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Resumo

Criatividade e cultura sdo dimensdes fundamentais na gestdo de projetos, mas a producdo académica
permanece dispersa e fragmentada. O objetivo desta pesquisa € consolidar uma compreensao
integrada da producdo académica sobre a dimenséo criativa e cultural da gestao de projetos para abrir
caminhos para pesquisas futuras. A partir de uma revisdo extensiva dessa producdo, reunimos,
organizamos e sistematizamos um entendimento sob a criatividade e cultura na gestdo de projetos.
Os resultados estabelecem um entendimento sobre a cultura e criatividade na gestdo de projetos a
partir de dois contextos: a industria tradicional e industria criativa. Os resultados também incluem
duas perspectivas potenciais para a renovacao de pesquisa sobre gestdo de projetos: a perspectiva da
criatividade distribuida e a perspectiva da pratica. Essas perspectivas sao formuladas, sustentadas e
discutidas.
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INTRODUCAO

A relacdo entre gestdo de projetos, criatividade e cultura torna-se estratégica desde que
projetos passa a ser a forma predominante de organizagdo tanto na industria tradicional, quanto na
industria criativa (Turner et al., 2013; Lundin et al., 2015; Muller et al., 2019). Consequentemente,
essa transformacdo € vital para o desenvolvimento da economia, com cerca de 20% das atividades
econémicas globais vinculadas ao sucesso das operacdes de projetos das organizaces e mais
relevante essa contribuicdo para o sustento de cerca de 30% de atividades criativas promovidas por
projetos criativos e culturais que impulsionam a promissora economia criativa e 0 desenvolvimento
de sociedades (Turner, 2013)

No contexto da industria tradicional, a criatividade surge com a necessidade estratégica de
mobilizar projetos criativos em prol da criacdo de novos designs de produtos da industria, mudancas
inovadoras para novos mercados e a transformagéo das estruturas industriais (Gillier et al., 2014).
Enquanto a cultura é predominantemente concebida como um recurso manipulavel para enriquecer
marcas e produtos com novos valores culturais e simbolicos (Dell’era, 2010), desenvolver um espirito
unico da organizacao para alcangar o desempenho eficaz da gestdo e sucesso do projeto (Aronson et
al., 2013).

Na industria criativa, projetos séo fundamentalmente a base da organizacdo e a criatividade e

cultura s@o a esséncia desses projetos e do setor de atividades criativas que envolvem as companhias



de teatro, arte cénicas e visuais, producao de filmes, videogames, musica, publicidade e software
(Marcella & Rowley, 2014; Simon, 2006; Grabher, 2002; Lingo & O'Mahony, 2010; Lorenzen &
Frederiksen, 2005; Negus, 1998). Nesse contexto, a criatividade é mobilizada pelas habilidades,
talentos e expertises de individuos que colaboram no contexto simboélico-cultural para produzir os
resultados criativos coletivos (Goh et al., 2013; Harrison & Rouse, 2015; Lingo & O’Mahony, 2010;
Marcella & Rowley, 2014; Simon, 2006). A cultura € contemplada como um aspecto inerente as
atividades e reflete na manifestagéo da criatividade, com a invengéo ou criagdo dos setores criativos,
a producdo de produtos criativos e inovadores para atender as demandas do contexto social (Jeffcutt
& Pratt, 2002).

Apesar da importancia da criatividade e cultura para o desenvolvimento de projetos tanto na
indUstria tradicional como na inddstria criativa, a compreensdo das especificidades da gestdo de
projetos e as dimensdes da criatividade e cultura ainda sdo preocupacfes recentes e precarias
(Marcella & Rowley, 2014). Além disso, as produgdes académicas que integrem de forma sistematica
o0 conhecimento existente sobre as dimensdes na gestao de projetos ainda sdo ausentes. Na industria
tradicional, as dimensdes da cultura e da criatividade sdo consideradas de forma isolada e como
inerentes ao processo de gerenciamento de projetos (Brocke & Lippe, 2013; Gillier et al., 2014;
Kendra & Taplin, 2004; Morrison et al., 2006; Procca, 2008; Shore & Cross, 2005; Wang & Liu,
2007). Nas industrias criativas, as pesquisas mobilizam-se em torno da promocéo da criatividade.
Entretanto, pouco se aborda sobre a cultura e a criatividade no processo de gestdo. Além disso,
revisdes sistematicas de producdes académicas sobre a gestdo de projetos destacam estruturas,
abordagens, ferramentas de gestdo, mas ndo apresentam uma compreensdo integrada e consolidada
das dimensoes da criatividade e cultura na gestdo de projetos (Muller et al., 2019; Picciotto, 2019;
Turner et al., 2013).

Diante do exposto, o problema de pesquisa é: como lidar com a fragmentacdo e auséncia de
consolidacdo da producdo académica sobre criatividade e cultura no campo da gestéo de projetos? A
partir dessa problematica, a presente pesquisa possui 0 objetivo de consolidar uma compreenséao
integrada da producdo académica sobre a dimensdo criativa e cultural da gestdo de projetos. Os
objetivos especificos sdo: (a) compreender as diferentes perspectivas da producdo académica nas
industrias tradicionais e industrias criativas, (b) apresentar perspectivas tedricas que contribuem para
renovar as pesquisas futuras.

Como a pesquisa é de carater qualitativo, baseada em revisdo sistematica, torna-se
desnecessério e inadequado elaborar hipotese. A revisdo sistematica das publicagbes no campo da
gestdo de projetos envolveu bases nacionais e internacionais. As bases consultadas foram: Sage
Publication Journals, Academy of Management, SPEEL, Esmeral, JSTOR, SCIELO, EBSCO,
Routledge e Library of Congress, Portal de Periédicos CAPES. Na primeira etapa de selecédo, 0s



termos de busca utilizados foram: criatividade, cultura e gestdo de projetos. A segunda etapa utilizou
0S seguintes termos: projetos criativos, projetos culturais, gestdo de projetos criativos e gestdo de
projetos culturais. Em paralelo, a medida que a producéo académica era identificada, procediamos
com a andlise das referéncias bibliograficas citadas para identificar novas referéncias (artigos de
revistas académicas, capitulos de livros, livros, teses, dissertacdes). Assim, 0 processo de revisao
ocorreu de acordo com a dinamica de bola de neve que chegou a um fim quando nenhuma referéncia
emergia como nova e relevante para o foco do estudo.

Foram selecionadas 27 producfes académicas. A andlise sistematica dessas producdes
permitiu a elaboracdo e sustentacdo das categorias centrais. Em seguida, foi realizada uma analise
desses resultados de pesquisas para identificar, destacar e propor uma perspectiva consolidada das
dimensoes para renovacao de pesquisas futuras.

Os resultados da pesquisa contribuem para o avan¢o do conhecimento em gestdo de projetos
tanto no &mbito cientifico quanto pratico. No campo cientifico, ao elaborar uma visao consolidada da
cultura e criatividade na gestdo de projetos, os resultados promovem uma estrutura de apoio para
estimular e aprimorar a realizacdo de novas pesquisas. Além disso, as perspectivas da préatica e da
criatividade distribuida sdo apresentadas como fonte potencial para renovar a producdo académica.
A partir do campo cientifico, o conhecimento gerado nesta pesquisa pode auxiliar gestores de projetos
em sua préatica, especialmente aos que atuam no campo das industrias culturais e criativas. Por fim, o
contetido gerado fornece uma base mais adequada e refinada de conhecimentos para orientar a pratica
educacional, de qualificacdo profissional e para melhor orientar os gestores de projetos criativos no
ambito da cultura e criatividade. Consequentemente, a contribuicdo no d&mbito da pratica também
envolve novos encaminhamentos para promover politicas publicas e o desenvolvimento da economia

criativa.

1. CULTURA E CRIATIVIDADE NA GESTAO DE PROJETOS: INDUSTRIAS
TRADICIONAIS

A anélise da producdo académica sobre a cultura e criatividade na gestdo de projetos foram
identificadas como dimensoes relacionadas ao processo de gerenciamento do projeto. As pesquisas
encontradas podem ser estruturadas da seguinte forma: 17 pesquisas empiricas, enquanto 4
concentram especialmente em questdes tedricos-conceituais. A maior concentracdo de pesquisas
utiliza de metodologias qualitativas como: revisdo de literatura, estudos de caso e teoria
fundamentada. Por sua vez, os métodos quantitativos sdo adotados em pesquisas empiricas, com
aplicagdo de questionérios (survey), entrevistas e analises estatisticas. O principal 6cus das pesquisas
é em industrias tradicionais do setor automobilisticos, alta tecnologia, engenharia, energia, e fusdo da

academia-industria.



Algumas pesquisas concentram especialmente na dimensao na cultura e outras com énfase na
criatividade, logo, as dimensdes sdo abordadas de forma isolada. De tal forma, projetos séo
caracterizados de acordo com cada dimensdo. Em pesquisas com o foco principal na dimensdo da
cultura, a énfase abrange as relacfes e interacdes entre 0s atores em e com o projeto, bem como as
interacdes entre 0s projetos e, 0s projetos e a organizacdo envolvente. A partir da énfase, as seguintes
subdimensdes da cultura podem ser observadas na gestédo de projeto: (a) a cultura do projeto; (b)
cultura organizacional e a (c) cultura nacional.

A abordagem com énfase na cultura do projeto esta relacionada ao conjunto de valores,
caracteristicas dos atores, estrutura da organizacdo que compdem o projeto. As pesquisas analisam
0s impactos dessas caracteristicas no processo de avaliagcdo e cria¢do do valor do produto ao longo
do desenvolvimento do projeto (Mills & Austin, 2014). Com a identificagdo do impacto desses
fatores, modelos, programas e estruturas sdo desenvolvidos, para a gestdo da cultura de projeto. Com
base nisso, um modelo de gestdo desenvolvido consiste em: promog¢do do compromisso, integracao
da equipe, flexibilidade e o desempenho no trabalho (Wang & Liu, 2007). Os programas de
desenvolvimento institucional sdo sugeridos com o propdsito de promover o inter-relacionamento
entre grupos de projetos e uma interface com as praticas de gestdo subjacentes as diferentes areas,
como: a motivacdo, metas e fluxos de informacao (Eldridge & Nisar, 1994). Além disso, em uma
estrutura cultural é sugerido o foco em nivel micro e macro da cultura, a fim de construir uma cultura
comum compartilhada no projeto e a organizacdo para promover o sucesso do projeto (Kendra &
Taplin, 2004).

Em se tratando somente da cultura em nivel macro do projeto, a énfase das pesquisas é na
cultural organizacional que corresponde ao sistema de valores e acdes que estrutura e direciona a
gestdo e a organizacdo. Nessa abordagem, as pesquisas concentram em identificar as caracteristicas
e as diferencas no ambiente da organizacdo, as particularidades da gestdo e dos diferentes atores
durante o desenvolvimento do projeto (Nielson et al., 2013). De outro modo, um modelo
multidimensional de cultura organizacional é proposto como suporte para a gestdo em projetos de
pesquisa e a industria (Morrison et al., 2006). Nesse mesmo contexto, é proposto uma combinacéo de
treinamento, estrutura organizacional e aplicagdo de técnicas de gestdo para adequacdo ao tipo de
projeto e aos fundamentos culturais da organizacdo (Procca, 2008). Além disso, para as diferengas
culturais entre organizacOes sdo sugeridas técnicas sistémicas sobre as questdes culturais de cada
organizagdo envolvida no planejamento e desenvolvimento do projeto para melhorar a eficicia das
intervencdes e gerenciamento (Biggs & Smith, 2003). Ainda, os impactos da influéncia da cultura de
mercado onde a organizacgdo esta situada também é observada como decisiva para a elaboragéo de
estratégias na gestdo de projetos e no desempenho interno e externo dos negdcios (Yazici, 2009,
2011).



Para além dessa cultura, algumas pesquisas se concentram na cultura nacional que diz
respeito ao conjunto de valores de organizagdes em diferentes &mbitos nacionais, ou seja, em paises
diferentes. A influéncia dessas diferencas culturais é analisada por meio do desempenho da gestéo de
projetos em organizacGes multinacionais, situadas em diferentes localidades (Bredillet et al., 2010).
Ao identificar as divergéncias culturais entre colegas de trabalhos com origens culturais distintas é
sugerido a gestdo, uma identificacdo a priori desses fatores culturais para a pratica do gerenciamento
de projetos interculturais (Zeng et al., 2009) . Alguns autores desenvolvem uma estrutura para a
gestdo de projetos interculturais, que consiste: na prevencao de incerteza, orientacdo para os objetivos
propostos, o desempenho e um tratamento interpessoal dos individuos (Shore & Cross, 2005).

Em todas as abordagens da cultura observadas na producéo académica, a dimensdo da cultura
é vista como determinante para o sucesso do projeto e da gestdo. Por esse motivo, as pesquisas
propdem modelos, estruturas e programas de gestao para que a cultura em projetos seja administrada.
Assim, as acOes da gestdo podem mobilizar os valores, crencas, comportamentos dos atores para a
cultura de um projeto, aliada ao contexto da organizacéo e &mbitos externos (Aronson et al., 2013).

De outra forma, a dimenséo da criatividade nas pesquisas de gestdo de projetos situadas nas
industrias tradicionais € relacionada a projetos de desenvolvimento de novos produtos, ao
desempenho da gestdo e do sucesso do projeto. Sendo entdo, a criatividade vista como um plano de
fundo para alcance de desempenho eficiente e eficaz. Com base nesses aspectos, destaca-se as
seguintes subdimensdes: (a) criatividade na gestéo e (b) criatividade no projeto.

As pesquisas com o foco na criatividade na gestdo se concentram no desenvolvimento de
modelos, orientacdes e estratégias para o gerenciamento de projetos. Um modelo proposto relaciona
uma ac¢do dupla para a gestdo, com acgao pautada na promog¢éo de processo criativos compartilhados
e por outro lado, uma acgéo reguladora dos objetivos e limites de prazos (Lindkvist et al., 1998). Uma
atuacdo flexivel é sugerida somente no inicio do projeto, quando a criatividade é mais requerida, nas
demais etapas de um projeto, o controle deve ser predominante (Lundin et al., 2015). Além disso, a
distincdo entre tarefas criativas e tarefas técnicas durante o projeto fornecem implicacGes praticas
para o0 gerenciamento (J. V Brocke & Lippe, 2013). De outro modo, uma estrutura diferenciada ¢é
abordada para o gerenciamento de valor durante o processo em atendimento as diferentes partes
interessadas no projeto (Gillier et al., 2014).

Em relacdo a criatividade no projeto estdo relacionadas particularmente a projetos de
desenvolvimento de novos produtos na industria. O foco das pesquisas concentra no desenvolvimento
de mecanismos de controle interativos da gestdo em exploragdo ao potencial criativo de
equipes(Bonner et al., 2002). Em outra abordagem é fornecido um modelo de conciliagéo da estrutura

da organizacao e do projeto para o gerenciamento e desenvolvimento do produto (Larson et al., 1991).



Além disso, evidéncias sdo postas sobre as deficiéncias das ferramentas e métodos para atender as
necessidades do projeto de desenvolvimento de produtos (Pons, 2008).

Como identificado, a cultura e criatividade séo abordadas de maneira isolada na gestdo de
projetos. Ao mesmo tempo, essas dimensdes sao agregadas ao processo de gerenciamento para o
alcance do sucesso. Por sua vez, 0s projetos nas pesquisas sao concebidos como uma estrutura
estratégica temporaria em uma organizacao permanente para o desenvolvimento de novos produtos,
processos de inovacgdo e mudangas radicais integrando novas tecnologias na organizacao (Gillier et
al., 2014; Obstfeld, 2012).

De acordo com a estratégia, muitos projetos sdo caracterizados como projetos culturais ou
criativos. Os projetos culturais sdo abordados como uma estratégia de integracdo da expressao da
arte e a producao industrial para reforcar a posi¢do estratégica (Dell’era, 2010). De forma semelhante,
0s projetos criativos sdo adotados como projetos alternativos e menos repetitivos em uma inddstria
permanente para introduzir mudancas e inovages radicais (Obstfeld, 2012).

Em relacdo a gestao desses projetos séo atribuidos competéncias, mecanismos e capacidade
para mobilizar, socializar e estimular a colaboracdo e compartilhamento de conhecimento e
criatividade ao longo do desenvolvimento do projeto no ambiente de trabalho (Dell’era, 2010;
Obstfeld, 2012). De toda forma, a producdo académica sobre a gestdo de projetos nas industrias
tradicionais é estritamente relacionada ao processo de desenvolvimento e desempenho da gestéo,
projeto e a organizacdo dos projetos, com o intuito de garantir a vantagem competitiva, para esse fim

€ expressiva a concentracdo de propostas de modelos e melhores praticas de gestao.

2. Cultura e Criatividade na Gestao de Projetos: Industrias Criativas

A partir da anélise da producdo académica da gestéo de projetos identificamos uma abordagem
distinta movida no cenario das inddstrias criativas e culturais. Nesse contexto, as pesquisas
concentram especialmente nas nuances da organizacdo do projeto e na gestdo de projetos criativos e
culturais inerentes ao setor. As pesquisas sdo predominantemente empiricas e de cunho qualitativo,
com a utilizacdo de etnografia, observacgdo e entrevistas. O principal I16cus sdo em industrias criativas
e culturais da &rea da musica, tecnologia de software, multimidia, publicidade, moda, danga moderna,
design, companhia de teatro e circo.

Nessas industrias, a producéo académica concebe a cultura em relagdo ao escopo interno da
organizagdo e as praticas culturais mais amplas que ndo estdo diretamente sob o controle da
organizacdo. Ao contexto ou escopo interno da organizagéo, a cultura é concebida como um conjunto
de préticas sociais que correspondem a construgdo cultural da identidade de grupos (artistas, masicos,
bailarinos, atores), os significados e simbolos produzidos por estes em situados contextos

organizacionais (Grabher, 2002; Lorenzen & Frederiksen, 2005; Negus, 1998). Em relacdo as



praticas culturais externas a organizacdo, a cultura é definida como um conjunto normas, padrdes
e valores simbdlicos produzidos pelas sociedades, organizacGes e a economia em determinadas
localidades geograficas (Lorenzen & Frederiksen, 2005).

A partir da concepcdo da cultura, algumas pesquisas concentram em explorar as
interdependéncias entre projetos e outros lacos pessoais, localidades e redes corporativas que
subsidiam a organizagdo baseada em projetos (Grabher, 2002). De outro modo, pesquisas buscam
descrever a construcdo da industria por e dentro de um conjunto de préticas sociais e culturais que
intervém ativamente nas decisdes da organizacdo, por exemplo, na industria criativa da musica em
que a producdo de produto é baseado em um conjunto de divisdes culturais, como géneros (rap, salsa,
funk, reggar, jazz, rock’n roll), classe e etnia (Negus, 1998). Tambeém, é observado quando a
organizacdo do projeto € direcionada pelas préaticas culturais de demanda sociais e de mercado que
tem como requisito principal a inovacdo do produto e as caracteristicas diversas de habilidades e
complexidade de tarefas dos agentes envolvidos (Lorenzen & Frederiksen, 2005). Além disso,
algumas consideracfes sdo postas para enfatizar que a criatividade é contemplada em termos culturais
da sociedade (géneros, classe, etnia) e estes correspondem as divisfes sociais mais amplas, ou seja, a
criatividade estd imersa no contexto social e cultural da organizacao e da sociedade (Negus, 1998).

Dessa forma, a cultura é concebida como determinante para a criatividade no projeto e a
organizacao do projeto nas industrias criativas e culturas. Essas organiza¢des sdo fundamentalmente
sustentadas por projetos e estes sdo interligados a trés caracteristicas simultaneamente: (a) natureza
temporaéria; (b) estratégia e (c) criatividade.

A natureza temporaria do projeto é atribuida devido aos processos Unicos de organizacao
da atividade, a colaboracdo temporaria de atores, os periodos e escopos definidos a priori (Goh et al.,
2013; Lingo & O’Mahony, 2010). Também, 0s projetos séo a principal estratégia de sustentabilidade
das organizacGes, por meio do qual sdo mobilizados diversos atores e recursos para 0
desenvolvimento de novos produtos criativos e inovadores (Simon, 2006). Além disso, 0s projetos na
indUstria criativa e cultural sdo de esséncia criativa, pois renem em seu nicleo de atividades, a
criatividade compartilhada das habilidades, talentos e expertises de individuos que colaboram no
contexto simbélico-cultural para produzir um resultado criativo coletivo (Goh et al., 2013; Harrison
& Rouse, 2015; Lingo & O’Mahony, 2010; Marcella & Rowley, 2014; Simon, 2006).

Nesse contexto, projetos sdo tomados em toda forma, como exemplo, na industria da moda
interligados ao proposito do langamento de uma colegdo, passando por engajamento em eventos
comerciais até o redesenho de linhas e pontos de venda (Marcella & Rowley, 2014). Na companhia
de teatro, com projetos movidos para cada novo espetaculo (Simon, 2006). Em danga moderna,
projetos desenvolvidos para cada nova apresentacao, bem como, na organizacéo de design para cada
novo produto e na industria de software com novos programas (Harrison & Rouse, 2015).



Para cada forma desses projetos, a criatividade é abordada nas pesquisas como um elemento
essencial atribuido a capacidade de individuos em gerar novas ideias, valiosas e Uteis para alcancar
os resultados em produtos e servigos inovadores ao contexto sociocultural da organizagdo (Amabile,
1996a). Sendo entdo, projetos uma mobilizacdo simultanea temporaria de varios atores detentores de
habilidades criativas distintas como, musicos, artistas, atores, produtores, designs e entre outros. Com
o0 envolvimento de profissionais de recrutamento, recursos, logisticas e demais departamentos durante
o0 desenvolvimento da complexidade das tarefas criativas no projeto (Harrison & Rouse, 2015; Lingo
& O’Mahony, 2010).

Dada a essa peculiaridade do setor criativo e cultural, as pesquisas da gestdo de projetos
mobilizam-se em torno da fomentacéo da criatividade dos diversos atores para a producdo de um
produto criativo e inovador. Nas pesquisas, destaca-se duas abordagens da gestdo: (a) a gestdo da
criatividade individual; (b) gestdo de processos criativos coletivos.

Na concepcao da gestdo da criatividade individual em projeto, o intuito é proporcionar um
ambiente favoravel para que o individuo tenha saidas criativas no trabalho e produza os resultados
esperados. Em algumas pesquisas, o gerente de projeto atua de forma semelhante a lideranca criativa,
distanciando dos procedimentos técnicos de controle e tempo, fornecendo ao individuo e equipe um
significado compartilhado para atividade no projeto, espacos de compartilhamento de conhecimento
e um equilibrio entre os desafios propostos e o suporte para solu¢do de problemas, proporcionando
um ambiente favoravel a criatividade (Simon, 2006).

Por sua vez, a gestdo de processos criativos coletivos em projetos corresponde a coordenacgéo
de individuos em equipes ou grupos para producdo de um produto criativo. As pesquisas nessa
abordagem concentram no processo interativo mobilizado pela relagdo do gestor e os trabalhadores
criativos ao longo do projeto, demonstrando que a interacdo por meio do feedback constr6i um espaco
de reabertura, em que permite aos trabalhadores criativos retorno e reciclagem de velhas ideias para
um resultado criativo, como também, um espaco de ajuste, pelo qual o feedback da gestdo estimula
refinamentos incrementais durante o desenvolvido dos prot6tipos de produtos (Harrison & Rouse,
2015). Ainda sob essa abordagem, gestores de projetos atuam em um trabalho de integracéo de ideias
criativas ao longo das ambiguidades inerentes ao processo coletivo criativo, em que a cada contexto
ambiguo as préticas de integracdo da gestdo sdo utilizadas de forma a utilizar a sua posi¢do de
autoridade para definir ou reformular o contexto ou ainda, reunir outros trabalhadores criativos para
promover a criatividade e a inovacgao do processo criativo e assim promover um resultado coletivo
criativo (Lingo & O’Mahony, 2010).

Em outra pesquisa, a interacédo entre gestor e integrantes da equipe durante as diferentes fases
do projeto, constrdi ciclos de experimentacdo e de validagdo que estimula a inovagdo no trabalho

coletivo. Esses ciclos durante o processo criativo € uma condic¢ao para a inovagao do projeto, sendo



entdo, a criatividade um alicerce para a inovagdo. Os ciclos de experimentacdo correspondem aos
eventos esporadicos da equipe descobrem os limites, restricGes e requisitos do design do projeto.
Enquanto os ciclos de validagdo séo os eventos esporadicos de maior frequéncia onde a equipe realiza
as correcdes para atender aos requisitos do projeto, por meio desses eventos é feita as modificagdes
incrementais para o projeto (Goh et al., 2013).

Em sintese, a gestdo de projetos nas indudstrias criativas e culturais considera a gestdo como
um processo de coordenagédo de atos criativos, diante da alta ambiguidade e incertezas do ambiente
sociocultural que mobiliza as pesquisas em direcdo a fomentacdo e gerenciamento da criatividade
coletiva durante o ciclo de vida do projeto nas induastrias (Goh et al., 2013; Harrison & Rouse, 2015;
Lingo & O’Mahony, 2010; Simon, 2006)

3. PERSPECTIVAS PARA RENOVAR AS PESQUISAS FUTURAS

Como podemos observar na descri¢cdo dos topicos anteriores, as pesquisas sobre a gestdo de
projetos criativos estdo particularmente situadas no campo da indudstria criativa e cultural que
concentram em torno da mobilizagdo do gerenciamento da criatividade no projeto para produzir um
resultado criativo. Para renovar essas pesquisas, duas perspectivas apresentam potencial promissor:
(a) a perspectiva da criatividade distribuida que permite compreender a conexao da criatividade e
cultura na agdo criativa produzida na relacéo entre o individuo, o coletivo e os materiais simbolicos
existentes no cotidiano das pessoas e das organizagdes, permitindo um conhecimento consolidado
das dimensdes da criatividade e cultura para a gestdo de projetos criativos e (b) a perspectiva da
pratica que proporciona abordar projetos em sua acao real, ou seja, por meio da acdo social produzida
nas relagcdes cotidianas das organizagdes, assim contribui para uma compreensao mais reflexiva e

contextualizada sobre o efetivo gerenciamento de projetos.

3.1 Renovacao da concepcao de criatividade: A perspectiva da criatividade distribuida

A énfase sobre o coletivo na criatividade nas organizacGes sao alvos de um crescente fluxo de
producdes académicas que expressam a colaboracdo coletiva em quatro principais concepcoes: (a)
criatividade em equipe, (b) criatividade em grupo; (c) criatividade coletiva e (d) criatividade
distribuida. As trés primeiras concepcdes concentram especialmente na interacdo dos individuos no
ambiente de trabalho, sem uma distincdo muitas vezes clara entre elas, sendo apenas uma forma de
reportar o mesmo processo. Por outro lado, a criatividade distribuida esta além do processo interativo,
pois possibilita transcender a concepcdo classica da criatividade proveniente da mente do individuo
e do tradicional movimento de produgdes académicas que postulam préticas para o gerenciamento da

criatividade.



Na concepcéo da criatividade em equipe, as pesquisas compreendem o fendbmeno como um

processo de colaboragdo dos integrantes na equipe de trabalho, particularmente envolvidos na
producdo de inovacdo (Paulus et al., 2012). Em torno dessa concepgéo, as pesquisas analisam os
aspectos relativos ao clima e lideranca da equipe, a fim de identificar os fatores facilitadores da
criatividade e inovacdo no trabalho (Anderson et al., 2014)

Aliada a essa concepgéo, a criatividade do grupo deriva das habilidades e capacidades dos

individuos da equipe para gerar novas ideias, selecionar e avaliar a utilidade para produzir um novo
produto/servico criativo a organizacdo (Amabile, 1997; Woodman et al., 1993). Por meio dessa
capacidade, as pesquisas revelam que a colaboracdo da criatividade do grupo emerge das interacfes
durante o processo criativo, como durante um brainstorming sem avaliacdo; em sequencias de
interacGes em que uma ideia foi gerada, na avaliacdo paralela nas quais vérias ideias foram geradas e
avaliadas e nas relaces interativas em que o grupo avaliou varias ideias em referéncia aos objetivos
do grupo (Harvey & Kou, 2013). Nesse processo de interacdes, a colaboracéo e integracdo de ideias
geradas expressam a manifestagao da criatividade do grupo (Harvey & Kou, 2013).

Em relacdo a criatividade coletiva, a dindmica interacional € suprimida pela concep¢do do
fendmeno da criatividade como emergente de episddicos momentaneos de esforco coletivo e criativo
para encontrar solucBes em circunstancias problematicas na organizacdo (Hargadon & Bechky,
2006). Nas pesquisas sob essa concepcao, os esforgos coletivos sdo produzidos quando ocorre a busca
de ajuda para solucionar um problema, a concessdo da ajuda solicitada ao colega de trabalho e por
sua vez, as acdes dedicadas aos esforgos reflexivos sdo revertidas nas ideias criativas durante o apoio
na solucdo do problema (Hargadon & Bechky, 2006).Para além dessas concepcdes que enfatizam o
carater colaborativo e interacional da expressdo da criatividade, uma nova concepcdo agrega para a

compreensdo em como a criatividade é concebida. Esta corresponde a criatividade distribuida que

consiste no processo construido por atos criativos compartilhados por um individuo, o coletivo e 0s
materiais simbdlicos que reunidos materializam-se em objetos, produtos, servigos criativos para
determinado dominio de atividade (Gliaveanu, 2010, 2014, 2015).

A perspectiva da criatividade distribuida estad fundamentada em trés pressupostos: (a) os atos
criativos séo simultaneamente formas de expresséo cultural; (b) a criacdo (produto/servico) é sempre
uma avaliacdo social, pois esta integrada ao conjunto de valores culturais existentes no social, ou seja,
uma relacdo dialdgica continua entre o passado (tradicdo cultural) e o presente (inovacdo) e (c) o
conjunto de habilidades e conhecimento que os atores possuem sdo desenvolvidos por meio da
interacdo social e o dominio cultural da atividade (Glaveanu, 2010, 2014, 2015).

Nesse contexto, as pesquisas decorrentes dessa perspectiva reconhecem o dialogo e a
participacdo dos valores culturais estabelecidos nas comunidades, nas praticas criativas, entre 0s

recursos materiais, dominios de conhecimentos e atividades heterogéneos na manifestacdo da
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criatividade (Clarke et al., 2013; Miettinen, 2006; Parolin & Pellegrinelli, 2020; Sawyer, 2007). Em
algumas pesquisas, os artefatos tecnoldgicos e culturais sdo concebidos nas multiplas aplicagdes em
diversas atividades ou dominios do conhecimento, por exemplo nas novas comunidades de trabalho
mediadas pela internet. Nessa nova configuracédo de trabalho, a producéo criativa ocorre por meio de
reunides e encontros virtuais, pelo qual o individuo compartilha suas ideias, experiéncias criativas de
forma simultdnea com o grupo de trabalho, durante esse processo as ideias séo avaliadas e integradas
dando origem as novas producdes criativas para aquele dominio de atividade e contexto sociocultural
(Miettinen, 2006).

De acordo com o conjunto cultural existente, o artefato tecnoldgico e cultural da internet pode
ser incorporado e utilizado de outras formas em ambientes distintos como na educacdo, salde,
negocio e na arte articulando novas producdes criativas. Algumas pesquisas no setor artistico revelam
0 processo criativo distribuido no amplo contexto de producao musical (show de rock, album musical,
orquestra sinfénica, jazz), com evidéncias sobre o complexo entrelacamento do papel musical e a
estrutura organizacional, a espontaneidade e intervencgéo da preciséo dos requisitos determinados para
a criacdo de uma nova obra. Essas acfes acontecem por meio das interagfes sociais que ocorrem
dentro da estrutura de relagdes sociais estabelecidas entre os multiplos agentes, compositores,
intérprete, maestro, ouvinte e suas respectivas organizacfes integrantes que atuam juntas no campo
da producdo musical. Nesse emaranhado, as interacdes locais e loops de feedback, iniciados pelas
acOes dos multiplos participantes dao origem aos atos criativos compartilhados, em uma relacdo de
valores criativos e culturais (artefatos, simbolos, significados) multiplamente distribuidos até a
materializacdo da producdo musical criativa e inovadora (Clarke et al., 2013).

Em outra pesquisa, a criatividade distribuida é concebida na producdo de uma peca de teatro,
por meio de atos criativos distribuidos por artistas, produtores, publico e muitos profissionais durante
as oficinas preparatdrias, ensaios, reunides. Nesse processo, os diferentes atores compartilham suas
experiéncias criativas, dialogam e interagem dentro do imerso contexto de valores criativos e culturais
que refletem na constituicdo da peca teatral (Sawyer & DeZutter, 2009). De outro modo, na criagao
distribuida na producdo de uma peca de teatro sdo destacados a participacdo dos elementos materiais
na interacdo do processo criativo, durante os encontros formais e ensaios eventuais, pelo qual 0s
atores, produtores e bailarinos produzem os novos rascunhos, esboco de imagens, cenas e ideias
criativas para a producdo criativa. Nessa pratica criativa, a interagdo entre os atores é intermediada
por esses elementos materiais produzidos pelos encontros e com a discussao, construgéo e exploracéo
das ideias, significados sobre os aspectos culturais a cena teatral é produzida (Parolin & Pellegrinelli,
2020).

Nesta perspectiva, a criatividade distribuida pode ser uma fonte promissora para a
compreensdo consolidada da acéo da criatividade e cultura em gestdo de projetos, ao incorporar a
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participacdo cultural em todas as formas e aspectos (gestor, coletivo, materiais e ndo materiais)
envolvidos na expressdo criativa. Particularmente, na gestdo de projetos criativos nas inddstrias
criativas e culturais, a criatividade distribuida permite conhecermos a interconexdo entre cultura e
criatividade na gestao de projetos a partir de novos angulos: (a) a participacao dos elementos culturais
existentes na acdo criativa dos atores no projeto, (b) o impacto da cultura na transformacéo da
expressdo criativa e vice-versa, (¢) a influéncia da cultura no resultado criativo inovador e (d) a
discussdo sobre a gestdo da criatividade em projetos. Em sintese, a perspectiva da criatividade
distribuida na gestéo de projetos proporciona maior reflexividade sobre o curso da acdo criativa e 0s

produtos criativos resultantes desse processo

3.2 Renovacao da concepcao de projeto: Perspectiva do projeto como pratica

A perspectiva da pratica permite ultrapassarmos a compreensdo tradicional de projetos como
um mecanismo puramente estratégico, com escopo e prazos especificos. A pratica pode ampliar o
entendimento de projetos ao articular aspectos multiplos, como o humano, material, emocional
envolvidos no cotidiano das pessoas e organizagdes (Bispo, 2015; Gherardi, 2019). A pesquisa
baseada na epistemologia da pratica pressupde que projeto envolve a unido de praxis, ou seja, 0S
acOes situados no contexto social (Schatzki, 2001), a pratica constituida pelas regras, normas, valores
culturais e politicas sociais que orientam o comportamento dos atores e por fim, os praticantes que se
refere aos profissionais, atores que interpretam e se envolvem na atividade (Jarzabkowski & L€, 2016;
Whittington, 2002).

Esses elementos ndo sdo independentes, pois estdo interligados a prépria pratica e ao longo
do tempo evoluem e constituem novas praticas. Assim, ao situar em determinando episédio, a praxis,
pratica e 0s praticantes sao representacGes de uma agdo no presente e também do passado, uma vez
que sdo envolvidas no conjunto de préatica da vida social. Logo, durante os projetos é possivel
compreender a relacdo dindmica entre as acdes pensadas, ditas e feitas pelos atores nas atividades.
Consequentemente, isto contribui para uma compreensdo mais reflexiva, madura e contextualizada
do gerenciamento de projetos (Blomquist et al., 2010; Hallgren & Séderholm, 2011).

Dessa forma, a articulacdo dos Estudos Baseados em Prética com estudos de organizacdes
baseadas em projetos é uma abordagem que apesar de recente, possui um potencial promissor para
abrir novos caminhos e integrar novas concepcoes a gestdo de projetos. Nesse contexto, a proposta é
concentrar na construcdo da pratica do projeto desde o nivel individual até o nivel institucional,
considerando a interagdo do contexto situado de praticas em que as conexdes tomam forma por meio
do intermédio de objetos fisicos, artefatos, discursos e textos (Gherardi, 2009).

De acordo com essa perspectiva, projeto pode ser definido por meio de trés concepcgoes: (a)
projeto como atividade e realizacdo; (b) projeto como comunidade de praticas; (c) projeto como um
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fazer coletivo. A concepcéo de projeto como uma atividade concentra na compreensdo de como as

atividades, culturalmente situadas e mediadas pela linguagem, artefatos, tecnologias emergem em
comunidades, grupos e envolvem a divisdo de trabalho (Bispo, 2013). Essa abordagem permite a
investigacdo do conhecimento emergente das atividades do projeto, em como € distribuido,
descentralizado e emergente, principalmente em como 0s objetos sdo vistos como Uteis, novos e
criativos para 0s membros das comunidades, ndo somente 0s bens tangiveis, mas elementos culturais
intangiveis daquele ambiente situado (Bispo, 2013). Logo, projeto como uma atividade serve como
uma guia para compreender como a pratica emerge da acéo distribuida entre o ator, comunidade e 0s
objetos, assim, € uma importante concepcdo para compreender a criatividade distribuida no projeto.

A perspectiva de projeto como realizagdo, por sua vez, corresponde a concepcao de processo,

no qual todos os aspectos humanos e ndo humanos da organizacdo e do trabalho sdo processos
situados na pratica (Schatzki, 2002). Dessa forma, permite concentrar na constituicdo emergente e
continua das acbes e mudancas no decorrer do projeto. Assim, proporciona compreender o
desdobramento completo do trabalho em projeto, como o0 que o0s atores realizam durante as atividades,
0 que os gestores realmente fazem (Marshall, 2014).

Na concepcdo de projeto como comunidade de praticas, as pesquisas compreendem o
ambiente formado por um grupo espontaneo de individuos pertencentes a um determinado contexto
social que compartilham os mesmos interesses e disponibilizam seus conhecimentos através da
pratica comum e compartilhada, incentivando assim o processo de aprendizagem situado (Lave &
Wenger, 1991). A partir dessa concepcdo, a comunidade de pratica € um componente que existe e
persiste antes, durante e depois do cumprimento dos objetivos do projeto, logo, quando surge um
projeto, a comunidade de pratica funciona como uma ponte de relacdo interorganizacional e
interpessoal que se integram a atividade desenvolvida no projeto (Sedita, 2008). Dessa forma, a
concepcao promove a compreensao da participacdo dos diferentes agentes durante um projeto e acao
efetiva do gerenciamento.

Diante das possibilidades e contribui¢fes que a epistemologia da pratica proporciona para a pesquisa
em projeto, torna-se estratégico para 0 avanco nas pesquisas em gestdo de projetos por permitir relevar
questdes ainda ocultas na produgdo académica do campo, como: (a) 0 que realmente acontece no
projeto, (b) o que o gestor realmente faz e (c) quais os mecanismos culturais e sociais que conduzem
essas acoes durante as atividades. Por meio da epistemologia do projeto como pratica essas questoes
podem ser esclarecidas, o que contribui significativamente para o campo académico e profissional

com uma compreensao mais reflexiva e contextualizada sobre o efetivo gerenciamento de projetos.
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CONCLUSOES

Em consonancia com o problema e o objetivo indicados na introducdo deste artigo, 0s
resultados da analise da producdo académica apresentam relevantes contribuigdes para a renovagao
do campo de conhecimento para a consolidacdo da criatividade e cultura na gestéo de projetos.

As contribuicBes se concentram nos seguintes aspectos: (a) uma proposta consolidada dos
seus respectivos aspectos culturais e criativos situados no contexto de projetos, (b) direciona para o
desenvolvimento de pesquisas empiricas futuras da gestéo de projetos, sobre a participacdo da cultura
na expressao da criatividade durante as interagdes sociais no desenvolvimento do projeto e do produto
criativo; (c) auxilia no aprimoramento das praticas educacionais, de qualificacdo profissional de
gestores de projetos, especialmente de projetos criativos, (d) proporciona uma orientagdo para a
pratica de gestdo de projetos e (e) agrega para o desenvolvimento de praticas de gerenciamento

consolidada da cultura e criatividade na gestdo de projetos.
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