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Criatividade, Inovacao e Mudanca

Criatividade, Inovacdo e Mudanca: uma analise tedrica integrada
a luz da literatura contemporanea

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais e sociais tem
intensificado o interesse académico pelos constructos de criatividade,
inovacdo e mudanca, compreendidos atualmente como dimensdes
interdependentes de um mesmo processo adaptativo. Em contextos marcados
por volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, as organizacfes séo
continuamente desafiadas a reinterpretar seus modelos de funcionamento,
repensar praticas consolidadas e desenvolver novas formas de responder as
demandas internas e externas. Nesse cenario, criatividade, inovacdo e
mudanca deixam de ser fendmenos episddicos ou acessorios e passam a
ocupar posicao central na analise da sustentabilidade organizacional.

A literatura contemporanea afasta-se progressivamente de abordagens
fragmentadas — que tratavam criatividade como atributo individual, inovacéao
como evento técnico e mudanca como processo linear — e avanca em direcédo
a modelos integrativos que reconhecem a natureza sistémica, relacional e
dindmica desses fendmenos. Anderson, Poto¢nik e Zhou (2014) destacam que
criatividade e inovacgao devem ser compreendidas como processos
multiniveis, nos quais fatores individuais, grupais e organizacionais interagem
de forma continua. Para os autores, “a inovac¢ao no trabalho emerge da

interacdo complexa entre pessoas, contextos e estruturas organizacionais, ndo



podendo ser explicada por variaveis isoladas” (Anderson et al., 2014, p. 1298,
traducéo nossa).

No campo da criatividade, estudos classicos e contemporaneos
convergem ao defini-la como a producéo de ideias que sejam
simultaneamente novas e Uteis (Amabile, 1996). Contudo, pesquisas mais
recentes ampliam essa concepcao ao enfatizar que a criatividade néo reside
exclusivamente no individuo, mas é profundamente influenciada pelo
contexto social e organizacional. Amabile e Pratt (2016) argumentam que a
criatividade deve ser compreendida como um fenémeno situado, dependente
de condic¢des ambientais que favorecam autonomia, significado no trabalho e
seguranga psicologica. Segundo as autoras, “as pessoas tendem a ser mais
criativas quando percebem que seu trabalho € significativo e quando se
sentem apoiadas, e ndo controladas, por suas organiza¢des” (Amabile & Pratt,
2016, p. 158).

Essa perspectiva € reforcada por abordagens contemporaneas que
enfatizam a criatividade coletiva. Acar et al. (2024) sustentam que resultados
criativos relevantes raramente sao fruto de esfor¢os individuais isolados, mas
emergem de interagcdes sociais complexas. Conforme afirmam os autores, “os
resultados criativos sdo, em grande medida, produtos de sistemas sociais, nos
quais multiplos atores contribuem com conhecimentos, perspectivas e
experiéncias distintas” (Acar et al., 2024, p. 112). Essa compreensao desloca
o foco da genialidade individual para os processos colaborativos que
sustentam a criatividade em contextos organizacionais reais.

No que se refere & inovacao, a literatura € consistente ao afirmar que

ela representa um estagio distinto e mais complexo do que a criatividade, pois



envolve a implementacéo efetiva das ideias criativas. West e Farr (1990)
definem inovagdo como “a introdugdo e aplicacao intencional, dentro de um
papel, grupo ou organizacao, de ideias, processos, produtos ou procedimentos
novos para a unidade relevante de adocéo, projetados para beneficiar
significativamente o individuo, o grupo, a organizagao ou a sociedade” (p. 9).
Assim, a inovacdo ndo se limita a concepcdo de ideias, mas requer estruturas,
recursos, lideranca e aprendizagem organizacional para se concretizar.

Pesquisas recentes reforcam essa distingdo ao evidenciar que muitas
organizag0es sao criativas, mas ndo inovadoras, em razao de barreiras
culturais, estruturais ou politicas que impedem a materializacdo das ideias.
Barros et al. (2025) observam que a auséncia de alinhamento estratégico e de
lideranca favoravel constitui um dos principais obstaculos a inovacao.
Segundo os autores, “a lacuna entre criatividade e inovagao estd menos
relacionada a qualidade das ideias e mais a capacidade organizacional de
acolhé-las, desenvolvé-las e institucionaliza-las” (Barros et al., 2025, p. 4).

A mudanca organizacional, por sua vez, configura o pano de fundo no
qual criatividade e inovacédo se tornam necessarias e significativas. A
literatura contemporanea tem se afastado de concepces lineares e prescritivas
de mudanca, reconhecendo seu carater continuo, emergente e socialmente
construido. Burnes (2017) argumenta que a mudanca organizacional ndo pode
mais ser compreendida como uma sequéncia planejada de etapas, mas como
um processo dindmico de adaptagdo continua. Para o autor, “a mudanga ¢ um
estado permanente das organizagdes, e ndo um evento temporario que pode

ser gerenciado de forma pontual” (Burnes, 2017, p. 3).



Nesse contexto, criatividade e inovagdo assumem papel estratégico na
sustentacdo dos processos de mudanca. Damanpour e Schneider (2009)
demonstram empiricamente que organizacdes com maior capacidade
inovadora apresentam maior flexibilidade estratégica e maior probabilidade
de adaptacdo bem-sucedida a ambientes instaveis. De modo complementar, Li
et al. (2023) evidenciam que o comprometimento dos individuos com a
mudanca esta positivamente associado a percepcao de suporte organizacional
a criatividade. Conforme afirmam os autores, “quando os colaboradores
percebem que suas ideias sdo valorizadas, eles demonstram maior disposicao
para apoiar e participar dos processos de mudanga” (Li et al., 2023, p. 9).

Assim, a luz da literatura contemporanea, criatividade, inovagéo e
mudanca configuram um sistema integrado, no qual cada dimensao reforca e
sustenta as demais. A criatividade fornece o potencial cognitivo e simbdlico
para a transformacao; a inovacédo traduz esse potencial em préaticas e solucbes
concretas; e a mudanga representa tanto o contexto que exige essas
capacidades quanto o resultado de sua articulacdo efetiva. Compreender esses
constructos de forma integrada oferece um arcabouco teérico robusto para
analisar como organizacdes aprendem, se adaptam e permanecem relevantes

em ambientes marcados por transformacdes continuas.

Criatividade como fenémeno individual, social e contextual

A criatividade é tradicionalmente definida como a capacidade de
produzir ideias que sejam simultaneamente novas e Uteis, definicao
amplamente difundida a partir dos trabalhos de Amabile (1996). Segundo a

autora, criatividade envolve “a produgédo de respostas apropriadas, Uteis e



novas a problemas abertos” (Amabile, 1996, p. 35). Essa concepg¢ao, embora
seminal, foi inicialmente ancorada em uma perspectiva predominantemente
individual, enfatizando habilidades cognitivas, tracos de personalidade e
motivacao intrinseca como fatores centrais do comportamento criativo.

Entretanto, a literatura contemporanea tem promovido um
deslocamento epistemologico significativo, reconhecendo que a criatividade
ndo pode ser adequadamente compreendida fora de seus contextos sociais e
organizacionais. Amabile e Pratt (2016) revisitaram o modelo componencial
da criatividade e argumentaram que o ambiente de trabalho exerce influéncia
decisiva sobre a expressao criativa. Para as autoras, “mesmo individuos
altamente criativos podem apresentar desempenho criativo reduzido quando
inseridos em contextos que restringem autonomia, significado ou apoio
social” (Amabile & Pratt, 2016, p. 160). Assim, a criatividade passa a ser
entendida como um fenémeno situado, emergente da interacdo entre pessoa,
tarefa e contexto.

Essa abordagem é reforcada por perspectivas socioconstrutivistas, que
concebem a criatividade como um produto de processos interativos e
coletivos. Acar et al. (2024) defendem que os resultados criativos relevantes
sdo, em grande medida, construcdes sociais, resultantes de trocas simbdlicas,
colaboragao e diversidade cognitiva. Conforme afirmam os autores, “os
resultados criativos raramente sdo produto de individuos isolados, mas, sim, 0
resultado de interagdes sociais complexas dentro de grupos e organizagoes”
(Acar et al., 2024, p. 112). Tal evidéncia desloca o foco da genialidade
individual para os sistemas sociais que sustentam a criatividade no cotidiano

organizacional.



Essa compreensdo dialoga diretamente com estudos sobre criatividade
coletiva, os quais indicam que equipes heterogéneas, quando bem
coordenadas, apresentam maior potencial criativo do que individuos
trabalhando isoladamente. Anderson et al. (2014) argumentam que a
diversidade de perspectivas cognitivas amplia o repertorio de solucbes
possiveis, desde que acompanhada por mecanismos de integracdo social e
lideranga facilitadora. Segundo os autores, “a criatividade floresce quando
diferentes conhecimentos e experiéncias sao integrados em ambientes que
promovem confianga, didlogo e experimenta¢do” (Anderson et al., 2014, p.
1305).

O papel do ambiente organizacional emerge, portanto, como elemento
central na ativacdo ou inibicdo do potencial criativo. Estudos empiricos
demonstram que fatores como autonomia decisoria, seguranca psicoldgica,
feedback construtivo e reconhecimento institucional influenciam
significativamente a disposicao dos individuos para assumir riscos criativos.
Amabile e Pratt (2016) destacam gque a motivacao intrinseca — considerada
um dos principais motores da criatividade — é profundamente sensivel as
condicBes contextuais. Conforme afirmam, “as pessoas sao mais criativas
guando trabalham em ambientes que apoiam seu senso de competéncia,
autonomia e propdsito” (Amabile & Pratt, 2016, p. 159).

Pesquisas recentes reforgcam essa perspectiva ao evidenciar os efeitos
negativos de culturas organizacionais excessivamente normativas e avessas ao
erro. Barros et al. (2025) demonstram que ambientes caracterizados por
controle rigido, punicéo ao erro e baixa toleréncia a experimentacéo tendem a

sufocar comportamentos criativos, mesmo quando ha elevado capital humano



disponivel. Segundo os autores, “a criatividade organizacional nao depende
apenas da qualificacdo dos individuos, mas da liberdade percebida para
experimentar, errar € aprender” (Barros et al., 2025, p. 6).

Além disso, a literatura aponta que a criatividade é fortemente
influenciada por fatores simbolicos e culturais, como valores compartilhados,
narrativas organizacionais e modelos de lideranca. Schein (2017) argumenta
que a cultura organizacional define implicitamente “o que é permitido pensar,
propor e questionar” dentro de uma organizacao. Nesse sentido, culturas que
valorizam conformidade e estabilidade tendem a restringir a criatividade,
enguanto culturas que encorajam questionamento, aprendizagem e inovacao
ampliam o espaco para a emergéncia de ideias criativas.

Dessa forma, a criatividade pode ser compreendida como um
fendmeno multidimensional, que se manifesta na interseccédo entre
capacidades individuais, interacdes sociais e contextos organizacionais. Essa
abordagem integrada supera visdes reducionistas e oferece um arcabouco
tedrico mais robusto para compreender por que algumas organizac6es
conseguem sustentar niveis elevados de criatividade ao longo do tempo,
enguanto outras, mesmo dispondo de profissionais altamente qualificados,
enfrentam dificuldades para gerar e manter comportamentos criativos.

Em sintese, a literatura contemporanea indica que investir em
criatividade implica ir além do desenvolvimento individual, exigindo a
construcdo deliberada de ambientes sociais e organizacionais que favoregcam
colaboracdo, diversidade cognitiva, seguranca psicolégica e aprendizagem

continua. Tal compreensdo estabelece as bases para analisar, nas se¢des



subsequentes, como a criatividade se converte em inovagdo e como ambas

sustentam processos de mudanca organizacional duradouros.

Da criatividade a inovacao: o desafio da implementacao

Embora a criatividade seja amplamente reconhecida como condicao
necessaria para a inovacdo, a literatura € consistente ao afirmar que ela, por si
s0, ndo garante a transformacéo de ideias em resultados concretos. A inovagédo
implica um estagio qualitativamente distinto, caracterizado pela
implementacdo bem-sucedida de ideias criativas em praticas, produtos,
processos ou modelos organizacionais que gerem valor econémico, social ou
institucional. West e Farr (1990) definem inovagao como “a introdugao e
aplicacdo intencional, dentro de um papel, grupo ou organizacéo, de ideias,
processos, produtos ou procedimentos novos para a unidade relevante de
adocdo, projetados para beneficiar significativamente o individuo, o grupo, a
organizacao ou a sociedade” (p. 9). Essa defini¢do destaca que a inovacéao
envolve ndo apenas concepcao, mas acao deliberada, sustentada e legitimada.

A distincdo analitica entre criatividade e inovacao tem sido reiterada
pela literatura contemporanea, ao mesmo tempo em que se reconhece sua
interdependéncia. Anderson, Poto¢nik e Zhou (2014) argumentam que
criatividade refere-se primordialmente a geracao de ideias novas e Uteis,
enquanto inovacao diz respeito a sua implementacéo efetiva. Para os autores,
“a criatividade constitui o ponto de partida do processo inovador, mas a
inovacgdo depende de uma série de fatores organizacionais que ultrapassam o

dominio individual” (Anderson et al., 2014, p. 1299). Assim, a inovagdo



emerge como um fenbmeno mais complexo, que exige coordenagéo, recursos,
poder decisorio e aprendizagem coletiva.

Estudos recentes evidenciam que muitas organizacdes apresentam
elevado potencial criativo, mas enfrentam dificuldades persistentes para
converter ideias em inovacgdo. Barros et al. (2025) ressaltam que a principal
lacuna ndo esta na auséncia de ideias, mas na incapacidade organizacional de
estrutura-las, prioriza-las e integra-las as estratégias institucionais. Segundo
os autores, “a falha recorrente das organizagdes em inovar ndo decorre da
escassez de criatividade, mas da auséncia de estruturas, lideranca e
alinhamento estratégico capazes de sustentar a implementac¢ao” (Barros et al.,
2025, p. 4). Essa constatacao reforca a ideia de que a inovacao é um
fendmeno organizacional, e ndo apenas individual.

De forma convergente, a literatura tem avancado para a compreensdo
da inovagdo como um processo multinivel, no qual fatores individuais,
grupais e organizacionais interagem de maneira dindmica. Anderson et al.
(2014) enfatizam que a inovacgdo no trabalho ndo pode ser explicada por um
unico nivel de analise, pois envolve desde a criatividade individual até
politicas organizacionais, sistemas de recompensa e cultura institucional.
Segundo os autores, “os processos de inovac¢ao sdo inerentemente multiniveis,
atravessando individuos, equipes e organizaces em ciclos continuos de
interacdo” (Anderson et al., 2014, p. 1302).

Pesquisas empiricas recentes reforcam essa abordagem ao demonstrar
que a inovagéo depende fortemente de mecanismos de legitimacao interna.
Ideias criativas precisam ser reconhecidas, avaliadas e validadas por atores

organizacionais com poder decisOrio para que possam avangar no processo de



implementacdo. Damanpour e Schneider (2009) ja haviam indicado que a
adocdo de inovacOes esta associada a percepcao de compatibilidade com
valores organizacionais e a existéncia de apoio gerencial. Estudos mais
recentes confirmam que a auséncia de legitimacao institucional constitui uma
das principais barreiras a inovacédo, mesmo em ambientes altamente criativos.

Nesse contexto, a lideranca emerge como elemento central na
mediacdo entre criatividade e inovacdo. Yang et al. (2024), ao investigarem
empiricamente a transformacéo da criatividade individual em inovacéo
organizacional, concluem que os comportamentos de lideran¢a moldam
decisivamente os caminhos pelos quais ideias criativas sdo ampliadas,
compartilhadas e institucionalizadas. Conforme afirmam os autores, “os
comportamentos de lideranca moldam os caminhos pelos quais a criatividade
individual é amplificada, compartilhada e institucionalizada no nivel
organizacional” (Yang et al., 2024, p. 6). A lideranca atua, assim, como
catalisadora da inovacdo, criando condi¢des para que ideias sejam convertidas
em acoes.

Além disso, a literatura destaca o papel da aprendizagem
organizacional como fundamento da inovacao sustentavel. Implementar ideias
criativas implica experimentacao, ajustes continuos e capacidade de aprender
com erros e sucessos. Argyris e Schon (1996) ja haviam argumentado que
organizag0Oes inovadoras sdo aquelas capazes de aprendizagem de duplo ciclo,
guestionando pressupostos e rotinas estabelecidas. Estudos contemporaneos
reforcam essa visdo ao demonstrar que a inovagdo prospera em contextos que

valorizam reflexdo, feedback e melhoria continua (Yang et al., 2024).



Outro aspecto critico refere-se as tensdes inerentes ao processo de
implementacdo. A inovacdo frequentemente desafia estruturas consolidadas,
interesses estabelecidos e identidades profissionais, gerando resisténcias
internas. Nesse sentido, a literatura aponta que a implementacao bem-
sucedida de inovacdes exige ndo apenas competéncias técnicas, mas também
habilidades politicas, comunicacionais e relacionais. West (2002) observa que
“a inovagao organizacional ¢, em grande medida, um processo social e
politico, no qual a persuasao e a construcao de consenso sdo tdo importantes
quanto a qualidade técnica da ideia” (p. 12).

Em sintese, a passagem da criatividade a inovacgdo representa um dos
desafios mais complexos enfrentados pelas organizacdes contemporaneas. A
inovacdo emerge nao apenas da qualidade intrinseca das ideias, mas da
capacidade organizacional de acolhé-las, legitima-las, refina-las e
implementéa-las de forma alinhada a estratégia e a cultura institucional.
Compreender esse processo de maneira integrada permite explicar por que
algumas organizac6es conseguem transformar criatividade em inovacéo
continua, enquanto outras permanecem presas a um ciclo de ideias

promissoras que nunca se concretizam em mudancas efetivas.

Inovacdo e mudanca organizacional: processos adaptativos
continuos

A mudanca organizacional constitui o contexto estrutural no qual
criatividade e inovacao deixam de ser atributos opcionais e passam a assumir
caréater estratégico e indispensavel. Em ambientes marcados por volatilidade,

incerteza, complexidade e ambiguidade, a estabilidade deixa de ser a norma, e



a capacidade de adaptagé@o continua torna-se um fator critico de sobrevivéncia
organizacional. Nesse sentido, a literatura contemporanea tem enfatizado que
a mudanca ndo pode mais ser compreendida como um evento episodico,
linear ou plenamente planejado, mas como um processo continuo, emergente
e socialmente construido (Burnes, 2017).

Burnes (2017) argumenta que os modelos classicos de mudanca,
fortemente ancorados em sequéncias racionais de planejamento e
implementacao, mostram-se insuficientes para explicar a dindmica real das
organizag¢des contemporaneas. Segundo o autor, “a mudanca deixou de ser um
estado temporario entre dois periodos de estabilidade e passou a ser uma
condi¢do permanente da vida organizacional” (Burnes, 2017, p. 3). Essa
concepcao desloca o foco da gestdo da mudanca como intervencao pontual
para a compreensdo da mudanga como capacidade organizacional continua.

Nesse cenario, a criatividade desempenha o papel de motor cognitivo
da mudanca, ao possibilitar a geracdo de novas interpretacdes, alternativas e
sentidos frente a desafios inéditos. A inovacdo, por sua vez, constitui o
mecanismo operacional por meio do qual essas novas ideias sdo traduzidas em
praticas, estruturas e processos concretos. Damanpour e Schneider (2009), ao
analisarem a relacdo entre inovacdo e mudanca organizacional, demonstram
gue organizacdes com maior propensdo a inovacgdo apresentam niveis mais
elevados de flexibilidade estratégica e maior capacidade de adaptagéo a
ambientes turbulentos. Conforme afirmam os autores, “a inovagao
organizacional esta positivamente associada a capacidade das organizac@es de
responder de forma eficaz as pressdes ambientais” (Damanpour & Schneider,

2009, p. 231).



A literatura empirica reforca que a inovagdo ndo apenas acompanha a
mudanca, mas a sustenta. OrganizacGes inovadoras tendem a desenvolver
estruturas mais flexiveis, processos decisorios descentralizados e culturas
orientadas a aprendizagem, o que amplia sua resiliéncia diante de crises e
rupturas. Nesse sentido, a inovagdo pode ser compreendida como um
mecanismo de adaptacdo continua, permitindo que a organizacéo ndo apenas
reaja as mudancas, mas também antecipe e molde seu ambiente (Tushman &
O’Reilly, 1996).

Entretanto, a efetividade dos processos de mudanca depende
fortemente do engajamento humano. Estudos recentes indicam que o
comprometimento dos individuos com a mudanca esta diretamente associado
a forma como essa mudanca é percebida, comunicada e vivenciada no
cotidiano organizacional. Li et al. (2023) demonstram empiricamente que
contextos organizacionais que valorizam criatividade, participacdo e voz ativa
tendem a gerar maior aceitacdo e apoio aos processos de mudanca. Segundo
os autores, “os colaboradores demonstram maior disposi¢ao para apoiar a
mudanca quando percebem que suas ideias sdo valorizadas e que possuem
influéncia real sobre os processos decisorios” (Li et al., 2023, p. 8).

Nesse contexto, a lideranca emerge como um elemento central na
articulacdo entre inovacdo e mudanca organizacional. A literatura tem
destacado, de modo particular, o papel da lideranga transformacional na
promocao de comportamentos inovadores e no fortalecimento do
comprometimento com a mudanca. Li et al. (2023) afirmam que lideres
transformacionais sdo capazes de atribuir significado a mudanca, conectar a

inovacdo a valores compartilhados e criar um ambiente de suporte psicoldgico



a criatividade. Conforme destacam os autores, “os colaboradores estdo mais
dispostos a se engajar em comportamentos inovadores quando percebem a
mudanca organizacional como significativa e apoiada por uma lideranca
criativa” (L1 et al., 2023, p. 9).

Além disso, a literatura enfatiza que processos de mudanca
sustentaveis dependem da capacidade organizacional de aprender
continuamente. Argyris e Schoén (1996) ja haviam argumentado que a
mudanca profunda exige aprendizagem de duplo ciclo, na qual pressupostos,
valores e rotinas sao questionados e reformulados. Pesquisas mais recentes
confirmam que organizag6es inovadoras sdo aquelas que institucionalizam a
aprendizagem como pratica permanente, incorporando feedback, reflexéo e
experimentacao aos seus processos cotidianos (Burnes, 2017).

Outro aspecto relevante refere-se as tensdes e resisténcias inerentes
aos processos de mudanca. A inovacdo frequentemente desafia estruturas
consolidadas, identidades profissionais e relac6es de poder, o que pode gerar
ansiedade e oposicao. Nesse sentido, a literatura aponta que a resisténcia a
mudanca ndo deve ser compreendida apenas como obstaculo, mas como sinal
de que a mudanca afeta dimens@es profundas da organizacdo. Lideres capazes
de reconhecer e dialogar com essas tensdes tendem a conduzir processos de
mudanga mais legitimos e sustentaveis (Ford, Ford & D’ Amelio, 2008).

Em sintese, a literatura contemporanea converge para a compreensdo
de que inovacdo e mudancga organizacional constituem processos adaptativos
continuos, profundamente interdependentes e mediados por fatores humanaos,
culturais e estruturais. A criatividade alimenta a capacidade de imaginar novas

possibilidades; a inovacdo traduz essas possibilidades em praticas concretas; e



a mudanca representa o processo permanente de adaptacéo e transformacao
organizacional. Organizac6es que conseguem integrar essas dimensdes de
forma coerente, apoiadas por lideranca transformacional, aprendizagem
continua e cultura favoravel a criatividade, demonstram maior capacidade de

resiliéncia, relevancia e sustentabilidade em contextos de incerteza.

Criatividade coletiva, aprendizagem e cultura de inovacao

Um dos avancos mais significativos da literatura contemporanea sobre
criatividade e inovacao é o deslocamento do foco analitico do individuo para
o coletivo. Pesquisas recentes convergem ao afirmar gque a inovacao
sustentavel depende menos da presenca de talentos individuais excepcionais e
mais da capacidade das organizacdes de estruturar ambientes colaborativos de
aprendizagem, nos quais ideias sdo construidas, refinadas e legitimadas
socialmente. Nesse sentido, a criatividade coletiva emerge como um
fendmeno relacional, resultante da interacdo continua entre diferentes
perspectivas, experiéncias e conhecimentos distribuidos entre os membros da
organizacao.

A nocdo de comunidades de pratica, desenvolvida por Wenger (1998),
oferece um arcabouco tedrico fundamental para compreender a criatividade
coletiva. Para o autor, o aprendizado ocorre por meio da participacao social
em préaticas compartilhadas, nas quais os individuos constroem significados
conjuntamente. Wenger afirma que “a aprendizagem ¢ um processo de
participacdo em comunidades de prética, no qual as pessoas constroem
identidades, compartilham repertorios e desenvolvem competéncias de forma

coletiva” (Wenger, 1998, p. 4). Nesse contexto, a criatividade ndo é um ato



isolado, mas um produto emergente da interacao social e da negociagédo
continua de significados.

Essa perspectiva é reforcada por estudos que evidenciam o papel da
diversidade cognitiva na ampliacdo do potencial criativo das equipes. Acar et
al. (2024) demonstram que equipes compostas por membros com diferentes
formacgdes, experiéncias e estilos cognitivos tendem a gerar solucfes mais
inovadoras do que equipes homogéneas. Contudo, 0s autores alertam que a
diversidade, por si sO, ndo garante criatividade coletiva. Conforme afirmam,
“a diversidade so6 se traduz em resultados criativos quando had mecanismos
eficazes de coordenagdo, comunicagao e confianga mutua” (Acar et al., 2024,
p. 118). Assim, a criatividade coletiva depende tanto da variedade de
perspectivas quanto da qualidade das interacdes sociais.

Nesse ponto, a cultura organizacional assume papel central na
conversdo da diversidade em vantagem inovadora. Schein (2017) define
cultura organizacional como o conjunto de pressupostos basicos
compartilhados que orientam a forma como os membros percebem, pensam e
agem dentro da organizagdo. Segundo o autor, “a cultura determina quais
comportamentos sao encorajados, tolerados ou punidos, influenciando
profundamente a disposi¢@o para experimentar e inovar” (Schein, 2017, p.
23). Culturas que promovem dialogo aberto, aprendizagem e reflexdo critica
tendem a criar condi¢Ges mais favoraveis a emergéncia da criatividade
coletiva.

A literatura contemporanea destaca, ainda, que culturas
organizacionais avessas ao erro e excessivamente hierarquizadas tendem a

sufocar processos criativos coletivos. Edmondson (2018) introduz o conceito



de seguranca psicologica, definido como a crenca compartilhada de que o
ambiente € seguro para assumir riscos interpessoais. A autora argumenta que
“a segurancga psicologica ¢ condigdo essencial para a aprendizagem e a
inovacdo em equipes, pois permite que os individuos expressem ideias,
davidas e erros sem medo de puni¢cdo” (Edmondson, 2018, p. 16). Ambientes
com alta seguranca psicoldgica favorecem a experimentacao e o aprendizado
coletivo, fundamentais para a inovacéo.

No campo da formacdo e desenvolvimento de pessoas, pesquisas
recentes indicam que modelos tradicionais de capacitacdo, centrados na
transmissdo de contetidos e no acumulo de informacgdes, mostram-se
insuficientes para desenvolver competéncias criativas e inovadoras. Barros et
al. (2025) observam que tais modelos tendem a reforcar a reproducéo de
praticas existentes, em vez de estimular pensamento critico e inovacao.
Segundo os autores, “a formagao orientada apenas a transmissao de
conhecimento limita a capacidade dos individuos de lidar com problemas
complexos e contextuais” (Barros et al., 2025, p. 7).

Em contraposicao, abordagens baseadas em aprendizagem
experiencial ttm se mostrado mais eficazes para promover criatividade e
inovacdo em contextos organizacionais. Kolb (1984) propde que a
aprendizagem ocorre por meio de um ciclo continuo que envolve experiéncia
concreta, observagéo reflexiva, conceituacao abstrata e experimentacao ativa.
Para o autor, “o aprendizado é 0 processo pelo qual o conhecimento é criado
por meio da transformacdo da experiéncia” (Kolb, 1984, p. 38). Esse modelo
favorece a integracdo entre teoria e pratica, elemento essencial para o

desenvolvimento de competéncias criativas em contextos de mudanca.



Além disso, estudos contemporaneos destacam a importancia da
pratica reflexiva e do feedback continuo como mecanismos de aprendizagem
coletiva. Tais praticas permitem que equipes avaliem suas acOes, aprendam
com erros e ajustem continuamente seus processos. Nesse sentido, a
aprendizagem deixa de ser um evento pontual e passa a constituir um
processo permanente, integrado ao cotidiano organizacional. Organizacfes
que institucionalizam a aprendizagem como pratica coletiva tendem a
desenvolver culturas de inovacao mais robustas e sustentaveis.

Em sintese, a literatura contemporanea converge para a compreensao
de que a criatividade coletiva, a aprendizagem continua e a cultura
organizacional formam um tripé estruturante da inovacao sustentavel. A
criatividade emerge das interacdes sociais; a aprendizagem transforma
experiéncias em conhecimento compartilhado; e a cultura organiza e legitima
esses processos ao longo do tempo. Organizagdes que investem
deliberadamente na construcao de ambientes colaborativos, seguros e
orientados a aprendizagem ampliam significativamente sua capacidade de

inovar e de se adaptar a contextos de mudanca continua.

Integracio da trajetoria pessoal e ministerial: Criatividade,
Inovacio e Mudanca na Trajetdria de Vida e no Doutorado

O desenvolvimento desta competéncia, Criatividade, Inovagao e
Mudanga, ndo ocorreu de forma pontual ou reativa em minha trajetoria, mas
como um processo historico, progressivo e profundamente vinculado as
experiéncias pessoais, ministeriais e organizacionais vividas ao longo do

tempo. Ao articular minha narrativa de vida com os referenciais teoricos



apresentados nesta competéncia, torna-se evidente que essa competéncia foi
sendo construida na interse¢do entre contextos desafiadores, diversidade
cultural e exigéncias constantes de adaptacao, o que confirma a compreensao
contemporanea de que criatividade, inovagao e mudanga constituem
dimensdes integradas de um mesmo processo adaptativo.

A literatura contemporanea afasta-se de concepgdes fragmentadas que
tratam criatividade como atributo individual, inova¢ao como evento técnico e
mudanga como processo linear. Autores como Anderson, Potocnik e Zhou
(2014) e Amabile e Pratt (2016) demonstram que esses fenomenos sao
essencialmente multiniveis, relacionais e contextuais, emergindo da interagao
entre individuos, grupos, estruturas e cultura organizacional. Essa perspectiva
encontra ressonancia direta em minha trajetoria, marcada pela atuagdo em
ambientes instaveis, nos quais solugdes prontas raramente estavam
disponiveis e a capacidade de reinterpretar problemas e construir alternativas
tornou-se essencial.

Desde as experiéncias iniciais de vida, marcadas por limitacdes
materiais e necessidade constante de adaptagdo, fui aprendendo, ainda que de
forma intuitiva, que criatividade ndo se limita a geragdo de ideias originais,
mas envolve a capacidade de fazer diferente com os recursos disponiveis.
Essa compreensao se aproxima da defini¢ao classica de criatividade proposta
por Amabile (1996), que a entende como a produgdo de ideias novas e Tteis,
mas avanca em dire¢do as abordagens mais recentes que a situam como
fendmeno socialmente construido e dependente do contexto organizacional.

Ao longo do ministério pastoral e, posteriormente, da lideranca

administrativa, essa competéncia foi se aprofundando. Em contextos



organizacionais complexos, percebi que criatividade, por si s0, nao produz
transformagao se nao for acompanhada de processos capazes de viabilizar sua
implementagdo. Essa constatacao dialoga diretamente com a distingao
proposta por West e Farr (1990) entre criatividade e inovagao, ao afirmarem
que a inovagao envolve a aplicagdo intencional e institucionalizada de ideias
criativas. Em minha pratica, essa transicao da ideia a acdo exigiu
planejamento, articulacao politica, lideranga relacional e aprendizagem
continua.

O periodo do doutorado representou um marco decisivo nesse
processo, pois possibilitou uma integracdo mais consciente entre reflexao
académica e pratica de lideranca. Diferentemente de fases anteriores, em que
criatividade, inovagao ¢ mudanga eram exercitadas predominantemente de
forma empirica, o doutorado me levou a interpretar essas experiéncias a luz de
modelos tedricos mais robustos, especialmente aqueles relacionados a
aprendizagem organizacional (Argyris & Schon, 1996; Kolb, 1984) e a
lideranga em contextos de complexidade (Heifetz & Linsky, 2017).

As experiéncias vividas nesse periodo configuraram verdadeiros
espagos de aprendizagem aplicada. O langamento de matriculas da Educagao,
por exemplo, exigiu leitura sensivel do ambiente externo, compreensdo de
mudancas no comportamento das familias e capacidade de propor estratégias
inovadoras em um cendrio altamente competitivo. Essa experiéncia ilustra, na
pratica, o que Damanpour e Schneider (2009) descrevem como capacidade
inovadora organizacional, isto €, a habilidade de responder de forma flexivel

as pressdes ambientais por meio de novas praticas e processos.



De forma semelhante, a organizagdo e conducgdo de reunides
administrativas evidenciou o papel da cultura e da lideranca na mediacao
entre criatividade e inovagao. Ao repensar formatos tradicionais de reuniao e
estimular participagao ativa, dialogo e corresponsabilidade, busquei criar
condig¢des proximas ao que Edmondson (2018) define como seguranca
psicologica, elemento essencial para que ideias emergem, sejam
compartilhadas e legitimadas. Essa pratica confirma os achados de Amabile e
Pratt (2016), ao demonstrarem que ambientes de autonomia, significado e
apoio favorecem comportamentos criativos e inovadores.

A organizagdo e condugdo de concilios e eventos constituiu outro
espaco privilegiado de consolidag@o dessa competéncia. Tais processos
exigiram planejamento flexivel, criatividade coletiva e capacidade de lidar
com resisténcias naturais a mudanga, refor¢ando a compreensao de Burnes
(2017) de que a mudanca organizacional ndo ¢ um evento pontual, mas um
processo continuo, emergente e socialmente construido. Nesses contextos, a
inovagao deixou de ser apenas técnica ou estrutural e passou a envolver a
criagdo de experiéncias formativas alinhadas ao proposito institucional,
fortalecendo engajamento e aprendizagem coletiva.

A participagdo em encontros de Educagao, por sua vez, ampliou meu
repertdrio tedrico e pratico, favorecendo a incorporacgao de aprendizagens
externas e o didlogo com diferentes perspectivas. Essa vivéncia reforcou a
nog¢ao de que organizagdes que aprendem, conforme proposto por Senge
(2006), sao aquelas que cultivam abertura, reflexao critica e aprendizagem
continua em todos os niveis, condi¢do indispensavel para a inovagao

sustentavel.



A luz dessas experiéncias e dos referenciais tedricos mobilizados,
compreendo hoje criatividade, inovagao ¢ mudang¢a como um continuum
adaptativo. A criatividade fornece o impulso cognitivo e simbolico para
imaginar novas possibilidades; a inovagao traduz esse potencial em praticas e
processos concretos; € a mudanga expressa o0 movimento permanente de
adaptagao organizacional. Essa compreensao integrada redefiniu minha
atuacao como lider, deslocando o foco de solugdes individuais para processos
coletivos, cultura organizacional e aprendizagem continua.

Em sintese, o desenvolvimento da Competéncia 8 reflete uma
trajetoria marcada pela convergéncia entre histdria de vida, pratica ministerial
e aprofundamento académico. Durante o doutorado, essa competéncia foi
intencionalmente aprofundada e ressignificada, consolidando-se como
elemento estruturante da minha lideranga. Trata-se de uma competéncia em
permanente construcdo, que continua a ser exercitada na medida em que
novos desafios emergem e novas possibilidades de inovacdo, mudanca e

servico se apresentam.
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9. Atas Reunioes Administrativas

DOCUMENTO CONFIDI L

ATENCAOQ: Todo o contelido desta ata estd sob a protegio da lei, e a divulgagio de
qualquer nome, dado, nimero, decisio, ou de qualquer informagdo nela contida niio
podera ser realizada por qualquer meio fisico ou digital, sem a autorizagio expressa da
Unifio Sudeste Brasileira dos Adventisias do Sétimo Dia. A pessoa fisica ou juridica que
violar essa confidencialidade estard sujeita a sangdes administrativas, civeis ¢ penais.

ATA DA COMISSAO DIRETIVA
DA ASSOCIAGAO SUL ESPIRITO SANTENSE

Cariacica, ES, Brasil
10 de abril de 2025, &s 09:00

MEMBROS PRESENTES: Itamar Lelis Rodrigues, Luciano de Paula Borges,
Daniel Lopes Toledo. Dourivan Dantas Dias, Danilo Deivo Nunes Duarte, Alex da
Fonseca, Paulo Roberto de Lira Gomes, Marcos Antonio da Silva Gomes, Fabio
Gongalves, Clairton de Oliveira, Fibio Rodrigues de Oliveira, Gabriel Thomaz Souza de
Pasquale, Charles Domiciano Pinto, Encas Polheim, Débora Machado Faria Redrigues,
Anderson Souza Soares.

ORACAQ: Clairton de Oliveira

2025013 CONVITES - ENCAMINHAR
‘VOTADQ encaminhar os seguintes convites:

Enviados

BERNARDES, Antonio Valderi - Da AB/ULB, para ser o orador da
semana de oragdo da familia, que seré realizado na IASD de El Dourado, em Viana-ES,
na ASES/USeB, nos dias 04-10/05/2025. Despesas por conta da igreja que o convida.

COELHO, Lucas Gomes — Da MAS/USeB, para ser o orador da semana
de oragdio jovem, que serd realizado na IASD de Vista Dourada, em Cariacica-ES, na
ASES/USeB, nos dias 19-26/07/2025. Despesas por conta da igreja que o convida.

DIAS, FERNANDO CUNHA - Da ARF/USeB, para ser o orador da
semana de oragio jovem, que serd realizado na IASD de Vila Garrido, em Vila Velha-
ES, na ASES/USeB, nos dias 19-26/07/2025. Despesas por conta da igreja que o convida.
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ATENCAO: Todo o conteiido desta ata esté sob a protegdo da lei, ¢ a divulgagio de qualquer
nome, dado, nimero, decisiio, ou de qualquer informagdo nela contida ndo poderd ser realizada por
qualquer meio fisico ou digital, sem a autorizagio expressa da Unido Sudeste Brasileira dos
Adventistas do Sétimo Dia. A pessoa fisica ou juridica que violar essa confidencialidade estard
sujeita a sangdes administrativas, civeis ¢ penais.

ATA COMISSAO EDUCAGCAO DA
ASSOCIACAO SUL ESPIRITO SANTENSE
Cariacica, Espirito Santo

03 de dezembro de 2024 as 13h30

MEMBROS PRESENTES: Itamar Lelis Rodrigues, Marcos Antonio da Silva Gomes, Luciano
de Paula Borges, Danilo Deivo Nunes Duarte ¢ Simone Borges Natali Finco.

ORAGAO: Luciano da Paula Borges

2024-048 RELATORIO DE MATRICULAS - REGISTRAR

VOTADO registrar o relatério de matriculas do Campo e das unidades escolares:
Cariacica, Cachociro de Itapemirim, Ibes ¢ Kids.

ATENCAO: Todo o contetido desta ata estd sob a protegio da lei, ¢ a divulgagio de qualquer
nome, dado, niimero, decisdo, ou de qualquer informagdo nela contida nio poderé ser realizada
por qualquer meio fisico ou digital, sem a autorizagdo expressa da Unido Sudeste Brasileira dos
Adventistas do Sétimo Dia. A pessoa fisica ou juridica que violar essa confidencialidade estard
sujeita a sangdes administrativas, civeis ¢ penais.

ATA DA COMISSAO PUBLICACOES
DA ASSOCIACAO SUL ESPIRITO SANTENSE

Cariacica, ES, Brasil
03 de novembro de 2024, as 13:00

MEMBROS PRESENTES: Itamar Lelis Rodrigues, Josemar de Almeida Campos, Luciano de
Paula Borges ¢ Daniel Lopes Toledo.

ORACAO:  Josemar de Almeida Campos

2024-043 NUCLEO DE FORMACAO DE COLPORTORES ~ REGISTRAR

VOTADO registrar para o Nicleo de Formagio de Colportores, para trabalhar na
regido de Vila Velha e Cariacica, como segue:

*  Ana Paula dos Santos Figueiredo Fontes - Cariacica
* Neuza Helena Moura Queiroz - Vila Velha

2024-044  COLPORTAGEM ESTUDANTIL - APROVAR

CONSIDERANDO que a Campanha de Férias de Verdo serd na cidade de Vila
Velha ¢ Cariacica ¢ ocorrerd no periodo de 11/12/2024 a 20/02/2025;

CONSIDERANDO os lideres de campanha dos seguintes seguimentos:
Administrativo e Palestrante - Rogério Alves Percira
Indicagdo e Porta a Porta — Almouatassem Bilah Swid
Equipe de Palestras — William Wallace Ferreira Alcides
Financeiro - Byanca Alves
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Comissdo Interna da ASES
09 de junho de 2025

ATA DA REUNIAO DA COMISSAQ INTERNA
DA ASSOCIACAO SUL ESPIRITO SANTENSE IASD

Cariacica, ES, Brasil
09 de junho de 2025 as 16h.
MEMBROS PRESENTES: [tamar Lelis Rodrigues, Daniel Lopes Toledo, Luciano de Paula
Borges, Marcos Antonio, da Silva Gomes, Encas Polheim.

ORACAO: Luciano de Paula Borges

2025-044 AUXILIO OFTALMOLOGICO - CONCEDER

VOTADO conceder auxilis de éculos. brei

Fabio Rodrigues de Oliveira | Danicl Falqui de Oliveira

2025-045  AUXILIO PARA COMPRA DE EQUIPAMENTO - CONCEDER

VOTADO conceder auxilio para compra de equipamento aos obreiros. descritos

abaixo:

Equipamento Valor Aprovado

Abrahio de Freitas Junior Impressora
Madson do Carmo Morandi iPad
Dicgo Rubim Gomes Projetor
Luiz Fabiano Percira Barbosa Smatphone

2025-046 AUXILIO PARA COMPRA DE LIVROS - CONCEDER

VOTADO conceder suxilio para compra de livros aos obreiros deseritos abaixo
conforme orgamentos apresentados:

: o
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