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Resumo

Reconhecer a complexidade inerente ao processo criativo das organizac6es, compreendendo as
inter-relacdes, interdependéncia entre os sujeitos e elementos envolvidos nessas interacdes, pode
contribuir para repensar novas alternativas e estratégias de gestdo. Ante 0 exposto, este artigo
propde como objetivo geral compreender a abordagem do processo criativo como um sistema
adaptativo complexo, na percepc¢éo dos profissionais de areas criativas, que atuam em empresas
do setor coureiro-cal¢adista localizadas na regido do Vale dos Sinos. No tocante as abordagens
trazidas pelas contribuicbes dos sistemas adaptativos complexos (CAS), que encontram
caracteristicas semelhantes em organizacdes criativas e inovadoras, foi possivel concluir que ha
oportunidades para 0os ambientes pesquisados explorarem, de forma mais aprofundada, tais
abordagens, as quais entendem que as organizacfes ndo sao apenas a soma de seus componentes

(agentes), mas, também, sdo resultado do intrincado relacionamento entre esses componentes.

Palavras-chaves: Sistemas Adaptativos Complexos; Processo Criativo; Industria Criativa.
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1.  Introducédo
Um dos grandes desafios das organizacGes sempre foi e segue sendo o de buscar formas de
impulsionar o desempenho e, com isso, alavancar sua competitividade no mercado. Para Drucker
(1999), a medida que avangamos mais na economia do conhecimento, a maioria das suposi¢des
basicas sobre economia, negdcios e tecnologias se tornaram desatualizadas. Nesse sentido, Stacey
(1996) afirma que é importante reconhecer esse contexto complexo nos estudos das organizagoes.
A complexidade ocorre quando os componentes que constituem um todo, sejam aspectos
econdmicos, politicos, socioldgicos, psicoldgicos, afetivos ou mitoldgicos, sdo inseparaveis e
existe um tecido interdependente, interativo e inter-retroativo entre as partes e o todo e entre esse
todo e as suas partes (Morin, 2000). Para Stacey (1996), existem consistentes explicacdes que
relacionam tanto a criatividade como a inovacdo com a teoria da complexidade. Compreender o
novo paradigma dentro das organizaces, a luz dessas teorias, € uma proposta que pode auxiliar
nos estudos de organizagdes (Stacey, 1996; Morin; Lisboa, 2007; Ponchirolli, 2007).

Na industria criativa, € a criatividade a principal matéria-prima. Em uma perspectiva
econémica, o0 setor de moda busca diferenciacdo na sua atuacdo frente ao mercado, com
lancamentos de novos produtos, com maior frequéncia e com novas propostas de uso e
caracteristicas, incluindo demandas para atendimento de nichos especificos de mercado (Treptow,
2013). Ante o exposto, este artigo propde, como objetivo geral, compreender a abordagem do
processo criativo como um sistema adaptativo complexo, na percepcdo dos profissionais de areas
criativas, que atuam em empresas do setor coureiro-calcadista localizadas na regido do Vale dos
Sinos.

ApoOs esta introducdo, o artigo apresenta as bases conceituais relativas a influéncia da

complexidade sobre as organizagdes e os tipos de criatividade e sua interpretacdo como processo.
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A seguir, estdo detalhados os procedimentos metodoldgicos e no capitulo seguinte as andlises e
discussoes dos resultados. Depois de descrito e apresentado o corpus pesquisado, descrevem-se as
consideracOes finais em relacdo ao objetivo, suas contribuicdes, limitacbes e sugestbes para

investigacOes futuras.

2. Ainfluéncia da complexidade sobre as organizacoes

As organizacOes e as pessoas sdo sistemas abertos e complexos. S&o, portanto, sistemas
dindmicos que se relacionam e sdo influenciados uns pelos outros (Morin, 2007; Stacey, 1996;
Katz; Kahn, 1975). De acordo com Palmberg (2009) um sistema adaptativo complexo (CAS) é um
conjunto de agentes interdependentes que formam um todo integrado, onde um agente pode ser
uma pessoa ou uma organizacio. E um sistema no qual muitos elementos ou agentes interagem,
levando a resultados emergentes que sao, muitas vezes, dificeis de prever quando, simplesmente,
se observam as interagdes individuais presentes.

Considerando que os seres humanos séo sistemas complexos adaptativos (Stacey, 1996;
Morin, 2000; Palmberg, 2009), os autores afirmam ndo ser possivel controlar esses sistemas,
devido a sua interdependéncia e ndo linearidade. Para Palmberg (2009), as caracteristicas de um
CAS sdo: (a) interdependéncia dos agentes, porque cada parte do sistema pode afetar o
comportamento e as prioridades do outro; (b) auto-organizagéo, que surge a partir do caos e onde
surge a capacidade criadora da ordem; (c) ndo linearidade, uma vez que existem dindmicas,
conexdes e interacdes variadas que ndo sdo lineares; (d) adaptabilidade, que trata da capacidade de
aprender com sua propria experiéncia e adaptar-se a condi¢fes novas e inesperadas. Alem disso,

0s sistemas evolutivos séo considerados (e) emergentes, no sentido de processo pelo qual as
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propriedades do todo emergem das partes deste todo; (f) ndo previsiveis nos detalhes, devido a
interdependéncia e nao linearidade dos agentes no sistema.

Um sistema ainda é (g) coevolutivo, porque as acdes dos agentes afetam outros e as
organizac0es agem e reagem em cooperacao e em concorréncias com os demais agentes, ou seja,
em um sistema ha o (h) controle distribuido, no qual ndo ha uma autoridade central hierarquizada
em um agente. 1sso significa que existe controle, mas nao ha alguém no controle.

Palmberg (2009) ainda definiu sete abordagens dos CAS: i) criar uma visdo compartilhada
que forneca especificacBes para o futuro uso da organizacdo, as incentivando em termos de
flexibilidade, adaptabilidade e criatividade, permitindo que 0s agentes sejam mais ativos; ii) regras
simples: estabelecer e comunicar objetivos e principios simples e claros. Muitas regras e
regulamentos tornam as coisas mais complexas, porém, os comportamentos se convertem em mais
limitados e esperados; iii) atratores: incluir no sistema algum componente que seja mais forte que
0s existentes, a fim de permitir maior evolugdo do sistema; iv) diversidade e tensdo: criar um
ambiente de tenséo saudavel, usando a habilidade de gestdo para manter um equilibrio entre essa
tensado, instabilidade e o estresse gerado. Tanto a tensdo como a diversidade (perfis diferentes de
individuos) sdo ingredientes necessarios da criatividade; v) experimentacdo e reflexdo: agir e
aprender com a experiéncia; vi) iniciar com problemas complexos, analisando as suas partes,
identificando o que funciona. A partir disso, vincular outras partes e descartar o que nao funciona;
e por fim, vii) proporcionar feedback: alimentar com informacGes os agentes que executam as
acoes, a fim destes terem oportunidade de melhorar e adquirir maior autonomia.

Stacey (1996), no nivel organizacional, principia suas contribuicdes no tocante a
criatividade, explanando sobre a interagdo entre as pessoas de um grupo em um sistema de

feedback ndo linear. Essa dinamica de individuacdo-conformidade permite que a pessoa seja ela
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mesma e, ainda, sinta-se parte do grupo. As empresas passam por constantes processos de mudanga
e, nessa perspectiva, o autor analisa que as organizac¢des passam por aprendizados em loop duplo.
A criatividade ocorre num espaco de transicdo entre a estabilidade e instabilidade do sistema e este

ocorre por influéncia do entorno.

3. ACriatividade como um Processo

Mesmo ndo sendo possivel, além de ser pretensioso, delimitar uma Unica perspectiva do
que € a criatividade, para o seu uso, neste artigo, € importante sinalizar que 0 mesmo se propde a
investigar a influéncia do ambiente organizacional na criatividade dos individuos. Amabile et al.
(2005) destacam que a criatividade pode ser incentivada, dentro dos grupos de trabalho, a partir da
autonomia, da abertura as ideias e do incentivo a criatividade, além do compartilhamento dos
objetivos e da possibilidade do desafio, os quais geram compromisso coletivo.

Para Caniéls e Rietzschel (2015), a criatividade organizacional é o resultado do
comportamento criativo individual, que compreende uma complexa interacdo entre o individuo e
o ambiente. Manenti (2013) ressalta que a criatividade esta relacionada a geracao de novas ideias
e apresenta um caréter de utilidade, que gera valor. A criatividade em grupo, € uma funcéo advinda
do comportamento criativo individual, da interacdo entre esses individuos, das caracteristicas do
grupo, dos processos, além das influéncias contextuais.

Stacey (2005) complementa que um individuo pode impactar a criatividade no coletivo. A
criatividade, portanto, nunca pode ser considerada um processo individual, pois envolve a
interagdo com outras pessoas em um grupo, sendo assim, pode ser analisada sob a perspectiva de

um Processo.
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Na perspectiva do uso da criatividade como solucionadora de problemas e com uma viséo
de processo, Amabile (1988) explica, a partir do modelo conceitual individual, as etapas, desde a
apresentacdo inicial das ideias até a solucdo. O processo ocorre por estagios, sendo o primeiro, a
identificacdo do problema. O segundo, a preparacdo, onde o individuo busca informacoes para
solucionar o problema. No terceiro, denominado geracdo de ideias, o nivel de originalidade do
produto ou resposta é determinado. Neste estdgio, o individuo cria vérias possibilidades de
respostas, fazendo uso dos processos criativos relevantes e de sua motivacao intrinseca.

A seqguir, ocorre a validacdo da ideia, 0 momento de apresentar a ideia ou produto. O Gltimo
estagio, a andlise dos resultados, é a tomada de decisdo com relacdo a resposta, com base na
avaliacéo do estagio anterior. Ao final, se for identificado que a ideia solucionou o problema, se
encerra o processo, da mesma forma, como ocorre com o resultado negativo. Porém, se o resultado
for parcial, o processo retorna aos estagios anteriores, fazendo-se uso da experiéncia como
aprendizagem, representando progresso em direcdo a solucdo. Optou-se pela abordagem
qualitativa e estratégia de pesquisa de campo, considerando seu carater exploratério. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, sendo analisado por meio da analise

textual discursiva.

4, Método

Para realizacdo da pesquisa, 0s autores optaram pela abordagem qualitativa e estratégia de
pesquisa de campo, considerando seu carater exploratério. Bauer e Gaskell (2002) definem a
pesquisa qualitativa como uma estratégia que gera dados para desenvolvimento e compreensao de
forma mais detalhada sobre crencas, atitudes e valores, no sentido do comportamento das pessoas

nos contextos sociais. Gil (2002), corrobora a referida classificagéo, afirmando que este tipo de
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pesquisa aproxima o pesquisador de determinado problema, com a intencdo de se analisar o
fendmeno de forma mais explicita.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, com questdes abertas,
a fim de entender a percepcédo dos individuos sobre o universo organizacional. Para a realizagdo
das entrevistas, foram selecionados sete profissionais do setor coureiro-cal¢adista da regido do
Vale dos Sinos, no estado do Rio Grande do Sul, de forma néo probabilistica, intencional e por
conveniéncia, adotando critérios de acessibilidade e disponibilidade de tempo dos entrevistados.
Foram entrevistados trés gestores e quatro profissionais criativos.

E1 é gestora da area de estilo de uma das marcas da empresa, que atende a diversos publicos
femininos com foco na criacdo de calcados e bolsas e, atualmente, coordena trés estilistas e uma
assistente. E2 é estilista de cal¢ados, bolsas e cintos de uma das marcas da corporacdo. E3 €
responsavel e designer de produto e exerce atividades administrativas, dada estrutura enxuta da
empresa. Pela sua experiéncia de 20 anos no mercado de calcados, respondeu ao questionario
direcionado aos profissionais criativos.

E4 é gerente de produto e ja atuou em empresas relevantes do segmento de calcado de
moda, trabalhando desde a concepcdo do produto até em frentes técnicas, como engenharia e
producdo. E5 é estilista da organizacdo de E1, ou seja, é funcionaria de E1. E6 é gerente de
inovacdo, que tem, como foco, a tecnologia em couros, calgcados e artefatos. E7 é estilista da mesma
organizacgédo que E5, tendo E1 como gestora.

No que se refere a estratégia de analise dos dados, optou-se por analise textual discursiva,
proposta por Moraes (2003), uma vez que esta descarta a neutralidade do discurso e considera a
subjetividade do entorno. A andlise textual qualitativa pode ser compreendida como um processo

auto-organizado de construcdo de compreensdo em que novos entendimentos emergem de trés
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componentes, analisados de forma sequencial: desconstrucao dos textos do corpus, a categorizagao

e, por fim, a compreensdo de um novo emergente.

5. Anélise dos Dados

No tocante ao processo criativo e sua relagdo com a complexidade, é possivel perceber que
ele apresenta caracteristicas de um sistema adaptativo complexo (Stacey, 1996; Morin, 2000;
Palmberg, 2009) em alguns aspectos. Identificou-se, porém, que as organizacGes podem explorar
ainda mais, em seus sistemas organizacionais, as abordagens trazidas por esses autores como forma
de potencializar a criatividade, conferindo maior fluidez e autonomia as pessoas e,
consequentemente, ao proprio processo e 0 Seu entorno, seja ele interno ou externo. Porém,
entendendo a organizagdo como um sistema, necessita-se criar maior desestabilizacdo para
propiciar maior espago criativo.

E possivel identificar que o processo criativo, como um sistema aberto menor, dentro da
organizacdo como um sistema aberto maior, ndo apresenta, como caracteristica, equilibrio
constante. 1sso se evidencia porque, a cada interagdo sofrida nesse sistema, 0s rumos do processo
tomam outra direcdo e intensidade criativa. A interdependéncia entre todas as &reas e os
especialistas que compdem cada parte desse sistema, podem afetar o comportamento e as
prioridades funcionais do outro, influenciando no fendmeno da criatividade. Existem varios
componentes desse sistema que influenciam os comportamentos, 0s quais vao desde o desejo do
consumidor final até os ciclos de moda e as caracteristicas industriais do setor coureiro-calgadista.
Ou seja, a interferéncia do meio externo em relacdo a organizacdo é presente, além de todas as
interferéncias internas inerentes a cultura organizacional, que apresentam tanto elementos que

auxiliam na promocéo da criatividade como elementos que dificultam essa promocao.
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A n&o linearidade, evidenciada nessa dindmica por meio de constantes interagdes, conforme
exposto por Stacey (1996), Morin (2000) e Palmberg (2009) gera resultados especificos, que ndo
séo previsiveis. Isso ndo significa que, quanto mais criatividade atribuida em um produto ou em
um processo, mais chances de resultados ele tera. Essa afirmacdo pode ser percebida quando se
identificam os filtros dentro da estrutura organizacional, pelos quais as ideias precisam passar para
virarem produtos.

Destaca-se que, em cada etapa de desenvolvimento de novos produtos, as ideias passam
por uma checagem. Estes momentos sdo incorporados como praticas de padrbes adotadas pelas
empresas, a fim de acompanhar o andamento das cole¢cfes, 0 que resulta em um processo de
autoorganizacdo (Palmberg, 2009), que se estabelece a partir de uma desordem inicial, inerente as
primeiras etapas do processo de criacdo. Ao final do processo criativo, ocorre a nova ordem, que
seria a colecdo final que ira ser produzida.

A adaptabilidade, ou seja, a capacidade de aprender com a experiéncia (Palmberg, 2009),
fazendo um uso inteligente dela para buscar a flexibilidade e a adaptacdo as condi¢bes novas e
inesperadas € possivel, pois fica evidente que as constantes trocas de ideias e sugestfes surgem a
partir de experiéncias anteriores pelas quais as organizacGes ja passavam ou de conhecimentos
prévios adquiridos. Essa caracteristica corrobora a dindmica da individuacdo-conformidade
proposto por Stacey (1996), na qual a pessoa seja ela mesma e ainda se sente parte do grupo, além
de fazer com que a organizacgdo aprenda por meio do loop duplo, que diz respeito a0 momento em
que os membros de uma organizacgéo alteram parte ou todo o paradigma compartilhado.

Por fim, dentro das caracteristicas dos sistemas adaptativos complexos propostas por
Palmberg (2009), tém-se a coevolugdo e controle distribuido, que estdo relacionadas a colaboragédo

dos agentes, em que 0S mesmos agem e reagem em cooperagéo €, a0 mesmo tempo, concorrem
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entre si. Os agentes, portanto, ndo se movimentam no sistema por conta propria, mas necessitam
dos demais agentes para que ocorra uma evolucdo coletiva. O controle distribuido foi a
caracteristica menos identificada nas analises, pois a autora afirma que, no caso dos CAS, nédo
existe uma autoridade central formal e que o controle circula entre os agentes.

A prética evidenciada nas organiza¢Ges, mostra um processo decisério hierarquizado em
moldes de sistemas tradicionais de gestdo. Neste sentido, as organizac¢fes da industria criativa de
moda, como € o0 caso deste estudo, no segmento de calcado de moda, poderiam fazer uso de
adaptacdes em seus modelos de gestdo para potencializar ainda mais a criatividade ja explorada
nos ambientes organizacionais. Ainda existe um longo caminho pela frente as organizagdes que
buscam impulsionar a criatividade, principalmente no sentido de revisitar suas suposi¢des no
tocante aos paradigmas de gestdo atuais, no desenvolvimento de abordagens gerenciais mais
difundidas entre os membros e ndo centradas em poucas pessoas que possuam o poder decisorio e,
ainda, na criacdo estruturas organizacionais que reconhecam a complexidade como parte inerente
do negdcio (Morin, 2007; Stacey, 1996; Katz; Kahn, 1975).

Nos aspectos que envolvem os modelos e praticas de gestdo, Palmerg (2009) definiu sete
abordagens dos sistemas adaptativos complexos. Algumas dessas puderam ser identificadas nas
andlises da pesquisa na fala de alguns respondentes. Uma delas € a visdo, que trata da gestdo que
cria uma visdo compartilhada com especificacbes minimas para o futuro e, também, regras simples.
Em relacdo a esse aspecto, ficou evidenciado que, na organizacdo em que trabalham E1, E5 e E7,
essa abordagem é bastante utilizada, pois o CEO da empresa comunica, de maneira aberta e
transparente, as intencfes da corporacgdo e suas metas. Com isso, 0 grupo cria um comportamento

inteligente e coletivo, que faz com que se aja em prol desses objetivos. Assim, constata-se que
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existe efetiva contribuicdo de diversas areas no desenvolvimento das colecdes, e ndo apenas na
execucdo de um projeto desenhado e validado por um setor.

Uma abordagem que ndo foi visivelmente identificada foi o atrator, que seria um
componente que é inserido no meio do sistema, que seja mais potente que os demais elementos,
servindo como uma alavanca da criatividade. Acredita-se que E6 tenha um comportamento que

possa se assemelhar a insercdo de atratores, pois ele esta implantando, em sua organizacgdo, um
programa de ideias e oficinas de estimulo a criatividade, que pretende contar com a participacao
de convidados externos que tragam reflexdes e facam as pessoas sairem a zona de conforto. E2 e
ES5, num sentido particular, atribuem como um impulsionador para seu trabalho o desafio de novos
projetos e sentem-se motivadas e encorajadas com novos desafios em que possam estar envolvidas.
Um aspecto importante, quando se trata de ambientes organizacionais e criatividade diz
respeito ao que Palmberg (2009) chama de diversidade e tensdo. H& uma tensdo saudavel entre a
estabilidade e instabilidade, que deve prevalecer no sistema, para que se tenham elementos
suficientes para geracédo de criatividade nos grupos e na organizacdo. Neste sentido, percebe-se
que os entrevistados trouxeram muitos elementos externos e internos a organizacao que fazem com
que ocorra um desequilibrio.

As empresas de calcado de moda da regido, pela constante crise em que vivem, nédo
conseguem tempo para parar, criar solugdes, surpreender nos modelos de negocios e, com isso,
abrir novas possibilidades com novos mercados. E6 diz que as empresas que conseguissem fazélo
comecariam a entrar em um ciclo virtuoso e prospero.

Uma abordagem dos CAS que ficou bastante evidente, de modo geral, é a capacidade de

aprender com a experiéncia, seja positiva ou negativa. Todos os entrevistados trazem que muito
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do que fazem hoje vem de aprendizados e conhecimentos construidos ao longo de suas jornadas,

e é notavel, também, que as organizacGes absorvem muitos desses conhecimentos,

retroalimentando-os constantemente.

Por fim, o feedback trata da acdo de dar constante retornos aos agentes executores de ac0es
do sistema. As evidentes interacGes constantes dos profissionais criativos com muitas frentes da
organizacdo, que sempre demostram abertura de escuta de sugestdes e possiblidades de melhoras,
demonstram que essa abordagem é uma préatica usual dentro de todas as organizagdes, na percepcao

dos entrevistados.

6. Considerac0es Finais

Todos os sistemas complexos, sejam eles sociais, cognitivos e bioldgicos se movimentam
em direcdo a singularidade, porém, ao mesmo tempo, se busca por integracdo, com vistas a manter
a continuidade e a estabilidade do sistema em questdo. Esse movimento ciclico e continuo, de
diferenciacdo e integracdo, propicia a manutencgdo saudavel do sistema e o seu crescimento. Para
este estudo, no tocante as abordagens trazidas pelas contribuicdes dos sistemas adaptativos
complexos (CAS), que encontram caracteristicas semelhantes em organizacGes criativas e
inovadoras, foi possivel concluir que ha oportunidades para os ambientes pesquisados explorarem,
de forma mais aprofundada, tais abordagens, as quais entendem que as organiza¢Ges ndo sao
apenas a soma de seus componentes (agentes), mas, também, sdo resultado do intrincado
relacionamento entre esses componentes.

Foi identificado, que o sistema exibe, em suas engrenagens, as abordagens de nao
apresentar constante equilibrio, a interdependéncia dos agentes, a ndo linearidade, a nao

identificacio de padrBes ordenados, o feedback e a adaptabilidade. E interessante notar que essa
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altima caracteristica de CAS foi encontrada no sistema mas, a0 mesmo tempo, ndo esta
evidenciada. A adaptabilidade que esta relacionada com o aprender pela experiéncia é encontrada
de forma bastante clara, porém, quando se analisa por um viés da adaptabilidade que esta
relacionada a uma caracteristica contingente, percebe-se que as organizacdes pesquisadas, na
percepcdo dos profissionais criativos, poderiam avangar em modelos e préaticas de gestdo para gerar
mais potencial criativo.

A luz das teorias sobre complexidade, presentes nesse estudo, ainda foi possivel tecer uma
reflexdo no que se refere a trazer uma contribuicdo na regido de pesquisa. Entendendo-se a
organizacdo como parte de um sistema aberto, as demais organiza¢ées como partes desse mesmo
sistema e a regido em que foi desenvolvida a pesquisa como uma outra parte, mais ampla, foi
possivel reconhecer a existéncia de um tecido interdependente, interativo e inter-retroativo entre
as partes e o todo e entre esse todo e as suas partes, que sdo constituintes de aspectos econdmicos,
politicos, socioldgicos, psicolégicos de maneira inseparaveis.

Ao final dessas consideracdes, cabe ressaltar que a maior contribuicdo do presente estudo
é propor o exercicio de um olhar multidisciplinar, diverso e transversal sobre criatividade dentro
das organizacdes. E notdrio que nossos desafios reais, dentro das organizacdes e fora delas, estdo
cada vez mais pautados em problemas multidisciplinares, transversais e multidimensionais. Com
isso, 0 estudo pode incentivar que mais pesquisadores explorem o viés complexo inerente as
organizacOes nas tematicas de gestdo organizacional, de forma a auxiliar os gestores dos negocios
pela indicacdo de algumas praticas que podem ser repensadas de forma a se potencializar a
criatividade e as interagdes e retroacdes entre as partes e 0 meio.

Ainda que esta pesquisa tenha atingido o objetivo proposto e que o rigor metodolégico

tenha sido perseguido, ndo se pode eximir a existéncia de limitagdes, que, no caso desta pesquisa,
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diz respeito a0 maior rigor na amostra dos entrevistados, que ficou prejudicado em detrimento das
circunstancias mundiais vividas com a pandemia do coronavirus. Ressalta-se que o0s entrevistados
se encontravam ocupados em reorganizar suas rotinas de trabalhos em funcdo das medidas de
isolamento social. Como sugestdo de futuras pesquisas, sugere-se aprofundar no tema que
compreende a triade cultura organizacional, criatividade e complexidade, a fim de se buscar, como

objeto, as organizagdes, por meio de métodos de estudo de caso.
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