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RESUMO

A criatividade plural é foco de um interesse crescente nas pesquisas em administracdo.
Entretanto, as produgBes académicas permanecem dispersas, sem uma consolidacdo e
compreensao dessa perspectiva. O objetivo deste artigo € revisar, integrar e consolidar a
producgdo académica sobre criatividade plural em administracdo. A pesquisa se sustenta em
uma revisdo sistematica da producdo académica nacional e internacional no campo da
administracdo. A andlise da producdo académica gerou quatro categorias: a criatividade em
grupo, criatividade em equipe, criatividade coletiva e criatividade colaborativa. A andlise das
categorias revelou duas abordagens centrais: criatividade como resultado e criatividade como
processo. Os resultados contribuem para a consolidagdo de um entendimento integrado da
criatividade plural.

Palavras-chave: criatividade coletiva; criatividade em equipe; criatividade em grupo;
criatividade colaborativa; gestéo da criatividade.

ABSTRACT

Plural creativity is a growing interest in the management field of research. Academic
production, however, remain dispersed, without consolidation and understanding of this
perspective. This article aims to review, integrate, and consolidate academic production on
plural creativity in management. The research is based on a systematic review of national and
international academic production in the field of management. The analysis of academic
production generated four categories: group creativity, team creativity, collective creativity, and
collaborative creativity. The analysis of the categories revealed two central approaches:
creativity as a result and creativity as a process. Our results contribute to the consolidation of
an integrated understanding of plural creativity.

Keywords: collective creativity; team creativity; group creativity; collaborative creativity;
creativity management.

RESUMEN

La creatividad plural es un interés creciente en el campo de investigacion de la Gestion. Las
producciones académicas, sin embargo, permanecen dispersas, sin consolidacion y
comprensién de esta perspectiva. Este articulo tiene como objetivo revisar, integrar y
consolidar las producciones académicas sobre la creatividad plural en la Gestion. La
investigacion se basa en una revision sistematica de la produccién académica nacional e
internacional en Gestion. Este andlisis de investigacion organiz6 la produccion académica en
cuatro categorias: creatividad grupal, creatividad en equipo, creatividad colectiva y creatividad
colaborativa. El andlisis de las categorias revel6 dos enfoques centrales de la creatividad:
resultado y proceso. Nuestros resultados contribuyen a la consolidacién de una comprension
integrada de la creatividad plural.

Palabras clave: creatividad colectiva; creatividad en equipo; creatividad en grupo; creatividad
colaborativa; gestion de la creatividad.

Como citar este artigo:

Freitas, R. G., & Davel, E. (2022). Criatividade plural: Panorama, desafios e perspectiva para
a producdo académica em Administracdo. Contextus — Revista Contemporanea de
Economia e Gestao, 20(18), 253-265. https://doi.org/10.19094/contextus.2022.78301

Contextus — Revista Contemporanea de Economia e Gestao (2022), 20(18), 253-265 | 253


http://www.periodicos.ufc.br/contextus
https://doi.org/10.19094/contextus.2022.78301
https://orcid.org/0000-0001-9106-3055
https://orcid.org/0000-0003-0610-6474
https://doi.org/10.19094/contextus.2022.78301
http://www.ufc.br/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.pt_BR

Freitas & Davel — Criatividade plural: Panorama, desafios e perspectiva para a producdo académica em Administragdo

1 INTRODUCAO

Ao longo das décadas, a criatividade tem instigado
constantes pesquisas no campo da administracdo, que
concentram seus esforcos na compreensao da criatividade
individual e o seu contexto social (Anderson et al., 2014;
Bruno-Faria et al. 2008; George, 2007; Shalley et al., 2004;
Slavich & Svejenova, 2016). Apesar das significativas
contribuigBes, novas abordagens sobre a criatividade nas
organizacbes surgem em direcdo oposta ao enfoque
individual, considerando a criatividade a partir do
envolvimento de dois ou mais individuos na producao
criativa. Criatividade plural é o termo que usamos para
denominar essas formas de abordagens que transcendem
o enfoque individual. Na criatividade plural, a expressao
criativa € um fendmeno coletivo, gerado por meio da
interacdo de atos criativos compartilhados entre individuos
reunidos em equipes oOu Qrupos, engajados e
comprometidos com a produg¢do de um novo produto ou
servico inovador. Nesta concepcao, o desempenho criativo
das organizacdes depende da colaboragédo de equipes ou
grupos que integram o ambiente de trabalho (Karakaya &
Demirkan, 2015; Pillay et al., 2020; Reiter-Palmon et al.,
2012; Wrobel et al., 2021).

No contexto atual, as organiza¢des lidam com varios
desafios: constantes avangos tecnolégicos, novas formas
de trabalho e demandas do mercado por inovagdo. A
criatividade plural permite enfrentar estes desafios (Reiter-
Palmom et al., 2012), revelando-se como essencial para o
desempenho da organizacao e para a inovacao de produtos
e servicos. E a partir da reunizo de diferentes individuos e
de suas experiéncias, que ideias e solu¢cbes séo
compartilhadas e novas interpretacbes sdo produzidas,
conduzindo a implementacdo de inovagbes em produtos,
servicos ou processos (Im et al., 2013; Nisula & Kianto,
2016; Oddane, 2015; Parjanen & Hyypia, 2019; Somech &
Drach-Zahavy, 2013). Ao mesmo tempo, 0s conhecimentos
e experiéncias compartilhadas contribuem para a
aprendizagem organizacional (Bodla et al., 2018; Chi &
Lam, 2021; Tang & Naumann, 2016; Zhang & Gheibi, 2015;
Zhang et al. 2020). Assim, novos aprendizados s&o
adquiridos com as conquistas criativas e inovadoras.
Consequentemente, o aprendizado é reformulado e novas
informagBes s&@o assimiladas para producbes criativas
subsequentes (Boon et al., 2016).

OrganizagcBes que valorizam a criatividade plural
para o alcance de inovacao e/ou aprendizado cultivam um
ambiente colaborativo e um clima inclusivo. Logo, atos
criativos no plural sdo importantes para a construcdo de
uma cultura colaborativa nas organizag@es (Barczak et al.,
2010; Kyle’'n & Shani, 2002; Rodriguez-Sanchez et al.,
2017; Tripathi & Ghosh, 2020). Além disso, a criatividade
plural envolve o engajamento, colaboracdo e interesse
compartilhado de individuos. A partir disso, vinculos
positivos sd@o construidos e estimulados por gestores,
nutrindo uma cultura de colaboracdo (Bodla et al., 2018;
Tripathi & Ghosh, 2020).

Com importantes contribuic6es da criatividade plural
para as organizacdes, pesquisas destacam a relevancia
para o desempenho (Cirella, 2016) e para a garantia de
vantagem competitiva nas organizacdes (Bissola &
Imperatori, 2011; Cirella et al., 2014). Pois, inseridas em um
ambiente de constantes mudancas, para conseguirem
superar as contingéncias, as organiza¢fes dependem da
capacidade de individuos para encontrar novas solugdes.
De acordo com avaliacdes de desempenho, a criatividade
plural possui um impacto positivo sob o trabalho realizado
individualmente (Bissola & Imperatori, 2011; Cirella, 2016),
ja que, em situacdes cadticas as solucdes sao produzidas
coletivamente. Logo, metas, prazos e resultados séo
alcancados com o trabalho coletivo, contribuindo para
manter a organizacdo com desempenhos significativos
(Jiang & Zhang, 2014).

Por esses motivos, observamos um direcionamento
crescente de pesquisas para compreender, fomentar e
desenvolver estratégias que incentivem a criatividade plural
nas organiza¢des. Ao mesmo tempo, a crescente producao
académica abrange formas diversas de investigacdo, com
aportes tedrico-metodologicos diferentes e com focos
distintos. No campo da administracdo, as revisdes da
producdo académica abrangem apenas a descricdo de
niveis de analises da criatividade e fatores individuais e
ambientais (Anderson et al.; 2014; Bruno-Faria & Veiga,
2015; George, 2007; Shalley et al, 2004; Slavich &
Svejenova, 2016). Dessa forma, carecemos de uma
perspectiva consolidada e integrada da criatividade plural,
gue considere tanto conhecimentos da administracdo
guanto de outros campos académicos. Desenvolver uma

compreensdo integrada é essencial para que
pesquisadores consigam incrementar a pesquisa e
construir um campo académico mais integrado,

identificando caminhos, necessidades e desafios de
investigacao.

O objetivo deste artigo é revisar, integrar e consolidar
as producdes académicas sobre a criatividade plural na
administracdo. A metodologia é baseada em revisédo
sistematica, de cardter qualitativo, no campo da
administracdo. A revisdo compreendeu quatro etapas. A
primeira se concentrou no levantamento de artigos nas
seguintes bases: Academy of Management, Amazon,
Emerald, JSTOR, Library of Congress, Periédicos CAPES,
Routledge, Web of Science, Sage Publication Journals,
SCIELO e SPELL. Nesta busca, utilizamos o termo
‘criatividade’ no titulo dos trabalhos e como resultado
identificamos 502 artigos. Na segunda etapa, foram
selecionados os artigos publicados em administracao e
foram analisadas as referéncias bibliogréaficas citadas por
essas producbes. Como resultado, reuniu-se 123
producdes académicas (livros, capitulos de livros e artigos
cientificos). A terceira etapa de revisdo envolveu a analise
minuciosa e com o intuito de explorar conceitualmente as
producdes académicas. Na Ultima etapa foram identificadas
quatro principais categorias da criatividade plural: a
criatividade em grupo, criatividade em equipe, criatividade
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coletiva e criatividade colaborativa. A partir das categorias,
foram identificadas as bases mais substantivas que
sustentaram e mobilizaram as producdes académicas,
destacando-se: as relevancias da perspectiva da
criatividade plural, as duas principais abordagens da
criatividade plural e os desafios da gestdo da criatividade
plural nas organizacdes.

Com base nos resultados, esta pesquisa agrega
contribuicbes para o avanco do conhecimento e da
pesquisa sobre em criatividade na administracdo. No
campo tedrico, os resultados fornecem uma perspectiva
consolidada e integrada para que os(as) pesquisadores(as)
possam melhor compreender a criatividade plural. O artigo
proporciona um entendimento das diversas abordagens
sobre a criatividade plural, das lacunas e das questdes
problematicas que podem orientar novas pesquisas. No
campo da pratica, o conhecimento gerado pode orientar o
desenvolvimento de atividades de qualificacdo e

Tabela 1
Relevancias da Criatividade Plural

capacitacao profissional de gestores nas organizacdes,
para conduzir a criatividade plural nas organizacdes, bem
como, orientar o exercicio reflexivo de gestores sobre a
criatividade plural.

2 CRIATIVIDADE PLURAL: PANORAMA DA
PRODUGAO ACADEMICA EM ADMINISTRAGAO

Para a compreensédo dos conceitos envolvidos nas
pesquisas sobre a criatividade plural, apresentamos as
relevancias, as principais abordagens, convergéncias e
particularidades tratadas nas pesquisas em administracao.

2.1 Relevancia da Criatividade Plural

Na produgdo académica, foram identificados cinco
tipos de relevancias da criatividade plural, destacados na
Tabela 1.

Relevancias Contribuicbes

Principais Autores

Inovagéo

Aprendizagem

Cultura
Colaborativa

Desempenho

Vantagem
Competitiva

A capacidade de inovar indica como as equipes de trabalho estdo dedicadas a
colaboracgéo para criar.

A criatividade plural permite explorar e integrar novos conhecimentos e ideias para a
implementacéo de inovacdo em produtos e servicos.

A criatividade plural envolve o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, 0
gue contribui para a aprendizagem coletiva e, por sua vez, para novas ideias criativas
e solugdo de problemas.

O fomento a criatividade coletiva contribui para a construcdo de uma cultura
colaborativa na organizacgéo.

Instigados por um ambiente colaborativo, o trabalho coletivo é mais propenso a
apresentar resultados criativos significativos.

A criatividade coletiva apresenta um impacto direto e positivo nos resultados
econdmicos, na eficacia e na eficiéncia da organizacao.

A criatividade coletiva é mais representativa para o desempenho organizacional do
que a criatividade de uma pessoa que trabalha sozinha.

A criatividade coletiva € um processo de negociagcdo constante com multiplos
parceiros da organizacdo que, em conjunto, colaboram para atender as crescentes

Parjanen e Hyypia (2019);
Oddane (2015); Nisula &
Kianto (2016).

Chi e Lam (2021); Bodla, et
al. (2018); Boon et al.
(2016).

Tripathi & Ghosh (2020);
Bodla et al. (2018).

Jiang e Zhang (2014); Bam
etal. (2019); Cirella, (2016).

Bissola e Imperatori (2011);
Cirella (2021).

demandas de mercado e garantir a vantagem competitiva das organizacoes.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A primeira relevancia refere-se a inovacdo nas
organizagdes, pois as ideias novas, Uteis e criativas
produzidas por individuos sdo o nlcleo da inovagao
organizacional (Amabile, 1996). Logo, a criatividade é
imprescindivel para a inovagdo. As organizacdes bem
sucedidas sdo aquelas que possuem um coletivo capaz de
produzir ideias Uteis e criativas e conseguem materializa-
las na inovacdo de processos, produtos ou servicos em
atendimento a demanda e expectativa de seu publico (Im et
al., 2013; Nisula & Kianto, 2016). Essa capacidade de
inovar traduz o quéo as equipes de trabalho se dedicam a
colaboracdo criativa. Ideias novas e Uteis surgem do
compartilhamento e interagéo do trabalho coletivo, por isso,
a criatividade plural é imprescindivel para a inovagéo.
Quando individuos sdo dedicados ao trabalho conjunto
promovem solu¢@es inovadoras para problemas complexos
gue surgem na organizacdo (Nisula & Kianto, 2016;
Oddane, 2015; Parjanen & Hyypid, 2019). As novas
descobertas emergem da troca de experiéncias e
interpretacdes acerca de problemas e/ou desafios muitas

vezes propostos por gestores. Acbes estratégicas de
gestores e lideres funcionam como mediadores, pois
promovem a integracdo de diferentes parceiros da
organizacdo que colaboram para a implementacdo de
inovacbes (Parjanen et al, 2012). Dessa forma, a
criatividade plural contribui para novas formas de pensar e
para mais conquistas criativas (Somech & Drach-Zahavy,
2013). Em consequéncia, individuos motivados pela
criatividade plural sdo levados a implementar conquistas
criativas em inovacdes de produtos e servicos na
organizacdo (Somech & Drach-Zahavy, 2013).

A segunda relevancia diz respeito a aprendizagem
organizacional. Quando o coletivo de trabalho esta reunido
para a producdo criativa, compartiham seus
conhecimentos, informacbes e experiéncias, contribuindo
para o aprendizado constante na organizagdo. A
importédncia da criatividade plural esta nessa pratica
compartilhada do conhecimento do coletivo, que busca por
uma novidade ou utilidade para um produto ou servico. E
por meio do didlogo e das diferentes formas de interacédo
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qgue os individuos aprendem uns com oS outros, em um
processo que envolve discussdes, debates, conflitos até a
conclusdo das ideias e solugdes criativas. Ao mesmo
tempo, durante esse processo novos conhecimentos sdo
construidos que agregam a aprendizagem, tornando-se
pontos de referéncias para futuras experiéncias criativas
(Boon et al., 2016).

Organizacgfes
diferentes

gque possuem
localidades tendem a reunir
diversas e um aprendizado constante, sendo a
aprendizagem um agente mediador das diversas
percepcdes produzidas pelas diferencas do coletivo (Bodla
et al., 2018). Logo, a aprendizagem organizacional possui
uma relacdo reciproca de relevancia com a criatividade
plural quando se leva em consideracdo que a criacdo e
validacdo de resultados criativos na organizacdo requerem
o compartilhamento de conhecimentos e aprendizagem, a
partir da reunido das diferentes percep¢des do coletivo
(Bodla et al., 2018). Quando gestores estimulam e orientam
suas equipes para o proposito de aprendizagem, eles
impactam na criacdo de vinculos em torno das diferengas
de valores que cada integrante possui. Isso contribui para o
alcance de resultados criativos favoraveis a organizacao e
aaprendizagem (Chi & Lam, 2021; Tang & Naumann, 2016;
P. Zhang & Gheibi, 2015; Y. Zhang et al., 2020).

A terceira relevancia corresponde a cultura
colaborativa. A criatividade plural ocorre no espa¢o de
colaboracdo, dedicacdo e engajamento de individuos
dispostos a compartilhar conhecimentos para a producéo
criativa. Esse contexto afeta positivamente a construgéo de
um espago inclusivo e clima colaborativo. Entdo, a
importancia da criatividade plural para o provento da cultura
colaborativa nas organizagbes ocorre a partir do
engajamento e da coesdo no trabalho. As atividades
criativas e inovadoras produzidas no coletivo estimulam
mais interacdes positivas e contribuem para manter o
ambiente positivo de trabalho (Rodriguez-Sanchez et al.,
2017). Com o clima positivo na organizacao, as interacdes,
dialogos e as relagdes interpessoais fluem de forma
harménica, com menos conflitos e desafetos que possam
minar a disposicao do individuo a colaboragéo, e por sua
vez, a producdo criativa (Kyle’n & Shani, 2002). Os vinculos
positivos sdo construidos ao longo do trabalho criativo e
reproduzem mais confianga, melhor comunicacgéo,
autonomia e engajamento, consequentemente, uma cultura
colaborativa (Barczak et al., 2010). Quando gestores e
lideres de equipes estimulam a criatividade plural, eles
nutrem os valores colaborativos. Com isso, prevalece um
clima inclusivo, fazendo com que a diversidade dos
membros de equipes seja percebida de forma favoravel e
gue contribua para mais comportamentos e resultados
criativos (Bodla et al., 2018; Tripathi & Ghosh, 2020). Por
outro lado, em organizagbes com pouco estimulo a
colaboracéo, prevalece uma cultura sensivel a diversidade,
aprendizagem e comunicagdo e, por conseguinte, um clima
desfavoravel a producéo criativa coletiva (Tripathi & Ghosh,
2020)

integrantes  de
informacdes

A quarta relevancia refere-se ao desempenho.
Organizac®es buscam alcancar objetivos para manter seus
negécios. Isso significa utilizar seus recursos financeiros,
materiais e humanos de forma a acarretar resultados
positivos. Contudo, organiza¢cbes sado inseridas em
ambientes dindmicos, com constantes mudancas e
contingéncias, nos quais, superar 0s entraves depende da
capacidade de seus integrantes em criar solucdes. Logo, a
criatividade plural é importante para construir novos
caminhos em situacdes cadticas. Resultados positivos sdo
alcancados quando o coletivo mobiliza a criatividade na
producdo de solucdes para os problemas e de novos
produtos na organizacdo (Kyle'n & Shani, 2002). A
criatividade plural tem impacto direto e positivo nos
resultados econdmicos, ndo apenas em consideracdo a
satisfacdo dos clientes, ao fornecer produtos ou servigos
gue atendam suas expectativas, mas também quanto a
utilizacdo da criatividade para aproveitamento de recursos
de forma eficiente e eficaz (Cirella, 2016).

Avaliacbes de desempenho nas organizacdes
evidenciam o impacto positivo da criatividade plural sob o
trabalho realizado individualmente (Bissola & Imperatori,
2011; Cirella, 2016), pois, com o trabalho em equipe, as
metas, 0s prazos e o0s resultados sdo alcancados
facilmente, contribuindo para a organizacdo manter um
desempenho satisfatorio (Jiang & Zhang, 2014). Assim, a
criatividade plural é uma fonte potencial para alcancar
complexas ideias criativas e para a resolucdo de problemas
gue contribuem com o alcance de altos niveis de inovagao
e de desempenho em equipes (Bam et al., 2019), de
sobrevivéncia organizacional e de qualidade nos resultados
esperados pela organizacéo.

Com o alcance de bons resultados por meio da
criatividade plural, a quinta relevancia corresponde a
vantagem  competitiva.  Organizagbes com  alta
produtividade criativa possuem um coletivo de trabalho
dedicado a producéo e inserido em um ambiente de cultura
colaborativa. Por conseguinte, a criatividade plural sustenta
a inovacdo, a aprendizagem, a cultura colaborativa, o
desempenho e a vantagem competitiva das organizacdes,
em ciclos curtos, acompanhando as mudancas de
economias globais (Cirella, 2016, 2021; Yoon et al., 2010).

2.2 Abordagens da criatividade plural: criatividade
como resultado e processo

Nas pesquisas da criatividade plural na
administracdo, identificamos duas abordagens que
subsidiam o desenvolvimento tedrico e metodolégico das
investigacdes. A primeira corresponde a abordagem da
criatividade plural como resultado e a segunda como um
processo. Cada abordagem possui perspectivas tedricas e
metodologicas distintas para compreender a criatividade
plural nas organizagbes. A partir das abordagens que
embasam as producBes académicas, destacam-se as
principais caracteristicas e diferenc¢as identificadas (Tabela
2).
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Tabela 2
Abordagens da Criatividade Plural

Criatividade Plural Como resultado

Como processo

Conceito de
Criatividade
humana.
Autores referenciados
Categorias
predominantes
Caracteristicas chaves
Ontologia
Enfoque empirico
predominante
Metodologia dominante

Criatividade em equipe
Criatividade em grupo

Realista

Metodologia quantitativa

Principais Identificacdo de fatores que
Contribuicbes desempenho da criatividade plural
Limitacdes Enfoque limitado ao resultado

Sugestdes para
pesquisas Futuras organizacionais a criatividade coletiva

A criatividade é a produgdo de ideias novas e
apropriadas em qualquer dominio da atividade
Amabile et al. (1996); Woodman et al. (1993).

Antecedentes, ambiente e desempenho.

Universidades e indUstrias de alta tecnologia

influenciam o

Desenvolver pesquisas integradoras das variaveis

A criatividade é o processo de envolvimento de atos
criativos, independente de os resultados serem
novos, Uteis ou criativos.

Hargadon e Beck (2006); Drazin et al. (1999).
Criatividade coletiva

Criatividade colaborativa

Interacdo, engajamento e colaboracéo

Relacional

Industrias criativas

Metodologia qualitativa

Identificacdo de padrbes de interagbes que movem
0 processo criativo

Enfoque limitado ao coletivo

Desenvolver praticas de gestdo da criatividade
coletiva

Fonte: Elaborada pelos autores.

Sobre a descricdo das abordagens centrais da
criatividade plural, distinguem-se divergéncias e
similaridades entre os conceitos de criatividade em equipe,
criatividade em grupo, criatividade coletiva e criatividade
colaborativa. Os termos ‘em equipe’ e ‘em grupo’ sao
empregados em pesquisas com o foco no resultado criativo.
Normalmente, esses termos estdo situados sob o aporte
tedrico da psicologia social. Contudo, a escolha pelo uso de
um dos termos ndo possui uma justificativa clara, sendo
utilizados muitas vezes de maneira alternada na mesma
pesquisa. Ao mesmo tempo, percebe-se a ado¢éo do termo
criatividade em grupo em pesquisas que se concentram em
grupos de trabalhos criativos que possuem curtos ou longos
periodos compartilhados (Baruah & Paulus, 2009; Harvey &
Kou, 2013; Shin, 2014). Por outro lado, pesquisas com
termos em equipes sdo designadas em contextos de
equipes de projetos, em que sao reunidos por vinculos e
objetivos compartilhados, principalmente em atendimento a
um projeto de inovagdo (Chen & Liu, 2020; Chen, 2006;
Rodriguez-Sanchez et al., 2017).

Em relagcdo aos termos criatividade coletiva e
colaborativa, o primeiro é utilizado por pesquisas que
buscam a relagdo entre a dimensao individual e coletiva
(Adler & Chen, 2011; Bissola & Imperatori, 2011; Hargadon
& Bechky, 2006; Oddane, 2015; Saad et al., 2015). E
também atribuida a denominagéo ‘criatividade coletiva’ para
referenciar as equipes nas organiza¢gbes. Grande parte
dessas pesquisas estdo situadas no contexto de
criatividade e inovacdo (por exemplo, em projetos
inovadores) e buscam entender como o coletivo contribui
para a inovagdo. Quanto ao termo ‘criatividade
colaborativa’, as pesquisas o utilizam para referenciar o
processo de interagdo na produgcdo criativa,
especificamente, os fatores sociais e culturais que levam os
individuos a colaboracdo no trabalho (Elsbach & Flynn,
2013; Joyce et al., 2010; Karakaya & Demirkan, 2015;
Kenny, 2014; Morreale et al., 2014; Satama et al., 2021;
Schmidt et al., 2020).

Em suma, criatividade em equipe ou em grupo séo
definicdes que se enquadram na perspectiva empirica ou

conceitual sobre a abordagem do resultado, enquanto
criatividade coletiva e criatividade colaborativa orientam-se
por uma abordagem de processo. As abordagens séo as
principais fontes de distincdo dos diferentes termos
empregados para referenciar a criatividade. Contudo, os
termos séo convergentes com a concepg¢édo da criatividade
como um fenémeno plural, ou seja, que contempla a
criatividade para além de um Unico individuo. Dessa forma,
nos referimos ao fenébmeno como criatividade plural, em vez
de nos limitar aos termos sobrepostos.

Dentro da abordagem voltada para o resultado
criativo, a criatividade plural é concebida como a producéo
de ideias novas e apropriadas em qualquer dominio de
atividade, por individuos que trabalham juntos (Amabile,
1996). Nessa abordagem, as pesquisas se concentram na
identificacdo dos fatores antecendentes, fatores ambientais
e interpessoais que influenciam o desempenho dos
resultados. O aporte teérico é situado na perspectiva
cognitiva e na psicologia social. O enfoque empirico
predominante € em universidades e indastrias de alta
tecnologia. A metodologia dominante é de tradicao
guantitativa, privilegiando testes de hip6teses para
identificar os fatores antecedentes a criatividade e escalas
de medicdo de desempenho criativo.

O foco nos fatores antecedentes esta relacionado a
diversidade cognitiva (Aggarwal & Woolley, 2019; Bodla et
al., 2018; Kim & Song, 2021; Men et al., 2019), ao humor e
ao conhecimento compartilhado (Chen & Liu, 2020; Chow,
2018; Guo et al., 2020). O vinculo positivo desses fatores &
testado e validado em relagdo ao desempenho positivo da
criatividade (Bodla et al., 2018; Chow, 2018; Guo et al.,
2020; Kim & Song, 2021; Men et al., 2019). No contexto
organizacional, os fatores que impactam a criatividade
plural estdo relacionados ao clima da organizacdo, a
atuacao da lideranca e a estrutura das tarefas. O clima
favoravel envolve a orientacdo para metas compartilhadas,
valorizacdo e incentivo ao trabalho compartilhado (Gilson &
Shalley, 2004), que fortalece os lagos de confianga para o
alcance de altos niveis da criatividade (Jiang & Zhang,
2014). Além disso, nas organizagbes, a estrutura das
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tarefas, os limites, as funcdes e o suporte de tecnologias
sdo identificados como fatores significativos no
desempenho da criatividade plural (Cirella, 2016, 2021;
Cirella et al., 2014; Nisula & Kianto, 2016). Por sua vez, o
gerenciamento e os estilos de lideranca sao fatores que
impactam diretamente no desempenho da criatividade (Jia
et al., 2021; Wang et al., 2020).

Em seu conjunto, essas pesquisas buscam identificar
e analisar a influéncia de fatores sobre o resultado da
criatividade plural. O foco no resultado ndo abrange
relacbes e situacdes em que a criatividade ocorre, mas
muitas pesquisas propdem orientagdes ou modelos tedricos
para a pratica e verificagdo dos mdltiplos fatores e niveis
situados, e de seu impacto sobre a criatividade plural.

Dentro da abordagem da criatividade plural como um
processo, a criatividade é concebida como um processo de
envolvimento em atos criativos, independentemente dos
resultados serem novos, Uteis ou criativos (Drazin et al.,
1999; Hargadon & Bechky, 2006). Aos estudar a
criatividade plural, as pesquisas destacam formas de
interacdo, engajamento, colaboracdo e negociagdo entre
individuos em situacbes problematicas e em contextos
complexos na organizagdo. O objetivo principal concentra-
se em compreender 0 que acontece durante os episédios
criativos nos processos de interagdo, engajamento e
colaboracdo. O aporte tedrico é situado na perspectiva
comportamental, cognitiva e emocional. O enfoque
empirico dominante esta situado nas industrias criativas.
Prevalece a aplicacdo de métodos qualitativos, com
estudos de casos e proposi¢cdes conceituais.

O foco no processo de interagcdo coletiva indica que
a criatividade ocorre em momentos fugazes e distintos, em
gue o coletivo busca solucionar um problema em conjunto,
a partir da reunido e do compartihamento de suas
experiéncias e conhecimento individuais (Hargadon &
Bechky, 2006). Essas formas de interagdo do coletivo
ocorrem na busca de ajuda, em momentos de apoio entre
colegas, em discussdes e reflexbes sobre novas solucdes
e em momentos de decisbes sobre as situacdes dificeis
(Hargadon & Bechky, 2006). Em contrapartida, algumas
interacBes sdo vistas como prejudiciais ao processo criativo
coletivo, como a auséncia de didlogos, de feedbacks
criticos, além da pouca liberdade entre coletivos e normas
comportamentais rigidas nas organizagtes (Kyle’n & Shani,
2002). Por outro lado, a criagdo de estratégias para
fomentar interacBes sociais de compartiihamento de
conhecimento, dialogo aberto e autonomia sédo identificadas
como facilitadoras do processo criativo coletivo (Kyle’'n &
Shani, 2002).

Nesse processo coletivo, 0 engajamento € uma agéo
gue esta relacionada a predisposicdo do individuo em
envolver-se com o grupo para a solugao de um problema e
na busca de implementag&o de novas ideias em diferentes
momentos no ambiente organizacional (Drazin et al., 1999).
Em consideragcdo a acdo de engajamento no coletivo de
trabalho s&o estimados o comportamento, 0s sentimentos e

as motivacdes dos atores sociais com o trabalho, a equipe
e a organizagdo durante o processo coletivo (Glynn et al.,
2010). De forma similar, a colaboracdo é destacada na
producdo académica para enfocar o ato criativo coletivo,
por meio do qual a criatividade emerge de interacbes
complexas entre diferentes agentes (Elsbach & Flynn,
2013; Kenny, 2014).

A promogédo da colaboracéo contribui para um fluxo
constante de sugestfes e modificacdes de ideias entre os
individuos, e para a constru¢éo de identidades no coletivo
(Elsbach & Flynn, 2013). Em contextos organizacionais
especificos, como em industria criativas, a colaboragdo é
um fator enraizado nas atividades. Devido a esse contexto,
praticas situadas e coletivas sdo privilegiadas para
compreender a esséncia da colaboracdo, com destaque
para o sustento da improvisacdo, o compartilhamento do
conhecimento, a lideran¢a e o equilibrio entre os desafios
durante o processo coletivo (Kenny, 2014). Para enfatizar
0S momentos em que as praticas colaborativas emergem
no trabalho, as pesquisas destacam a importancia das
expressfes corporais, dos gestos e simbolos produzidos
pelo coletivo durante o processo criativo. Essas expressfes
permitem que a gestdo promova acdes mais eficazes de
treinamento e de preparacdo de equipes para a criatividade
coletiva (Satama et al., 2021).

As pesquisas empiricas podem proporcionar uma
melhor compreensdo tanto dos episodios quanto das
constantes mudangas que acontencem durante o processo
criativo coletivo. Além disso, producBes académicas
buscam compreender o processo coletivo em ambientes
convencionais e ambientes tecnologicos (Joyce et al., 2010;
Karakaya & Demirkan, 2015; Lee & van Dolen, 2015;
Parjanen & Hyypia, 2019). Nesses ambientes, gestores
podem identificar a sequéncia do processo criativo coletivo
para facilitar seu fluxo e evitar eventuais bloqueios (Van
Oortmerssen et al., 2015).

Concebidos como significativos para o processo da
criatividade coletiva, alguns fatores sdo considerados na
producdo académica. Contudo, os fatores ndo sao
pesquisados com base em métodos quantitativos (por
exemplo, teste de variaveis e questionérios). Identificadas
em situacgBes reais, as restricbes (por exemplo, protestos,
proposicdes, traicbes e outros tipos de problemas) séo
fatores que promovem a ac¢éo criativa coletiva (Lombardo &
Kvélshaugen, 2014). Além de impulsionar o ato coletivo
criativo, Rosso (2014) destaca que as retricbes também
podem operar como fator de inibicdo da acéo coletiva. A
influéncia positiva ou negativa da restricdo esta relacionada
a dindmica da equipe e a atuacao da gestao (Rosso, 2014).

3 DESAFIOS DA GESTAO DA CRIATIVIDADE PLURAL
A andlise da producdo académica sobre a

criatividade plural no campo da administragdo permitiu a
identificacao de trés desafios para a préatica da gestao: (a)
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a integracdo da esfera individual a coletiva; (b) a nutrigdo
de uma cultura e (c) a articulacdo das diferencas culturais.

3.1 O desafio de integrar a esfera individual a coletiva

A criatividade é um processo essencialmente
colaborativo, mesmo que a participacdo de outros néo seja
visivel ou explicita (Glaveanu, 2015). A participacao requer
a disposicao do individuo para colaborar com o coletivo.
Esse processo criativo envolve tensdes entre individuos
gue podem provocar bloqueios e conflitos, pois cada
individuo possui necessidades, valores e percepcdes
diferentes (Farrell, 2003). Essas caracteristicas pessoais
podem ou ndo coincidir com a identidade, os propositos e
os valores do coletivo de trabalho. Logo, a auséncia de
coesdo, confianca e lacos afetivos podem levar a auséncia
do engajamento coletivo para 0 processo criativo
(Rodriguez-Sanchez et al., 2017).

Na relagé@o entre o individuo e o coletivo, a dindmica
das interacbes permanece obscura. Algumas evidéncias
indicam que a diversidade na composicéo de equipes pode
afetar o trabalho coletivo criativo de maneiras diferentes
(Bodla et al., 2018; Chow, 2018; Somech & Drach-Zahavy,
2013; Tang & Naumann, 2016). Além do mais, as formas de
diversidade (por exemplo, diversidade cognitiva ou de
valores) ndo sao facilmente visiveis entre os individuos.
Dessa forma, selecionar individuos com competéncias,
personalidades e culturas diferentes ndo necessariamente
agrega bons resultados na criatividade coletiva (Tang &
Naumann, 2016). Os conflitos s&@o inevitaveis seja em
grupos heterogeneos ou homogéneos. As formas de lidar
com essas situacfes sado atribuidas a gestédo da criatividade
(Yong et al., 2014).

As propostas para a pratica de gerenciamento da
criatividade n&o contemplam o papel e os fatores individuais
gue integram o coletivo e influenciam o desenvolvimento do
processo criativo coletivo. Os componentes da criatividade
individual sdo normalmente citados nas pesquisas, bem
como as estratégias de sustentacdo da motivacdo do
individuo (Bissola & Imperatori, 2011; Cirella, 2016).
Contudo, as pesquisas ndo esclarecem como o individuo e
suas habilidades criativas séo relacionadas e dedicadas ao
coletivo. Nesse contexto, pesquisas empiricas podem se
debrucar na compreensdo da relacdo entre perspectivas
individuais e coletivas, considerando diferentes contextos
organizacionais.

3.2 O desafio de nutrir uma cultura colaborativa

Os padrbes, normas, valores e regulamentos séo
instrumentos que direcionam 0s processos organizacionais,
as formas de organizacdo das tarefas e as acdes de
conduta de seus integrantes. Esses instrumentos sdo
representacdes da cultura organizacional que permitem a
criagdo de uma perspectiva coletiva de colaboragéo em prol
dos objetivos organizacionais (Cirella et al.,, 2016).
Interligados ao desempenho criativo das organizacdes,
esses instrumentos indicam muitas evidéncias sobre

fatores contextuais e culturais da criatividade plural (Nisula
& Kianto, 2016; Tripathi & Ghosh, 2020).

Ao buscar promover condicdes favoraveis para a
criatividade plural, uma cultura colaborativa é significativa
para o trabalho criativo. Isso ocorre devido a orientacdo da
cultura colaborativa para valorizacdo do trabalho, da
comunicacao, do respeito e da autonomia (Pérez Lopez et
al., 2004). Em revanche, uma organiza¢do que possui uma
cultura organizacional marcada pela rigidez, enfrenta
dificuldades em obter a colaboragdo nos processos de
trabalho criativo. Além disso, as iniciativas preconizadas
pelos padrdes rigidos de conduta da organizagdo podem
conflitar com os valores culturais de seus integrantes. Logo,
um clima desfavoravel para o trabalho coletivo limita o
alcance de resultados criativo (Gedik & Ozbek, 2020).

Nesse contexto, a cultura de uma organizacao deve
ser orientada para promover e valorizar as relacdes do
coletivo. Ao mesmo tempo, ela deve valorizar as metas e 0s
resultados dos grupos acima de questbes individualistas
(Sawyer, 2012). Esse tipo de cultura pode gerar questdes
gue tencionam e estressam a dindmica coletiva, como
guestdes de prazos e controles excessivamente
burocraticos (Sawyer, 2012). A fim de evitar essss tensdes,
gestores(as) devem considerar as dimensdes culturais da
organizacdo e dos individuos, caso a criatividade seja
imprescindivel para o trabalho de seus integrantes (Gedik
& Ozbek, 2020).

Em suma, é necessaria uma gestéo orientada para a
promog&o de uma cultura colaborativa para a criatividade
plural, de maneira a contemplar fatores interpessoais e
estruturais no trabalho criativo. As configuracdes das
organizagdes, as contingéncias do tempo e a dindmica do
processo devem ser cuidadosamente consideradas pois
podem impactar positivamente ou negativamente a
criatividade.

3.3 O desafio de articular as diferencas culturais

Além dos padrBes normativos culturais que orientam
internamente as organizacdes e a conduta de seus
integrantes, culturas externas dialogam e influenciam o
desenvolvimento de novos produtos e servigos pelas
organizagbes. Esse dialogo com culturas externas
envolvem as relacdes entre grupos de trabalho, clientes,
parceiros da organizacdo, além de outras partes
interessadas (Baruah & Paulus, 2009).

Nesse contexto, a originalidade de ideias novas e
Uteis para produtos e servicos requer um processo de
colaboracdo e avaliacdo, em que os multiplos agentes de
culturas distintas contribuem com suas perspectivas para a
legitimacdo das novas ideias (Schmidt et al., 2020). Além
disso, apresentar novas ideias Uteis é uma fase necesséria
para o processo de inovagdo nas organizacdes. Logo, as
ideias sao Uuteis a medida que sao aprovadas e
implementadas pelo conjunto de agentes parceiros do
ambiente interno e externo a organizagao (Zhang et al.,
2020).
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Esse processo exige uma articulacdo das diferencas
culturais dos agentes que possuem relagéo direta e indireta
com a organizacgdo. Trata-se de uma ac¢do que perpassa
niveis organizacionais, mas que possui em sua base o
préprio individuo que se dispde a compartilhar suas ideias
com o coletivo de trabalho. Assim, o individuo, o trabalho e
0 ambiente organizacional devem estar sincronizados,
para, em seguida, serem integrados com 0s parceiros
externos. Essa necessidade de articulacdo das diferencas
culturais torna-se evidente com o crescente aumento de
espacos virtuais e técnicas para fomentar a colaboracgao
criativa. Com efeito, novos desafios surgem para manter a
interacdo e dialogo no trabalho criativo coletivo que ocorre
em ambientes virtuais (Basadur et al., 2000, Joyce et al.,
2010; Karakaya & Demirkan, 2015; Kenny, 2014; Morreale
et al.; 2014). Desse modo, como gestores(as) irdo orientar
e promover a colaborag&o nos espacos virtuais de forma a
atender as demandas externas é um desafio para
gestores(as) da criatividade plural nas organizacdes. Cabe
a gestdo compreender os diferentes dominios de atividades
e aspectos culturais para, entdo, conseguir promover a¢cdes
de acordo com o objetivo de explorar novas formas de
pensar e facilitar o compartiihamento e a integracédo de
ideias.

4 CRIATIVIDADE SOCIOCULTURAL: PERSPECTIVA
TEORICA PARA RENOVAR FUTURAS PESQUISAS

Para que os(as) pesquisadores(as) possam enfrentar
os trés desafios (integracdo da esfera individual a coletiva,
nutricdo da cultura colaborativa e articulacéo das diferencas
culturais) e orientar suas pesquisas futuras, sugerimos a
perspectiva sociocultural da criatividade como um horizonte
tedrico préspero e fértil no estudo da criatividade plural.
Trata-se de uma perspectiva que inclui colaboracdes de
estudos antropolégicos, sociolégicos, educacionais e da
psicologia cognitiva para investigar a criatividade (Glaveanu
et al.,, 2020; Miettinen, 2006; Sawyer, 2012). Ao buscar
integrar e superar as dimensbes da criatividade abordadas
tradicionalmente de forma isolada (ou mesmo em
oposi¢ao), a perspectiva sociocultural revela-se de extréma
relevancia para o campo de estudos da criatividade
(Glaveanu, 2020; Glaveanu et al., 2020).

Nessa perspectiva, a criatividade é concebida como
uma expressdo criativa distribuida e como um ato
individual, social e cultural (Glaveanu, 2011). Um ato
individual porque depende do conjunto de habilidades e
conhecimentos do individuo, que é expresso na construcao
do resultado criativo. Simultaneamente, € um ato social e
cultural porque as habilidades e conhecimentos que os
individuos possuem s&o desenvolvidos por meio da
interacdo social. Assim, os resultados criativos sdo também
atos culturais porque sédo produzidos de acordo com o
conjunto de valores, normas, artefatos e produtos
instituidos em determinado campo criativo de atividade
(Glaveanu, 2011, 2017; Glaveanu, 2015).

Sob a lente da criatividade sociocultural,
conseguimos analisar as distintas contribui¢des criativas de
cada membro (participacdo individual), assim como o
resultado criativo coletivo (Sawyer, 2012). Além disso, essa
perspectiva permite aferir como os artefatos materiais estao
intimamente vinculados as dimensdes individuais e
coletivas durante a producdo criativa plural (Literat &
Glaveanu, 2018; Parolin & Pellegrinelli, 2020). Logo, todos
esses componentes podem ser observados ao longo do
processo criativo colaborativo (Glaveanu, 2011; Sawyer,
2012).

Nesse sentido, a perspectiva sociocultural ndo limita
a criatividade as capacidades mentais de um Unico
individuo ou a participacdo individual no processo. Ela
também ndo restringe a criatividade a contextos
especificos, pois é vista como um processo que integra o
individuo, o social e o cultural. Entdo, o foco recai no
processo dindmico, movido pela interagdo permanente
desses componentes (Glaveanu, 2011, 2017; Glaveanu,
2015; Sawyer, 2012).

Um exemplo desse processo dindmico pode ser
observado em espetaculos teatrais onde a performance é
produzida ao longo de sucessivos encontros formais, como
0S ensaios ou em momentos improvisados (Sawyer, 2012;
Sawyer & DeZutter, 2009). Ao longo desse processo, a
interacdo entre os diferentes componentes acontece
durante os encontros em que um individuo contribui com
ideias e os demais integrantes participam com novas
sugestdes. A cada apresentacdo da performance, novas
mudancas e transformacdes acontecem por meio do
dialogo entre o coletivo e o publico. Assim, um espetaculo
teatral envolve um processo criativo, distribuido e continuo,
formado pelo individuo, pelo coletivo (grupo teatral e
publico) e pela dimenséo cultural (Sawyer, 2012; Sawyer &
DeZutter, 2009).

Um outro exemplo consiste na produgdo musical
(show de rock, album musical, orquestra sinfénica, jazz),
gue evidencia um processo dinamico e relacional, em que
se entrelacam a parte musical, a estrutura organizacional e
os valores culturais. A dindmica deste processo explica-se
pelas relagbes estabelecidas entre multiplos agentes:
compositor, intérprete, maestro, ouvinte e suas respectivas
organizacdes integrantes (Clarke et al., 2013).

Nesses exemplos, percebemos a participacéo
individual de cada componente do coletivo, bem como a
contribuicdo do publico (audiéncia) e do contexto
(elementos ou praticas sociomateriais). Pois, por tras das
cortinas que se abrem para a performance teatral ou para
um espetaculo musical existe um longo processo permeado
por ensaios e improvisa¢des, pelo material elaborado em
roteiros, rascunhos, espacos e artefatos caracteristicos das
cenas que sao testadas, repetidas e recriadas varias vezes
durante o processo de criacdo (Parolin & Pellegrinelli,
2020).

A perspectiva sociocultural da criatividade permite
compreender como 0s elementos materiais e imateriais da

Contextus — Revista Contemporanea de Economia e Gestao (2022), 20(18), 253-265 | 260



Freitas & Davel — Criatividade plural: Panorama, desafios e perspectiva para a producao académica em Administracdo

cultura se relacionam com a criatividade. No contexto da
internet e do ambiente virtual, essa relacdo revela a
singularidade de como a participacdo criativa — mediada
pela tecnologia — acontece tanto em ambito individual
guanto coletivo. Neste ambiente, as reunides e encontros
de trabalho possibilitam o dialogo em tempo real com
individuos localizados em ambientes distintos. O
envolvimento desses individuos ocorre, estimulando
diferentes ideias, probleméticas e experiéncias criativas.
Assim, as ideias séo avaliadas e integradas dando origem
a novas producgdes criativas (Miettinen, 2006).

Da mesma forma, nas redes sociais, a criatividade
plural acontece em momentos continuos e em periodos
distintos. Por exemplo, o periodo eleitoral, no qual as redes
sociais se tornam uma arena de competicdo criativa, € um
campo fértil para a observacao do processo criativo. Neste
perioco, os diferentes individuos expressam diversas
percepcdes (discursos a favor e contra candidatos e
projetos politicos), que revelam além da expresséo criativa,
os valores sociais e culturais em que estdo situados. O
produto dessa criagdo é compartilhado nas redes e recriado
constantemente por outros usuérios (Kligler-Vilenchik &
Literat, 2018).

No processo continuo da criatividade plural, a
expressdo criativa estid associada a exploragdo de
possibilidades criativas até entdo nao rastreadas pelo
individuo e pelo coletivo (Glaveanu, 2012). Assim, a
criatividade refere-se aos atos de percepcao, invengéo e
utilizagé@o pelos individuos (Glaveanu, 2012). Trata-se de
um processo dindmico que esti presente em pequenas
praticas sociais. Por exemplo, no trabalho artesdo em
comunidades, as descobertas e inovacdes ocorrem de
forma espontanea, no cotidiano de trabalho. Isso rompe
com as normas tradicionais da cultura, renovando
continuamente o trabalho criativo (Glaveanu, 2012).

A perspectiva sociocultural da criatividade plural
viabiliza uma agenda de pesquisa futura no campo da
administracdo, ao fornecer um referencial tedrico e analitico
gue orienta pesquisadores(as) em sua préatica teorico-
empirica. Com base nessa perspectiva, as descobertas e
compreensao sobre os agentes integrantes da criatividade
plural tanto direciona pesquisadores(as) para novas
descobertas quanto os apoia na superacdo dos desafios
impostos pela criatividade plural.

Para realizar uma pesquisa sobre a criatividade
plural, o(a) pesquisador(a) deve considerar, no minimo,
quatro principios fundamentais. O primeiro principio
estabelece que ha uma infinidade de pontos de vistas que
podem ser adotados em relacdo a diferentes realidades. O
segundo principio indica que esses pontos de vista estdo
de acordo com a localizacdo e papel de cada pessoa em
determinado tempo-espaco. O terceiro principio orienta
que, para formular e assumir novos pontos de vistas, é
necessario tornar-se publico e participante da prépria
realidade vivenciada. O quarto principio recomenda a
adogcdo de uma postura reflexiva e analitica sobre as

mudancas para destacar as diferencas e identificar a
utilidade das contribuigcbes de cada individuo (Glaveanu,
2017; Glaveanu, 2015).

Seguindo esses principios da  perspectiva
sociocultural da criatividade plural, podemos melhor lidar
com os desafios da gestao da criatividade plural em futuras
producfes académicas em administracdo. Ou seja, essa
concepgao permite melhor compreender como ocorre a
integracao entre a participagéo individual e coletiva. Dito de
outra forma, permite melhor apreender como a cultura esta
interligada ao individuo, ao social e aos elementos materiais
e imaterias da produgéo criativa e como a criatividade plural
depende mais do didlogo entre culturas de grupos e
dominios de atividades, do que de fatores individuais e
isolados. Consequentemente, a perspectiva sociocultural
da criatividade plural em administracdo proporciona maior
reflexibilidade sobre o curso da acdo criativa e as
resultantes criativas desse processo.

5 CONCLUSAO E DISCUSSAO

O objetivo deste artigo foi revisar as producdes
académicas sobre a criatividade plural na administracéo. A
partir de uma revisdo sistematica extensiva da producao
académica nacional e internacional em administracéo,
identificamos quatro categorias que contribuem para a
consolidacdo e compreensdo da criatividade plural: a
criatividade em grupo, criatividade em equipe, criatividade
coletiva e criatividade colaborativa. Também foram geradas
categorias integradoras como: relevancias, abordagens,
desafios e perspectiva sociocultural. Cada abordagem
(resultado e processo) releva perspectivas teéricas e
metodoldgicas distintas para investigar a criatividade plural
nas organizacoes, refletindo em desafios para a préatica da
gestdo da criatividade. Tais desafios sdo identificados a
partir de questdes ndo esclarecidas ou pouco exploradas
na producdo académica. Assim, trés principais desafios sdo
destacados: (a) a integracdo da esfera individual ao
coletivo, (b) a nutricdo de uma cultura colaborativa e (c) a
articulacéo das diferencas culturais. Como propostas para
suprir esses desafios, discutimos como a perspectiva
sociocultural da criatividade pode tornar promissoras as
pesquisas futuras e superar os desafios da pratica da
gestéo da criatividade plural.

Para a adocdo da perspectiva sociocultural duas
limitag6es séo identificadas: a primeira de ordem tedrico-
conceitual e a segunda metodoldgica. A limitacdo teorico-
conceitual diz respeito a variedade de definicdes
(criatividade em equipe, criatividade em grupo, criatividade
coletiva e criatividade colaborativa) e abordagens teéricas
(processo e resultado) sobre a criatividade plural, que limita
e precariza uma integracao tedérico-epistemoldgica para o
avanco do campo de pesquisa. Se buscam superar 0s
desafios, desintegracbes e incoeréncias, as pesquisas
futuras precisam alinhar minimamente as terminologias e
teorias a partir de uma melhor compreenséo da criatividade
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plural como um processo relacional distribuido entre o
individuo, o contexto social e e os elementos materiais e
imaterias na cultura (Glaveanu, 2020; Glaveanu, 2015).

A limitacdo de ordem metodolégica refere-se ao tipo
de organizacdo pesquisa e modalidade metodoldgica
empregada. Muitas pesquisas foram realizadas em
universidades, em cursos de formacdo em negdcios ou
aplicadas a profissionais atuantes como gestores, por meio
da aplicacdo de questionarios que ndo capturam as
dindmicas relacionais e as ag¢bes reais do processo da
criatividade. Em futuras pesquisas sob a perspectiva
sociocultural, o pesquisador(a) precisara ficar atento(a) a
duas questdes. Primeiro, é necessario expandir os tipos de
organizacdes pesquisadas. Segundo, o(a) pesquisador(a)
precisa desenvolver capacidades reflexivas para
compreender e descrever de maneira minuciosa como as
relacbes entre gestor-coletivo, coletivo-social e coletivo-
material s@o constituidas na criatividade plural. As
metodologias qualitativas, como a etnografia podem auxiliar
nesse processo. Outras técnicas, como, videos e fotos
podem ser incorporadas, contribuindo para melhorar a
riqueza das fontes de informacdo e dde andlise da
pesquisa.

Para além das limitagBes tedricas e metodoldgicas,
os resultados proporcionados por este artigo podem auxiliar
profissionais e gestores no desenvolvimento e
aprimoramento de préaticas de qualificacdo e capacitagao
coerentes e adequadas com a gestdo da criatividade plural
nas organizagGes. Podem ainda, estimular a capacidade
reflexiva para o didlogo e interligacdo das distintas
perspectivas criativas. Em suma, os resultados da pesquisa
trazem importantes contribuices ao fortalecer e permitir um
melhor direcionamento para as pesquisas empiricas futuras
da criatividade plural nas organizagdes.
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