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Neste artigo, explora-se uma abordagem de monitoramento estra-
tégico do ambiente, focando em particular a etapa de analise das
informacdes obtidas no processo. A abordagem de monitoramento
estratégico utilizada serve ao tratamento de informagdes quali-
tativas de carater antecipativo (sinais fracos ou sinais antecipati-
vos). A etapa de analise das informac@es é chamada aqui de etapa
de criagdo de sentido, pois nela expande-se o processo de analise
de informagdes para um processo criativo de interpretacdo dos
sinais fracos, a fim de identificarem-se ameacas e oportunidades.
Essa etapa é confrontada neste trabalho com as teorias e técnicas
da criatividade, explorando-se assim sua contribui¢do a etapa de
criacao de sentido. Uma revisdo das teorias da criatividade € apre-
sentada inicialmente, para entdo buscarem-se suas contribui¢fes
a abordagem de monitoramento estratégico. Com base nessa re-
visdo e na associagdo das teorias da criatividade a etapa de anélise
(criacdo de sentido), conclui-se o artigo com proposi¢des de pes-
quisa.

RESUMO

Palavras-chave: criagédo de sentido, metodologia de monitoramento
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1. INTRODUCAO

Monitoramento estratégico antecipativo € um processo pelo qual um indi-
viduo ou uma empresa buscam informac@es de maneira ativa e assimilam as
informac@es de tipo antecipativo que dizem respeito a mudancas em seu am-
biente socioecondmico, com o objetivo de reduzir incerteza, criar oportunidades
de negdcio e agir no momento exato e de maneira rapida (LESCA e BLANCO,
1998).

Neste texto, tem-se por objetivos discutir a aplicacéo de técnicas de criati-
vidade no processo de monitoramento estratégico antecipativo e fazer propo-
si¢ces de pesquisa sobre o uso de técnicas de criatividade na etapa de andlise
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e interpretacdo de sinais fracos. Mais especificamente, discute-
se como as técnicas de criatividade, a partir da interpretacao
de sinais fracos colhidos no ambiente, podem auxiliar na iden-

tificacdo de oportunidades.
A discussdo inicia-se pela apresentagdo de um ciclo de

mo-

nitoramento estratégico do ambiente proposto por Lesca
(2003), com diferentes etapas. A etapa de criacdo de sentido,
que pode ser considerada central no ciclo, enfoca a analise e

interpretacdo das informag0es obtidas. Desenvolve-se nas

Ses-

sOes de criacdo de sentido e tem por objetivo a identificagdo
de oportunidades ou ameacas, por meio da interpretacdo de
sinais fracos, que séo informacges fragmentadas, incompletas
e imprecisas, de carater antecipativo, coletadas previamente.

2. SESSOES DE CRIACAO DE SENTIDO

Ansoff (1975) propds que as empresas monitorassem seu
ambiente competitivo a partir da captacéo e interpretagéo de
sinais fracos emitidos pelo ambiente, os quais poderiam ser

prenunciadores de ameacas ou de oportunidades.

No entanto, segundo Lesca (2003), Ansoff ndo indica a
maneira pela qual as empresas deveriam tratar esses sinais fra-

cos a fim de antecipar movimentos no ambiente externo a
presa.

em-

Lesca (2003) propde, entdo, um ciclo de monitoramento
estratégico do ambiente, o qual possibilitaria captar e tratar 0s
sinais antecipativos identificados no ambiente socioeconémico

da empresa (figura 1).
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Figura 1: Ciclo de Monitoramento Antecipativo

Fonte: Lesca (2003).
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Conforme a figura 1, o ciclo proposto por Lesca (2003) é
composto por um conjunto de etapas: escolha do dominio de
aplicacdo do processo de monitoramento; rastreamento dos
sinais antecipativos; selecéo individual do sinais; transmisséo
dos sinais aos interessados; selecdo coletiva dos sinais; me-
moria, isto é, armazenamento dos sinais; criacdo de sentido,
ou seja, anélise dos sinais; difusdo das conclusdes alcangadas
a partir da analise dos sinais; reavaliacdo do alvo de moni-
toramento; e uma outra atividade importante no processo, a
atividade de animacéo, que visa manter o processo ativo na
organizacdo. Lesca e Kriaa (2004) constataram que € indis-
pensavel a figura do animador, individuo que mantém vivo o
processo de monitoramento estratégico na organizagdo, fazen-
do com que as pessoas permanecam motivadas e ativas no
processo de rastreamento dos sinais fracos.

Uma das etapas que se destacam no ciclo ¢ a ja citada etapa
de criacdo de sentido. Conforme Lesca (2003), durante uma
sessdo de criacdo de sentido por um grupo de individuos de
uma empresa, desenvolvem-se coletivamente representacGes
possiveis e inovadoras do ambiente socioeconémico onde a
empresa esté inserida. As representacOes sdo desenvolvidas a
partir da exploracdo indutiva de sinais fracos (informacGes
fragmentadas, ambiguas e incertas), mediante a utilizacdo do
conhecimento tacito e da memoria individual ou coletiva dos
individuos do grupo.

Enfim, segundo Lesca (2003, p.79), “a criagdo coletiva de
sentido € a operagao coletiva em que é criado sentido e conhe-
cimento a partir de certas informagdes (sinais fracos) que exer-
cem o papel de estimulo indutor”.

Criacdo de sentido € designada como o
“processo pelo qual os individuos procuram
construir explicacdes sobre situagdes e sobre
suas experiéncias nessas situaces” (SIMS
e GIOIA, 1986, p.60).

Lesca, N. (2002, p.14) associa a cria¢do
de sentido & teoria do sensmaking, “que pro-
A curou normalmente explicar o processo re-

Sele¢ao trospectivo por meio do qual um individuo
Individual ou um grupo constroi, compartilha e veicula
| representacdes a posteriori para compreen-
Rastreamento | der circunstancias, fatos, eventos ou deci-
Percepgdes sbes do passado”.
Segundo Lesca (2003), pratica-se a cria-
¢do de sentido para atingir dois objetivos
principais: passar da informagdo a acéo e
fazer emergir uma inteligéncia coletiva na
empresa. Para o autor, a identificacdo de
ameacas e oportunidades a partir de sinais
Ambiente

obtidos do ambiente requer um processo
heuristico de interpretacdo desses sinais. Na
verdade, ele propde que a criagéo de sentido
seja encarada como um processo de criagdo
de um quebra-cabeca, em que parte das pe-
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cas esta ausente, nao é conhecida ou ndo esta disponivel. Deve-
se, portanto, preencher as partes ausentes do quebra-cabeca
por meio de um processo de interagéo entre o conhecimento
coletivo (do grupo de pessoas) e as informagdes disponiveis
(os sinais fracos coletados no ambiente). O quebra-cabeca €
montado em parte pela identificacéo das relagdes entre as in-
formac@es obtidas e em parte criado, ndo apenas montado, a
partir da interpretacdo coletiva do conjunto de informacdes.

Lesca (2003) propGe, dessa forma, um processo criativo
de identificacdo de mudancas — ameacas ou oportunidades
— no ambiente. Trata-se de criar interpretacfes do ambiente
futuro da empresa, por meio da identificacdo de hipbteses a
respeito desse futuro, cuja percep¢do é parcial e incompleta.
Esta-se, assim, em uma regido de incerteza, em que 0s eventos
futuros ndo sdo conhecidos e a informacao para descrevé-los
de maneira clara é insuficiente, exigindo da empresa criativi-
dade na percepgéo e na identificacdo das pecas faltantes, dos
elos ausentes. O estimulo a capacidade criativa dos individuos
é por essa razdo necessario. N&o se trata de montar um quebra-
cabeca que ja existe, mas criar uma imagem do cenario futuro
por meio da interpreta¢do e da compreenséo dos sinais fracos.
Por esse cendrio, uma empresa pode ter como resultado a ante-
cipacdo de fatos que sdo consequéncia das acdes de agentes
externos a empresa ou a identificacao de oportunidades. A in-
terpretacdo € feita por um grupo de gestores de uma empresa
que faz uso coletivo de seu conhecimento na sesséo de criacdo
de sentido.

Calil (2005) da um exemplo de interpretacéo de sinais fra-
cos citando uma empresa fabricante de bens duraveis que le-
vanta a hipdtese de que um de seus fornecedores pode estar se
preparando para tornar-se seu concorrente, ainda que esse fato
ndo tenha sido anunciado, como consta na figura 2:
 aempresa nota atrasos no fornecimento de matéria-prima;
» 0 fornecedor mostra certo desinteresse em investir no de-

senvolvimento de um novo produto;

Fornecedor
au:zeg;a Atrasos na entrega
preg da matéria-prima
Fornecedor nédo se
interessa por
financiamento de

novo projeto

« afabrica do fornecedor apresenta sinais de alteracéo da rotina
de trabalho, com desmotivacao dos funcionarios.

Nesse exemplo, a hipdtese de que o fornecedor esté para
tornar-se concorrente é criada pelos executivos da empresa
fabricante de bens duréveis ao interpretarem os sinais fracos.
A geracdo dessa hipdtese requer um processo criativo de in-
terpretagdo dos sinais emitidos.

Sendo assim, de que forma os conceitos e técnicas de criativi-
dade podem contribuir com o processo de criacdo de sentido?

3. 0 METODO PUZZLE DE LESCA (1995)

A partir de um processo de criacdo de sentido, as informa-
cOes dispersas, conforme apresentado na figura 2, puderam
ser reunidas pela empresa Braseletros, segundo Calil (2005),
e gerar a hipotese de que seu fornecedor estaria se preparando
para entrar no mercado como concorrente. As informagdes fo-
ram obtidas, segundo o autor, de diferentes areas da empresa
em diferentes momentos. Uma vez reunidas e interpretadas,
foi possivel perceber provaveis movimentos do fornecedor-
concorrente.

Lesca (1995) afirma, entdo, que a criacdo de sentido no
processo de monitoramento antecipativo é analoga a constru-
¢do de um quebra-cabeca (figura 2). No entanto, a criagdo de
sentido vai além da organizagao desse quebra-cabeca. Existem
pecas (pedagos de informagéo) que, segundo o autor, caem
fora da fronteira originalmente imaginada para o quebra-ca-
beca. Mas existem pecas faltantes, pedagos de informagéo que
ndo foram obtidos, como uma informagdo que confirmasse
para a Braseletros a transformacéao do fornecedor em concor-
rente. Para completar esses pedacos de informacéo, é entdo
necessario criar sentido (LESCA, 1995; 2003).

O pedaco de informacé&o faltante ndo foi obtido, ou even-
tualmente ndo existe, poder-se-ia pois pensar nele como uma

Fornecedor pretende entrar
no mercado como concorrente

Figura 2: Construcdo de um Quebra-Cabeca na Etapa de Criac&o de Sentido

Fonte: Calil (2005).
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oportunidade a ser aproveitada. No entanto, para identificar
essa oportunidade, ou criar, imaginar o pedago a ser comple-
tado, entra em jogo o processo criativo. Um processo coleti-
vo, segundo Lesca (1995; 2003).

Pode-se notar que tanto Lesca (1995; 2003) quanto outros
autores (SIMS e GIOIA, 1986) falam expressamente de criacéo
de sentido. N&o falam de construg¢do. Construcéo implica a
realizacdo de algo que ja foi anteriormente criado. O construtor
constréi uma casa que ja foi criada anteriormente por um ar-
quiteto. O ato de construir ndo é, portanto, o ato de criar, mas
o de reunir as idéias ja concebidas. Segundo os autores j4 cita-
dos, a interpretacdo dos sinais fracos, antecipativos, incom-
pletos, exige criatividade. N&o se esta falando da constru-
¢8o de um quebra-cabega no sentido tradicional — o quebra-
cabeca ja esté criado, basta construi-lo. Nesse caso, fala-se da
criacdo de um quebra-cabega que ndo existe. Lesca (2003)
propde, entdo, que se utilize o conhecimento coletivo da em-
presa, associado ao ato de criacdo, para dar sentido as infor-
mac0es obtidas.

4. TEORIAS DA CRIATIVIDADE E PROCESSO DE
CRIACAO DE SENTIDO

A partir dos aspectos da criatividade propostos por Henry
(1992), faz-se aqui uma revisao das teorias da criatividade e,
ao mesmo tempo, procura-se associar seus conceitos ao pro-
cesso de criacdo de sentido no ciclo de monitoramento estra-
tégico.

4.1. Aspectos da criatividade

Segundo Henry (1992), pode-se fazer uma distin¢éo entre
pessoas criativas, processos criativos, locais criativos e pro-
dutos criativos.

4.1.1. Pessoas criativas

A primeira questdo que se coloca no processo criativo diz
respeito a habilidade criativa. Existem pessoas mais criativas
que podem contribuir de maneira mais intensa com o processo
de criagdo de sentido?

Na literatura destacam-se algumas caracteristicas de um
individuo criativo (HENRY, 1992). Ele ¢ tolerante a ambigui-
dades, ndo se sente inibido por pressao, tem boa capacidade
de comunicacéo verbal, imaginacdo, um grau de inteligéncia
razoavel, mas ndo obrigatoriamente excepcional.

Ainda segundo Henry (1992), pessoas criativas sdo intrin-
secamente motivadas e trabalham intensamente. Para Guilford
(apud HENRY, 1992), pessoas criativas propdem questdes mais
pertinentes, sdo mais sensiveis a lacuna de conhecimento exis-
tente em sua rea e sao mais tolerantes a risco.

De acordo com Kirton (1984), existem também estilos de
pessoas criativas. Ha os adaptadores, que sdo criativos dentro

do sistema existente, e existem os inovadores, que tendem a
gerar intervengdes mais radicais.

Koppett (2001) indica alguns elementos de importancia
para a criatividade, como confianca, espontaneidade, abertura
ao que se apresenta (ou se oferece).

Pode-se, entdo, supor que existam pessoas na empresa mais
aptas do que outras a contribuir para o processo de criacao de
sentido? Essa seria uma hipotese a ser pesquisada.

Existem diferentes escolas de pensamento que discutem
como a criatividade se desenvolve em um individuo: algumas
acreditam que seja uma dadiva divina e outras que seja um
musculo que se exercita (HENRY, 1992; EPSTEIN, 1996).

» Dadiva
Segundo essa maneira de ver, a criatividade é uma dadiva
de Deus, uma graca concedida. N&do ha muito o que fazer
para alcanga-la. Talvez rezar! Uma idéia criativa cai sobre o
individuo do nada (HENRY, 1992). Ao se entender cria-
tividade como uma dédiva, ndo hé contribui¢des que possam
melhorar uma sesséo de criacdo de sentido.

* Acidental

Nessa linha de pensamento, a criatividade, uma nova idéia,
ocorre por acaso. Por sorte, eventualmente fruto de uma agéo
errada, descobre-se algo, como se deu com a descoberta da
penicilina, feita a partir de um material em que apareceu
fungo por acaso (HENRY, 1992). Aqui se pode pensar que
0s sinais fracos, como estimulos que sdo buscados pela em-
presa, substituiriam o acaso. Pode-se pensar na descoberta
da penicilina como um acaso, ou decorrente do uso de cria-
tividade para investigar e interpretar os efeitos do fungo no
material em que foi identificado. Pode-se pensar na busca
de sentido sobre o que se est& observando.

* Associagdo

Essa linha de pensamento mais popular (KOESTLER, 1970;
DE BONO, 1992; EPSTEIN, 1996; CLEGG e BIRCH,
1999) atesta que criatividade e novas idéias sdo geradas a
partir da troca de conhecimento de uma area com outra. Pela
associacdo de idéias, nasce uma nova idéia. Koestler (1970)
popularizou essa nogdo de estimulo criativo por meio de
associagdes. Nessa linha de pensamento, incluem-se abor-
dagens como o pensamento lateral ou como o brainstorming.
O processo de criacdo de sentido utiliza-se desse mecanismo
de geracdo de idéias. A associacdo de sinais fracos, entre si
e ao conhecimento tacito, busca identificar novas interpre-
tacBes da informacdo, enriquecendo a possibilidade de per-
cepcao de um evento ou cenario futuro.

* Cognitivo
Segundo essa escola (PERKINS, 1981; WEISBURG, 1986),
a criatividade é um processo cognitivo tanto quanto o reco-
nhecimento, o raciocinio e a compreensdo. Nesse caso, a
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criatividade nada mais é do que fruto de um longo esforgo
de trabalho sobre um problema, um ponto, uma idéia. De
acordo com Henry (1992), segundo essa visdo o trabalho
duro favorece o acaso. Génios como Mozart, Picasso, Da
Vinci sdo grandes inventores porque se debrugcaram anos
sobre uma idéia até ela ganhar forma. Perkins (1981) admite
que hé algo diferente no comportamento e no carater de
certos individuos que séo atraidos por processos particular-
mente dificeis e complexos e que podem passar longos pe-
riodos concentrados em um mesmo problema. Thomas Edi-
son testou grande quantidade de filamentos diferentes até
conseguir um que fosse suficientemente resistente e durdvel
(UTTERBACK, 1994).

* Personalidade

Segundo essa visdo, a criatividade é uma possibilidade ine-
rente a qualquer individuo e — tanto quanto andar, falar,
construir frases ou correr — é uma habilidade que se pode
adquirir a partir do treino. Henry (1992) sustenta que criati-
vidade é uma habilidade que se exercita, como se exercita
um masculo. Mas acrescenta que criatividade e novas idéias
necessitam certa disposicao emocional, porque novas idéias
muitas vezes vém para jogar por terra idéias antigas, além
de gerarem resisténcia.

4.1.2. Processos criativos

Outro aspecto da criatividade diz respeito ao processo cria-
tivo. Conhecidas técnicas de criatividade podem contribuir para
a criagdo de sentido, tais como brainstorming, talvez a mais
popular técnica de geracdo de idéias (HENRY, 1992). Utili-
zando-se essas técnicas, que consideram a criatividade como um
processo evolutivo, procura-se interferir na geracéo de idéias.

Henry (1992) resume as reflexdes sobre o processo criativo
e conclui que a maioria dos modelos de solucdo criativa de
problemas propde uma sequéncia similar de etapas do racio-
cinio como consta no quadro a seguir.

Solucéo Criativa de Problemas

Estagio Funcéo

Objetivo Explorar 0 angulo
Idéias Gerar alternativas
Implementacédo Plano de acédo

Fonte: Henry (1992).

Na primeira etapa, o individuo ou o grupo exploram o pro-
blema, avancam em sua identificacdo. Buscam entender o que
exatamente estdo procurando. Na experiéncia de Henry (1992),
70% das pessoas costumam optar por explorar uma questdo
que é diferente da que se propuseram a explorar inicialmente.

Na segunda etapa, utilizam-se as técnicas de exploragéo
de idéias, como brainstorming que busca gerar um conjunto
de idéias por um grupo de pessoas. Tradicionalmente, o brain-
storming estimula os participantes a aceitar qualquer sugestéo,
ainda que incompleta, improvavel ou 6bvia.

A terceira etapa envolve o processo de implementacéo.
Henry (1992) assinala que é um processo interativo e destaca
eventuais blogueios emocionais, como o medo de falhar, errar
OU assumir um erro, entre outros.

Wallas (apud HENRY, 1992) identificou também quatro
estagios no processo criativo em que se observa a evolucdo da
geracdo de idéias: preparacao, incubacéo, iluminacéo e verifi-
cacéo.

Na preparacao, o individuo ou o grupo preparam-se, ad-
quirindo o conhecimento que julgam necessitar para o avango
de sua idéia, de seu problema. E uma etapa na qual o individuo
se coloca questdes a serem respondidas. Caso nao chegue a
uma solucdo, a mente do individuo deixa o assunto de lado,
busca outros interesses, e 0 processo criativo entra em incu-
bacdo. Seguindo-se ao estagio de incubacdo, surge a ilumi-
nacdo, a nova idéia; em seguida ha o estdgio de verificagdo
da nova idéia.

Alguns autores descrevem de maneira mais explicita a re-
lagcdo entre o processo criativo, o uso de informacao e a reso-
lucéo de problemas, como se pode ver adiante.

Osborn (1963) vai diretamente ao processo de tratamento
da informagcéo e sugere certas abordagens, a fim de identificar
sentido, idéias e novos pontos de vista a partir da informacéao
disponivel:

* reunir as informacdes (dispersas, fragmentadas);

« associar — produzir associacao de idéias, estabelecer pontos
de ligacdo, como causa-efeito, semelhanga, complementa-
ridade, contraste;

* reorganizar — mudar a disposic¢do relativa das informacdes;

« fazer variar o ponto de vista— do global em direcdo ao de-
talhe e vice-versa;

« fazer variar seus limites (acrescentar ou suprimir informa-
Gao);

e visualizar (esquemas, cores, fotografias).

Michalko (2000) sugere que, ao se buscar a soluc¢éo, uma
nova idéia para o problema, ndo se pense diretamente no pro-
blema, mas em linhas mais genéricas. Segundo o autor, ao se
projetar um novo carro, por exemplo, € preferivel, em vez de
pensar logo em um carro, pensar inicialmente em um corpo
com formas genéricas se movendo. De acordo com o autor, hd
evidéncias de que uma definicdo abstrata e abrangente de um
problema leva a solugfes mais criativas e inovadoras do que
uma definicdo precisa e concreta.

Pode-se supor que a proposta de defini¢des mais abstra-
tas e abrangentes permitiria aos integrantes de um grupo de cria-
cao de sentido expandir sua criatividade por intermédio do uso
do conhecimento do grupo. Se, por um lado, Kao (1997, p.8)
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afirma que “a criatividade adiciona valor ao conhecimento e o
torna progressivamente mais Gtil”, por outro, pode-se afirmar
que o conhecimento expande a criatividade. Segundo Epstein
(1996), a geracdo de idéias tem como insumo, entre outros
fatores, o conhecimento que o individuo detém, sua experién-

cia, sua vivéncia passada.

Kaufmann (1992) lista condices facilitadoras e inibidoras

a criatividade. As facilitadoras sdo:

« explorar a situacdo-problema, buscando maneiras de enxer-

ga-la sob diversos angulos;

* tornar uma situagdo de escolha em uma situagéo-problema.
Explorar o problema antes de partir para a busca de uma

solugéo ou de uma escolha entre solucdes alternativas;
* separar a geragdo de idéias da avaliacao de idéias;

* pensamento conflituoso — a geracéo de conflitos entre idéias
opostas, antagbnicas promove a geracao de idéias mais cria-

tivas;
» motivacdo e persisténcia na busca de idéias.

As condicdes inibidoras de Kaufmann (1992) séo:

« efeito Eistellung ou teoria da satisfacdo — segundo essa
teoria, o individuo tem a tendéncia de contentar-se com a
primeira solucdo encontrada, abstendo-se de buscar uma se-

gunda solucéo, que pode ser mais interessante;

» fixagdo funcional — a experiéncia passada tende a levar o

individuo a ver as solucdes de maneira restritiva;

e pressupostos escondidos — tem-se a tendéncia a assumir
pressupostos e restricdes na solucéo de problemas, restricoes

que ndo foram necessariamente impostas;

* tendéncia de confirmagdo — por uma questdo de economia
cognitiva, tem-se a tendéncia de confirmar pressupostos em
vez de questiona-los e buscar alternativas eventualmente

mais interessantes.

Essas idéias contribuem para o processo de cria¢do coletiva
de sentido proposto por Lesca. Pode-se supor que existam,
durante o processo de criagdo de sentido, fatores inibidores.
Pode-se supor igualmente que condigdes facilitadoras possam
expandir o processo criativo na atividade de criagéo de sentido.

4.1.3. Locais propicios a criagao

Outro aspecto da criatividade diz respeito ao clima que
envolve o processo criativo (HENRY, 1992). Durante esse pro-
cesso, um individuo, a partir de suas caracteristicas pessoais e
de sua historia passada, transforma estimulos que recebe em
novas idéias (EPSTEIN, 1996). Mdltiplos estimulos levam a
idéias mais criativas (EPSTEIN, 1996; KAUFMANN, 1992).

Segundo Epstein (1996), devem-se buscar estimulos para
a geracdo de idéias novas em ambientes e reas menos carre-
gados com aspectos ligados ao problema em quest&o. E preciso
buscar a inocéncia do iniciante para conseguir idéias criativas,
além de criar espacos propicios ao desenvolvimento da cria-

tividade, espagos onde as pessoas possam sentir-se a vontade
para criar (KAO, 1997).

4.1.4. Produto criativo

O ultimo aspecto identificado por Henry (1992) é o produto
criativo que, segundo o autor, pode ser resultado de uma
transformagdo radical ou de evolugbes incrementais. Os
produtos da cria¢do de sentido seriam as idéias inovadoras, a
identificacdo de oportunidades. No processo de criagdo de
sentido busca-se, por exemplo:

« identificar aspectos da estratégia de um concorrente ou do
projeto futuro de um cliente;

* imaginar aplicacBes possiveis de uma nova tecnologia que
surgiu no mercado em um outro setor de atividade (inova-
¢ao);

* imaginar possibilidades de a¢des inovadoras, entre outras.

5. USO DE TECNICAS DE CRIATIVIDADE NA
CRIACAO DE SENTIDO — PROPOSICOES
DE PESQUISA

O pressuposto neste artigo € que a criatividade é um meio
apropriado para se ir além dos dogmas ao se tratar a infor-
mac&o. Pergunta-se se as técnicas e conceitos de criatividade
podem ser Uteis para afastar o maximo possivel as distor¢oes
cognitivas individuais ou coletivas, trazidas por efeitos inibi-
dores da criatividade, ou para ampliar o campo de alternativas
e antecipar ameagcas e oportunidades, a partir da interpretagéo
criativa de sinais fracos, da concepcéo criativa de puzzles com
base na interpretacdo desses sinais e, finalmente, da conside-
racdo dos aspectos da criatividade, segundo a sintese apresen-
tada por Henry (1992).

Pretende-se usar as técnicas de criatividade para romper
com arotina, os preconceitos. O objetivo é percorrer caminhos
nédo-lineares, com base em informagdes iniciais e na identifi-
cacdo de acOes inovadoras.

Segundo Henry (1992, p.3), “a criatividade é um processo
de raciocinio associado a imaginacao, as percepgdes, a inven-
¢do, a inovacdo, a ingenuidade, a intuicdo, a inspiracdo e a
iluminacgéo”.

Retoma-se a questdo original deste artigo: de que maneira
as técnicas de criatividade ajudam a criar sentido e identificar
oportunidades, ameacas ou visfes inovadoras motivadas pela
informacdo coletada em um processo de monitoramento es-
tratégico antecipativo?

Observando-se o0s conceitos apresentados anteriormente,
percebe-se que é possivel transporta-los e integra-los, a fim
de propor-se que criacao de sentido é uma questao de:

* estimulos externos;
* atitudes;
* uso de técnicas de estimulo a criatividade.
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5.1. A criacdo de sentido € uma questédo de
estimulos externos

Como ja foi visto, 0 processo criativo precisa de estimu-
los que permitam transformar conhecimento em novas idéias
(EPSTEIN, 1996). O processo coletivo de criacdo de sentido
é justificado pelo interesse em expandir o conhecimento dis-
ponivel, a fim de gerar novas idéias. A interpretagdo de sinais
fracos no processo de criagdo de sentido e criacdo do quebra-
cabeca é coerente com a sugestdo de uso de multiplos estimulos
que levam a ideias mais criativas (EPSTEIN, 1996; KAUF-
MANN, 1992). Os sinais fracos, obtidos por meio do processo
de monitoramento estratégico, sdo informagdes a serem anali-
sadas, mas sdo também estimulos externos ao processo criativo.
Além de serem informacédo propriamente dita, sdo estimulos
que permitem ao individuo criar, associando os sinais fracos
entre si e ao conhecimento tacito detido por um grupo de indi-
viduos.

O pressuposto neste artigo € que
a criatividade € um meio apropriado
para se ir além dos dogmas ao
se tratar a informacgao.

Outros estimulos além da informagéo, dos sinais obtidos,
ndo foram propostos anteriormente por outros autores. Tanto
Lesca (2003) quanto outros autores, como Fuld (1994) ou
Prescott e Miller (2002), utilizam como estimulo externo ape-
nas os sinais obtidos na etapa de coleta de informagdes do
processo de monitoramento estratégico. No entanto, autores
que discutem as técnicas de criatividade sugerem outros estimu-
los que, pode-se supor, seriam Uteis & geracéo criativa de puzzles
na etapa de criagdo de sentido. Essa seria uma proposicdo de
pesquisa (P), a ser explorada empiricamente em estudos futuros.

Clegg e Birch (1999) sugerem, por exemplo, a utilizacéo
de palavras escolhidas ao acaso para associa-las ao problema
em questdo e expandir o nimero de idéias. Analogamente, po-
de-se imaginar a utilizacdo dessa técnica para estimular a in-
terpretagdo dos sinais fracos e a criagdo de sentido.

P1: Estimulos externos, tais como palavras escolhidas ao acaso,
expandem a geracéo de idéias na etapa de criagdo de sen-
tido.

Michalko (2000) sugere que, ao se buscarem novas idéias
para um problema, é interessante pensar no problema néo de
forma direta, mas em linhas genéricas. Pode-se supor, entdo,
que no processo de criacdo de sentido seria Gtil discutir de
maneira ampla o que as informacdes sugerem, a fim de
aumentar as possibilidades de identificagdo de novos caminhos,
novas solugdes, novas interpretacées, e ndo buscar de imediato
entender as relacOes existentes entre os sinais, as informacdes
obtidas.

P2: A ampla discusséo inicial dos sinais obtidos aumenta as
possibilidades de identificacdo de novas idéias.

Os espacgos sao também referidos pelos autores citados
(HENRY, 1992; EPSTEIN, 1996; KAO, 1997) como relevantes
no estimulo externo a criatividade. Outra questdo que se levanta
a partir dessa referéncia é como melhorar a atividade de criagdo
de sentido por meio de trabalho com novos espacos que esti-
mulem a criagdo de sentido. Espagos que permitam maior aces-
so a outras informacdes e a bases de dados durante a sessao de
criacdo de sentido poderiam estimular o processo criativo? Es-
se aspecto é também um caminho de pesquisa.

P3: Espacos criativos que permitem acesso a outras informa-
cOes e bases de dados estimulam a criacdo de sentido e
geracdo de idéias.

5.2. A criacéo de sentido € uma questédo de
atitudes

Criatividade depende das atitudes assumidas pelo indivi-
duo. Algumas atitudes estimulam a criatividade e outras a ini-
bem (KAUFMANN, 1992). O individuo deve libertar-se de
suas crencgas passadas e buscar questionar as regras e 0s pres-
supostos estabelecidos (KAO, 1997). Uma primeira inferéncia
a partir do pressuposto de Kao é que 0s grupos em um processo
de criacdo de sentido podem ser mais ricos se forem multidis-
ciplinares, uma vez que, dessa forma, diversas crengas, ou
melhor, pontos de vista, estdo presentes, podem ser postos a
prova, confrontados, colocados em conflito na geragdo de
idéias. Pessoas de fora do problema, sem a experiéncia do es-
pecialista e com a inocéncia do aprendiz, podem enriquecer a
geragdo de idéias (KAO, 1997) e permitir que outras visdes
sejam trazidas ao processo de criacdo de sentido.

P4: Criacéo de sentido é um processo multidisciplinar no qual
a interacdo de pessoas de diferentes areas amplia a diver-
sidade das interpretaces dos sinais fracos.

5.3. A criacdo de sentido é uma questédo de uso de
técnicas de estimulo a criatividade

A partir da revisdo efetuada da literatura, pode-se supor
que o processo de criacdo de sentido se enrique¢a com 0 USO
de técnicas de criatividade. A fim de estimularem a criativi-
dade, diversas técnicas sdo sugeridas por diferentes autores
(EPSTEIN, 1996; PREDEBON, 1999; CLEGG e BIRCH,
1999; KOPPETT, 2001). Ndo vem ao caso repassa-las aqui,
mas sugere-se como tema de pesquisa seu uso no processo de
criagdo de sentido e interpretacdo dos sinais fracos.

E importante que as idéias que surgem sejam capturadas e
registradas de alguma maneira, por meio de anotagdes, gra-
vagdes, entre outras, para que ndo se percam (EPSTEIN, 1996).
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Lesca (2003) sugere a confeccdo de fichas de captagéo de in-
formagdo, mas ndo discute o registro e a captacdo de idéias.
Por meio das técnicas de brainstorming, propde-se separar
ageracao de idéias da andlise de idéias. O processo de criacao
de sentido pode ser visto como um processo de brainstorming
que poderia ser conduzido em duas etapas, uma de geracdo de
idéias a partir das informagdes obtidas e outra de organizacao

dessas idéias.

Segundo Parnes (1963), a técnica de brainstorming é mais
eficaz se utilizada individualmente do que em grupo. 1sso su-
gere que, previamente a criacdo coletiva de sentido, poderia
haver uma contribui¢do importante de cada integrante do gru-
po, se cada um fizesse seu processo individual de criacéo de

sentido, de brainstorming.

P5: A realizacdo prévia de um brainstorming individual, de
criacdo de sentido individual, aumenta a qualidade dos

resultados da criacéo coletiva de sentido.

Outra técnica sugerida é separar a pergunta da solucdo do
problema (CLEGG e BIRCH 1999; KAUFMANN, 1992). Esse
procedimento talvez seja anterior a criacdo de sentido, uma
vez que estd mais ligado a identifica¢do do alvo, do foco do
monitoramento estratégico (o cliente, a concorréncia ou 0s

outros atores).

A utilizagdo de técnicas de associa¢do também ajuda a obter
solugdes criativas (CLEGG e BIRCH, 1999). A associagéo
das diversas informac6es por meio do quebra-cabega permite
expandir a analise das informagdes (LESCA, 2003). A asso-
ciacdo de objetos (informagdes, atores, por exemplo) nédo di-
retamente ligados ao problema, tais como palavras escolhidas
de uma lista aleatéria (CLEGG e BIRCH, 1999), poderia ex-

pandir a criacdo de sentido.

P6: A associacdo de objetos (informacdes, atores) ndo dire-
tamente relacionados aos sinais obtidos pode aumentar a
qualidade das idéias geradas na etapa de criacéo de sen-

tido.

6. O CICLO DE MONITORAMENTO EM QUATRO
ETAPAS

Finalmente, os quatro estagios do processo criativo pro-
posto por Wallas (apud HENRY, 1992) podem ser identificados
no processo de monitoramento estratégico do ambiente, como

pode ser observado na figura 3.

A etapa de preparacdo pode ser entendida como a organi-
zacdo dos sinais fracos obtidos, seguida de suas interpretaces
individual e coletiva. Uma vez avancado, o processo de criagéo
de sentido, a partir do surgimento de ddvidas ndo-resolvidas,
entra em estéagio de incubacao, no qual os individuos irdo voltar
a reflexdo individual sobre o problema (figura 3). A volta ao
problema e as informagdes obtidas em um segundo momento

Preparacéo

Verificagéo Incubagéo

lluminacao

Figura 3: Solucéo Criativa e Problemas
Fonte: Adaptada de Wallas (apud HENRY, 1992).

ocorre no estagio de iluminagdo, quando as idéias e conclusdes
sdo obtidas, avangando-se assim no processo de criagdo de
sentido. Segue-se o estagio de verificacdo ao buscar-se a coe-
réncia das idéias geradas e das conclusdes obtidas.

P7: A etapa de criagdo de sentido segue os estagios do pro-
cesso criativo proposto por Wallas (apud HENRY, 1992)
de preparacdo, incubacéo, iluminacéo e verificacdo.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O processo de monitoramento estratégico do ambiente tem
despertado destacado interesse nas empresas nos Gltimos anos,
interesse crescente tanto pela disponibilidade de informacdes
quanto pela proliferacdo de dados comerciais em todo 0 mundo.

No entanto, mesmo com o crescimento das informagdes
publicas disponibilizadas sobre empresas nos ultimos anos,
na maioria das vezes essas informagdes ndo permitem que se
chegue diretamente a antecipacdo de movimentos e rupturas
no ambiente, pois os sinais fracos sdo fragmentados, de dificeis
identificacéo e interpretacdo, necessitando-se de um processo
de criacdo de sentido para que se possam antecipar esses mo-
vimentos.

Neste trabalho, teve-se como objetivos discutir conceitos
sobre criatividade e suas contribui¢des ao processo de criagdo
de sentido no ciclo de monitoramento estratégico e levantar o
que se chamou de proposi¢oes a serem objeto de reflexdo por
parte de empresas e pesquisadores e idealmente testadas em
pesquisas futuras.

Note-se que as técnicas de criatividade mencionadas podem
contribuir para a busca de idéias ou relagdes menos evidentes
e explicitas na criacdo de sentido a partir da informacéo obtida.
Pesquisas futuras poderiam ser realizadas, entdo, a fim de bus-
car entender melhor e avaliar as contribui¢Ges das teorias e
técnicas de criatividade ao processo de criagdo de sentido no
ciclo de monitoramento estratégico do ambiente.
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Sense-making and creativity in strategic environmental scanning

This paper explore an approach of environmental scanning, focusing on the step of analysis of information obtained in
the process. The approach treated here, is related to the treatment of qualitative information, anticipative (weak signals or
early warning signals). The step of information analysis, is called here sense-making and is confronted with theories and
techniques of creativity to explore their contribution to the step of sense-making. A review of creativity theories is first
presented and then the contributions of these theories to the environmental scanning processes is explored. From this
review and from the association of these theories with the sense-making step, the paper concludes with research
propositions.

ABSTRACT

Uniterms: sense-making, environmental scanning approach, creativity techniques.

Creacion de sentido y creatividad en el monitoreo estratégico del ambiente

En este articulo, se realiza un estudio exploratorio de monitoreo estratégico del ambiente, con enfoque especial en la
etapa de analisis de las informaciones obtenidas en el proceso. El abordaje de monitoreo estratégico utilizado sirve al
tratamiento de informaciones cualitativas de caracter anticipatorio (sefiales débiles o sefiales anticipatorias). La etapa de
analisis de las informaciones es denominada aqui etapa de creacion de sentido, pues en ella se extiende el proceso de
analisis de informaciones para un proceso creativo de interpretacion de las sefiales débiles, con el objetivo de identificar
amenazas y oportunidades. Se confronta esa etapa con las teorias y técnicas de la creatividad, y se analiza asi su contribucion
a la etapa de creacion de sentido. Se presenta inicialmente una revision de las teorias de la creatividad, para, entonces,
buscar sus contribuciones al abordaje de monitoreo estratégico. Con base en esa revisién y en la asociacion de las teorias
de la creatividad con la etapa de analisis (creacion de sentido), se concluye el articulo con proposiciones de investigacion.

RESUMEN

Palabras clave: creacion de sentido, metodologia de monitoreo estratégico del ambiente, técnicas de creatividad.
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