariquezaintangivel das organizacoes.

Do ponto de vista das pessoas essa realidade tende a ser atrativa, pois, das mudangas
que vem ocorrendo, emergiu o entendimento de que os trabalhadores possuem uma série de
necessidades a serem supridas, tais como condicdes ambientais saudaveis de trabalho,
contrapartida financeira percebida como justa, participacéo nas decisdes que envolvem seu dia-
a-dia profissional, sentimento de consonancia entre valores pessoais e valores organizacionais,
entre outras. O atendimento desses fatores se inclui na promogéo da Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT): um dos achados da moderna Gestdo de Pessoas. Dentre tais demandas inclui-

se a necessidade que as pessoas tém de exprimir sua esséncia nas atividades que realizam. Essa

! Neste trabalho, sergo usados indiscriminadamente os termos Gestdo de Pessoas e Administracdo de Recursos
Humanos (ARH), uma vez que o propdsito ndo é criar polémica acerca de diferentes significados, mas designar a
disciplina em foco e ndo tornar o texto repetitivo.
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necessidade — tanto ou mais do que pela liberdade democrética de expressdo — € suprida pela

participacdo criativa do individuo naquilo que ele produz.

O socidlogo italiano Domenico De Masi (2003) vem, ha varios anos, expondo em suas
obras as caracteristicas do que ele chama de sociedade pés-industrial. Ele defende que na
ultrapassada sociedade industrial prevaleciam os trabalhos repetitivos, os tempos e 0s espagos
se compartimentalizaram em funcéo da fébrica, e a auséncia de ferramentas para a execugdo das
tarefas fatigantes obrigava os trabalhadores a extensas jornadas de trabalho. A atual era, a pos-
industrial, faz esvanecerem as fronteiras — tanto espaciais quanto temporais — entre trabalho e
tempo livre, e permite ao ser humano dispor mais completamente de suas prerrogativas humanas
— criatividade, emotividade, ludicidade —, relegando as maguinas a fadiga, as tarefas repetitivas

e o trabal ho ndo-criativo.

O autor argumenta, ainda, que o tempo liberado pela larga utilizagdo da tecnologia
deve ser usufruido ativamente pelos individuos, numa sintese simulténea entre trabalho, estudo
e jogo — ao que denomina 6cio criativo —, 0 que torna a vida plena e favorece decisivamente
aquilo que € o fator distintivo tanto do ser humano em relacéo aos outros animais, quanto das
organizacOes de hoje e do futuro entre si: a capacidade de dialogar criativamente com o mundo.
Além disso, fortalece a nogdo de que facultar ao ser humano um existir criativo €, forcosamente,

dar-lhe um caminho de passagem para uma melhor qualidade de vida.

No ano de 2002, o socidlogo lancou o texto Criatividade e Grupos Criativos, no qual
traca as caracteristicas da criatividade coletiva, expde o tipo de ambiente onde ela melhor se
desenrola e defende sua idéia de que as pessoas precisam ser educadas para levar uma vida sem
a conformacdo imposta pela industria, e para o Ocio criativo. Apoiado o tempo todo em
exemplos histéricos de criatividade coletiva, estudos por €le realizados em grupos criativos e na
palavra das ciéncias correlatas sobre o fenémeno da criatividade: as neurociéncias, a psicanalise,
a psicologia, a epistemologia e a sociologia. A obra tem como objetivo, sobretudo, mostrar
como a vida criativa € fundamental para a plenitude do ser humano e o quéo imprescindivel é a

criatividade no mundo organizacional em que vivemos e no qual viveremos.

Partindo da tese defendida por De Mas e apoiado no que se sabe hoje sobre
criatividade e QVT, foi feita uma investigacdo empirica sobre a existéncia de um ambiente
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propicio a ocorréncia de criatividade individual e coletiva numa agéncia do Banco do Brasil,
maior instituicdo financeira do pais. A pesquisa foi realizada na agéncia Cristovao Colombo,
mas seus resultados refletem, seguramente, alguns — ou muitos — pontos comuns a instituicéo
como um todo. Ou sgja, quando se fala da realidade observada no local investigado, se esta
falando também de todo o Banco do Brasil.

No discurso da empresa fica evidente a preocupagéo com a QV'T dos seus funcionarios
e 0 interesse de que se estabelecam elos profundos de comprometimento. Da mesma forma a
politica de Gestdo de Pessoas, através da estrutura educacional da empresa — cursos auto-
instrucionais, cursos presenciais, televisdo corporativa, universidade corporativa— deixa claro o
foco no desenvolvimento das pessoas — suas competéncias, comprometimento e criatividade —
como diferencial de mercado, uma vez admitida a similaridade de produtos, servicos e

tecnologias utilizadas pelos seus principais concorrentes.

Sobrevém, entdo, a questdo: havera, na agéncia do Banco do Brasil pesquisada, pela

percepcao de seus funciondrios, um ambiente que favoreca a criatividade individual e coletiva?
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2 JUSTIFICATIVA

Considerando-se que estamos no amago da famigerada era da informacéo, é de
fundamental importancia que se desenvolvam estudos sobre os mecanismos e condi¢fes de
processamento e transformagdo da informagdo pelos individuos. Os trabalhadores do
conhecimento — 0s “sujeitos por exceléncia’ desta era — formar&o a massa de méo de obra das
organizacdes do futuro. E isto que abarca a criatividade que se pretende investigar: as maneiras
de interacdo dos individuos entre si e dos individuos com o ambiente na busca de uma forma de

auto-expressao genuina e positiva para as pessoas e para a organi zacao.

Em termos de producdo do conhecimento, este estudo se justifica por tratar a
criatividade como o espaco de intervencdo do individuo nas suas atividades. Longe de querer
polemizar, fazendo o que ndo se conseguiu até hoje — chegar a uma conclusdo basilar sobre o
gue é e de onde vem, afinal de contas, a criatividade —, a pretensdo maior deste trabalho é
disseminar a visdo, compartilhada por importantes autores, de que o ser humano se completa
quando produz algo como o qual estd emocionalmente envolvido, exprimindo sua esséncia,

exercendo sua humanidade, e queisto € acéo criativa.

Para a empresa, esse estudo significara um passo a mais no sentido de desvendar a
percepcdo do seu corpo funcional sobre suas condigdes de trabalho, sobre o espaco que lhes €
dado para o desenvolvimento de suas capacidades e sobre a relevancia da sua contribuic¢éo para
0 que se produz no Banco do Brasil. Por outro lado, dara subsidios para que se busgquem formas
de organizacdo de equipes mais propensas a0 desenrolar criativo — interativo, expressivo,
integral — das atividades que fazem o dia-a-dia do trabalho na empresa. Significa, enfim, um
esfor¢o amais para que a empresa atinja de maneira mais abrangente seus obj etivos.
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Por fim, a justificativa fundamental para a realizacdo deste trabalho é o entendimento
de que as ciéncias rumam a interdisciplinaridade. A complexidade do mundo moderno exige a
multiplicidade de pontos de vista e a inter-relacéo entre todas as formas de conhecimento —
inclusive as ndo-cientificas. E ai que entram a poesia, a psicandlise, o cinema, a neurologia, €tc,
na obra do socitlogo De Masi. E ai que entra a sociologia impregnada de filosofia, de De Masi,
nas ciéncias administrativas.
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3 OBJETIVOS

O objetivo principal do presente trabalho pode ser expresso como:

» |nvestigar a existéncia de condicdes favoraveis a criatividade em uma agéncia do

Banco do Brasil.

Para pleno atingimento deste objetivo, somam-se alguns objetivos especificos:

= Conceituar Qualidade de Vida no Trabaho, lideranca e clima organizacional,

como fundamentos de um ambiente criativo;

= Conceituar criatividade e grupos criativos, fazendo referencia ao contexto onde

atua a organi zacao;
= Levantar de que maneiras a empresa aborda o tema criatividade;

* Investigar a percepcdo dos funcionérios sobre seu ambiente de trabal ho.
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4 REVISAO TEORICA

4.1 DEFININDO O CENARIO: RH

O mote principa do atual conceito de Administracéo de Recursos Humanos (ARH) —
ou de Gest&o de Pessoas, mais modernamente — é anunciado por Idalberto Chiavenato (2004) ja
no prefacio do seu Recursos Humanos. Diante do crescente processo de mundializagdo —
sobretudo agora, no terceiro milénio — e suas conhecidas conseqliéncias — 0 incremento
assustador da competitividade, a ditadura da qualidade, a guerra incessante por produtividade —
o autor (CHIAVENATO, 2004, p. 15) apresenta as novas regras do jogo:

Nesse novo contexto, as pessoas deixam de ser 0 problema das organizactes
para ser a solucdo de seus problemas. As pessoas deixam de ser o desafio para
se tornar a vantagem competitiva das organizagtes que sabem como lidar com
elas. As pessoas deixam de ser 0 recurso organizacional mais importante para
se tornar o parceiro principal do negécio e que lhe da dindmica, vigor e
inteligéncia.

Afirma, ainda, o autor, que pretender administrar pessoas € possuir uma Visao
retrégrada do problema, e que as organizagbes bem-sucedidas de hoje administram com as
pessoas, excetuando-se entdo a visao de pessoas Como recurso passivo e passando a vé-las como
“agentes ativos e proativos dotados de inteligéncia e criatividade, iniciativa e decisdo,
habilidades e competéncias e ndo apenas capacidades manuais, fisicas ou artesanais’

(CHIAVENATO, 2004, p. 18).

E, portanto, papel da Gestdo de Pessoas manter-se continuamente redefinindo préticas
e politicas que possibilitem as pessoas dar conta de conhecimentos, habilidades e competéncias
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que fagam frente as demandas crescentes do mercado — essa entidade misteriosa que passa por
mudangcas rapidas, turbuléncias e incertezas —, tornando as organizagOes mais rapidas, proativas

e competitivas.

Parte-se, por outro lado, nos dias de hoje, da concepcdo de homem como homem
complexo: individuos motivados pelo desgo de usarem suas habilidades para solucionar
problemas no confronto com 0 mundo externo, e, portanto, com o0 ambiente organizacional;
individuos Unicos que apresentam diferentes conformacdes de valores, percepcbes e
motivagOes, frutos da experiéncia acumulada ao longo do seu desenvolvimento e da interacéo
desta experiéncia com caracteristicas bioldgicas proprias. A as percepcdes sdo as informagdes
que o individuo recolhe do seu ambiente; os valores sdo 0 conjunto de crencas que delineiam o
que € certo ou errado para o individuo, 0 que é importante ou ndo, seus principios e
pressupostos; 0s motivos, ou motivagdes, sdo impulsos inconscientes e necessidades que o
individuo experimenta ao confrontar-se com o ambiente; os valores, motivos e percepcdes estdo
em constante interacdo, modificando-se uns aos outros conforme os individuos experimentam
novas situactes, e influenciando-se mutuamente (SCHEIN apud CHIAVENATO, 2004, p.76);
(LAWRENCE;LORSCH, 1972, apud CHIAVENATO 2004, p.77).

Da mesma forma, ateoria Y, de McGregor (CHIAVENATO, 2004, p. 119), contribui
na definicdo de sujeito organizacional nos dias de hoje. Em franca oposicéo a teoria X — do
mesmo autor, que corresponderia a visdo tradicional do inicio do séc. XX —, que vé o homem
como ser indolente por natureza, avesso ao trabalho, motivado quase unicamente por
recompensas materiais, incapaz de autocontrole e autodisciplina e resistente a mudangas, o
homem da teoria Y € visto de forma diferente. E este um individuo que vé no trabalho uma
fonte tanto de satisfacdo quanto de sofrimento, dependendo de suas condicdes, um homem a
guem o compartilhamento dos objetivos organizacionais promove recompensas da ordem da
auto-realizacdo e supre necessidades do ego; a quem as responsabilidades no trabalho podem
ndo SO ser aceitas como desgjadas. Observa, ainda, essateoria, que“a capacidade de aplicar
alto grau de imaginacdo [criatividade], de engenhosidade, na solucdo de problemas

organizacionais é amplamente, e ndo escassamente, distribuida na populacéo” (idem, p. 120).
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Uma vez esclarecido o contexto mais amplo onde estamos inseridos, partamos agora
para outros campos e conceitos relativos a ARH e relevantes a investigacdo proposta, quais
segjam: Percepcdo, Clima Organizacional, Lideranca e Qualidade de Vida no Trabalho.
Comecemos com uma palavra sobre percepcao.

4.2 UMA PALAVRA SOBRE PERCEPCAO

Perceber € tomar consciéncia do que se passa em torno, adquirir conhecimento por
meio dos sentidos (visdo, audicdo, tato, paladar, olfato), abranger com a inteligéncia,
compreender, entender (FERREIRA, 2000). O ser humano possui uma capacidade limitada de
apreender 0 que se passa no mundo exterior, pois, aém da complexidade e dinamismo
caracteristicas desse mundo, entram em jogo também a complexidade da propria percepcéo e as

limitacdes dos 6rgaos sensoriais:

Os estudos da fisica vieram a mostrar que [...] os objetos [...] refletem ondas
perceptiveis por nossos 6rgdos, que as transformam em impulsos nervosos
transmitidos a areas especiais do cérebro. Os eventos precisam ter certas
propriedades, particularmente, precisam ter um minimo de intensidade para
serem captados. Limiar perceptivo é o ponto a partir do qual o fendbmeno é
perceptivel. Os estimulos ndo sdo percebidos isoladamente, mas dentro de um
contexto. Sao diferentes as reagdes provocadas por um estimulo isolado e pelo
mesmo estimulo integrado em um contexto. A percepcao envolve também
outros processos mentais e é influenciada pela propria experiéncia passada do
individuo, que o leva a concentrar a atencdo em certos aspectos do que pode
perceber. As caracteristicas do ambiente também podem ser determinantes da
mudanca de atencéo [...]. O processo perceptivo que envolve outras pessoas
como objeto de percepcdo difere dos demais porque o objeto percebido é
também uma pessoa que percebe, o que leva a reciprocas influencias nas
percepcdes de ambos (AGUIAR, 2005, p. 337).

E fundamental o entendimento do processo perceptivo, pois € a partir da percepcéo
gue os individuos raciocinam, tomam decisdes, agem, constituem sua realidade e criam. No

tocante a0 contexto organizacional, a percepcdo compreende a interagdo constante entre os
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fatores ambientais — como estrutura da organizagéo, valores e objetivos, divisdo do trabalho,
grupos organizacionais, cargos e atividades, sistemas de remuneracdo, politica e diretrizes,
grupos de referencia, tecnologia — e as atitudes, motivos e caracteristicas da personalidade dos
individuos. Da mesma forma, a “intensidade das tensdes organizacionais sdo fatores que
também influenciam a percepcdo dos membros de uma organizacéo, na medida em que geram
estados emocionais, estes, por sua vez, influencia a percepcdo de outras pessoas e situacoes’
(AGUIAR, 2005, p 329).

Portanto, investigar a percepgdo dos individuos sobre determinada situacdo, significa
tentar desvendar, de maneira abrangente, a rede de significagbes acerca de um determinado

fendmeno observado ou vivenciado por esses sujeitos.

Brevemente esclarecido como os sujeitos da pesquisa percebem seu ambiente de

trabal ho, vejamos o clima organizacional .

4.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Chiavenato (2000, p. 413) apresenta-nos o conceito de clima organizacional no

seguinte enunciado:

[...] clima organizacional representa o quadro mais amplo da influéncia
ambiental sobre a motivagdo. O clima organizacional é quaidade ou
propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada
pelos participantes da organizagdo e que influencia 0 seu comportamento. O
importante € que o clima organizacional tem uma influencia poderosa [...]
sobre o desempenho e satisfagdo no trabalho. As melhores empresas para se
trabalhar cuidam exaustivamente da melhoria do clima organizacional.
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As principais dimensdes sobre as quais se pode configurar o clima organizacional séo
(idem, p. 413-414):

Estrutura organizacional: a forma como se organiza o trabalho, como se postam
as politicas (se mais liberais ou mais controladoras), como se desenham 0s cargos,
enfim, modo que se estrutura a vida organizacional;

Responsabilidade: a maneira como se distribui entre os cargos a responsabilidade

por suas tarefas, objetivos e desempenho;

Riscos: a postura que a organizagdo assume e exige dos empregados frente
desdfios, frente as mudancas;

Recompensas. a politica que a organizagdo adota para retribuir a contribuicdo de

cada individuo. Entram ai, também, as punicoes;

Calor e apoio: a maneira como a organizagdo encara e trata o contato humano
entre os individuos e grupos que a compde;

Conflito: a forma como a organizacéo, a priori, considera o conflito — inerente ao
dia-a-dia organizacional: se “abafando”, se punindo, se admitindo como parte do

processo, se criando canais institucionais para a sua administragao, etc.

Se é através do clima organizacional que o ambiente se mostra favoravel ou ndo a

criatividade, € na lideranca que se encontra a bussola permanente das equipes criativas.

4.4 LIDERANCA

Inerente & dindmica de qualquer grupo ou coletividade, sobretudo nas organizacOes, a

lideranca é um fendmeno que comporta diferentes visdes segundo diferentes teorias. Cabe,

numa primeira conceituacdo, ressalvar a diferenca existente entre lider e chefe, pois, se a

ascendéncia deste Ultimo provém do poder conferido pela autoridade formal dentro de um
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sistema hierérquico (e seus instrumentos coercitivos), 0 primeiro exerce uma influencia aceita

pelo grupo, que confere a ele um poder ndo necessariamente associado a autoridade “legal”.

Vg amos, entdo, as dimensdes enumeradas por Chiavenato (2000) em torno das quais

gira o processo de lideranga:

Lideranga como fendmeno de influencia interpessoal: decorre dos
relacionamentos das pessoas numa dada estrutura social e é a influencia exercida,
de uma pessoa para outra, ou outras, com vistas a algum objetivo. A influencia é
um caractere de natureza psicoldgica na qual um individuo, intencionamente, age
de maneiraamodificar 0 comportamento da outra;

Lideranca como processo de reducéo de incerteza coletiva: o lider € visto como
um tomador de decisdes, ou um guia do grupo para que este tome as decisdes mais
adequadas. Estdo envolvidas, entdo, caracteristicas da situacdo, que influenciaréo o
grupo a escolher o lider que melhor o assista ao longo do turbulento caminho na

direcdo de uma meta;

Lideranca como relacdo funcional entre lider e subordinados. o lider é um
meio ao atendimento de determinada necessidade. Sob esse ponto de vista, cada
individuo é um perseguidor incansdvel de satisfac8o e usa as relagdes com outros
individuos ou grupos para atingi-la, ou sgja, a relacdo lider-subordinado, como
gualquer interagdo social, € admitida ou perseguida como parte necessaria a

satisfacdo de eventuais necessidades do liderado;

Lideranca em funcéo de lider, seguidores e situacdo: a lideranca depende da
conjugacao de caracteristicas pessoais do lider (pessoa que sabe alinhar todas as
variaveis frente uma situacdo), dos subordinados e da situacdo (variavel) em que
estdo envolvidos: L = f (l,s,v). Trata-se, portanto, de uma abordagem situacional,
ndo havendo uma configuracdo Unica ou superior, inclusive para uma mesma

situacéo.
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Ja as teorias sobre lideranca podem ser reunidas em trés grupos principais. Em
primeiro lugar, existem as teorias que abordam a lideranca a partir dos tracos de personalidade
do lider: o lider apresentaria tragos fisicos, intelectuais e relacionados com a tarefa especificos
(aparéncia pessoal, estatura, entusiasmo, autoconfianga, carisma, cooperatividade, habilidades
administrativas, persisténcia, iniciativa, etc.), inspirando confianca pelainteligéncia, perspicéacia
e decisdo. Essa abordagem caiu em desuso devido a ndo consideracéo da situacdo onde se da o
processo de liderancga, pois ndo leva em conta os distintos grupos e objetivos em que atuam 0s
lideres. Da mesma forma, ignora que a mesma pessoa possui diferentes papéis sociais em
diferentes grupos de atuacdo, podendo ser o lider em alguns grupos e um membro ordinario em

outros.

Outra abordagem redne teorias acerca dos estilos de lideranca. Essa abordagem leva
em consideracdo o comportamento do lider frente o grupo liderado, relacionando, em suma, trés
estilos bésicos. 0 estilo autocratico (que centraliza todas as decisdes e determina, sozinho,
prazos, modos, objetivos e ritmos, obtendo bons resultados quantitativos, mas péssima relacéo
com as pessoas), 0 estilo liberal ou laissez-faire (que delega totalmente ao grupo as decisdes
relativas a tarefa, ocorrendo muitos desencontros, individualismos e produtividade mediocre) e
0 estilo democrético (que prima pelo debate e participacdo de todos nas decisdes e tendo o lider
como um mentor, redundando, via de regra, em sentimento de pertencimento, em produtividade
e em qualidade no resultado do trabalho).

Por fim, pode-se generalizar uma terceira abordagem, gque imputa ao contexto, de
forma mais ampla e abrangente, 0 modo de intervencdo do lider. Diante de um mesmo grupo, de
acordo com a situacdo, o lider pode cambiar estilos, ou associélos, bem como fazer uso de
diferentes tracos de personalidade. E uma visdo mais moderna e atrativa ao administrador pela

mal eabilidade dos comportamentos frente as contingéncias do mercado em constante mutacao.

Jarevisados os conceitos de percepcado, clima organizaciona e lideranca, vejamos algo
em torno da Qualidade de Vida no Trabal ho.
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4.5 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Quando se falaem Qualidade de Vidano Trabalho (QVT), esté&-se referindo a aspectos
que vao aém das condicbes fisicas ou higiénicas do ambiente onde se desenrola a atividade
profissional, englobando, também, as implicacdes psicoldgicas e sociais do trabalho. Limongi-
Franca (2004) enfatiza o carater multidisciplinar da QVT, afirmando que a nova disciplina faz
parte das mudancas pelas quais vem passando o trabalho e suas relacdes na moderna sociedade,
em répida e continua transformacéo, tendo seus estudos evoluido da &rea da salde, passando
para psicologia, asociologia e, finalmente, para as ciéncias administrativas.

Limongi-Franca (2004, p. 22) enumera brevemente os motivos para a QVT estar téo
em evidéncia:
A resposta € simples. Existe uma nova redlidade social: aumento da
expectativa de vida, maior tempo de vida trabalhando em atividades
produtivas, maior consciéncia do direito a salde, apelos a novos hébitos e
estilos comportamentais, responsabilidade socia e consolidacdo do
compromisso de desenvolvimento sustentével [...]. O ambiente organizaciona
esta rediscutindo burocracia, tempos e movimentos, relacfes humanas e ética.
As novas referéncias de gestdo sdo o autocontrole, o comprometimento, os
circulos e as células de producdo, a qualidade de processos e produtos, 0s

ambientes virtuais, a gestdo em redes de conhecimento, as inovagoes
tecnol dgicas e 0 questionamento da credibilidade das instituicoes.

A conceituacdo da QVT é complexa, e demanda a andlise de pontos de vista diversos,
sendo que “a base da discusséo sobre o conceito de qualidade de vida encerra escolhas de bem-
estar e percepcdo do que pode ser feito para atender a expectativas criadas tanto por gestores
como por usuarios das acbes de QVT nas empresas’ (LIMONGI-FRANCA, 2004, p. 24). A
autora explica que o tema, por ser assim, difuso, engloba visdes da realidade socioeconémica —
num plano mais amplo, envolvendo a consciéncia coletiva acerca dos problemas sociais —, da
realidade or ganizacional — como o palco onde se desenrola o trabalho propriamente dito —, e da
realidade da condicdo humana no trabalho — considerando que toda a pessoa € um complexo

biopsicossocial dotado de potencialidades biol 6gicas, psicoldgicas e sociais.

Por ora basta ressaltar, para fins da realizacéo desta pesquisa, a citagdo que a autorafaz
sobre o trabalho de Walton (LIMONGI-FRANCA, 2004, p. 34) sobre as categorias que fazem
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parte dos critérios de analise de QVT, quais sejam: compensacao justa e adequada, condicdes de
trabalho seguras e saudaveis, oportunidades imediatas para desenvolver e usar as capacidades
humanas, oportunidades futuras para 0 crescimento continuo e a garantia de emprego,
integracdo social na organizacao, constitucionalismo na organizagao, trabalho e espaco total na
vidado individuo e relevancia social do trabalho.

Bem, fechado o circulo de conceitos auxiliares ao tema da pesquisa, adentremos o

imperscrutavel universo da criatividade.

4.6 UNIVERSO CRIATIVIDADE

Nesta parte, reservada ao aprofundamento do nosso tema principal, associado
especialmente ao pensamento do sociélogo Domenico De Masi, necessitaremos, inicialmente,
esclarecer 0 que o autor nos fala sobre o contexto: as eras industrial e pos-industrial, para em

seguida tratarmos da criatividade e dos grupos criativos.

46.1 A Eralndustrial

O ponto de partida das discussdes de De Masi sobre a criatividade é a emergéncia de
uma sociedade nova, que, apesar de ainda em um periodo de transicdo, ja apresenta,
cristalizados, indicios de uma configuragdo geral propria: a sociedade poOs-industrial. Para
caracteriza-la melhor, veremos o que o autor nos diz sobre a sociedade precedente, qual sgja, a
sociedade industrial, assim denominada por ter transmitido ao conjunto da sociedade os tempos,
ritmos e |6gicas préprios ao funcionamento da fabrica. Veremos, ent&o, os principios que De
Mas toma emprestado de Alvin Toffler (DE MASI, 2000, p. 59-67) para caracterizar a era
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industrial, que comeca, a rigor, a partir da Revolucdo Industrial e é tremendamente

potencializada pela Administracéo Cientificade Taylor:

Estandardizacdo: tudo passa a ser feito de forma padronizada, da producdo a
venda, da uniformizagdo dos empregados aos precos em geral. Ela possibilitou a
diminuicdo do desperdicio, areducéo dos custos e do tempo necessario a producao.
Causou, por outro lado, a padronizagéo dos gostos das pessoas, que dispunham de

poucas opcdes, ou sgja, nenhuma customizacao, como hoje é comum;

Especializacéo: levada ao grau méximo, nos qual trabalhadores eram contratados
para realizar apenas alguns poucos movimentos, horas a fio. Mas a especializacdo
nao se restringe a isso: 0s espacos foram especializados dentro da fabrica, onde
cada linha faz uma parte do produto final. Da mesma forma, a cidade também se
especializa: possui 0 distrito industrial, os bairros residenciais, 0s centros
comerciais, 0s nichos de diversdo, etc;

Sincronizacao: a estandardizacéo e a especializagdo fazem com que se crie uma
cadeia, cuja sincronizacdo dos tempos € indispensavel, ja que cada fase da
producdo depende da faze precedente. Assim, a vida das pessoas passa a possuir
Seu sincronismo: todos — operérios e empregados de escritdrio — precisam estar no
local de trabalho ab mesmo tempo, deslocar-se de um lugar para outro no mesmo
momento, descansar, comer e consumir nas mesmas horas, etc. Por outro lado —
lembra De Masi —, as pessoas sd0 educadas e vivem pelo mesmo principio: vao a
escola numafaze inicial davida, formam-se méo de obra, abandonam os estudos e
trabalham por um bom pedaco da vida e se aposentam vazios de atividade até a

morte;

M aximizagao: eficiéncia torna-se sindnimo de produtividade, que passa a ser uma
meta freneticamente perseguida por empresarios, trabahadores e pelo conjunto da
sociedade. O tempo, entéo, torna-se fator critico de sucesso, pois, minimizado,

significamaior lucro — o principal fator a ser maximizado;
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= Concentracdo: busca-se os grandes conglomerados, as grandes burocracias, as
grandes estruturas na tentativa de minimizar custos com intermediarios, em mais

uma forma de maximizar lucros.

= Centralizagcdo: exemplificada pela forma piramidal de hierarquia nas empresas.
Significa a nitida separacdo entre quem planegja e decide, e quem executa, ou sgja, a
total inflexibilidade de papéis e atividades, desdobradas, a partir da fabrica, para a
rigidez dos papéis e fungbes sociais dos individuos — donas de casa, homem

provedor, estudante, etc.

Resumindo-se tais fatores, chega-se ao denominador comum da r acionalizagcdo, sendo
expulsa dafabrica— e do imaginério geral acerca davida profissiona - tudo o que diz respeito a

emotividade, afantasia, a estética e ao 6cio.

Porém, a partir de meados dos anos de 1950 ja se percebem algumas rupturas nesses
paradigmas. De Masi (2000, p. 15) cita 0 soci6logo americano Daniel Bell, que observa a
ultrapassagem, em 1956, do nimero empregados de “colarinho branco” em relacdo ao nimero
de operérios nos Estados Unidos, e sentencia que a sociedade caminha para a predominancia do
setor de servigos sobre os demais, inaugurando assim a era pos-industrial. Bell (DE MASI,
2000, p.111), ja no final dos anos de 1960, citava os principios da Post-Industrial Society: a
passagem da producdo de bens para a producdo de servicos, a maior importancia dos
profissionais liberais e técnicos em relacdo aos operarios; a centralidade do saber tedrico, das
idéias, a gestdo do desenvolvimento tecnoldgico; uma nova tecnologia “inteligente”, que
auxiliaria o homem nas tarefas que exigem esforco intelectual .

4.6.2 O Salto Pés-industrial

Entra em cena, entdo, o que muda com a chegada da era pés-industrial. Na passagem
do século XX para 0 XXI, este modelo revelou muito claramente algumas das suas
caracteristicas em relacdo a novas formas de economia, informacdes e convivéncia. Os fatores
principais desta mudanca foram (DE MASI, 2005):
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O progresso cientifico e tecnolgico: revolucionando a medicina, minimizando a
fadiga humana, possibilitando formas muito mais poderosas de comunicacao,

transporte, etc;

O desenvolvimento plangjado: apos all Guerra Mundial, as nagdes e as empresas
passam a plangar seus passos, planificar o desenvolvimento global, investir

eﬂrategi camente 0S recursos;

A globalizacéo e a Escolarizacdo das massas.

As principais consequéncias socio-econdémicas, e que fazem da criatividade a mola

propulsora do futuro, sdo:

O desenvolvimento demogr afico: hoje, seis bilhdes de cérebros se comunicam,

pensam, sonham. Ou sgja, potencializam a criatividade mundial;

A longevidade (aumento da expectativa de vida): até o inicio do sec. XX, a
média de vida da populacdo beirava os 50 anos de idade. No ano 2000, nos paises
desenvolvidos, a expectativa de vida € de 75 anos. O resultado é a busca por
gualidade de vida;

O aumento do periodo apds os 50 anos, (vida util): os homens do inicio do
século possuiam 430 mil horas de vida, em média; os de hoje, 750 mil horas. Os
antigos “morriam trabalhando”; os novos velhos vivem muitos anos

“aposentados’, mas ndo por isso inativos,

O desenvolvimento sem trabalho: quando se pensa em desenvolver uma planta
fabril ou incrementar a produtividade agricola, pensa-se em novas méquinas e
tecnologias, ndo em emprego de méo de obra, 0 que significa que resta ao homem

o trabalho criativo, aquele que as méaquinas ndo podem realizar;

O aumento do tempo livre: a geracdo do inicio do século dedicava metade de
suas 430 mil horas de vida ao trabalho; a atual geracéo, que vivera 750 mil horas,
dedicara um décimo, ou sgja, a preméncia do trabalho tradicional caird, e o tempo

livre tera ser preenchido;
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= A desestruturacdo do tempo e do espaco: as possibilidades proporcionadas pela
tecnologia, pelo conhecimento, pelos novos conceitos auto-gestéo, pelo tele-
trabalho, pdem em xeque a necessidade de trabalhar no escritério, durante o

expediente regular e sob supervisdo direta.

H&, também, o surgimento de novos valores e novos temas sociais: aintelectualizacdo
(prevaléncia das atividades cerebrais sobre as manuais), a estética (exaurida a técnica, o design
ganha importancia central), a subjetividade (a possibilidade de escolher entre uma infinidade
de escolhas: a “desmassificagcdo”), a emotividade (que permite sonhar, que permite sentir, que
em conjunto com a razéo e a concretude possibilitam a criatividade), a androginia (que toma o
lugar do machismo e do feminismo, promovendo o equilibrio da relevancia dos sexos navida e
na sociedade), a virtualidade (0 uso das maquinas como proteses que aumentam nosso contato
com o0 mundo externo e possibilitam a sensac&o de ubiquidade, como as web cams, os celulares
e 0s computadores capazes de produzir e reproduzir todo o tipo de midia) e a busca pela

qualidade de vida.

4.6.3 A Criatividade

Revisado o contexto pos-industrial — atual —, resta falar sobre o tema central: a
criatividade. De Masi estudou a atividade humana ao longo dos séculos, concentrando esforgos
na acdo criativa do homem e — principalmente — das sociedades. O autor acredita que,
apreendida toda a historia da humanidade, 0 menor denominador comum entre seres humanos €
avocagdo criativa. Um exemplo de como o socidlogo italiano vé a questdo (DE MASI, 2005, p.
19):

O homem comegou aprimorando técnicas de sobrevivéncia contra as ameagas
da natureza e dos seus competidores. Prosseguiu, a partir dos ancestrais de
Neandertal e de Cro-Magnon, elaborando sistemas culturais mais sofisticados
e abstratos, com o objetivo de compensar as suas frustragfes, as suas dores e
as suas insegurangas com ilusdes (culto dos mortos, magia, invencdo dos
mundos supraterrenos, etc.), com prazeres estéticos (erotismo desvinculado da
procriacdo, gastronomia, musica, arte, etc.) e com a acumulagdo ostentosa de
bens materiais (poupancas, consumismo, luxo, etc.). E agora talvez tenha
chegado a compreensdo de que a acumulacdo insensata de dinheiro, de poder e
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de objetos permanece sendo incapaz de satisfazer as suas necessidades de
introspeccdo, de amizade, de amor, de lucidez e de lazer para as quais
necessita cultivar, de forma criativa, valores que haviam sido negligenciados,
como a €ética, a estética, a emotividade, a subjetividade, a ubiglidade e a
qualidade de vida.

Esta, portanto, muito presente no pensamento de De Masi — e de muitos outros
estudiosos do assunto — a questéo da criatividade como esséncia humana e como condicdo para
gue se atinja a plenitude do conhecimento e da qualidade de vida. Para Sakamoto (1999), “este
tema nos coloca em contato com interessantes compreensdes sobre a natureza humana, uma vez
que, através da criatividade, o ser humano realiza a construcéo de seu destino e do préprio
mundo”. Ja o psicdlogo hungaro radicado nos Estados Unidos Mihaly Csikszentmihalyi
considera o tema da seguinte maneira (CSIKSZENTMIHALY 11,1998, p 15):

La creatividad es una fuente fundamental de sentidos en nuestras vidas por
varias razones [..]. En primer lugar, la mayoria de las cosas que son
interesantes, importantes y humanas son resultado de la creatividad.
Compartimos €l 98% de nuestra composicion genética con los chimpancés. Lo
gue nos diferencia de ellos — nuestro lenguaje, valores, expresion artistica,
inteligencia cientifica y tecnoldgica — es € resultado de una ingeniosidad
individual que ha sido reconocida, recompensada y transimitida través del
aprendizaje [...]. La segunda razén por la que la creatividad resulta tan
fascinante es que, cuando nos entregamos a ella, sentimos que estamos
viviendo més plenamente que durante e resto de la vida’.

Antes de aprofundarmos a questdo criatividade, é necessario que se dé atencdo a um
ponto importante: De Masi (2005) anota em sua obra a diferenca existente entre a criacéo e
inovacgao, colocando a primeira como o advento de algo sem precedentes, essencialmente novo
e livre de parémetros limitadores. A segunda, a inovacgdo, vem como desdobramento da
primeira, ou sgja, evolucdes aplicadas sobre material inédito, o que inclui o tipo de criatividade
gue se vé na maioria das organizacdes, onde se inova dentro de uma estrutura pré-determinada e
de pardmetros estabelecidos. Neste trabaho, € fundamental que se diga, essa diferenciacéo ndo

tem efeito, uma vez que o0 que interessa é a necessidade da expressdo criativa — 0 que acaba

2 A criatividade é uma fonte fundamental de sentidos em nossas vidas por Vérias razes [...]. Em primeiro lugar, a
maioria das coisas que sd0 interessantes, importantes e humanas séo resultado da criatividade. Compartilhamos
98% da nossa composicdo genética com os chimpanzés. O que nos diferencia deles — nossa linguagem, valores,
expressdo artistica, inteligéncia cientifica e tecnolégica — é resultado de uma engenhosidade individual que foi
reconhecida, recompensada e transmitida através da aprendizagem [...]. A segunda raz&o por que a criatividade
resulta téo fascinante é que, quando nos entregamos a €la, sentimos que estamos vivendo mais plenamente que
durante o resta da vida.
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incluindo nogdes como autonomia, liberdade, pro-atividade — para a sensacéo de completude

humana, e, portanto, para a qualidade de vida.

Partamos, agora, para algumas definicdes do que sga criatividade, refazendo,
brevemente, 0 passeio que diferentes autores fazem por diversas &reas do conhecimento acerca
do problema da criatividade, evidenciando apenas os pontos rel evantes a este trabal ho.

O principio de tudo, sob o ponto de vista da psicanalise, por exemplo, € de que o
processo criativo é cientificamente insondavel. De Masi (2005, p. 25) cita Rogers, para quem o
ato criativo € inatingivel dada sua natureza demasiado intrinseca, restando a observacdo
genérica de que a criatividade € natural no organismo humano. Porém, existe uma caracteristica
do ato criativo a qual é possivel uma descricdo: quase sempre, nos produtos da criatividade,
percebe-se “a intervencdo de uma seletividade e de uma tendéncia particular, uma prova

evidente de disciplina, umatentativa de chegar a esséncia’.

Cita, 0 socidlogo italiano, os pais da psicandlise, Freud e Jung. Para Freud, a questdo
foge do como se cria, e enraiza-se No porgue se cria: “trata-se de uma motivacao inconsciente,
de tipo sexual, com raizes na primeira infancia e que aproxima, de modo inquietante, a
criatividade da neurose”’, ambas tentando resolver conflitos internos (DE MASI, 2005, p. 29).
Para Jung, continua De Masi, a criatividade € o ingtinto distintivo do homem em relacdo aos
outros animais. Os animais teriam quatro instintos basicos (nutricdo, procriagdo, agressao e
fuga), que no homem corresponderiam ao instinto da fome, o instinto da sexualidade, a pulséo
de atividade e a pulsdo da reflexdo, ao que se somaria o quinto e diferencial instinto: o instinto
da criatividade, que consiste no desenvolvimento da personalidade e na auto-realizacéo, e se
explica pelo impulso a totalidade, a espiritualidade e a producéo de simbolos. Se para Freud a
psicoterapia girava em torno da elaboracéo dos quatro primeiros instintos, para Jung tudo se
dava em torno do quinto, pelo desdobramento das potencialidades criativas latentes nos préprio
individuo.

Fala-nos, ainda, De Mas (2005), do trabalho de Silvano Arieti sobre a esséncia da
criatividade, exposto num ensaio chamado Criatividade: A Sintese Magica. De Masi se apropria

de alguns funcionamentos da teoria de Arieti na sua defini¢do de criatividade e, especialmente,
na sua idealizacdo de grupo criativo. Arieti (DE MASI, 2005), por sua vez, faz uso dos
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conceitos freudianos. Fala do processo primario — funcionamento tipico da psique, sobretudo na
sua parte inconsciente, dominante nos sonhos e nos estados psicoticos. A este se contrapde o0
processo secundario — o funcionamento tipico da mente quando em vigilia, dotada de l6gica e
racionalidade. Pois Arieti diz que a criatividade provém da “sintese mégica’ de elementos

primérios com elementos secundarios, constituindo-se numM NOVO Processo: O Processo terciario.

Ademais, 0 que o0 psiquiatra e psicanalista Arieti faz de interessante ao tema — algo do
qual De Masi também se apropria — € diferenciar os conceitos de originalidade (algo que néo
repete modelos pré-existentes), espontaneidade (algo que brota de forma livre e ndo-forcada) e
divergéncia (recusa as solucfes usuais em prol de novidades), tratando-os como pressupostos
aos atos criativos. Além disso, classifica dois niveis distintos de criatividade: a criatividade
ordinaria — capaz de obras de importancia “normal”, mas que mesmo assim promovem uma
experiéncia de plenitude — e a criatividade extraordinaria — cujos produtos sdo capazes de
quebrar paradigmas e sdo considerados conquistas da humanidade.

Menos interessada na génese e na motivacdo dos fendbmenos criativos, a psicologia
concentra maiores esforgcos na delineacdo das etapas do processo (DE MASI, 2005). D. Anzieu
(idem, p. 47) divide o processo em cinco etapas, sendo esse o principal referencial de De Masi
ao lidar com a criatividade coletiva:

= Saisissement: surpresa; € o insight fruto de uma “regressdo nao-patologica
momentanea aos processos primarios’; € um momento no qual a davida e a
reflex&o “afrouxam” e o criativo tem uma viséo da verdade, da idéia, do desenho
conjunto da obra;

= Tomada de consciéncia: € a fase de formulagdo pré-consciente cuja idéia, o
lampegjo do insight — passado o estado de graca da “ surpresa’ — deve tomar corpo e

sobreviver asinibic¢des, ao medo, avergonha, areservae as duvidas do criativo;

= Embrido: é a estruturacdo Ultima, o produto da idéia, € 0 momento em que se
cristaliza a “matriz, a tabela, o agoritmo, o modelo”, ect, 0 momento em que
aquilo que sb6 funcionava no universo Unico do individuo torna-se independente,
ou, ainda, quando ocorre a sintese final do processo primario — saisissement — com
0 secundério — 16gico, racional, organizado e dinamico;
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= Licenciamento: é o corte do cordéo umbilical, € a fase em que o criador defronta-
se com sua obra no ambito publico, com a critica, com 0 SuUCesso, OuU 0 iNSUCESSO,
com a gratificagdo, com o temor, com a angustia, e com o licenciamento

propriamente dito;

» Dissabor: é afase final, na qua o distanciamento do produto criado permite ver-
Ihe os defeitos, possibilidades ndo visumbradas, erros e imperfeicdes, podendo
constituir-se como estimulo para a obra seguinte. Pode ocorrer, também, de que, no
caso de ocorrer um grande sucesso, recaia sobre o criador um bloqueio de novas

idéias pelo medo de ndo conseguir superar asi proprio;

Da epistemologia (DE MASI, 2005) vem, em auxilio ao problema da criatividade,
sobre tudo a investigada aqui, a discusséo sobre as hipéteses da autopoiese e da heteropoiese,
gue busca considerar 0 que mais influencia no ato criativo: o individuo, a mente do criador
(autopoiese) ou o contexto na qual vive e se origina criador e criagio (heteropoiese). E uma
questdo que permanece em aberto, 0 que, por s SO, sugere uma complementaridade
indissociavel.

Encerrando as consideragOes iniciais sobre o tema criatividade, antes de adentrarmos a
criatividade coletiva e suas implicagdes, uma breve consideragdo sobre o que diz
Csikszentmihalyi sobre a questéo, a fim de cristalizar a “ coluna vertebral” de onde se irradiam
os esforgcos de entendimento sobre 0 assunto da pesquisa. A visdo sistémica gque este autor
desenvolve sobre problema é especialmente pertinente ao considerarmos a criatividade de grupo
e, particularmente, a criatividade nas organizagbes, na qual o papel do reconhecimento e da
legitimidade da inovacdo é fundamental. Csikszentmihalyi (1998), em consonancia geral com o
que jafoi exposto, coloca que a criatividade ndo pode ser entendida a partir da observacédo pura
aos agentes criativos — os individuos —, mas que as idéias criativas precisam de um lugar em que
se as discutam, registrem e ponham em pratica, assim como da legitimacdo de agentes

pertencentes — e competentes paratal — ao ambito dessa novaidéia.

S3o trés os elementos que interagem, segundo o autor hdngaro, para dar vida a uma
inovagdo: uma cultura, uma pessoa e um circuito de especialistas (CSIKSZENTMIHALY],
1998, p 46-47):
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[...] la creatividad solo se puede observar en las interacciones de un sistema
compuesto por tres partes principales. La primera de €llas es € campo, que
consiste en una serie de reglas y procedimientos simbdlicos|[...]. A suvez, los
campos estan ubicados en lo que habitualmente llamamos cultura, o
conocimiento simbdlico compartido por una sociedad particular, o por la
humanidad como un todo [...]. El segundo componente [...] es € ambito, que
incluye atodos los individuos que actllan como guardianes de las puertas que
dan acceso a campo. Su cometido es decidir si una idea o producto nuevos se
deben incluir en el campo [...]. Finalmente, € tercer componente del sistema
creativo es la persona individua [...]. Asi, la definicion que se sigue de esta
perspectiva es. creatividad es cualquier acto, idea o producto que cambia un
campo ya existente, o que transforma un campo ya existente en uno nuevo. Y
la definicion de persona creativa es. alguien cuyos pensamientos y actos
cambian un campo o estabalacen un nuevo campo. Es importante recordar, sin
embargo, que un campo no puede ser modificado sin € consentimiento
explicito del &mbito responsable de é°.

E interessante ressaltar aimplicacdo de se entender o fendmeno da criatividade por um
Viés sistémico. Sob essa perspectiva, por exemplo, ndo se considera a pessoa criativa
necessariamente diferente de qualquer outra, uma vez que ndo é um arroubo criativo que
determina a criatividade, mas se ainovagao, sejaqual for, serd ou ndo incluida no campo.

Um aspecto fundamental da criatividade € que ela esta intimamente ligada a
motivacdo. De Masi (2005) nos dird, apoiado nas imagens que Marx traz da alienacéo
(evidenciada pela estranheza do homem ao que produz), que o homem s6 produz
verdadeiramente quando livre da necessidade fisica, ou sgja, qualquer trabalho realizado pela
mera necessidade de manter o corpo fisico, qualquer trabalho ou tarefa que sgja desenhada e
imposta por outrem, sem significado anterior e interior para o executante, lhe faz regredir a

condicdo dos animais, que produzem para suprir necessidades imediatas e para uso restrito — ao

3 1..] a criatividade s6 pode ser observada nas interagdes de um sistema composto por trés partes
principais. A primeira delas € o campo, que consiste em uma série de regras e procedimentos simbdlicos [...]. Por
sua vez, 0s campos estdo situados no que habitualmente chamamos cultura, ou conhecimento simbdlico
compartilhado por uma sociedade particular, ou pela humanidade com um todo [...]. O segundo componente [...] €
o circuito, que inclui atodos os individuos que atuam como guardifes que das portas que dao acesso ao campo. Sua
incumbéncia é decidir se uma idéia ou produto novos devem ser incluidos no campo [...].Finamente, o terceiro
componente do sistema criativo é a pessoa individual [...]. Assim, a definicdo que se segue dessa perspectiva €
criatividade é qualquer ato, idéia ou produto que muda um campo ja existente, ou que transforma um campo ja
existente em um novo. E a defini¢do de pessoa criativa é alguém cujos pensamentos e atos mudam um campo ou
estabelecem um novo campo. E importante lembrar, contudo, que um campo ndo pode ser modificado sem o
consentimento explicito do circuito responsavel por ele.



34

contrario do homem, que pode produzir para uso universal e € dotado da condicéo basica de

criar o mundo onde vive. A atividade livre e consciente € o cardter do homem.

Retomando muito rapidamente o conceito de motivacdo, temos que a motivacdo “é
resultante de pulsdes internas, de desgos e de necessidades individuais que cada pessoa, como
ser Unico, busca concretizar” (AGUIAR, 2005, p. 369). Os desgjos sdo indestrutiveis, estdo em
funcdo da auséncia e encontram-se geramente no nivel do inconsciente, da fantasia. As
necessidades se relacionam com objetos concretos e extinguem-se quando satisfeitas. Sendo
assim, entra em jogo um processo que pode ser assim esquematizado, basicamente
(CHIAVENATO, 2004): um estimulo (interno ou externo), que desequilibra o estado geral do
individuo, criando, ou “aticando”, uma necessidade ou desgo (motivo interno) e
impulsionando-o a determinado comportamento. O meio externo — o ambiente organizacional —
ndo sdo a origem da motivagdo, mas, enquanto meio social, podera facilitar ou barrar a
realizacao de desgjos e a satisfacdo das necessidades.

Da mesma forma, e em funcdo da importancia da motivacdo nos atos criativos,
convém conceituar o Ocio criativo do socidlogo De Masi (2003), que nada mais € do que o
equilibrio e a justaposi¢do, no decorrer das atividades humanas, de dimensdes de estudo, jogo e
trabalho. A referéncia ao 6cio vem, obviamente, em oposi¢éo a idéa de trabalho introduzida na
era industrial: atividade fatigante, vista como dever supremo do homem, e muitas vezes, ate,

como um tipo de “expiacado”, realizada com fins ao sustento fisico e a producéo material.

Mas, além disso, recorrer aimagem do Ocio resgata aidéia de 6cio do periodo classico,
no qual os cidaddo gregos, cinco séculos antes de Cristo, sem derramar uma gota de suor
“trabalhando”, produziram as bases filosoficas e culturais da chamada civilizaggo ocidental. Ou
sgja, 0 6cio criativo é essa atividade ndo necessariamente ligada ao trabalho formal prestado a
uma organizagcdo ou algo que o vaha, nem ao puro e indcuo dispéndio de tempo na total
auséncia de atividade, mas a producdo de valor humano, ao enriquecimento da experiéncia
existencial humana e a busca da plenitude pelo estudar, pelo jogar e pelo trabalhar. Portanto
(DE MASI, 2005, p. 203):

A plenitude de nossa existéncia sO € atingida nos momentos em que o

trabalho, o estudo e o jogo acabam por coincidir, acumular-se e exatar-se
reciprocamente, combinar-se. Isto é, quando ao mesmo tempo trabalhamos
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produzindo riqueza, estudamos produzindo saber, jogamos produzindo prazer
de viver, satisfagdo e alegria. E entfio que, finalmente, podemos saborear
aquilo que eu gosto de chamar de Gcio criativo: uma condigdo mais afim com
0 mundo latino e oriental, que se pdem em antitese objetiva com o “modelo
americano™, e que é invocada com cada vez mais freqiiéncia, até nos Estados
Unidos, como Unica via de saida das aberracdes daquele model o.

4.6.4 A Criatividade em Grupos

Sob ainsignia da sistematicidade das inovacfes e imerso neste contexto pos-industrial,

vale lembrar porque as empresas precisam adequar-se e promover um ambiente novo e
inspirador as atividades criativas (DE MASI, 2005, p. 135):

Todo o computador que entra huma empresa subtrai aos trabalhadores uma

parte do esforgo fisico e intelectual, assume as suas tarefas repetitivas,

alienantes e estUpidas, deixa a disposicao deles apenas as tarefas mais ricas em

conteldo intelectual, ndo-processavels, ligadas a inventividade de quem os

desenvolve. Por outro lado, também os trabalhadores - cada vez mais cultos,

especiadlizados e escolarizados — estariam prontos para essas tarefas mais

crigtivas se a sua fertilidade intelectual ndo fosse com muita freqiéncia

castrada por uma organizagdo ‘industrial’ obsoleta, que ainda lhes impinge

regras feitas ha 100 anos, em funcdo de operérios semi-analfabetos

encarregados da linha de montagem, e ja amplamente inadequadas para

fecundar a invencdo continuamente pretendida por um mercado mais voraz
por produtos inéditos.

De onde o socidlogo italiano retira insumos para afirmar que a primeira e grande obra
de um grupo criativo, ou da criatividade coletiva, € a sua organizacdo. Para que se defina o que
€ grupo criativo, no entanto, é necessario, primeiramente, que se exponha alguns conceitos
chave. De Masi (2005) nos dirg, fazendo uso da j& citada “sintese magica’ de Arieti, que a
criatividade procede da elaboracéo conjunta de processos mentais inconscientes (priméarios) e
processos mentais conscientes (secundarios). Além disso, e por querer melhor entender, ou
descrever, a interagdo coletiva no campo da criatividade, o proprio De Masi “enriquece” o
esquema justapondo a “sintese” e o0 embate entre a esfera racional (conhecimentos e

4 O autor se refere ao culto a eficiéncia, a0 consumMisMo, a0 excessivo pragmatismo, etc, tipicos da cultura norte-
americana, dos quais estdo irremediavelmente impregnados o estilo de vida dos paises capitaistas na era da
globalizagdo, e as ciéncias administrativas.
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habilidades) e a esfera emotiva (emocdes, sentimentos, opinides, atitudes) dos individuos — e

grupos.

Esse entrecruzamento da origem a quatro areas distintas. a area das emocdes
administradas (associac&o do processo consciente com a esfera emotiva), a area da concretude
(associacdo do processo consciente com a esfera racional), a area da fantasia (associacéo do
processo inconsciente com a esfera emotiva) e a area das técnicas introjetadas (associacdo do

processo inconsciente com a esferaracional).

Pensamento Secundério

A

1. Area das 2. Areada

Emocoes Concretude
Administradas

Esfera R Esfera
Emotiva g Racional
3. Areada 4. Area das
Fantasia Técnicas
Introjetadas

\ 4
Pensamento Primério

Figura 1: Esquema da sintese criativa
Fonte: De Mas

A érea das emocdes administradas compreende, entéo, aquele primeiro esfor¢co de
racionalizar o insight, de tomada de consciéncia, de retirar aidéia em eclosdo da fantasiainicial,
infundindo contretude. Ja a érea das técnicas introjetadas diz respeito agueles conhecimentos da
qual o criativo deve estar impregnado para poder dar melhor resposta ao arroubo criativo, cujo

exemplo tipico seria 0 musico que tem uma idéia e ndo pode desperdica-la lutando contra o
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instrumento, ou sgja, deve conhecer t&o bem o instrumento a ponto de ndo precisar “pensar” ao

manusea-lo. A Figura 1 (pag. 36) ilustraainter-relacdo esquematizada de todos estes fatores.

Grupos criativos, na definicdo de Domenico De Masi, sdo0 grupos que relinem “pessoas
dotadas principalmente de grande fantasia e pessoas dotadas principalmente de grande
concretude, dando assim vida a organizacbes muito férteis de idéias e realizacGes. génios
coletivos compostos de sujeitos individuais ndo necessariamente geniais’ (DE MASI, 2005, p.
155). Tem-se, portanto, nos casos de criatividade coletiva, uma combinacéo de personalidades
Imaginativas e personalidades concretas. Via de regra, compartilham, valores interclassisticos,
principios antiburocréticos, universalismo, atencéo a dimencles éticas e estéticas, apreco pela
modernidade tecnologica, visdo de futuro, capacidade de executar modalidades ludicas de
trabalho e de transformar os vinculos em oportunidades, os conflitos em estimulos, o

antagonismo em col aborag&o.

Portanto, produzir criatividade nas organizacBes ndo consiste tanto em obrigar
as pessoas concretas a serem mais imaginativas, ou as pessoas imaginativas a
serem mais concretas, gragas a improvaveis técnicas maiéuticas’. Produzir
criatividade nas organizagbes consiste em formar misturas equilibradas de
pessoas imaginativas e de pessoas concretas, cada uma delas coerente consigo
mesma e fiel & prépria vocagdo natural. Lamentavelmente, as vezes alguns
grupos (por exemplo, os artistas) tendem a selecionar, de inicio, apenas
pessoas muito imaginativas, como cabega nas nuvens, arriscando-se a cair em
uma atmosfera caprichosa, em que nenhum projeto serd, depois, traduzido em
prética; outros grupos (por exemplo, as empresas) tendem a selecionar, de
inicio, apenas pessoas Muito concretas, com pés muito plantados no chéo,
arriscando-se a cair numa atmosfera burocrética onde nunca se da asas a
imaginacdo, onde falta uma pitada de utopia, uma propensao ao risco.

Adentrando, finalmente, o ambiente das organizaces de hoje, é importante ressaltar
que a criatividade, como ja sugere a teoria revisada, precisa ser estabelecida como um valor e
como um objetivo (RIBEIRO, 2005):

Uma empresa deve ter claramente estabelecido se desegja realmente trazer
inovagbes e mudangas para seus negoécios, e se de fato esta disposta a
encorgar e recompensar essas alteractes, pois trabalhar com pessoas criativas
ndo € tdo simples quanto parece. Nao € possivel gerenciar uma equipe de
maneira comum e esperar gque sga criativamente produtiva. Criar um

> O autor recorre ao “parto de idéias’ socrético, numa critica ao surto de treinamentos promovidos pelas empresas,
ensinando técnicas de criatividade sem que se dé atencdo ao que realmente pode ser determinante em termos de
ambiente e organizag&o.
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ambiente favordvel a producdo criativa envolve valores e atitudes que
precisam ser claramente comunicados, tanto aos colaboradores como as suas
chefias imediatas, de forma que se crie as condicbes necess&rias ao
desenvolvimento de um processo de mudancga consistente e sem traumas. A
melhor forma de gerenciar pessoas criativas é encorgjé-las a apresentar suas
idéias livremente, em um ambiente que recompense ainovagdo, dentro de uma
estrutura de val ores e objetivos da empresa.

Nos resta, entdo, considerar qual 0 ambiente mais propicio ao florescimento da

criatividade coletiva (DE MASI, 2005), o que € mais comumente observado na pratica,

especia mente nas organizagdes (RIBEIRO, 2005):

Tratamento estratégico da criatividade: a criatividade tem de ser um objetivo
em empresas que pretendam possuir equipes criativas,

Talento individual: é primordial para que se obtenha um clima organizacional
criativo, pois individuos criativos frente a tarefas mais desafiadoras apresentam

altos niveis de envolvimento, responsabilidade e comprometimento;

Disponibilidade de meios culturais, materiais e de informacéo: sem acesso as
ferramentas, informagdes e recursos adequados, pouco Se pode esperar em termos

de inovagdo ou de produto criativo;

Estabelecimento de objetivos: de forma realistica, por parte da geréncia. A falta
de clareza nesse aspecto € uma das falhas mais comuns nas organizacfes. O que
acaba ocorrendo é a dificuldade da equipe em avaliar que desempenho deve

apresentar, e sua conseqguiente desmotivacao;

Exposicdo a estimulos culturais diferentes. a diversidade — tipica do mundo
globalizado - freqlentemente da frutos promissores, pois as agdes e solugdes
resultantes sdo integradoras. “A diversidade € criativa, a mesmice achata’, diz De
Masi (2005, p 165);

Feedback imediato: atua como um catalisador para manter o interesse na
realizacdo dos objetivos, pois mantém a equipe antenada aos objetivos,

necessidades e a avaliacdo dos resultados;
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Sistema de reconhecimento: os individuos criativos s& motivados internamente,
mas as recompensas externas continuam sendo importantes e constituindo-se, por
sua vez, em fator motivador. Ai ndo entram somente recompensas em dinheiro,

mas toda a forma de reconhecimento ao individuo;

Abertura e tolerancia para o conflito: as pessoas criativas se aimentam da
diversidade de opiniGes o que contrasta com a inabilidade de muitos gerentes em
lidar com o conflito. Quanto menos burocratizada for a organizagdo, maior o

conflito e aincerteza, e maior ainovagao;

Abertura a opinides: criticas sdo Uteis ao processo de busca e descoberta, e 0
profissional criativo é enriquecido pela troca de idéias com pessoas externas a
organizacdo. E necessario que a organizacdo estgja atenta ao conflito entre a
retencdo de informagdes ou sua liberacdo, pois essa tomada de deciséo pode inibir
acriatividade e ainovagéo;

Tarefas mais abrangentes: leva o profissiona a se envolver mais profundamente
com o que faz, 0o que acaba por promover uma atmosfera de autonomia e

responsabilidade, incrementando seu desempenho;

Envolvimento total do individuo com o trabalho: “o envolvimento com um
problema deve incomodar a pessoa por algum tempo antes que surja uma solucéo
criativa. E certo que os atos criativos exigem niveis extraordindrios de
compromisso. A visdo de perspectivas externas, fornecidas pela geréncia ou outros
membros da equipe, sdo também essenciais para incentivar os atos criativos. Uma
ingtituicdo bem sucedida € aguela que consegue envolver as pessoas de forma que
elas sintam que o trabalho é um compromisso profissional e que através dele é
gerado um alto grau de satisfacdo intrinseca’ (RIBEIRO, 2005);

Limites organizacionais flexiveis. os componentes de grupos criativos devem ser
estimulados a dialogar além dos limites organizacionais, ou sga, manter
relacionamento continuo com o meio, tanto outras equipes da mesma empresa,

guanto pessoas de fora da empresa;
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Para uma melhor visualizacdo desses conceitos, que serdo as variaveis atraves das
quais se investigara 0 qudo propensa a criatividade estédo as equipes da empresa estudada, a
Tabela 1 (pag. 41) trard os conceitos-chave atrelados aos autores que os defendem como

fundamental & ambientes criativos.

VARIAVEL AUTORES
Tratamento estratégico da criatividade Csikszentmihalyi; De Masi; Ribeiro.
Taento individual Ribeiro; De Masi.
Sistema de reconhecimento Ribeiro.
Abertura a opinides Ribeiro; De Masi.

Envolvimento total do individuo com o trabalho Ribeiro; De Masi.

Limites organizacionais flexiveis Ribeiro; De Masi.

Oportunidade de desenvolver e wusar as| Walton.
capacidades humanas

Tarefas mais abrangentes Ribeiro.
Disponibilidade de meios culturais De Masi

Estabel ecimento de objetivos Ribeiro; De Masi.
Exposicdo a estimulos culturais diferentes De Masl.
Feedback imediato Ribeiro.

Abertura e tolerancia para o conflito Ribeiro; De Mas

Tabela 1: esquema variaveis-autores

E para encerrar a revisdo tedrica que embasa a investigacdo a ser redlizada, uma
definicdo basilar daquilo que vem a ser, em esséncia, criatividade coletiva: “Um sistema
coletivo em que operam sinergicamente personalidades imaginativas e personalidades
concretas, cada uma contribuindo com o melhor de si, num clima entusiastico, gracas a um
lider carismético e uma missdo compartilhada” (DE MASI, 2005, p. 164).
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5 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

E necessario, para a conducio deste trabalho, que se dedique um espago a
caracterizagdo da organizacdo em que se realiza a pesquisa, inclusive como passo importante
para ainterpretacéo do contelldo manifesto a respeito da criatividade, de acordo com o objetivo
de “levantar de que maneiras a empresa aborda do tema criatividade’. Para isso, percorreremos
um percurso gue vai do “retrato” atual da empresa a criatividade, passando, brevemente, pela
Gestéo de Pessoas e pela visdo da empresa sobre a Qualidade de Vida.

Como é publico e notorio, o Banco do Brasil € uma empresa de economia mista, cujo
maior acionista € a Unido — participacéo acionaria superior a 70%. Fundada nos idos de 1808
por D. Jodo VI, o Banco — como é carinhosamente chamado pelos seus funcionarios — passou,
ao longo desses muito anos, por diversas mudancas, especialmente a partir da década de 1990,
quando entrou de vez no mercado competitivo e precisou reformular-se em todos os seus

nucleos estratégicos, inclusive - e especialmente - no que diz respeito a Gestédo de Pessoas.

5.1 OBANCO HOJE

Ao final do exercicio de 2005, o lucro liquido anotado pelo Banco do Brasil foi a
marca histérica de R$ 4,154 bilhdes. Marca essa que, provavelmente, sera suplantada com folga
em 2006: o resultado do primeiro trimestre deste ano foi de R$ 2,3 hilhdes. Isso mostra que o
Banco corre sempre nas primeiras posi¢cdes em lucratividade no mercado de intermediacéo

bancaria, no pais. Alias, s80 mais ou menos esses 0s termos constantes da missdo da empresa:
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“Ser a solucdo em servigos e intermediacdo financeira, atender as expectativas de clientes e
acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios e a Empresa e contribuir para o

desenvolvimento do Pais’.

O Banco do Brasil é sem embargo, a maior ingtituicdo financeira do pais. A
capilaridade da rede de atendimento € vasta, possuindo, no pais, mais de 3.150 agéncias, 9.200
postos de atendimento, 40.000 terminais de auto-atendimento, além de atendimento via Central

de Atendimento Banco do Brasil (CABB, por telefone), celular wap e Internet.

Finamente, em termos de atualidade, destaca-se 0 empenho do Banco em manter-se
antenado as tendéncias do mercado. Isso se mostra na constante inovagdo de produtos e
servigos, na velocidade de adaptacdo as inovagbes do mercado e na adogcdo de posturas
institucionais em voga, como o manifesto de Responsabilidade Socioambiental — especialmente
representativa para efeitos desta pesquisa: “um processo de aprendizagem e construcgéo coletiva
envolvendo todas as éreas do Banco do Brasil e cada um dos seus publicos de relacionamento”,
um esforgo ético no sentido de harmonizar interesses e expectativas de todos os grupos

interessados na atuacdo do Banco. Ou sgja, uma iniciativa tipicamente pos-industrial .

5.2 O BANCO E ASPESSOAS

Conforme rezam a missdo, a visdo de futuro, as crengas e o codigo de ética do Banco
do Brasil, as Pessoas sd0 vistas como agentes fundamentais em todas as frentes de relagdo da
empresa com seus publicos avos, sgjam os clientes pessoas fisicas, empresas, governo,
acionistas ou publico em geral. Trabalham hoje, na empresa, mais de 105.000 pessoas, entre
funcionarios - admitidos mediante aprovagéo em concurso publico - estagiarios, contratados

temporarios e adol escentes trabal hadores.

Para transformar esse exército em valor para a empresa, 0 Banco do Brasil conta com

uma poderosa estrutura de aprendizagem organizacional: a Universidade Corporativa Banco do



Brasil (UniBB) —um exemplo basilar — concentra em sua pagina na Internet, disponivel atodos
os funcionarios dentro e fora das dependéncias do Banco, uma quantidade invejavel de
informagdes. De cursos auto-instrucionais (realizaveis pela Intranet da empresa) a uma vasta
biblioteca, passando por um grande portfdlio de trabalhos académicos, relatérios de grupos de
trabalho, publicagdes de especialistas do mercado, entre muitos outros conteddos.

Vae aqui reproduzir, por serem especialmente representativos, 0s Principios

Filosoficos e Organizacionais da UniBB, retirados do seu sitio na Internet (2005):

A Universidade Corporativa Banco do Brasil parte da concepcéo de que o
trabalho € criador de riquezas, desenvolvimento socia e qualidade de vida,
além de espago para o exercicio da cidadania. [...] O Banco do Brasil constitui
um espaco educativo essencial na vida de seus profissionais. As politicas e os
programas de educagdo sdo formulados em estreita relagdo com o trabalho e
operacionalizados por meio de acdes de capacitacdo e desenvolvimento de
curta, média ou longa durac8o. A educacdo para o trabalho desenvolve
competéncias essenciais para a Organizagao e consciéncia socia e profissional
para o individuo. Fundamenta-se na relagdo indissocidvel entre o pensar e o
fazer, como forma de evitar processos de ensino e aprendizagem mecanicos e
inibidores da criatividade. Os processos de ensino so desafiadores, dinamicos
e fundamentados no didlogo. [...] As agdes da Universidade sdo direcionadas a
expansdo de oportunidades educacionais ligadas a profissionalizacdo, ao
desenvolvimento da cidadania, da qualidade de vida e da cultura.

Ai entram cursos de p6s-graduacdo e — muito recentemente — 0 curso de Graduagdo em
Administracéo na Universidade Aberta do Brasil, que em suas primeiras turmas, gratuitamente,

recebera sete mil funcionarios do Banco, de todo o pais, que ainda ndo possuem formacéo

superior.

5.3 OBANCO E A QUALIDADE DE VIDA

Sobre Qualidade de Vida, especificamente, € preciso ressaltar o destaque que o proprio
Banco do Brasil d4 ao tema. A Cassi (Caixa de Assisténcia aos funcioné&rios do Banco do

Brasil), criada para servir de apoio aos funcionarios no que diz respeito a salde, €, atualmente,



um dos principais canais pelos quais a empresa busca propiciar Qualidade de Vida aos seus
funcionérios, através de diversos programas como saude de familia, programas antitabagismo,

programas de prética anti-estresse, entre outros.

Por sua vez, cabe citar 0 espaco de destaque dado a Qualidade de Vida na pagina do
funcionario, na Intranet da empresa. L4, encontram-se artigos sobre qualidade de vida (de
autores importantes como Limongi-Franca e Nuno Cobra) e informagdes aprofundadas sobre
ginastica laboral, alimentacdo saudavel, praticas anti-estresse, programas de apoio ao fumante,

analise ergondmica e melhoria do clima organizacional.

E de se anotar, para fins desta pesquisa, que a criatividade, ou mesmo nocdes
correlatas como espontaneidade, liberdade ou autonomia, ndo aparecem diretamente nos
documentos da empresa a respeito de qualidade de vida. Outrossim, em a0 menos um ponto

surge sinais daimportancia da criatividade para a qualidade de vida.

Trata-se do conceito integrador das iniciativas pré-qualidade de vida da empresa, qual
sgja, 0 conceito da co-responsabilidade. Tal conceito apregoa que também o individuo, além da
empresa, deve ser agente na busca da prépria qualidade de vida no trabalho, e deve, portanto,
aprender, para proveito do seu proprio rendimento no trabalho, a dispor seu dia-a-dia de maneira
a lidar da melhor forma com o estresse, com as pressoes do trabalho, com a administragdo do
seu tempo, com as condic¢Oes ergondmicas e ambientais do seu local de trabalho, etc. O que
acaba sendo bom para a empresa. Ora, mesmo que as tarefas executadas pelo funcionario sgjam
repetitivas e rotineiras, é fundamental uma dose consideravel de autonomia e criatividade para
que ele arregimente as varidveis que compdes seu dia-a-dia de maneira a tornédlo mais ameno e

proveitoso, para ele e para a empresa.

54 OBANCOE A CRIATIVIDADE
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A criatividade, como é de se imaginar, ndo € fim, no Banco do Brasil. Afora alguns
setores gue, eminentemente, existem para desenvolver produtos, préticas e politicas, o restante
da rede — sua maioria — tem na criatividade apenas um meio para se atingirem 0s objetivos
organizacionais. Isto fica claro — que a criatividade é esperada de todos os funcionérios — ao se
analisar o discurso da empresa.

Em primeiro lugar, um dos requisitos de avaliacdo das pessoas € a capacidade que elas
apresentam para ainovagao. Existe, por exemplo, um formulério, um pequeno chek list, a que os
gerentes precisam responder passado o0 periodo de experiéncia (trés meses) dos funcionarios
recém contratados, no qual um dos itens versa sobre a criatividade na solucéo de problemas. Da
mesma forma, semestralmente as pessoas da empresa sdo avaliadas como capazes ou ndo de
inovar no trabalho. Da mesma forma, na atual Gestdo de Desempenho por Competéncias
(GDC), os superiores sdo avaliados pelos subordinados a respeito do assunto: ‘seu superior da
espaco paraidéias da equipe? , ‘ seu superior pde em praticainovagdes sugeridas pela equipe? é

alinha das questfes constantes da avaliagao semestral.

Em segundo lugar, a comunicacdo institucional da empresa faz questéo de enfatizar a
importancia da inovagdo. O Cédigo de Etica da empresa, que sistematiza seus val ores essenciais
frente @ comunidade em geral, por exemplo, trés, dentre suas crencas, itens como ‘gestdo
participativa, decisdo colegiada e trabalho em equipe’, ‘inovacdo e melhoria continua de
produtos, servicos e processos e ‘valorizacdo do trabalho eficiente e inovador’.Da mesma
forma, a visdo de futuro, constante do mesmo codigo, apregoa, sobre a empresa, que ‘temos a
capacidade de desenvolver instrumentos financeiros inovadores e adequados ao estagio de
desenvolvimento do Pais’, ‘somos o melhor lugar pra se trabalhar’ e *a nossa estratégia € criar

valor paraclientes, acionistas, funciondrios e sociedade’.

Dentro da mesma linha de andlise da comunicagdo institucional, e oportunamente,
existe ainda a revista bb.com.vocé, publicacdo distribuida bimestramente a todos os
funcionérios via correio, cuja matéria de capa da edicdo de marco/abril chama a atencéo para a
necessidade cultivar a comunicagéo oral na empresa. A matéria fala que, as vezes, espacos
informais ddo mais liberdade as pessoas para a exposi¢ao de idéias, e que muitas vezes, essas
idéias sdo a solucdo para um problema importante. O importante, e o que subjaz ao exposto na
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matéria, € que idéias, criatividade, espontaneidade, dinamismo, sdo fundamentais para o Banco

e devem ser oportunizadas por seus gestores.

Outro fato recente, por fim, da a dimensdo do qudo importante € a criatividade para a
empresa: € a campanha Exceléncia no Atendimento, deflagrada no primeiro semestre de 2006.
O Banco disponibilizou um curso via TVBB (a televisdo corporativa da empresa), uma pagina
na Intranet e um material impresso, de autoria de Claudius D’ artagnan C. Barros, com “dicas’
sobre como encantar clientes, como recuperar clientes desiludidos e como preparar equipes para
o atendimento. E nesse texto, como é de se supor, a criatividade € exaltada como fundamental
para 0 bom atendimento aos clientes. Ora, uma empresa que pde seu atendimento como
diferencial num mercado onde o que se vende sdo commodities — como € 0 caso do mercado

bancario —, precisa necessariamente estimular e valorizar a criatividade de suas pessoas e

equipes.
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6 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

6.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Delineando os procedimentos metodoldgicos, temos que o desenvolvimento dessa
pesquisa deu-se na forma de estudo de caso: tipo de método descritivo e sem intervencdo. Gil
(1999) apresenta esse tipo de pesguisa como capaz de abarcar em profundidade e detal hamento
um determinado objeto de estudo, que se encontra, naturalmente, inserido num contexto

especifico, 0 qual necessita ser adequadamente caracterizado.

Os estudos de caso (GIL, 1999, p. 73) sdo especialmente propicios a exploracdo de
“gsituacOes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos’; descrever, com enfoque
situacional, o contexto onde se desenrola a investigacdo e “explicar as varidveis causais de
determinado fendbmeno em situagdes muito complexas que ndo possibilitam a utilizagdo de

levantamentos e experimentos’.

Para o presente trabalho, o estudo de caso foi escolhido por possibilitar a busca das
variaveis a serem analisadas e suas possiveis relagdes nos sujeitos investigados dentro de seu

contexto — os funcionarios da agéncia Cristévao Colombo dentro de sua realidade de trabal ho.

6.2 DEFINICAO DA POPULACAOALVO
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Os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios e estagiarios da agéncia Cristovao
Colombo do Banco do Brasil, no nimero de 24, divididos em dois grupos principais. a dos
lideres de equipe (superiores hierarquicos) e a dos liderados (demais pessoas). O nimero total
de funcionarios concursados agéncia é 23, aos quais, para a pesquisa, somam-se 2 estagiarios.
Este total inclui o realizador do trabalho, automaticamente excluido, fechando assim o nimero
total de 24 individuos pesquisado. Os estagiarios, estudantes do ensino superior, foram incluidos
na pesquisa por sua permanéncia relativamente longa na equipe, e pelo fado de, na prética, eles

realizarem quase 0 mesmo trabalho que realizaria um funcionério concursado.

6.3 DESCRICAO DA COLETA DE DADOS

Na presente pesquisa, os métodos de coleta de dados utilizados foram aentrevista e o
questionario. As entrevistas foram realizadas com os gestores de equipe. Gil (1999), acerca
deste método, diz que, como no questionério, consegue-se descobrir dos pesquisados as
opinides, crencas, idéias, etc, com a vantagem de se obterem também explicagdes aprofundadas
sobre esses dados. Sendo uma técnica mais flexivel, apresenta as vantagens, em relacdo ao
questionario, de permitir adaptar mais facilmente o entrevistador ao entrevistado, propiciar
maior nivel de interagdo e ganhar em profundidade na coleta de dados. Quanto ao nivel de
estruturacdo das entrevistas, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, nas quais segue-se
uma pauta pré-determinada, mas se faculta ao respondente uma certa liberdade, o que torna a
coleta de dados mais flexivel e aberta (GIL, 1999).

Foram entrevistados os gestores que possuiam pelo menos dois subordinados, num
total de 6, através de um roteiro semi-estruturado de questdes. Foi mantido sigilo sobre os
respondentes. As entrevistas foram realizadas no periodo de 16 a 23 de maio. O roteiro basico
da entrevista aos gestores girou em torno de quatro categorias: (a) o entendimento dos gestores

sobre a questéo criatividade; (b) o tratamento estratégico da criatividade no Banco do Brasil; (€)
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a sua preocupacdo com o ambiente em que trabalham suas equipes e (d) arelacdo que eles véem

entre criatividade e qualidade de vida.

Além das entrevistas, a técnica de investigacdo principal foi a do questionario, por ser
esta capaz de atingir aos 0s pesquisados sem onerdlos em termos de tempo, garantindo o
anonimato dos respondentes e ndo os expondo a influéncia das opinides e atitudes do
pesquisador. Da mesma forma, o questionario implica menos custo financeiro e temporal ao
pesquisador, além de “protegé-lo” de ser demasiadamente tendencioso na coleta dos dados.
Além disso, o0 question&rio mostra-se proprio para o tipo de investigacdo que se faz, “tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagoes
vivenciadas, ect” (GIL, 1999, p 128).

No questionario (Anexo 1), foram formuladas 33 questBes no estilo de afirmativas,
com as quais 0s respondentes concordam ou discordam, numa escala de cinco niveis (discordo
totalmente, discordo moderadamente, n&o concordo nem discordo, concordo moderadamente e
concordo totalmente). Tais questdes giraram em torno das variaveis identificadas na revisdo

tedrica como propicias aos ambientes criativos (Tabela 1, pag. Tal).

Foi realizado pré-teste do questionério com trés funcionérios da agéncia, com o intuito
de verificar sua adequacgdo a investigacdo intentada neste trabalho, do que decorreu pequenos
gjustes. A versdo definitiva do questionério foi entregue a todos pessoal mente, impressa, para
que fosse respondida de forma individual, na prépria empresa ou no local onde melhor Ihes

aprouvesse. Esses dados foram col etados no periodo de 26 a 30 de maio de 2006.

6.4 DESCRICAO DA ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados em entrevista foram analisados qualitativamente, através da

descricdo e interpretacdo do contelido das respostas dos gestores entrevistados. No momento da
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interpretacdo, recorreu-se a teoria como parametro ideal da realidade necessaria a um ambiente

criativo, e se estabel ecerd um juizo darealidade encontrada no contexto investigado.

Os dados coletados através de questionario serdo interpretados a partir da freqliéncia
quantitativa de percepcbes favoraveis ou desfavoraveis a presenca do clima organizacional

descrito nateoria como facilitador da criatividade.
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7 RESULTADOS

A seguir, adescricao e andlise dos resultados obtidos na aplicacéo das entrevistas, para
0s gestores, e questionarios, para os demais funciondrios e estagiérios.

7.1 ENTREVISTAS

Como foi descrito na metodologia, quatro foram as categorias em que se baseou 0
roteiro das entrevista com 0s gestores. 0 entendimento dos gestores acerca da questéo
criatividade, o tratamento estratégico da criatividade no Banco do Brasil, a preocupacdo com o
ambiente em que trabalham suas equipes e a relagdo que eles véem entre criatividade e
qualidade de vida.

Praticamente todos os gestores entrevistados sdo graduados, com excegdo de um deles,
com graduacd@o incompleta em Administragdo. Dentre os demais, dois sdo pos-graduados em
Administracgo: justamente os Unicos que ndo eram graduados nesta &rea. A média de idade
desses gestores € de aproximadamente 40 anos. Vejamos, entdo, o que dizem os gestores da

agéncia Cristovao Colombo do Banco do Brasil.

7.1.1 A Questdo Criatividade
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Invariavelmente, os entrevistados associaram a criatividade a sua aplicabilidade na
atividade profissional. Ou sgja, as primeiras respostas ja reportaram as dificuldades de ser
criativo na conturbada realidade bancéria, ou a inadequacdo da criatividade a pesada estrutura
burocrética deste tipo de empresa, especiamente o Banco do Brasil, calcado na instrugdo

normativa.

Quando perguntados se ao trabalho bancario era apropriada a criatividade, as respostas
forma positivas, ha maior parte dos casos. Alids, todos o0s gestores apontaram a importancia da
criatividade para qualquer empresa nos dias de hoje, citando a concorréncia acirrada e a
necessidade da existéncia de diferenciais competitivos. Apesar disso, todos relegaram a
criatividade a um segundo plano, afirmando que o trabalho bancario € essencialmente repetitivo
e repleto de rotinas pré-estabelecidas, 0 que o torna, para os entrevistados, incongruente com as

nogdes associadas a criatividade.

Todos, também, evidenciaram a preméncia do individuo sobre a coletividade no que
diz respeito a criatividade, ou sgja, paratodo os entrevistados, a manifestacdo da criatividade no

Banco esta fundamental e predominantemente ligada a iniciativa do individuo.

Apesar de nenhum dos gestores entrevistados dedicar atencdo especia a criatividade,
todos demonstraram entender quéo necessé&ria €la € para o dinamismo das pessoas e sua rapida

adaptacdo as constantes mudancas, cada vez mais freglentes.

7.1.2 O Tratamento Estratégico

Sobre o tratamento estratégico dado a criatividade pelo Banco do Brasil, todos
concordaram que a criatividade € esperada das pessoas, apontando a avaliacdo semestral, que
traz questdes sobre a capacidade de inovar dos funcionarios. Alguns dos gestores trouxeram a
questdo do atendimento, o qual a empresa pretende que sgja o “diferencial neste mercado de
commodities’ — como afirmou um dos entrevistados — e que depende em grande medida da
criatividade dos funcionarios, sgja no momento de resolver problemas, sga no momento de

vender os produtos do Banco.
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Um dos gestores afirmou gque, dada a demanda de trabalho, excessiva, a criatividade é
esperada em grande medida pela empresa, pois sO com muita criatividade e dinamismo se

consegue cumprir os objetivos dentro dos prazos.

Quando perguntados sobre “de que maneiras o Banco do Brasil estimula a criatividade
das pessoas’, os entrevistados citaram principalmente a UniBB, fazendo também referéncia aos
CUrsos presenciais e auto-instrucionais, a biblioteca, a Intranet, a facilidade de comunicacéo
entre as pessoas (de larga abrangéncia, pela tecnologia), a verba de relacionamento interpessod
(RPI, verba mensal administrada pela geréncia da agéncia, normalmente destinada a custear
pequenas confraternizagdes) e a Verba Extraordinaria (verba anual concedida pela empresa
diretamente aos empregados para aquisicdo de livros, periédicos ou atividades anti-estresse).
Um dos gestores, ainda, citou a retribuicdo financeira oferecida ela empresa, por considera-la

atrativa frente ao mercado de trabal ho.

Finalmente, a questdo “no Banco do Brasil, a criatividade é uma meta atingivel”, as
respostas, por mais otimistas que fossem, deixaram claro que se trata algo muito dificil. A
excessiva cobranca por metas, a excessiva demanda de trabalho, a falta de espaco que € dada as
pessoas pelo rigido esgquema burocrético foram amplamente apontados como dificultadores da

criatividade no Banco.

Ficou evidente que ndo ha sistemas estabel ecidos de reconhecimento as contribuicdes
criativas dos funcionérios. Nesse sentido, ndo ha nenhuma politica prévia por parte da empresa,
nem por parte da administracdo da agéncia. Porém, como veremos mais adiante, ha, ab menos,
certa valorizagdo. Ficou igualmente evidente que os gestores da agéncia — e do Banco, por
inferéncia— ndo sdo treinados ou especia mente orientados, formal e sistematicamente, a primar

pela criatividade em suas equipes de trabal ho.

7.1.3 O Ambiente

Todos o0s gestores afirmaram preocupar-se com 0 ambiente em que atuam suas

equipes. De modo geral, o sentido da pergunta Ihes remeteu aos aspectos fisicos do ambiente,
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mas muitos citaram que se ocupam do clima organizacional e do moral da equipe.
Invariavelmente, quando perguntados, responderam que estimulam, em suas equipes, a
autonomia, o autodesenvolvimento, as inovagdes e ddo, em linhas gerais, liberdade de acéo aos

seus subordinados.

Nenhum dos entrevistados pds em pratica acles que visassem especificamente
incrementar a criatividade das suas equipes. Com respeito a autonomia e as inovagoes, todos,
também, afirmaram que € dada autonomia dentro de limites estabelecidos — até pela pesada
carga normativa inerente ao trabalho no Banco —, e desde que haja plena comunicagdo das agbes
e aval das chefias. Da mesma forma, todos afirmaram, como forma de estimular a criatividade,
gue mantém uma postura aberta as idéias das pessoas, pondo em prética inovagdes que venham

dos funcionarios, desde que “ adequadas”.

Um dos gerentes citou o incentivo ao crescimento na carreira como forma de estimulo
ao dinamismo de sua equipe. Outro, ainda, afirmou que vé na delegacéo de responsabilidade
uma maneira de criar na equipe o conhecimento mais amplo e profundo das atividades, o que

gera autonomia e criatividade.

Quando perguntados sobre “como é no Banco formar equipes criativas’, as respostas
giraram em torno das dificuldades. Alguns afirmaram ser dificil pela ata rotatividade: com
constantes promocdes e transferéncias, a todo o momento se agrega a equipe um funcionério
gue precisara se adaptar a cultura da equipe até comecar a dar “frutos criativos’. Outros gestores
afirmaram que a dificuldade advém da pequena medida em que se pode selecionar 0s
integrantes da sua equipe, j4 que no Banco, em que o ingresso se da mediante concurso, as

pessoas simplesmente “vao parar” nas equipes.

Em linhas gerais, 0 que sobreveio foi a impressdo de que ha a preocupacdo dos
gestores com o oferecimento de um ambiente de qualidade, mas essa preocupagdo ndo passa
muito perto da nog&o profunda da importancia do estimulo & criatividade para o rendimento da
equipe. Essa preocupacdo com a qualidade do ambiente, ficou claro, é consegiuéncia da
estratégia maior da empresa, que demanda de seus gestores — e oferece meios pra isso — a
capacidade de estabelecer um clima organizacional que facilite o atingimento amplo dos seus
objetivos.
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Além disso, sobreveio a impressdo de que preocupar-se com criatividade, mediante
uma série de outras exigéncias imediatas a que estdo permanentemente sujeitos os funcionarios,
acaba tornando-se banal. Em outras palavras, 0 que os gestores dizem é que, se por um lado a
empresa quer pessoas inovadoras, por outro exige crescimento na venda de produtos,
atendimento de exceléncia aos clientes e conformidade plena dos processos internos, tudo em
medidatal que ndo chega nunca o tempo de ocupar-se da criatividade. O que €, sem duvida, um
paradoxo, pois se as metas sdo atingidas, € pela intensa atividade — e criatividade — das pessoas

e equipes.

7.1.4 Criatividade e Qualidade de Vida

Quando perguntados dos beneficios da criatividade para uma equipe de trabalho, os
gestores citaram 0 aumento da satisfagdo com o trabalho, 0 maior rendimento do individuo nas
atividades, a manutencdo de um “ambiente mais leve’, a capacidade da equipe em superar

reveses e atingir objetivos e, invariavelmente, o incremento da qualidade de vida.

No que tange a relagdo entre criatividade e qualidade de vida, os gestores
responderam, invariavelmente, que elas existem e sdo importantes. Mas a conexdo estabelecida,
na maior parte dos casos, foi a de que, com criatividade, se consegue mais facilmente atingir os
objetivos dentro dos prazos estabel ecidos, reduzindo a pressao, liberando tempo e eliminando a

sobrecarregada demanda percebida pel as pessoas na empresa.

Outra importante relacdo apontada, essa mais proxima da idéia de criatividade como
esséncia do homem, foi a de que a criatividade € necessaria para que se fuja a monotonia,
“destruidora da vontade das pessoas’. Foi dito por alguns gestores que, tolhendo as pessoas da
sua faculdade criativa e dindmica, fica quase impossivel a existéncia qualidade de vida no
trabal ho.

A teoria diz que os lideres possuem papel fundamental no estabelecimento do
ambiente estimulante a criatividade. Enquanto responsaveis pela comunicacdo dos objetivos

organizacionais, enquanto mediadores dos conflitos, enquanto promotores da abertura ao
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didlogo e da aceitacéo as diversidades e enquanto incentivadores do comprometimento e do
envolvimento pleno das pessoas com a organizagdo. Os lideres da agéncia Cristovao Colombo
Se preocupam em cumprir satisfatoriamente este papel, segundo o que eles proprios relataram.
Muito embora, como va foi dito, sem a consciéncia imediata de que estivessem seguindo a
receita do fomento a criatividade.

7.2 QUESTIONARIOS

Passemos entdo aos resultados obtidos nos questionérios, respondidos pelos
funcionarios e estagiérios. Como 0 expresso na metodologia, as questdes davam como opgao de
resposta uma escala, de 1 a 5, que oscilou entre o ‘discordo totalmente’ e o ‘concordo

totalmente’.

As respostas serdo dispostas, quantitativamente, de acordo com a varidvel investigada.
Os resultado, em numeros absolutos, serdo apresentados somando-se 0s totais respondidos nas
aternativas 1 e 2, bem como os obtidos nas alternativas 4 e 5, por estarem ambas nas éreas de
discordancia e concordancia, respectivamente. A coluna do meio correspondera a quantidade de

respostas 3, ‘ndo discordo nem concordo, sem resposta’ .

Seguem, entdo, os resultados.

Variavel Questdo | Somale?2 3 Soma4eb
1 1 - 17
Tratamento estratégico 6 1 2 15
21 2 2 14

Tabela 2
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Quanto a importancia dada a criatividade pela empresa (Tabela 2, pag 56), a maioria
absoluta das pessoas entende que a criatividade é uma qualidade necessé&ria as atividades
bancarias, percebe que a criatividade é esperada dos funcionarios e concordam que seus chefes
incentivam iniciativas criativas. Apresentando, portanto, em consonancia com as condic¢des

ideais para o clima organizacional criativo.

Variavel Questdo | Somale?2 3 Soma4eb
Talento individual 4 - 2 16
33 - - 18

Tabela 3

Quanto a existéncia de pessoas criativas na agéncia (Tabela 3, pag. 57), da mesma
forma, a maioria das pessoas concorda que usa de criatividade ao desenvolver suas atividades, e
a totalidade percebe que existem pessoas criativas trabalhando na agéncia. De acordo, também,
COM O necessario para a criatividade das equipes.

Variavel Questdo | Somale?2 3 Soma4eb
7 5 3 10
Sistema de reconhecimento 14 4 2 12
22 8 6 4

Tabela 4

JA as questbes gue investigavam a existéncia de um sistema de reconhecimento
(Tabela 4, pag. 57) apresentaram dissonancias importantes. Apenas pouco mais da metade das
pessoas concorda que o Banco do Brasil valoriza os que colaboram com sua criatividade; alguns
poucos mais concordam que, na agéncia, é dado destague a quem apresenta criatividade na
realizacdo das suas atividades; ao passo que uma ligeira maioria concorda que, no Banco, ha

formas estabel ecidas de reconhecimento as contribui¢des criativas dos funcionarios.

Estes nimeros refletem que a criatividade, se é percebida como esperada, ndo é

valorizada como esperariam as pessoas.
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Abertura a opinides 10 1 1 16
17 3 2 12
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Tabela s

Quanto a abertura dos chefes e colegas a diferentes opinides (Tabela 5, pag. 58),
houve grande concordancia de que os superiores ddo abertura a opinides divergentes das
préprias, também, uma representativa maioria concorda que, na agéncia, € comum discutirem-se
assuntos sob diferentes pontos de vista. Ambos os aspectos, fundamentais para a atuagdo dos

individuos criativos.

Variavel Questdo | Somale?2 3 Soma4eb
Envolvimento total 12 0 2 16
Com o trabalho 27 6 2 10

Tabela 6

No que diz respeito ao envolvimento do individuo com seu trabalho (Tabela 6, pég.
58), praticamente todos afirmam gue se sentem profundamente envolvidos com seu trabalho, ao
passo € apenas ligeira a maioria daqueles que, mesmo fora do horério de trabalho, continuam a
buscar solucdes. O significativo nimero de discordantes na questéo “busco solugbes mesmo
fora do horério de trabalho”, mostra que ndo € voluntario, em todos 0s casos, 0 envolvimento
das pessoas com seu trabal ho.

Variavel Questdo [Somale?2 3 Soma4deb
19 5 2 10
Limites organizacionais 29 4 - 14
flexiveis 32 4 2 12

Tabela 7
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Nesse quesito (Tabela 7, pag. 58), os resultados sdo contraditorios, mas podem ser
entendidos. A maior parte das pessoas concorda que a estrutura organizacional da empresa
restringe sua liberdade de atuacdo (questdo 19). Provavelmente, a carga de normatizacdo do
trabalho no Banco tenha pesado na resposta a esta quest&o, mas os outros resultados mostram as
pessoas tem certa autonomia sobre suas atividades, ou segja, certa medida de flexibilidade.
Concomitantemente, pois, uma maioria ainda mais expressiva concordou que tem liberdade para
decidir de que forma cumprem suas tarefas e que a estrutura hierarquica existente ndo impede

sua autonomia no trabalho (questdes 29 e 32).

Variavel Questdo | Somale?2 3 Soma4eb
Capacidades humanas 16 10 1 7
24 9 1 8
Tabela 8

Os respondentes discordam que consigam desenvolver suas diversas capacidades
humanas (Tabela 8, pag. 59) no desenrolar de suas atividades, assim como discordam que
utilizam todo o seu potencial no trabalho. Essa, provavelmente, é a grande dissonancia entre a
realidade do local estudado e o ideal apregoado pelateoria. A explicacdo reside, certamente, no
fato de se tratarem de atividades repetitivas.

Variavel Questdo | Somale?2 3 Soma4deb
Tarefas mais abrangentes 11 1 3 13
18 2 1 15

Tabela 9

Para 0 quesito executar tarefas abrangentes (Tabela 9, pag. 59), uma aparente
contradicdo: a maioria concordou gque se envolve, do inicio ao fim, com tarefas abrangentes e
complexas. Ou sgja, percebem que ha espaco para arealizagdo desse tipo de tarefas. Entre tanto,

da mesma forma, a imensa maioria afirma que executa, na maior parte do tempo, pegquenas



60

rotinas pré-determinadas. Ou sgja, mesmo havendo espaco percebem gue a carga de rotinas prée-

determinadas ainda € grande.

Variavel Questdo |Somale? 3 Soma4eb
Meios materiais 3 6 - 12
15 4 4 10

Tabela 10

O item disponibilidade de meios materiais (Tabela 10, pag. 60) nos mostra que uma
interessante maioria concorda que dispdes com facilidade dos meios materiais necessarios ao
bom desempenho de suas atividades. Por outro lado, uma pequena maioria concorda que o
Banco do Brasil ndo poupa esforcos para prover suas agéncias de ferramentas de trabalho que
aprimorem seu desempenho. A percepcao das pessoas mostra, portanto, que 0s meios materiais

s30 bons, mas ndo ideais.

Variavel Questdo |Somale?2 3 Soma4deb
Meios culturais 5 4 1 12
9 3 2 13

Tabela 11

Quanto a variavel disponibilidade de meios culturais (Tabela 11, pag. 60), a maioria,
ainda, concorda que o Banco se preocupa em oferecer estimulos culturais aos empregados,
assim como a maioria concorda que tem a sua disposi¢céo, no trabaho, variadas fontes de

variado conhecimento. Um ponto a mais afavor do ambiente da empresa.

Variavel Questdo |Somale?2 Soma4eb
Informacbes 13 3 15
23 3 14

Tabela 12
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Quanto a disponibilidade de informacdes (Tabela 12, pag. 60) concordaram, 0s
funcionérios, que possuem fécil acesso as informagdes necessarias a0 desempenho de suas
atividade, e que, na agéncia estudada, as informagbes sdo disseminadas consistente e

eficazmente. Em mais um ponto, portanto, se confirma a qualidade do ambiente pesquisado.

Variavel Questdo | Somale?2 3 Soma4eb
Estabelecimento de 25 4 - 13
objetivos 30 2 2 14

Tabela 13

Acerca dos objetivos organizacionais (Tabela 13, pag. 61), a maior parte dos
respondentes concordou que os objetivos do seu trabalho so estabelecidos de forma clara, e que
tem plena nogéo do porgué de cada meta da agéncia. De acordo, portanto, como o esperado num
ambiente propenso a criatividade.

Variavel Questdo | Soma le?2 3 Soma4eb
Exposicao adiferentes 2 1 1 16
culturas 26 8 2 8

Tabela 14

No quesito exposicao a diferentes culturas (Tabela 14, pag. 61), quase a totalidade das
pessoas concordou que trabalhar na empresa as pde em contato com diferentes culturas, mas,
paradoxalmente, houve coincidéncia entre concordancia e discordancia a afirmacdo de que é
grande a variedade cultura das pessoas com que se lida, na agéncia. Isto porque,
provavelmente, nem todos atendem diretamente ao publico, mas trabalham e atividades de
retaguarda, ou, ainda, trabalham em segmentos cujo publico tem pouca variabilidade (clientes

exclusivos, por exemplo).
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Variavel Questdo [Somale?2 3 Soma4deb
Abertura conflito 8 2 2 13
31 4 5 9

Tabela 15

No item abertura ao conflito (Tabela 15, pag. 62), a maioria apontou que percebe nos
chefes atendéncia a abafar os conflitos, ao invés de buscar um consenso. Por outro lado, metade
das pessoas acha que, em suas equipes, os conflitos so vistos como parte inevitavel do trabal ho.
Esse ponto é importante, uma vez que o ocorrido como a primeira questdo vai de encontro ao

defendido como ideal aos ambientes criativos.

Variavel Questdo [Somale?2 3 Soma4deb
Feedback 20 3 3 12
28 2 1 15

Tabela 16

Finalmente, quanto ao feedback imediato (Tabela 16, pag. 62), as respostas dizem que
a maioria das pessoas concorda que recebem constantemente, dos seus chefes, um parecer a
respeito do seu desempenho, assim como concorda que o feedback € de profundidade e clareza

suficientes. Bons resultados, se comparados ao ideal.

Como se pode ver, expostos os resultados, ndo h& unanimidades. Pelo contrario, ha
certa dispersdo em todos os itens. Mas a resposta geral, pode se dizer, € positiva: namaior parte
dos fatores ocorre a predominancia das respostas 4 e 5 (discordo moderadamente e discordo
totalmente). Permanece, portanto, o verificado na entrevista aos gestores:. a idéia de que a

empresa apresenta em boa medida as caracteristicas de um ambiente propicio a criatividade.

Chama a atencéo a percepcao geral a inexisténcia de uma forma estabelecida de
reconhecimento aos criativos. Chama a atencdo a percepcdo expressa pela metade dos
pesquisados de que os chefes ndo lidam com o conflito de frente. Chama a atencdo a percepcéo
majoritéria de ndo se consegue desenvolver plenamente as proprias capacidades no trabalho e

ndo se usatodo o potencial no Banco do Brasil.
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Mas chama a atencdo, principalmente, que a qualidade no ambiente de trabalho
buscada pel os gestores, é percebida pelos funcionérios. E isso o que faz com que, mesmo que a
palavra criatividade ndo estgja na “ponta da lingua’ dos gestores, o resultado obtido € um

ambiente onde os funcionarios conseguem dar suas contribuigdes criativas.
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8 CONSIDERACOESFINAIS

Este trabalho de pesquisa foi realizado com o objetivo de investigar, na agéncia
Cristovao Colombo do Banco do Brasil, a existéncia de um ambiente propicio a fecundidade
criativa dos funcionarios. Tal busca — a busca pela improvével criatividade em um setor tao
historicamente marcado pela burocracia, como o de servigos bancérios — esteve, o tempo todo,
calcada na idéia de que a criatividade, a expressdo criativa, € inerente ao homem e necessaria a
sua plenitude, e, portanto, fundamental para sua qualidade de vida. Foi mais, portanto, uma
investigacdo da qualidade de vida no trabalho na empresa estudada, do que propriamente uma
busca pela criatividade como diferencial competitivo. Muito embora afirme o Banco do Brasil
que seu principal valor estd nas pessoas, e que seu diferencial é o atendimento, ao qual a

criatividade é fator fundamental.

Para tanto, foram estipulados outros objetivos, especificos — auxiliares ao atingimento
do objetivo maior: conceituar Qualidade de Vida no Trabal ho, lideranca e clima organizacional,
como fundamentos de um ambiente criativo; conceituar criatividade e grupos criativos, fazendo
referencia ao contexto onde atua a organizacéo e levantar de que maneiras a empresa aborda o

tema criatividade.

Percorrida a etapa da revisdo tedrica, que assegurou as bases tedricas necessarias ao
entendimento da questdo, foram realizados os procedimentos de coleta de dados, tendo por
sujeitos de pesquisa os funcionarios e estagiarios da agéncia Cristévao Colombo. Foram, entéo,
entrevistados alguns gestores da agéncia, com o intuito de verificar sua visdo sobre a
criatividade, sua aplicabilidade ao servico bancério, sua percepcdo sobre as intencdes
estratégicas do Banco do Brasil quanto a criatividade, suas preocupagdes com o ambiente em
gue autuam suas equipes e as relaces que estabeleciam entre criatividade e qualidade de vida.

Por outro lado, aos demais funcionarios, foi aplicado um questionério, que visou extrair-lhes as
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percepcdes sobre as varidveis — estabelecidas no referencial tedrico — pertinentes ao clima
organizacional criativo, com perguntas que giravam em torno de grandes temas como lideranca,

clima organizacional, percepcao da estratégia e motivacao.

Descobriu-se, na andlise dos resultados, que a empresa apresenta significativos pontos
favoréveis a criatividade dos seus funcionérios. Apesar, inclusive, de todas as esperadas
dificuldades que a criatividade geralmente enfrenta quando no confronto com servigos
repetitivos, rotineiros e em demanda excessiva, como 0 executado pelos funcionarios do Banco
do Brasil — segundo suas proéprias paavras. O envolvimento dos individuos com a empresa, 0s
incentivos a autonomia e a pro-atividade, a necessidade de dinamismo no atendimento aos
clientes e uma estrutura significativamente fornecedora de formag&o e informacédo asseguram a
pronta resposta dos sujeitos pesquisados a permanéncia do “estado de mudanca’, e ddo espaco

suficiente para que 0s mesmos se expressem, atuem, comuniquem, aprendam, ensinem, criem.

Como jafoi referido ao longo deste trabalho, a criatividade “pura’ ndo é o fim ultimo
da empresa estudada, mas sSim uma espécie de “criatividade relativa’: essa postura de abracar a
inovacdo como um valor essencial, segundo o que € exposto ha comunicagdo institucional da
empresa. H4, portanto, limitacfes, na realidade estudada, em contraposicdo a situacdo ideal,
exposta na teoria. “Criatividade’” ndo € paavra corrente entre as estratégias imediatas dos
gestores para 0 ambiente das suas equipes. Aparecem sim, termos correlatos, como autonomiae,
até certo ponto, responsabilidade. N&o ha meios estabelecidos de reconhecimento aos
inovadores. Em muitos casos, os individuos pesguisados referiram ndo perceber destaque ou
valorizagdo agueles que contribuem com sua criatividade. Referiram, também, ndo perceber o

tratamento direto das situacdes conflituosas, mas a postura de “ abafé-10s’.

O ambiente criativo imaginado por todos, aguele em que gquase ndo ha rotinas, a
organizacdo do tempo e do espaco € extremamente flexivel e no qual se espera das pessoas 0
resultado, independente dos métodos, certamente ndo existe na agéncia estudada, e
provavelmente em lugar algum do Banco do Brasil. H&, porém, o estabelecimento de objetivos
amplamente conhecidos pelos funcionarios, o incentivo a autonomia como filosofia de trabalho
e a consciéncia generalizada da importancia das pessoas em tudo o que é estratégico para a
empresa. Ha, portanto, no sufocante emaranhado de normas e limites, flexibilidade suficiente
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para que as pessoas busguem seus espacos e inovem neste desconfortavel gap entre a meta e o

resultado.

A conclusdo, por fim, é a de que, apesar das restricdes verificadas, a famigerada
agéncia do Banco pesquisado apresenta, em linhas gerais, um ambiente, um clima
organizacional propicio a atuagdo criativa, mesmo que dentre de certos limites. Do ponto de
vista da qualidade de vida, a criatividade observada na empresa € positiva. Poderia-se inferir,
inclusive, que a necessidade de dinamismo e criatividade — a oportunidade de expressdo
autbnoma — compense em certa medida o conhecido nivel de estresse atribuido — e vivenciado
por este pesguisador — a frenética atividade bancéria.

O texto base deste trabalho, o texto que inspirou a investigacéo e perpassou do inicio
ao fim o problema da pesquisa foi essa obra cheia de filosofia e licenca poética do socidlogo De
Masi. Asidéias do autor italiano sdo, devo admitir, infelizmente, referenciadas numa realidade
de primeiro mundo, onde a esmagadora maioria da populacdo ndo luta diariamente para suprir
necessidades primérias de sobrevivéncia, mas possuem elevados nivel educacional e capacidade
de consumo. Independente desses pontos questionaveis, a obra tem o admiravel mérito de
afrontar algumas idéias estabelecidas acerca do trabalho sentido da vida, do exagero do
consumismo, do valor irrefletido do dinheiro. Tem o mérito, sobretudo, de falar em felicidade e
plenitude, e de incluir na vida organizacional, indiscriminadamente, a fantasia como forma de

sobrevivéncia no mundo gque bate em nossas portas.

Seduzido pela fantasia, e guiado pela hipétese, agora confessa, de que o Banco do
Brasil demasiadamente precario em termos de criatividade e espago para expresséo criativa, 0
realizador deste trabalho percorreu os passos prescritos pela teoria para investigar arealidade na
referida empresa. Ocorreu, surpreendentemente, dos resultados demonstrarem o erro da
perspectivainicial: as pessoas, as equipes do Banco do Brasil atestaram que a empresa, mesmo
que ndo seja um exempl o de estimulo a criatividade, esta com os dois pés na contemporaneidade
do mercado em que atua, 0 qual exige préticas que estimulem amplamente, e ndo cerceiem 0s

individuos.
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8.1 LIMITACOES DO ESTUDO

E necessario que se relate, como limitagdes da pesquisa, o fato de tratar-se de estudo
de caso, 0 que compromete a generalizacdo dos seus resultados. A empresa, o Banco do Brasil,
€ muito grande e diversificado, dada sua distribuicdo em todo o territério nacional. A analise,

portanto, de uma agéncia, isoladamente, fornece poucos ou nenhum resultado frente ao todo.

Por outro lado, uma importante limitagcdo diz respeito a complexidade do tema. Como
sugere a vasta gama de nocles acerca da criatividade e o cardter de mistério que ainda paira
sobre 0 tema, uma pesquisa quantitativa, como 0 questionario, impede inferéncias mais
profundas. Ndo seria possivel, porém, a realizacdo de entrevistas de forma indiscriminadas,

dadas as limitagGes de tempo para 0 desenvol vimento da pesquisa.

8.2 RECOMENDACOES A ACADEMIA

O mote, a busca principal desta pesquisa, foi a associacdo da criatividade - como livre
expresséo — a qualidade de vida, por considerar que 0 ser humano, esse animal que cria, sd se
completa quando da vazdo a energia inventiva que vem de si. Recomenda-se, portanto, estudos
de aprofundamento da criatividade como condicéo para a qualidade de vida. Recomenda-se,
ainda, estudos sobre assuntos correlatos, como a existéncia de espacos democréticos nas
organizaces — espacos para a livre expressdo —, bem como estudos sobre a “felicidade’ no
mundo do trabalho, essa palavra também misteriosa e tratada, aparentemente, com pouca
seriedade no mundo dos negécios.



68

8.3 RECOMENDACOES A ORGANIZACAO

A empresa pesquisada, a recomendacio que se faz diz respeito aimplementagio de um
sistema de reconhecimento as inovagdes; a criacdo de uma cultura que valorize as acles
criativas, os individuos e as equipes criativas; um cuidado especial no tratamento das situagoes
conflituosas, na legitimacdo do conflito como inerente e até necessario ao crescimento das

pessoas, das equipes e da empresa.

Para além da agéncia Cristovdo Colombo, as recomendacdes seriam a favor da
qualidade de vida: através da valorizagcdo ampla e concreta das pessoas e da compreensdo, por
parte dos estrategistas, da necessidade de — mesmo a custo do sacrificio de parte do lucro
liquido ao final do exercicio — e haver uma melhor adequacdo da demanda de trabalho ao
nimero de funciondrios. Foi esta, a demanda excessiva de exigéncias, a unanime queixa dos
pesguisados. Suas consequéncias, evidentemente, sdo a elevacdo do nivel de estresse e a baixa

na qualidade de vida das pessoas na empresa.

Parece inaceitavel uma sugestdo gque acarrete quedas na lucratividade, mas, como foi
dito agumas linhas acima, afantasiafoi atonica deste trabal ho.
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ANEXO | — QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS E ESTAGARIOS NA

PESQUI SA.

L eia atentamente as afirmagdes, marcando com um X, num dos campos a direita, apenas

a alternativa que mais se aproximar a sua opinido. As aternativas estruturam-se segundo o

nivel de concordancia para com as afirmativas, da seguinte forma:

1—
2_
3—
4—
5—

Discordo totalmente

Discordo moderadamente

Nem discordo, nem concordo. N&o ha resposta.
Concordo moderadamente

Concordo totalmente

Em relaco as afirmagdes abaixo, considero que:

1

A criatividade € uma qualidade necessaria as atividades bancarias.

2.

Trabalhar no Banco do Brasil me pde em contato com diferentes
culturas.

E f&cil, para mim, dispor dos recursos materiais necessarios ao bom
desempenho do meu trabal ho.

Uso de criatividade ao desenvolver minhas atividades.

5. O Banco do Brasil se preocupa em oferecer estimulos culturais aos

seus funcionarios.

No Banco do Brasil, a criatividade é esperada dos funciondrios.

7. O Banco do Brasil valoriza aqueles que colaboram com solucbes

criativas.

Percebo nos chefes a tendéncia a abafar os conflitos, ao invés de
lidar com eles no sentido de chegar a um consenso.

Tenho a minha disposicdo, no meu trabalho, fontes variadas de
conhecimentos os mais diversos.

10.

Os chefes costumam dar abertura a opinides divergentes das suas
proprias na agéncia.

11.

Me envolvo, do inicio ao fim, com tarefas abrangentes e complexas.

12.

Sinto-me profundamente envolvido com o que diz respeito ao meu
trabal ho.

13.

Tenho facil acesso as informagdes necessarias a0 bom desempenho
de minhas atividades.
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14. Na agéncia é dado destague as pessoas que demonstram criatividade
em suas atividades.

15. O Banco nédo poupa esforcos para prover as agéncias de ferramentas
de trabalho que aprimorem seu desempenho.

16. No desenrolar das minhas atividades no Banco, posso desenvolver
todas as minhas diversas capacidades.

17. Na agéncia, € comum discutirem-se assuntos relativos ao trabalho
sob diferentes pontos de vista.

18. Executo, na maior parte do tempo, pequenas rotinas pré-
determinadas.

19. A estrutura organizacional do Banco restringe minha liberdade de
atuacao.

20. Recebo, constantemente, por parte do meu superior, um parecer a
respeito do meu desempenho no trabalho.

21. Os meus chefes incentivam iniciativas criativas.

22.Ha formas estabelecidas de reconhecimento as contribuicbes
criativas dos funcionarios.

23. Na agéncia, as informagdes sdo disseminadas com consisténcia e
eficacia adequadas.

24. Utilizo todo o meu potencial no meu trabal ho.

25. Os objetivos do meu trabalho séo estabel ecidos de forma clara.

26. E grande a variedade cultural entre as pessoas com quem lido no
diaa-dia

27. Mesmo fora da agéncia, fora do horario de trabalho, costumo buscar
solugdes para as demandas do trabal ho.

28. O Feedback que recebo do meu superior, no decorrer de minhas
atividades, é de profundidade suficiente para que eu tenha ampla
nocdo de quais as reais necessidades da minha fungao.

29. Tenho liberdade para decidir como cumprir minhas tarefas.

An

30. Tenho plena nogdo do “porqué” de cada meta da minha agéncia.

31. Os conflitos, na equipe em que trabalho, sdo vistos como parte
inevitével do trabalho.

32. A existéncia de uma estrutura hierarquica ndo impede que eu tenha
autonomia no meu trabal ho.

33. Hafuncionarios criativos ha agéncia em que trabal ho.




