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Colhendo tempestades: A gestao de pessoas criativas (*)

M. F. R. Kets de Vries
INSEAD, Franca

Resumo. Este artigo aborda o desafio que existe em transformar métodos criativos, mas nao orto-
doxos, em acgéo organizacional construtiva. As pessoas criativas sdo muitas vezes consideradas
como causadoras de problemas, mas, na realidade, elas podem ser uma fonte de produtos, ou de
processos, inovadores para a sua organiza¢do. O documento comeca com uma discussdo sobre o
que ¢ criatividade, focando quer a nogdo popular quer a no¢ao de genialidade. Em seguida, sdao
explorados alguns dos aspectos do desenvolvimento psicoldgico que contribuem para a criatividade
individual. Como resultado das experiéncias vividas ao longo do desenvolvimento, conclui-se que a
criatividade pode assumir uma de duas formas possiveis: construtiva ou reactiva. Para ilustrar estas
formas de criatividade, sdo dados exemplos de artistas, escritores e compositores reconhecidos
internacionalmente. Por fim, o artigo mostra como o conhecimento das raizes da criatividade ¢
essencial em contexto organizacional. Sdo dadas sugestdes para dirigir pessoas criativas em contex-
tos organizacionais, culturais ¢ de liderancga diversificados.

E uma experiéncia agradavel dirigir pessoas cérebro-esquerdo’, logicas e metddicas. O

(*) Tradugdo de Maria Manuel M. V. Vairinho.

(**) Enderego: Raoul de Vitry d’Avaucourt e INSEAD, Boulevard de Constance 77305 Fontainebleau Cedex, Franga.

' Nota da Tradutora (NT): Os primeiros indicios de que certas regides do cérebro estavam especializadas para determi-
nadas fungodes surgiram na sequéncia de estudos médicos realizados em pacientes que sofriam de diversos tipos de lesdes cere-
brais. Paul Brocca (1860) descobre que a lesdo localizada numa determinada regido do cortex conduz a uma perturbacdo da fala
designada por afasia e Karl Wernicke (1884) verificou que um outro tipo de disfasia, relacionada com a estrutura das frases, era
consequéncia de lesdo numa area do lobo temporal esquerdo. Posteriormente, os trabalhos de Roger Sperry, Joseph Bogen e
Michael Gazzaniga, sobre casos de epilepsia grave, vieram contribuir para um melhor conhecimento do funcionamento hemis-
férico. Actualmente, alguns autores utilizam os conceitos de cérebro-esquerdo e de cérebro-direito para designarem tipos parti-
culares e especificos de comportamentos — cognitivos e emotivos. Assim, considera-se que uma pessoa cérebro-esquerdo ¢ a
que privilegia a abordagem racional; ¢ precisa, denotativa, objectiva, verbal, proposicional, simbdlica, ldgica/analitica, racional,
linear, convergente, realista, objectiva, com pensamento vertical — o hemisfério esquerdo ¢ o centro da linguagem e da escrita,
do calculo logico, numérico, da capacidade de analise e abstracgdo. A pessoa cérebro-direito é conotativa, associativa, evocati-
va, ambigua, visual ou quinestésica, imaginativa, sintética/perceptual, analdgica (recorre a metaforas), intuitiva, espacial, glo-
bal, divergente, impulsiva, subjectiva, com pensamento lateral (o pensamento lateral, conceito criado por Edward de Bono, tem
as caracteristicas que se atribuem ao hemisfério direito: a-temporal, holistico, difuso, visuo-espacial, intuitivo; age para tentar
modificar esquemas estabelecidos) — o hemisfério direito é o centro do pensamento sem linguagem, da compreensao nao-ver-
bal, do reconhecimento das formas e da percepgdo espacial, do tom e modulagdo da voz, da musicalidade, das imagens, da
imaginagdo, do sonho, da cor e da visdo em relevo. O hemisfério esquerdo procura a informagdo ao pormenor. O hemisfério
direito sintetiza-a, muitas vezes através de imagens.
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mundo organizacional ajusta-se as suas especificagdes. Gostam de analisar tudo e todos; as normas
e os regulamentos dao-lhes seguranga. Fazem o que é proprio e correcto; conformam-se. Pelo con-
trario, as pessoas criativas, cérebro-direito, sdo uma dor de cabeca; o rufar do seu tambor esta leve-
mente fora do ritmo. Estas pessoas podem ser desconcertantes, pois a sua forma de fazer as coisas
¢ desordenada, ndo ortodoxa e anti-convencional. Os seus métodos descontraidos, intuitivos,
podem causar grandes estragos numa empresa organizada de acordo com regras ¢ procedimentos.
A sua forma de pensar ¢ divergente, relacional e associativa; lidam com os problemas contornan-
do-os em ziguezague, duma forma erratica, até¢ chegarem a uma solugao.

Mas antes de concluir que uma organizacao de sucesso deve exterminar, como ervas dani-
nhas, todas as pessoas cérebro-direito, pense nisto: se quer que a sua empresa marque a diferenca,
se deseja ser bem sucedido nas Olimpiadas Empresariais, precisa destes individuos criativos. Os
rebeldes sdo, muitas vezes, uma fonte de produtos, ou de processos, inovadores que o ajudardo a
melhorar a competi¢ao no mercado.

1. Caracteristicas das Pessoas Criativas

O que diferencia estas pessoas criativas dos comuns mortais? Como os pode identificar?
Como os pode recrutar € manter na sua organizagao?

Hoje em dia € por vezes dificil saber o que é, realmente, criatividade. Temos tendéncia para
usar excessivamente esta palavra. E tentador atribuir potencial criativo a quase todas as pessoas. E,
mesmo, considerado depreciativo rotular alguém de «ndo-criativo». Afinal, nesta época de livros
de auto-ajuda e de seminarios tudo ¢ possivel. O poder do pensamento positivo, conseguido por
apenas um pequeno pagamento inicial e reduzidas prestagdes mensais, traduz-se numa garantia
para desenvolver criatividade.

Os falsos vendedores de criatividade argumentardo: «Vocé pode tornar-se um famoso cien-
tista espacial! Deseja ganhar um prémio Nobel? Siga, apenas, estes simples cinco passos. A razao
por que ainda ndo atingiu o topo ¢ ndo ter descoberto o seu potencial criativo. Ele esta dentro de si.
Apenas precisa das condi¢cdes necessarias para a sua criatividade se libertar e exprimir. O seu cére-
bro-direito espera por incentivos para se manifestar!».

Assim falam os modernos vendedores de banha-de-cobra. Mas uma atitude dessas que
implicagdes tem no que diz respeito a criatividade? Demasiadas vezes a definicdo de criatividade
varia entre o sublime e o ridiculo quando as pessoas analisam o valor da fabrica¢ao criativa de ces-
tos, do Monopolio ou mesmo do sexo criativo. Contudo, a questdo que frequentemente é pondera-
da ¢ a seguinte: se ninguém se puder filiar no «clube» da criatividade qual € o interesse de discutir
esta questao?

Hé algo a dizer sobre a nogao popular de criatividade, segundo a qual a maior parte dos indi-
viduos possuem um determinado potencial irrealizado e podiam ser mais produtivos nas circuns-
tancias adequadas. As competéncias podem ser melhoradas, o talento ¢ desenvolvido. Contudo, a
verdadeira criatividade necessita de dons especiais. Penso que a criatividade ¢ uma qualidade rara
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e, muitas vezes, efémera; ¢ algo a que nos devemos referir com um C maiusculo. As pessoas ver-
dadeiramente criativas analisam constantemente o meio envolvente e aplicam o seu conhecimento
em caminhos novos, originais, rejeitando totalmente ideias preconcebidas. Isto esta para além da
inovagdo ou da implementacdo de boas ideias; de facto, os padrdes estabelecidos sdo despedacados
para produzir novos paradigmas.

Acredito que a arte e a musica, as invengdes e as descobertas, as novas teorias do caos e da
ordem requerem verdadeira criatividade. O avido ¢ um exemplo de uma ideia verdadeiramente
criativa, tal como o conceito de roda o foi no seu tempo. Para mim, a descoberta da penicilina en-
contra-se na mesma classe de uma sinfonia de Mahler. As conceptualizagdes de génios criativos
tais como Copérnico, Newton, Darwin, Freud e Einstein constituem alguns dos principais pilares
da cultura ocidental.

Vejo as pessoas criativas como individuos que possuem doses elevadas de fluéncia concep-
tual, o que os habilita a produzir, céleremente, ideias originais muito diferenciadas. Onde quer que
um problema se encontre, eles procuram-no e, normalmente, estdo de facto aptos a, mentalmente,
ultrapassarem a situacdo para imaginarem novas solugdes. Tém uma enorme quantidade de energia
e de for¢a de vontade. Sdo também muito independentes nos seus julgamentos, ndo-conformistas,
tém espirito jovial, aceitam a sua impulsividade e possuem uma vida rica em fantasia, podendo
mesmo ser bizarra.

Permitam-me que detalhe algumas das caracteristicas das pessoas criativas. Primeiro, tenho
de salientar a importancia da curiosidade. As pessoas verdadeiramente criativas sdo muito inquisi-
tivas. Sdo também intuitivas. Nao esquecam que a intuicdo ¢ apenas uma outra forma de racio-
cinio, que depende, porém, do recurso a canais incomuns de informagdo. A sua acentuada intuicao
torna as pessoas criativas muito sensiveis aos estimulos que as rodeiam. Reparam em aspectos
sobre os quais outros apenas passam o olhar. Em parte isto ¢ explicado pelo facto de lidarem bem
com a complexidade cognitiva: elas sdo capazes de visualizar florestas mas, em simultaneo, reco-
nhecem as arvores, uma por uma. Onde outros ouvem cacofonia, eles reconhecem acordes. Além
disso, internalizam estas impressoes ¢ estabelecem conexdes. No seu comportamento existe tam-
bém algo de visionario. Sao orientados por uma espécie de «obsessdo extraordinaria» na prosse-
cugdo de objectivos longinquos. Sdo persistentes e compulsivos e ndo temem os riscos. E, mesmo
que o seu trabalho aparente ser, para observadores desinformados, um esfor¢o vao, ¢, de facto,
uma longa série de avangos e recuos. As pessoas verdadeiramente criativas sdo também muito
autonomas, independentes: as normas sociais e o conformismo nao sdo para eles. Atrevem-se a ser
diferentes. Nao tém necessidade de pertencer ao grupo. As pessoas criativas sdo também caracteri-
zadas por uma alta tolerancia a ambiguidade; ndo ambicionam términos prematuros das discussoes.
Toleram a tensdo e a incerteza associadas as questdes para as quais nao existe temporariamente
solugdo. Por outro lado, t€ém predisposi¢do para a ansiedade, talvez porque estdo sempre insatis-
feitos com as suas produgdes.
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2. Estimulando a Criatividade

E nos, os outros? E possivel ser ligeiramente criativo e aproveitar isso a0 maximo? Os factos
mostram que existe alguma esperanga. A estimula¢do do processo nos mortais menos dotados pode
desenvolver resultados positivos, por exemplo, um processo de pensamento mais divergente (asso-
ciativo) em contraste com o processo de pensamento mais analitico (convergente). O pensamento
divergente tende a ser mais fluido e flexivel e esta associado a criatividade.

No inicio deste artigo parodiei algumas das técnicas publicitarias de desenvolvimento da cria-
tividade que se encontram no mercado, utilizando rabulas proprias do teatro de variedades.
Frequentemente, quem participa nestas actividades pode ser levado a sentir que a tnica divergéncia
que existe € entre eles e o seu poder de compra. Contudo, algumas destas técnicas, as mais sérias,
apresentam algum valor. Embora elas nao possam produzir um Einstein ou um Goethe, podem aju-
dar a alterar percepgdes, mostrando aos participantes um mundo onde existem cores para além do
preto e do branco. E, acima de tudo, ajudam as pessoas a reconhecer criatividade nos outros.

Algumas das técnicas validas para encorajar a criatividade incluem: brainstorming — geracao
de ideias pedindo a um grupo de pessoas que suspendam o julgamento, a critica; lista de atributos
— estudo de todos os atributos, propriedades e especificacdes basicas de um problema para encon-
trar alternativas e modificacdes; sinética — uso de analogias e de fantasia para transformar o nao-
-familiar em familiar e vice-versa e pensamento lateral — reorganizagao da informagdo em padrdes
novos. E por vezes dificil diferenciar com precisio estas técnicas. Parecem, porém, ter em comum
a interrupcao de julgamentos criticos prematuros, de forma a permitir um fluxo livre de associa-
¢oes.

Algumas pessoas defendem o uso de drogas estimulantes cerebrais como uma forma de
estimular a criatividade. Ocasionalmente esta pratica pode conduzir a resultados interessantes. O
relatorio de Coleridge sobre o seu sonho com Kubla Khan, induzido por 6pio, ¢ as descrigdes de
Aldous Huxley sobre as suas experiéncias com LSD sao bons exemplos disso.

Ao tentarem discriminar a esséncia da criatividade, alguns investigadores sugeriram que
existe uma sequéncia de etapas no processo criativo. De acordo com eles, a evolugdo desde a ideia
até aos possiveis resultados envolve um numero de fases distintas. Primeiro, existe a fase de
preparagao (recolha de informagdo sobre o problema), num segundo momento a fase de incubagao
(cogitar sobre parcelas de informagdo nao relacionadas, colocar o inconsciente a trabalhar sobre o
problema), seguida pela fase de iluminagdo (pensem em Arquimedes correndo ao longo das ruas
de Siracusa gritando «Eureka» quando descobriu a forma de pesar a coroa de ouro do rei) e, por
fim, o Gltimo passo é o de verificagdo do processo (teste dos resultados).

Algumas pessoas descrevem o processo, de forma sucinta, como o «ABC?» da criatividade.
Este «ABC» refere-se a situagdes que estimulam o fluxo criativo. Cama, quando se esta na zona de
fronteira entre o sono e o despertar ou mesmo a sonhar. Nesta altura o pensamento distancia-se das

2 NT: No original fala-se em three «Bs» (Bed, Bath and Bus). Realizamos uma adaptacao possivel da mnemonica a lin-
gua portuguesa.
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pré-concepgoes e comega, realmente, a flutuar. Nao foi o cientista alemao Kekule quem, ao sonhar
com uma cobra, foi capaz de, ao acordar, descrever a composicao do anel de benzina? E sabemos
também ja o que aconteceu a Arquimedes no Banho. O A destina-se a Autocarro (incluindo qual-
quer tipo de automovel), um dos locais onde podemos estar sozinhos ou onde podemos, pelo
menos, ignorar os outros (excepto no caso de se dispor de um telefone ou fax moével). Nestas trés
situagdes cria-se um ambiente quase hipnotico. E o tipo de situagdo onde o pensamento bissociati-
vo — realizacdo de ligagdes onde antes ndo existiam — tem maior probabilidade de ocorrer.

Ao se investigar em profundidade o processo criativo, observando como uma pessoa se
torna um «Gritador de Eureka» ou um deslumbrado inventor, ¢ interessante notar a frequéncia de
«acidentes». A descoberta requer frequentemente algo de serendipidade’. Enquanto outros nao
prestam a devida atenc@o a ocorréncias invulgares, as pessoas criativas véem nelas possibilidades.
Pensem nas consequéncias de Alexandre Fleming ndo ter prestado atencdo ao que acontecia nas
suas culturas laboratoriais. Nenhuma outra conquista da medicina do século XX foi tdo devida ao
acaso como a descoberta da penicilina. Devemos recordar que o primeiro esporo detectado de
penicilina nasceu de uma fortuita brisa londrina que se intrometeu nas culturas de Fleming através
de uma janela aberta. Mas Fleming estava apto a retirar sentido do estranho bolor que dai resultou.
Estava preparado para descobrir o que quer que fosse na experiénca em que trabalhava quase que
em exclusivo. Como diz o ditado, se o seu pensamento for um martelo, tudo aquilo para que olhe
parece um prego. Pasteur disse que «o acaso favorece a mente preparaday.

A pessoa criativa ¢ um paradoxo: ele ou ela sdo rebeldes face ao conformismo mas, ao mes-
mo tempo, estdo perfeitamente harmonizados com tudo o que acontece no seu meio envolvente. Os
individuos criativos sdo extremamente sensitivos em relacdo as necessidades de mudanca que
imperam na sua arte ou ciéncia. Estdo conscientes do facto de existir insatisfagdo com o status quo.
Sao frequentemente os primeiros a reconhecer a necessidade de revisdo. Mas nao reconhecem ape-
nas, agem: as pessoas verdadeiramente criativas sdo, utilizando uma hipérbole, novas formas de
Prometeu, cujo nome significa, literalmente, «conhecer antes de acontecer». E como se as pessoas
criativas tivessem uma espécie de poder profético quando olham o futuro.

3. Agindo num mundo em transi¢ao

Como ¢ que algumas pessoas adquirem este «grande C» da criatividade? O que os movimen-
ta? Sera uma questdo de heranca, determinada por leis biologicas? Ou serd o resultado de um deter-
minado tipo de experiéncias a que essas pessoas foram expostas ao longo do desenvolvimento? A
associagdo entre criatividade e loucura ¢, neste contexto, um corolario interessante. E compreensivel
que este tipo de associagdes ocorram de acordo com o comportamento frequentemente ndo-orto-
doxo das pessoas criativas. Mas onde se desenha a linha de fronteira que separa o génio da loucura?

* NT: Neologismo com raiz na palavra inglesa serendipity, traduz-se pela capacidade de realizar descobertas felizes por
acidente.
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Sem aprofundarmos a controvérsia inato-adquirido, podemos assumir, com seguranga, que
os factores genéticos desempenham um papel significativo. Todos nos, a partida, temos uma deter-
minada dotag@o bioldgica. Mas sobre esta matriz bioldgica impoem-se as experiéncias que adquiri-
mos ao longo de desenvolvimento. Estas experiéncias precoces conduzem a diferengas entre os
individuos, mesmo se estiver em causa uma dotagdo bioldgica similar. Para nés o interesse recai
sobre os factores que contribuem para a genialidade de uma pessoa criativa em desenvolvimento.

Recue no tempo e pense no seu crescimento. Talvez se lembre que quando era crianga se
confrontava com dois mundos: existia 0 mundo de todos os dias, com as suas exigéncias, ¢ um
mundo intrapsiquico, um mundo interior regulado por impulsos, desejos e necessidades. Posterior-
mente, estes dois mundos, o exterior e o interior, separaram-se, tornando-se distintos, mas enquan-
to crianga um terceiro mundo existia para si: um espago de fantasia e ilusdo, um espago onde as
associagOes se desenhavam entre as duas esferas.

Lembra-se da forma como brincava e como criava um mundo imaginario? Num lugar imagi-
nario algures entre a realidade e a fantasia? Era um mundo povoado por «objectos em transi¢ao»
tais como cordas, cobertores, bonecas e outros brinquedos. Parafraseando o psicanalista Winnicott,
este mundo é «o campo da experiéncia entre o polegar ¢ o urso de peltcia». Neste espaco imagi-
nario nasce a capacidade para explorar e investigar e desenvolvem-se os sentimentos internos de
coesdo e o sentido, externo, da realidade. Os objectos familiares ajudam a crianca a conectar a rea-
lidade interna e externa.

Este espago em constante transformagao desempenha um papel muito importante no nosso
desenvolvimento: ajuda-nos a estruturar a nossa auto-estima. Para a maior parte de nos, este mun-
do em transi¢do permite-nos realizar o percurso de desenvolvimento desde a infancia até a maturi-
dade da fase adulta, com um sentimento unico de self’. Contudo, para as pessoas criativas existe
uma diferenga. Para muitos deles este processo nunca termina, motivo pelo qual ndo abandonam o
seu mundo em transicdo. Assim, o envolvimento com este espago em mudanga continuara, ao
longo da vida, a afectar-lhes o comportamento.

Os pais desempenham um papel fundamental nesta «area ludica» da mente. Podem ser enco-
rajadores, ajudando a liberdade do fluxo de associagdes. Ou podem reprimir este fluxo ndo dando
suficiente espaco psiquico a crianca em desenvolvimento. Se ndo estiverem disponiveis para par-
ticipar no processo imaginario do seu filho podem condena-lo a um espaco desprovido de fantasia
e de ilusdo. Se os pais encorajarem o mundo em transicao do seu filho, ele transforma-se na in-
cubadora do pensamento criativo. E aqui que se iniciam processos tais como a simbolizagio, a si-
mulacdo, a ilusdo, a fantasia, o humor, a curiosidade, a imaginacdo e o prodigio. Todos os seres
humanos t€m, em maior ou menor grau, estas qualidades mas as pessoas verdadeiramente criativas
retornam a este mundo, quando adultas, mais facilmente do que a maior parte de nos. Assim,
encontram-se muito mais proximas do seu inconsciente ¢ a irracionalidade é-lhes familiar. E nunca
abandonam totalmente esta capacidade de introspec¢dao. Como adultos, estdo aptos a procurar neste

* NT: Aquilo a que chamamos a «nossa identidade» ¢ a imagem interiorizada de Self. Nesta interiorizagdo os outros —
as percepedes que nos transmitem sobre nods proprios — desempenham um papel muito importante.
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mundo em transicao ideias e solugdes heterodoxas. Para clarificar este movimento os psicanalistas
falam em «regressdo ao servico do Eu» que se traduz pela capacidade para se movimentar entre
estes diferentes mundos, realizando as interfaces possiveis.

4. Dois Caminhos para a Criatividade

Falando de forma genérica, a pessoa criativa seguira um dos dois seguintes caminhos: ou
desenvolve uma forma construtiva de criatividade ou, no caso do menos afortunado, uma forma
mais reactiva. Nos dois casos, embora exista uma diferenca significativa entre elas, estamos face a
pessoas relutantes em abandonar o seu espago em transicao.

No caso da criatividade construtiva, estamos perante uma pessoa cujas brincadeiras e fan-
tasias foram encorajadas quando era crianga. Os pais deste tipo de pessoa provavelmente brinca-
ram jogos de linguagem com os seus filhos. Tratavam os objectos em transi¢do, pertencentes aos
seus filhos, de forma séria, ndo os tratando como objectos que precisam de ser limpos ou renova-
dos. Além disso, os pais tomavam parte nos jogos das criangas e aplaudiam a sua curiosidade e
espirito inquisitivo. Os pais de filhos criativos aceitavam a comunica¢do imaginativa e irracional,
divertiam-se com as «gracinhas». Recompensavam as realiza¢cdes independentes ¢ ndo ridiculari-
zavam 0S erros que as criangas cometiam. Demonstravam confianga no talento do seu filho. Fre-
quentemente verificamos que estes pais, por serem também eles proprios autdbnomos e imagina-
tivos, serviam de modelo para os seus filhos.

Claro que os pais podem exigir demasiado do seu filho, sobrevalorizando a criatividade até a
um ponto em que a crianca se sente inadaptada. Esta situacdo ocorre frequentemente quando um
pai deposita no filho grandes expectativas de realizagdo numa area em que ele proprio se sente
frustrado. Querem que o seu filho lhes suceda. Mas, em geral, o encorajamento suave e firme &,
por si s0, adequado.

Contudo, para as pessoas que sdo criativas reactivamente a situagdo ¢ diferente. Para eles o
mundo em transicdo ¢ um refugio para a dura realidade do mundo exterior. As palavras utilizadas
por John Milton em Paradise Lost descrevem perfeitamente este tipo de situagao:

The Mind is its own place, and in itself
Can make a Heaven of Hell, and a Hell of Heaven’.

O espaco em transi¢cdo torna-se um refugio seguro para a dor provocada pelas experiéncias
dolorosas que as criangas tém de suportar ao longo do seu crescimento. Mas a fuga para este «refu-
gio» nem sempre € uma panaceia; nem sempre o equilibrio psicologico pode ser mantido. Por
vezes podem ocorrer varios sintomas psicopatologicos. Por exemplo, alguns investigadores
demonstraram que, em relagdo a populacdo em geral, as pessoas criativas apresentam um grau ele-

> NT: «O Pensamento (a Memoria?) é o seu lugar e nele(a) / Podemos transformar o Inferno em Céu e o Céu em
Inferno.»; excerto de Paraiso Perdido de John Milton.
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vado de alteragoes de humor. Suficientemente interessante ¢ o facto de a conexao entre as altera-
¢oes de humor e a criatividade poderem explicar algumas das caracteristicas que contribuem de
forma acentuada para o talento. Entre outras coisas, as pessoas que sofrem de alteragdes de humor
apresentam um grau elevado de reactividade emocional, isto ¢, sdo altamente sensiveis aos estimu-
los internos e externos. Além disso, tém uma grande capacidade de absor¢ao®. Isto pode-lhes dar
uma concentragdo superior: apresentam normalmente uma capacidade elevada de atengdo concen-
trada. Apresentam, também, padroes de pensamento pouco estruturados. Esta qualidade da-lhes
livre acesso ao seu inconsciente e facilita novas associagdes.

Afinal o que caracteriza este modelo reactivo? Porque € este espago em transi¢ao tao impor-
tante para estas pessoas? O que torna o seu equilibrio psicologico tdo precario? De forma geral,
descobrimos que elas tentam lidar com diversas formas de experiéncias traumaticas. De alguma
forma o seu meio envolvente provoca-lhes uma ansiedade cronica. Dar rédea solta a sua criativi-
dade é, normalmente, o Gnico método de lidar com os seus medos.

O catalisador da sua orientagdo para a criatividade foi frequentemente algo que aconteceu
cedo nas suas vidas, numa altura em que eram mais susceptiveis. Por exemplo, a morte de uma
ama ou o nascimento de um irmao, uma doenga grave, uma ma-formacao, excessiva competicao
fraternal ou acontecimentos externos como uma guerra ou o desenraizamento podem ser extraordi-
nariamente traumaticos para uma crianga. As experiéncias tardias de vida de natureza similar
podem transtornar o adulto criativo. As explosdes de criatividade parecem ajudar este tipo de pes-
soas a gerirem a sua ansiedade flutuante e a depressao, ultrapassando o seu estado esquizoide. A
questdo central continua a ser a necessidade de reparag@o, de forma a encontrar uma solugao criati-
va para a sua luta interna.

Exemplos de formas criativas de reparagdo nio sao dificeis de encontrar nas artes. Uma ma-
nifestagdo comum desta luta encontra-se nas reprodugdes da imagem corporal internalizada. Os
auto-retratos dos pintores, por exemplo, sdo normalmente um bom «indicador projectivo» do seu
estado de espirito. Observem as pinturas de Munch, de Chirico, de Schiele ou de Frieda Kahlo.
Munch disse que «a doenga e a insanidade foram os anjos negros que embalaram o seu ber¢o».
Quando era crianca testemunhou a luta que a sua mae travou com a morte e isso teve um efeito
devastador nele. Esta experiéncia pode explicar o seu chocante e cataclismico estilo de pintar.
Schiele descreve-se a si mesmo, nas suas pinturas, como castrado ou com diversas formas de
deformacao ou de mutilagdo. Uma explicagdo provavel encontra-se na sua infancia dificil, pontua-
da pelas mortes do seu pai e de quatro dos seus irméos e pelo dificil relacionamento com a mae.
Kahlo, acamada e incapacitada por longos periodos ao longo da sua vida (devido quer aos efeitos
secundarios de um acidente quer a poliomielite que contraiu numa idade muito precoce), canalisou
o seu trabalho para representagdes distorcidas do corpo. Os aspectos fundamentais da personali-
dade de Chirico foram a depressao e a despersonalizagdo. O afastamento que realizou em relacdo a

¢ NT: «Absorvem» quase a totalidade de estimulagdes oriundas do seu meio envolvente.
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si mesmo pode-se encontrar nas suas pinturas onde os temas de partida, melancolia, singularidade,
vazio misterioso e quietude predominam. O seu trabalho foi provavelmente influenciado pela
morte da irma e pela forte rejeicdo da sua mae. Nao sdo necessarios muitos comentarios para
explicar a tragédia de auto-fragmentagdo reflectida no trabalho de Van Gogh. Neste caso, a pri-
vacdo emocional a que foi votado por uma mae em luto para quem ele devia ser o filho substituto
que preencheria o vazio deixado pelo primeiro Vicent, nado-morto, teve um efeito psicoldgico
devastador. A doenga de Goya, manifestada tardiamente, teve um impacto dramatico no seu estilo
de pintar. Nao € necessario ser-se um especialista em arte para se ver a diferenca entre os dois pe-
riodos do seu trabalho: pré e pos-doenga. Um testemunho horrendo da sua mudanca de estilo en-
contra-se na tela que representa Cronus a comer os seus proprios filhos.

Os pintores ndo sao os Unicos afectados pela historia de vida. Muitos escritores € composi-
tores tentam nas suas produgdes criativas dominar as suas lutas internas. Gogol estava preocupado
com a imagem corporal. Foi sem divida o seu enorme nariz que o impulsionou a escrever a historia
The Nose. Metamorphosis €, também ela, ilustrativa da auto-imagem de Kafka. A descrigdo da sua
propria transformagdo num insecto repelente e monstruoso nao necessita de outro tipo de analise.
Mas ndo ¢ certamente o resultado de uma relagao parental empatica. Quem leu a Letter to his Father
de Kafka, onde o autor explica o tipo de terrores que sofreu durante a infancia sabe do que eu estou
a falar. No caso de Edgar Allan Poe, o pai abandonou a familia quando ele tinha dois anos e a mae
morreu de tuberculose um ano depois. Os pais do compositor Johann Sebastian Bach morreram
quando ele tinha apenas nove anos de idade. Esta situacdo dramatica foi agravada por a maior parte
dos seus irmaos nao ter sobrevivido a infancia. Nao admira que encontremos tdo frequentemente na
sua musica os temas de morte ¢ de ressureigao. Temos também Mabhler ¢ a sua Kindertoten Lieder, a
qual foi composta por uma tnica razao. E ndo devemos esquecer Ingmar Bergman, um homem que
lutou interiormente com os seus antagonistas, representacao da sua relagdo com pais severos. Esta
luta conduziu a um comportamento altamente neurdtico mas também extraordinariamente criativo.
Estes sdo apenas alguns exemplos de uma lista extensa.

5. Gestao Criativa

Contudo, a criatividade, seja ela reactiva ou construtiva ndo se limita as artes. Quando
falamos em criatividade devemos também falar nas ciéncias naturais e sociais. A construgao do
primeiro automovel, a descoberta da fisica quantica e a arquitectura da Torre Eiffel envolvem
indiscutivelmente um elemento de genialidade. Os negbcios tém a sua parcela de caracteristicas
criativas mas as principais contribui¢des da criatividade para o mundo das organiza¢des ndo origi-
na o mesmo tipo de excitagdo. A criatividade que se encontra em contexto organizacional tende a
ter uma natureza mais subtil. Alguém sabe quem foi o inventor da contabilidade? Quem foi a pes-
soa que introduziu os estudos do tempo e dos movimentos? E qual o técnico que sistematizou o de-
senho organizacional da organizacdo matricial? Todos estes foram passos criativos.

Ha também uma outra ameaca para a criatividade nos negécios. Os artistas ¢ os cientistas
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trabalham frequentemente em perfeito isolamento. Isto € pratica quase impossivel em contexto
organizacional. As organizagdes sdo compostas por grupos. E os grupos acarretam dindmica.
Particularmente para os individuos mais criativos, o ideal vivamente defendido de espirito de
grupo que vigora nas organizagdes pode criar alguns problemas. Como mencionei anteriormente,
as pessoas criativas nao se conformam facilmente. Uma espécie de Lei de Gresham da Criatividade
pode ser aplicada: neste caso ndo é o dinheiro mau que afasta o dinheiro bom, sdo os individuos
conformistas que afastam as pessoas criativas. Como referi nos paragrafos iniciais deste artigo, as
pessoas criativas sdo vistas em muitas organizagdes como causadoras de problemas. Consequente-
mente, envolvem-se realmente em problemas e saem.

Como se deve entdo gerir estes rebeldes, evitando a perda de pessoas potencialmente vali-
das? O que podem fazer os lideres organizacionais para atrair, desenvolver e reter as pessoas criati-
vas na sua organizagdo? Talvez seja uma boa ideia pensar em termos de gestdo criativa.

O desafio para os lideres organizacionais ¢ o de traduzir o comportamento espontaneo e
impulsivo destes rebeldes em acc¢des organizacionais construtivas. Tal como os pais devem encora-
jar as brincadeiras imaginativas dos seus filhos, os gestores de topo deverdo desenvolver condi¢des
que estimulem a inovagdo e os métodos ndo-ortodoxos na sua organizagao.

Um bom exemplo de um executivo extraordinariamente criativo, que adoptou um estilo cria-
tivo de gestao é Richard Branson. Branson ¢ o Presidente carismatico da Virgin, um império que
compreende uma companhia aérea e uma cadeia de hipermercados de retalho altamente rentaveis
mas que se tornou mundialmente conhecido desde que aderiu a comercializagao especializada de
gravacdes ¢ de espectaculos musicais. A sua forma de gerir este império tem revelado elevado
sucesso. Ele ndo ¢ apenas uma das pessoas mais ricas do mundo, ¢ também uma celebridade inter-
nacional. No Reino Unido alcangou o estatuto de heroi popular, sendo referido como um modelo
ndo apenas para os adolescentes mas também para os seus pais. Foi nomeado para prémios de
empresas e recebeu o titulo de Homem do Ano no ramo dos negocios. Como designer organiza-
cional ¢ verdadeiramente invulgar. Nao tem uma sede organizacional (esta ¢ uma casa flutuante
ancorada no Tamisa), algo que nao ¢é esperado de alguém que emprega 6000 pessoas em mais de
15 paises. Estatuto e ostentacdo do poder sdo representagdes que nao usa. Para Branson, a descen-
tralizacdo é uma religido. Acredita convictamente que quando existem mais de 75 pessoas num
edificio, elas deverdo ser separadas por novos espagos ou arriscam-se a perder a sua identidade. O
estilo operacional da companhia ¢ caracterizado por informalidade, vestuario desportivo, um ambien-
te descontraido e auséncia de hierarquia e de conformismo. De facto, Branson faz questdo em re-
crutar rebeldes para a sua companhia, um papel que ele proprio desempenha frequentemente, tal
como ¢ demonstrado quer pela escolha do simbolo organizacional (uma granza’) quer pelas aven-
turas que empreende em baldo e de barco. Na companhia a comunicagdo horizontal é a norma.
Branson gosta da ideia de uma organizagao sem fronteiras. Encoraja as pessoas a mobilidade; ndo

"NT: Nome vulgar extensivo a umas plantas da familia das Rubiaceas (também designadas ruivas), algumas delas exis-
tentes em Portugal, como a granza-brava, de flores amarelas, espontanea e frequente, e também conhecida por garanca, raspa-
-lingua e ruiva-brava. Planta tintorial.
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quer que elas fiquem presas a empregos estritamente definidos. Acredita no crescimento orgéanico
e ndo no ataque a outras empresas, para ganhar quota de mercado. Além disso, quando alguém tem
uma ideia criativa sente que esse individuo devera ter sempre recursos disponiveis para a poder
operacionalizar. A este respeito adopta o papel de um campedo de super-projectos, acalentando o
desenvolvimento de novas ideias, as quais ajuda a germinar ¢ desenvolver. Gosta que as pessoas
corram riscos, mas gosta também de gerir os riscos. E os sistemas de recompensas para estas pes-
soas sdo construidos em conjunto: os individuos que tenham ideias criativas para novos negocios
sdo envolvidos nas participagdes sociais desses negocios. Esta é a sua forma de segurar os seus
executivos: quer que eles se tornem milionarios sob o tecto da Virgin. Basicamente, tenta criar na
sua companhia uma comunidade de pessoas onde todos colaborem e se inter-ajudem, usufruindo,
simultaneamente, de diversao e excitagdo. Ser-se divertido ¢ um valor central da cultura organiza-
cional da Virgin. E tal como alguém que é conhecido como travesso e brincalhdo, da o exemplo.
Enfatizando a importancia da alegria e do humor, segue os dogmas da escola de vida que defende
que pessoas felizes sdo mais produtivas. Acima de tudo, pretende que a companhia seja a melhor
em tudo a que se dedica, mesmo que nao seja a maior. Por demonstrar expectativas elevadas de
desempenho, encoraja o seu pessoal a ndo temer os desafios. A companhia aérea — a Virgin
Atlantic — ¢ um bom exemplo da sua filosofia.

No que concerne a gestdo criativa o que podemos aprender com o estudo do caso Virgin?
Este demonstra que para se gerir de forma criativa foram adoptados um conjunto de critérios orga-
nizacionais, culturais e de lideranca. Primeiro, olhando para as variaveis organizacionais que
transformam determinado espaco num local de trabalho criativo, vale a pena concentrar a atengio
na estrutura. E burocratica ou organica? Recomenda-se, obviamente, uma estrutura pouco rigida,
fluida, sem departamentos estanques. Um meio envolvente altamente formalizado tende a ter um
efeito constrangedor na criatividade. Uma estrutura flexivel ajuda a descentralizar a organizag@o. A
descentralizagdo implica descentralizacdo dos centros de custos, com contabilidades proprias, res-
ponsabilidade e feedback directos em relacdo aos resultados, o que consolida os sentimentos de
auto-controlo. Saber que se controla o ambiente em que estamos inseridos reduz-nos o stress, tal
como ¢ demonstrado pelas investigagdes sobre stress, 0 que nos proporciona sentimentos de bem-
-estar. E sentimentos de bem-estar tém efeitos positivos na realizagdo do trabalho.

Parece ndo existir muito espago para a criatividade em organizacdes hierarquicas, com
diversos niveis de gestdo. A chave para conseguir o melhor das pessoas criativas ¢ um grau eleva-
do de liberdade. Estas pessoas, em particular, precisam de sentir que tomam conta do seu trabalho
e das suas ideias. Procedimentos standardizados e relatorios de actividade muito frequentes tém
provado ser contraproducentes.

Por outro lado, a empresa devera ter sistemas de avaliagdo e de compensacdo que recom-
pensem a inovagao. Existe um sistema de recompensas que premeie individualmente as pessoas
criativas envolvidas num projecto de sucesso? A sua contribuicdo ¢ devidamente recompensada
por prémios e bonus? Contudo, a possibilidade de serem recompensados pecuniariamente ndo ¢ o
principal motivador para as pessoas criativas. E para elas mais importante verem as suas ideias
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realizadas. Mas atribuir as suas contribuigdes uma participagdo no sucesso organizacional faz ma-
ravilhas pelo sentimento de equidade.

A comunicac¢ao horizontal deve ser frequente e facil. «Passar palavra» nao deve ser um com-
portamento a evitar. As pessoas que trabalham nas organizagdes ndo devem ser for¢adas a seguir
canais especificos de comunicagdo. Os empregos ndo devem ser definidos de forma rigida e
estanque. A interdependéncia de tarefas e a mobilidade podem também ser uteis: saber os detalhes
de outros empregos conduz a uma pespectiva organizacional alargada. Tal como ¢ importante exis-
tiram equipas multidisciplinares. Estes sd@o todos bons caminhos para estimular a aprendizagem e a
emergéncia de novas ideias.

A gestao de recursos humanos € outra area critica. Devem ser desenvolvidos esforgos para
aceitar a diversidade. Devera existir abertura na organizagdo para os nao-conformistas. As suas
ideias sdo fermento intelectual. Sdo normalmente eles que colocam as questdes invulgares. Podem
também ser eles quem apresenta os caminhos mais eficazes para organizar e para identificar novos
produtos. Devera existir um lugar para eles na organizacao.

Existem outros aspectos organizacionais que deverdo, também, ser considerados. Por exem-
plo, como sdo as condigdes fisicas de trabalho? O trabalho ¢ realizado num meio que estimule os
juizos criativos? Ou o local de trabalho tem caracteristicas que fagam recordar as estruturas
Stalinistas, encontradas frequentemente na Europa de Leste?

Por ultimo - ndo devendo, contudo, ser considerada como uma variavel organizacional
menor -, ¢ muito importante que a empresa disponha dos recursos necessarios, nomeadamente
financeiros, materiais ¢ humanos. Estdo as condigdes e os fundos disponiveis para trabalho impro-
dutivo e ndo relacionado com a visdo da empresa? Estes recursos sdo relativamente faceis de
adquirir? Alguém que esteja continuamente a lutar por recursos e tempo, de forma a cumprir um
projecto, estd a ser continuamente derrotado mentalmente, sendo pouco provavel que produza de
forma substantiva.

A cultura organizacional introduz um outro conjunto de variaveis. Como se caracterizam os
sistemas de valores e de crengas? Na empresa existem comportamentos interiorizados de assump-
¢do do risco? As pessoas podem cometer erros? Tenha sempre presente que se nao for permitido as
pessoas cometerem erros, elas ndo tomardo quaisquer decisdes nem correrdo riscos. As pessoas
criativas nao suportam muito tempo esta situacao.

O acesso a informagao ¢ outro aspecto importante. Uma cultura organizacional que fomente
o segredo pode ser boa para desenvolver parandia mas ndo ¢ favoravel a edificacdo de uma atmos-
fera cooperativa e colaborativa. Nao permite o tipo de ambiente que encoraja as pessoas a se inter-
ajudarem. Pelo contrario, ¢ mais previsivel que conduza ao despoletar de guerras.

Actualmente, muitas destas dimensdes podem ser sumariadas sob a palavra confianca. Se
ndo existirem sentimentos de confianga face a organizacdo, se as pessoas estiverem preocupadas
em se proteger, o contrato psicologico realizado entre os individuos e a organizacao € quebrado e a
auséncia de criatividade pode ser uma das primeiras consequéncias desastrosas.

Ao realizar todas estas sugestdes ndo devemos esquecer (recorde novamente o caso Virgin)
o factor entretenimento. Normalmente, a ideia de diversdo raramente ¢ lembrada quando pensamos
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sobre organizacdes. Uma atitude ligeira e tranquila face ao trabalho ajuda a evitar a tensdo e o
stress. E, no longo prazo, as pessoas que recolham prazer no seu local de trabalho sdo mais criati-
vas e, normalmente, trabalham mais arduamente.

Por fim, devo mencionar que um valor-chave da cultura organizacional ¢ a abertura a
mudancga. Os gestores devem criar uma organizagdo versatil, uma organizacao que tenha capaci-
dade para aprender e para mudar. Onde ndo exista mudancga, ndo existe criatividade.

A terceira variavel que pode estimular a criatividade nas organizagdes ¢ a lideran¢a. Como
se caracteriza o estilo de lideran¢a que existe na organiza¢io? E democratico e participativo ou
autoritario? Naturalmente, as pessoas criativas sentem-se mais confortaveis com o primeiro estilo.
A lideranga autocratica aniquila a criatividade. Face a este estilo, os individuos ndo questionardo a
forma como as coisas sdo realizadas; conformam-se. Mas ¢ importante que as pessoas sintam que
podem discordar.

E sobre a visdo partilhada? As pessoas deverdo ter uma ideia solida sobre o que a organiza-
¢do pretende alcancgar? Os objectivos sdo suficientemente claros? Claro que nao pretendo defender
o detalhe fino destes objectivos. Contudo, uma orientagdo geral ¢ necessaria e pode ser providen-
ciada por modelos de comportamento, mentores ou ideias-guia. Independentemente do nome que
lhes seja atribuido, a organizagao precisa de pessoas que déem o exemplo.

A formagao e a dedicacdo desempenham papéis importantes na geracao de novas deias. Um
resultado criativo pode ser visto como acidental mas, normalmente, é resultado de grande
preparagdo e trabalho arduo. Claro que existe um elemento de sorte envolvido mas, tal como
descobri pessoalmente, quanto mais trabalho realizar, mais sorte tera. Nao so as pessoas se encon-
tram bem preparadas como estdo motivadas para o auto-desenvolvimento, mesmo quando se con-
frontam com fracassos.

As pessoas criativas devem ser desafiadas e devem sentir-se como essenciais para a organi-
zacdo. A gestdo de topo devera atribuir poder ao seu pessoal, transmitindo-lhes a expectativa de
trabalho criativo. E os lideres devem estar preparados para acarinhar as ideias loucas que possam
surgir. Se definir expectativas elevadas e se providenciar os recursos necessarios, as pessoas ten-
tardo surpreendé-lo.

6. Em alerta para os sinais de perigo

A criatividade nas organizagdes ¢ uma flor muito delicada. Nao é necessario muito para a
matar. Se ndo for cuidadoso, as pessoas criativas abandonam a organizacdo ou, pior ainda, nunca
se sentirdo atraidas pela organizagdo. Neste ponto a atitude da lideranca organizacional ¢ critica.
Os lideres devem ter perfeita consciéncia das atitudes que disseminam na organizac¢do. Nao devem
esquecer que sdo eles que dao o tom. Por exemplo, um sistema de crengas que afirme que apenas
ha uma maneira de fazer as coisas, que apenas ha uma resposta certa para cada problema, exclui,
por defini¢do, a criatividade. Lideres que cultivem o sindroma de «ndo inventem nada» podem ter
um efeito muito negativo. Uma questdo relacionada com este sindroma é o paroquialismo que per-
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mite as pessoas afirmarem que determinado assunto ndo pertence a sua area. Aventuras em ter-
ritorio inexplorado ¢ considerado muito arriscado. Estas atitudes devem ser interpretadas como
sinais de perigo. E, por fim, alguns lideres que conheci consideravam que o divertimento ¢ frivolo:
ndo devemos defender a loucura. Alertei-os para o facto de as pessoas criativas necessitarem de
um espago transaccional. Se este espaco ¢ bloqueado, como ¢ que se pode ser verdadeiramente
criativo? Para estimular a criatividade, os lideres organizacionais devem ser capazes de aceitar
ideias incipientes e de tornear as regras. Devem tolerar a ambiguidade e mostrar empatia. E devem
ser capazes de tomar decisdes rapidas, ndo propondo comités para estudar ideias. Por fim, e tal
como afirmei anteriormente, devem permitir erros (e ndo insistir neles). Lembrem-se: o caos origi-
na vida enquanto a ordem cria habitos. Enquanto os vossos habitos sdo faceis de imitar pela con-
corréncia, o talento criativo da vossa organizagdo ¢ um activo unico.

«Quando Alexandre, o Grande, visitou Diogenes e lhe perguntou o que é que
ele podia fazer pelo famoso mestre, Diogenes respondeu “Sai da frente da
luz”. Talvez um dia possamos encontrar a chave da criatividade. Até la, uma
das melhores coisas que podemos fazer pelas mulheres e homens criativos é
ndo lhes cobrirmos a luzy» (John W. Gardner)
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