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Este artigo apresenta uma nova metifora organizacional, na qual as
empresas sio vistas como sistemas essencialmente criativos. Para tal,
busca compreender as manifestagdes da criatividade em diversos niveis de
agregacido humana, quais sejam: do individuo, da interagéio, da organiza-
¢do, da sociedade e do mundo. Como resultado, novos significados sao
atribuidos a fendmenos organizacionais.

The metaphor of organization as a creative system

This paper presents a new organizational metaphor, under which companies
are seen as essentially creative systems. With such purpose, it seeks to under-
stand the manifestations of creativity in the various levels of human relation-
ship: the individual, the interaction, the organization, the society and the
world. As a result, new meanings are attributed to organizational phenomena.

1. Introdugao

O ambiente em que se encontram as empresas é cada vez mais complexo, ten-
do em vista o crescente nimero de varidveis a serem levadas em conta no
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processo de gerenciamento e a necessidade de respostas cada vez mais rapi-
das as mudangas ambientais. Intimeras revolucgdes tecnolégicas, sociais e in-
formacionais tém, em conjunto, criado um fluxo que freqiientemente desafia
os pressupostos fundamentais de funcionamento das organizagbes (Morgan,
1990). Essas ondas de mudangas, de turbuléncias, criam a demanda de um
posicionamento cada vez mais inovador por parte das organizagOes. Nesse
contexto, a criatividade torna-se elemento critico para a sobrevivéncia e o de-
senvolvimento empresarial.

Um ponto fundamental para gerenciar o fenémeno da criatividade nas
organizagOes consiste em desenvolver uma compreensao abrangente desse fe-
némeno. Tradicionalmente, o estudo da matéria tem-se centrado no nivel do
individuo. Csikszentmihalyi (1988), todavia, diz que devemos abandonar a
visdo ptolomaica da criatividade, na qual a pessoa estd no centro de tudo,
para um modelo similar ao de Copérnico, no qual a pessoa é parte de um sis-
tema de mituas influéncias e informagoes. Propondo uma viso sistémica do
assunto, esse autor chama a atengao para as distintas dimensées da criativi-
dade, lembrando que estudar a criatividade focalizando apenas o individuo é
como tentar compreender como uma macieira produz frutos, olhando apenas
a arvore e ignorando o sol e o solo que possibilitam a vida (Csikszentmihalyi,
1994). Impde-se, portanto, a percepcdo da importancia de um olhar sistémi-
co sobre o fenémeno focalizado. :

A relevancia da criatividade para as organizag¢ées, bem como o reconhe-
cimento de suas implicagbes sistémicas, motivou este artigo. Objetivamos res-
ponder a seguinte pergunta: como compreender a organiza¢io como sistema
criativo? Partindo do pressuposto sistémico de que para apreender a parte faz-
se necessario compreender o todo, buscamos aprofundar a compreensio do fe-
noémeno criativo nas organizac¢des por meio da aplicagio de raciocinio sistémi-
co sobre os niveis que Chanlat (1992) propde em sua teoria antropolégica das
organizagdes, quais sejam: do individuo, da interagio, da organizagdo, da so-
ciedade e do mundo. Como resultado desse esforgo, que se deu por meio de
pesquisa bibliogréfica, desenvolvemos uma metdfora em que a organizagio é
vista como sistema essencialmente criativo.

2. A construgao de uma metafora

Morgan, em Images of organization (1986), diz que nossas formas de ver o
mundo sdo sempre limitadas. Ao analisarmos uma determinada situagao, che-
gamos a conclusdes e produzimos agdes a partir de uma visdo subjacente do
que seja a realidade, quais forgas e entidades existem e como se inter-relacio-
nam. Esse autor mapeou, entdo, grupos de visdes e pressupostos da dindmica
organizacional, chamando-os de metéforas. Cada metafora centra-se em dife-
rentes aspectos da realidade da organizacdo. Diferentes metdforas apresen-
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tam diferentes fen6menos como ponto central de compreenséo do universo
analisado. Quando a organizacfio é vista como uma miquina, a burocracia,
na sua busca de previsibilidade, apresenta-se como referencial dominante.
Quando a organizagio é vista como um ser vivo, os conceitos de evolucio e
sobrevivéncia organizacional passam a ser a ténica. Na metéfora da organiza-
¢ao como sistema politico, o fenémeno do poder passa a ser o foco.

Cada metdfora tem pontos fortes, bem como limitagGes. O perigo de se
fixar em uma s6 metifora é apontado por Morgan, quando diz que alguns
dos problemas mais fundamentais com os quais nos deparamos nas organiza-
¢oes, bem como na vida social em geral, provém do fato de o nosso pensa-
mento ndo acompanhar a complexidade e a sofistica¢do das situa¢Ges com
que temos de lidar. Como conseqiiéncia, nossas a¢oes tendem a ser simplis-
tas e, por vezes, danosas. Em contrapartida, a percep¢io de como diferentes
fenémenos se inserem na dindmica de um universo estudado, no caso a orga-
nizacdo, possibilita o desenvolvimento de diferentes metéforas, que tém o po-
der de ampliar a compreensdo dessa realidade, fornecendo insights que nos
permitem desenvolver agGes e produzir resultados antes nao imaginados.

A partir de um foco dado ao fenémeno da criatividade nas organiza-
¢oes, buscando uma nova forma de perceber a realidade e as relagSes existen-
tes, propomos a metafora da organizacdo como sistema criativo. Pretendemos
explorar alguns aspectos dessa metéfora, convidando o leitor a conosco perce-
ber a complexidade e a amplitude do fenémeno criativo nas organizagdes.
Dado, porém, que os termos criatividade e inovagio sdo, as vezes, tratados
como sindénimos, convém aqui explicitar como os vemos.

Adotamos, neste estudo, a defini¢do de criatividade proposta por Kao
(1997), que a concebe como o processo por meio do qual as idéias sdo gera-
das, desenvolvidas e transformadas em valor. Alencar (1993) assinala como
centrais ao ato criativo as dimensdes relevéincia e originalidade, isto é, esse
ato deve ser apropriado a uma dada situagio e representar algo mais que o
préximo passo légico. Tal como por nds entendido, o conceito de criatividade
engloba o de inovagio, um processo de introducdo de novidades, mas nem
toda inovagdo é um ato criativo, podendo representar apenas uma novidade
para um dado contexto.

Explicitada nossa percepgao acerca do significado desses dois termos,
vejamos, nas segoes seguintes, como o fenémeno criativo se insere nos niveis
propostos por Chanlat (1992).

3. O individuo

Ao analisarmos a relagio criatividade-individuo, o fazemos focalizando o po-
tencial criativo, a motivagio, a rela¢gdo com o risco, a auto-estima e o auto-
conceito. ,
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Potencial criativo

O potencial criativo estd presente em todos os individuos, e ndo apenas em
um restrito grupo de génios, como muitos podem acreditar. Podemos perce-
ber tal potencialidade no comportamento das criancgas, sua curiosidade, sua
imaginagéo.

Bloch (1997) atenta para a riqueza do universo infantil, para o grau de
originalidade de suas solugdes, para o fato de conseguirem responder o que
muitos adultos ndo logram, encontrando saidas em becos sem saida. Algu-
mas defini¢bes e observagdes proferidas por criangas de trés a nove anos (Blo-
ch, 1997:41, 56, 132) sdo ilustrativas:

“CEu — A cor do céu depende da hora, do tempo e de quem olha.
Quem diz que o céu € azul, nem desconfia que, de noite, ele pode ser preto e,
quando vai anoitecendo, pode até ser rosa ou vermelho. Quem diz que o céu
é azul, é analfabeto de céu. (...)

DisTANCIA — A Europa fica mais distante que a Lua. A Lua eu vejo. (...)

PERGUNTA BOBA — ‘Vocé gosta mais de seu pai ou de sua mie?’ Eu, s
pra chatear, respondo sempre ‘gosto mais do meu tio Alfredo’.” :

Ocorre que, durante o processo de socializagio pela familia, pela esco-
la e por grupos do qual faz parte, o individuo é condicionado a abdicar de
seu lado criativo em prol de uma visdo “pragmdtica” do mundo. Nas palavras
de Oech (1995:34): “nos 10 anos que vao do jardim de infincia ao colegial
(...) tinhamos aprendido a ser especificos, mas haviamos perdido muito em
capacidade imaginativa”.

Assim, criativo é o individuo que consegue reter caracteristicas da in-
fancia, como a habilidade de ignorar convengdes, de seguir uma pista até
onde ela levar, de fazer perguntas sobre temas que os adultos em geral ja nio
mais questionam, de ir diretamente 2 esséncia de uma questdo (Gardner,
1996b) . -

Mintzberg (1994) conta o caso da invengio da camara Polaroid. O ci-
entista Edwin Land a concebeu logo apds ter sido perguntado por sua filha
de trés anos por que ela ndo poderia ver uma foto imediatamente apds ter
sido tirada. Tal histdria ilustra bem a importancia da chamada curiosidade in-
fantil para a produgdo criativa.

A criatividade, entdo, por ser um potencial humano, pode ser resgata-
da e desenvolvida no adulto. Desse modo, apresenta-se como recurso alta-
mente disponivel no meio organizacional, por existir em todos os individuos
(Motta, 1989).

Segundo Couto (1997), o nao-aproveitamento desses recursos nas or-
ganizacbes configura-se no desperdicio de seres humanos. Diferentemente
do caso de gastos desnecessdrios de materiais e de energia elétrica, por
exemplo, que sdo facilmente identificiveis, permitindo que as empresas ra-
pidamente tomem medidas corretivas, o desperdicio de potencial criativo
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ocorre de forma invisivel e imperceptivel, assolando as empresas de forma
continua.

Assim, promover um ambiente criativo nas organiza¢6es implica permi-
tir a manifestagdo do potencial latente dos individuos. Para tal, a geréncia
deve atuar de forma facilitadora e catalisadora, mobilizando-se para suprimir
as barreiras e estimular o pleno desenvolvimento da criatividade.

Motivagao

A metéfora proposta aponta para aspectos nio comumente abordados quan-
do se estuda o fenémeno da motivagdo. A contribui¢io advinda do conhe-
cimento do processo criativo deriva do fato de tal processo estar associado a
um sentimento de plenitude e de prazer, seja na atividade de produgao de
idéias, seja na sua colocac¢do em pratica. Alencar (1993) observa que o instan-
te de inspiragdo, em que surge a solugio para o problema, costuma ser um
momento de intensa alegria por parte do criador.

Csikszentmihalyi (1996) aponta para um estado afetivo gerado pelo
exercicio da criatividade, chamado de estado de fluxo ou experiéncia de fluxo.
Nessas experiéncias as pessoas se descrevem como profundamente envolvidas
e absorvidas pelo objeto de sua aten¢do. O sentimento associado é de se estar
totalmente vivo, realizado e envolvido em uma “experiéncia de pico”. O exer-
cicio do potencial criativo — que pode ocorrer em qualquer dominio de ativi-
dade — constitui, entdo, experiéncia intrinsecamente motivadora.

A motivac¢do como aqui exposta pode ser compreendida a partir de di-
mensdes mais profundas do ser humano. Segundo Vergara e Branco (1993),
devemos buscar compreender os individuos a partir de uma concep¢ao inte-
grada que leve em conta todas as suas dimensdes: fisica, intelectual, emocio-
nal e espiritual. A dimensdo espiritual associa-se aos fins ultimos do ser
humano. Campbell (Flowers, 1990), referenciando-se a dimenséo espiritual,
diz que ela esté associada ndo a busca de um sentido para a vida, mas, sim, a
procura da experiéncia de estarmos vivos, de modo que nossas experiéncias
de vida, no plano puramente fisico, tenham ressonancia no interior de nosso
ser e de nossa realidade mais intimos, de forma que realmente sintamos o en-
levo de estar vivos. Assim, o sentimento de se estar totalmente vivo aponta
para o fato de a experiéncia criativa constituir fonte intrinseca, genuina e
nao alienada de motivagao.

Depreende-se, entio, que, a partir da promogao do exercicio da criativi-
dade no ambiente de trabalho, obtém-se congruéncia entre necessidades exis-
tenciais do individuo e a demanda por inovacdo da organizacdo. Kao (1997)
observa que, por meio de incentivo a criatividade, as organiza¢des podem ga-
rantir a permanéncia de bons funciondrios em seus quadros, por estimular-
lhes a imaginagdo e dar-lhes a oportunidade de usar seus talentos.

A Merilora da Organizagio como Sistema Criativo
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Relagao com o risco

A passagem pelo processo criativo requer capacidade de lidar com a ambigiii-
dade, uma vez que na busca do novo ndo existem garantias nem orientacdes
confidveis (Gardner, 1996a). Adicionalmente, tal processo traz uma grande
demanda ao individuo, pois exige intensa dedicacdo e muitas vezes envolve a
aplicagdo de recursos financeiros, além de, pela natureza do que se pretende
atingir, pr em jogo a sua prdpria reputagio. Assim, a tolerancia ao risco tor-
na-se traco da personalidade importante para que o individuo possa realizar
seu potencial criativo.

Harrison (1985) assinala que individuos podem se situar em um conti-
nuo entre a aversao e a propensao ao risco. Individuos fortemente avessos ao
risco tendem a ndo entrar em empreendimentos que envolvam alguma incer-
teza, mesmo que as chances de sucesso sejam muito maiores. Inversamente,
individuos altamente propensos ao risco acreditam que obtém o mdximo de
suas potencialidades em situagdes que envolvem risco. Estes dltimos, por n4o
apenas tolerarem, mas procurarem situagGes de risco, tornam-se mais pro-
pensos a obter resultados criativos.

Alencar (1996) observa que as pessoas tendem a buscar a seguranca e
a evitar situagdes que possam redundar em perdas ou sensac¢io de fracasso.
Tal caracteristica é bem ilustrada pelo dito popular “mais vale um passaro na
mado do que dois voando”, que reflete 0 comportamento comum de se evitar
situagdes de risco. Ganha-se a seguranga e perde-se a libera¢do do potencial
criativo.

Auto-estima e autoconceito

A passagem por frustra¢oes faz parte do processo criativo, e a resposta desen-
volvida pelo individuo a tais situagdes sofre influéncias de caracteristicas psico-
légicas como a auto-estima e o autoconceito. Evans e Russel (1989) assinalam
que um periodo de frustracdo é o momento em que de fato precisamos ter con-
fianca e fé no processo criativo e em nés mesmos.

Braden (1995a) vé dois componentes na auto-estima: o sentimento de
competéncia pessoal e o sentimento de valor pessoal. Reflete o julgamento im-
plicito de nossa capacidade de lidar com os desafios da vida, isto é, entender e
dominar os problemas, e o direito de ser feliz, ou seja, respeitar e defender os
proprios interesses e necessidades. Assim, o exercicio continuo da criatividade,
ao fortalecer o sentimento de competéncia pessoal, acarreta o desenvolvimen-
to da capacidade de tolerar e passar por periodos de frustragio.

Um aspecto importante em relacdo ao sentimento de competéncia pes-
soal é trazido por Torrance (1976), que alerta para o caso de individuos po-
tencialmente criativos, mas que ndo encontram situagées que os desafiem,
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que sejam dignas de seus melhores esforgos. Nesse caso, pode desenvolver-se
um ciclo realimentado quando o individuo, pouco estimulado, deixa de
aprender aptidoes basicas para a realiza¢do de trabalhos criativos, tornando-
se menos capaz para realiza-los, bem como menos seguro de sua capacidade
de lograr éxito ao enfrentar novos desafios.

Ao analisar o fendmeno da criatividade, Braden (1995b) assinala que
pessoas criativas ouvem seus sinais interiores e confiam neles mais do que a
média, tendo a mente menos subserviente ao sistema de crengas dos outros.
Valorizam seus préprios pensamentos, tém maior probabilidade de anotar
idéias interessantes, de investir tempo cultivando-as, e energia e recursos ex-
plorando-as. Desse modo, podemos perceber a importancia da auto-estima
na producdo criativa, haja vista que pessoas com baixa auto-estima tendem a
desconsiderar o que sua mente produz, a ndo valorizar e nio considerar po-
tencialmente importantes suas idéias. O raciocinio subjacente desenvolvido
por esses individuos é: “Se a idéia é minha, como pode ser boa?”

A baixa auto-estima também faz com que os individuos limitem suas
experiéncias. Individuos com baixa auto-estima relacionam os resultados por
eles obtidos ao seu préprio valor como pessoa. Nesse sentido, pode-se enten-
der a ameaca que uma nova experiéncia pode trazer. O sentimento de insegu-
ranga decorrente do medo de fracassar e errar faz com que situagdes de risco
tornem-se insuportaveis, limitando, em tais individuos, o exercicio de suas
potencialidades criativas.

Associado a auto-estima, estd o autoconceito, que, conforme Alencar
(1993), diz respeito a imagem subjetiva que cada pessoa tem de si mesma.
Consiste em uma gama de adjetivag¢ées, algumas positivas e outras negativas,
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do tipo “eu sou uma pessoa boa”, “eu sou bonito”, “eu sou um fracasso”, “eu
sou um bom profissional”, “eu sou timido”, “eu sou criativo”, “eu ndo sou cria-
tivo”. E determinante do que o individuo acredita que pode alcancar, do que
efetivamente faz, e de como interpreta suas experiéncias.

E importante observar que as pessoas tendem a agir de forma que as
expectativas derivadas do autoconceito se concretizem. Se um individuo se
percebe como criativo, competente e capaz, procura agir de uma forma con-
gruente com essa auto-imagem, por exemplo, tomando iniciativas, formulan-
do idéias e buscando superar barreiras. Por outro lado, se percebe a si
mesmo como nido-criativo, pouco ousard, agindo de forma a confirmar a teo-
ria que tem a respeito de sua capacidade. Nesse sentido, Henry Ford, citado
por Oech (1994:142), afirma “Vocé estd sempre certo, quer pense que pode,
quer pense que ndo pode”.

4. A interacao

No nivel da interagdo, o foco deste artigo dirige-se a atitude com o objeto, a
pressdo do grupo e ao grupo multidisciplinar.

A Metifora da Organizagho como Sistema Criativo



Atitude com o objeto

A interagdo pode ser entendida como o relacionamento nio apenas entre in-
dividuos, mas também entre individuo e objeto. Nesse segundo sentido, o
conceito de atitude torna-se fundamental.

A atitude negativa em relagdo a determinado objeto faz com que o indi-
viduo a ele pouco se exponha. Dessa forma, diminuem as possibilidades de
que tal individuo torne-se criativo no que envolva tal objeto. Assim, uma pes-
soa com tecnofobia, por exemplo, dificilmente fara uso criativo de aparelhos
tecnoldgicos. Ndo buscard conhecer os recursos disponiveis por um equipa-
mento dessa natureza, ndo se preocupard em recontextualizar seu uso e ge-
rar-the novas possibilidades. Simplesmente o evitard.

Muito importante também ¢é a atitude desenvolvida pelos individuos
em relagdo ao préprio fenémeno criativo. Kao (1997) acentua a necessidade
de as empresas imbuirem seus funciondrios de uma atitude favoravel as prati-
cas criativas. Para tanto, crengas como “sé poucos privilegiados sio criativos”
devem ser desfeitas, e os sentimentos negativos associados ao processo criati-
vo, como o medo da critica, devem ser trabalhados. Mas é fundamental que a
empresa nao se restrinja a promover cursos sobre a matéria; é necessario que
se estruture e aja coerentemente com a teoria e a pratica abordadas. De nada
adianta, por exemplo, que durante o treinamento os funcionarios passem a
perceber que o risco e o erro fazem parte do processo que conduz ao novo,
se, quando voltam ao dia-a-dia da organizacdo, encontram um ambiente
onde sdo punidas as tentativas que nao logram éxito.

Presséao do grupo

As pessoas estdo continuamente captando informagées a respeito do ambiente,
de como séo vistas pelos outros membros do grupo, e se suas a¢des e interven-
¢bes sdo aceitas ou rejeitadas. O medo de parecer ridiculo, de ser criticado, de
se sentir excluido, faz muitas vezes com que os individuos ndo expressem suas
idéias, internalizando uma atitude critica que passa a servir de bloqueio a no-
vas contribuig6es.

Para serem aceitas, as pessoas muitas vezes cedem as pressdes do gru-
po, abrindo mio de suas idéias, limitando suas experiéncias, bloqueando seu
préprio crescimento. Esse processo, segundo Alencar (1996), ocorre nos di-
versos grupos em que o individuo se encontra, iniciando na familia e escola e
continuando no trabalho e em outros ambientes de convivio social.

O grupo, no entanto, pode ser altamente contributivo 4 manifestacao
da criatividade. O estimulo a essa qualidade, certamente, figuraria na rubrica
de investimento empresarial.
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Grupo multidisciplinar

Uma parte importante do pensamento criativo, segundo Oech (1995), consis-
te em reconhecer a idéia basica em uma situagio e aplicd-la em outra. Po-
rém, as possibilidades de transferéncia de conceitos e conhecimentos entre
areas sdo prejudicadas pela especializagdo das pessoas. Se, por um lado, tal
especializacdo € uma necessidade frente 4 atual complexidade das diversas
disciplinas, por outro, limita a possibilidade de geragio de novas idéias.

Uma forma de promover um intercimbio de idéias consiste na forma-
¢ao de grupos de trabalho compostos por individuos de formagées e areas de
atuacdo diferentes. Desse cruzamento de concepgoes e informagbes de natu-
rezas diversas podem surgir idéias proficuas. Nao é sem razdo a observagdo
de Alencar (1996), segundo a qual se obtém maior niimero de propostas ino-
vadoras a partir da composi¢ao de grupos caracterizados pela diversidade de
formacdo e experiéncia de seus membros.

A diversidade do grupo pode, pois, ser instrumento de sinergia, favore-
cendo a emergéncia de novas idéias. Mas, para que se aufiram beneficios des-
sa natureza, é importante que exista uma dindmica de funcionamento do
grupo, de forma que se aceitem as diferengas entre seus membros e que as di-
vergéncias de pontos de vista sejam tratadas de maneira construtiva.

5. A organizagao

No que concerne a organizagao, privilegiamos aqui questdes relativas ao seu
nascimento, ao reconhecimento do ato criativo, ao acesso a informacoes e ex-
periéncias diversas e & estrutura burocréitica.

Nascimento das organizagées

As organizacg6es sdo, em si mesmas, empreendimentos criativos. Duailibi e Si-
monsen Jr. (1990) dizem que as organiza¢Ges pressupdem a ocorréncia de
uma crise, sendo sua criacdo a resposta para ela. Seu nascimento estd, entdo,
vinculado a uma crise, uma identificagdo de oportunidade e uma acéo prag-
matica para aproveitd-la. O impulso criativo estd presente, dessa forma, na
génese do préprio empreendimento.

Para compreender o fendmeno da criatividade nas organizacgoes, é de
suma importéncia ter a perspectiva de que criatividade néo ¢ algo novo a se
trazer para o ambiente empresarial, mas sim algo a ser resgatado. Assim,
uma constante renovagao organizacional pode ser alcancada por meio de pro-
vocagoes conscientes e permanentes das crises que precedem 2 criagio, de
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modo a fazer com que a empresa tenha, sempre e sistematicamente, aquele
impulso inicial que a fez nascer e que, em determinadas circunstincias, faria
com que ela renascesse diversas vezes durante sua existéncia.

Reconhecimento do ato criativo

Um fator fundamental para que um grupo adote contribuigdes criativas é a
existéncia de pessoas significativas no contexto social, capazes de aceitar e
possibilitar o reconhecimento e a divulgagdo da producdo criativa (Alencar,
1993). Essa aceitacdo torna-se ponto de partida para o processo de coletiviza-
¢do de idéias, de forma que elas sejam aceitas pelo grupo e postas em pra-
tica. Motta (1989) assinala que as idéias novas por si mesmas ndo sio
suficientes para produzir inovacoes, sendo necessdrio que elas ultrapassem o
limite do desejo individual e se tornem preocupagbes coletivas no contexto
organizacional.

Csikszentmihalyi (1994) introduz o conceito de campo, de natureza so-
ciolégica, para se referir aos membros da comunidade que fazem avaliacbes
e julgamentos acerca da qualidade dos individuos e produtos. Muitas vezes,
tais membros realizam afirmagdes imbuidas de descrenca e ceticismo, negan-
do as possibilidades de determinadas produgdes criativas, como no caso dos
exemplos a seguir, compilados por Duailibi e Simonsen Jr. (1990:67,70): “A
teoria dos germes de Louis Pasteur é uma ridicula ficcdo” (Pierre Pochet, pro-
fessor de fisiologia em Toulouse, 1872); “Quando a Exposigdo de Paris se en-
cerrar, ninguém mais ouvird falar de luz elétrica” (Erasmus Wilson, da
Universidade de Oxford, 1879); “O cinema sonoro ¢ uma novidade que dura-
ra uma temporada” (Revista American Cinematographer, 1900).

Uma concepgio atual de pratica administrativa diz que a geréncia deve
funcionar como facilitadora. E a idéia da inversio da pirdmide organizacional,
em que os funciondrios de maior nivel hierdrquico devem prover condigbes
para o melhor desempenho dos profissionais de linha, que trabalham no nivel
operacional. Assim, o conceito de facilitador, dentro da metéfora criativa, en-
volve a importante fun¢do de estimular e reconhecer os atos criativos. Nao ¢
por acaso a afirmagio de Kao (1997), segundo a qual os quadros gerenciais de-
vem-se tornar catalisadores dos recursos criativos de suas organizagées.

Acesso a informagées e experiéncias diversas

Informagcio é a matéria-prima para o processo criativo. Assim, a abertura dos
canais de comunicagio da organizacio aumenta as possibilidades de geragado
de novas idéias e sua aplicacio pratica.
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O fortalecimento do intercAmbio de idéias e informagdes pode ser pro-
movido a partir do estimulo para que funciondrios passem por diversas 4reas
da empresa. Essa prdtica cria canais informais de comunicagio, fornece aos
individuos uma visao abrangente da organizag¢io, bem como permite que se
apliquem conceitos, principios e métodos de solucio utilizados em uma 4rea
da empresa a outras. Além disso, a visdo de conjunto, que dai decorre, possi-
bilita que os individuos ampliem o universo de busca de solugdes para o siste-
ma organizacional como um todo.

Importa observar que estimular e facilitar experiéncias diversas aos
funciondrios e investir no desenvolvimento de sua cultura geral contribuem
para o pensamento criativo, tendo em vista que as pessoas criam com base
no que conhecem. Nesse sentido, muitas organizacoes tém promovido pales-
tras com profissionais de diferentes dreas de atuagdo para seus funciondrios,
de forma a estimular-lhes novas compreensdes. Por exemplo: um maestro
pode abordar como gerencia a orquestra de forma a atingir a harmonia musi-
cal; um técnico esportivo, como promove a motivagdo e a integragdo do
time; um navegador, como planeja uma viagem longa e como lida com situa-
¢Oes contingenciais.

Estrutura burocratica

Criatividade associa-se & gera¢do de idéias originais, diferentes pontos de
vista, novas formas de se perceber problemas. Dessa forma, é freqiiente-
mente contrastada com conformismo, consistindo este em se fazer o que é
esperado sem perturbar ou causar problema para os outros (Torrance &
Goff, 1992).

A burocracia, em sua busca de previsibilidade, rejeita agdes que pos-
sam atentar contra o funcionamento rotineiro do sistema. Dessa forma, esti-
mula uma postura conformista de seus funciondrios. Segundo Harman e
Hormann (1990), a burocracia tende a inibir a criatividade e a inovagao.

Entre os elementos estruturais presentes na organizagao burocratica
destacam-se a formaliza¢do e a centralizagdo. A formaliza¢io consiste no
grau em que a organizac¢io enfatiza o seguimento de regras e procedimen-
tos, definindo a priori o papel de cada funciondrio. A centralizagdo, por sua
vez, consiste na concentra¢io de poder. Em empresas centralizadas, muitos
tém autoridade para dizer “ndo”, porém poucos podem dizer “sim”. Por res-
tringir a autonomia dos individuos, limitar seu campo de agdo e submeter
suas eventuais propostas ao filtro imposto pelos canais hierarquicos, as es-
truturas burocratizadas tendem a dificultar a geragdo e a implementagao
de novas idéias.
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6. A sociedade

Em relagdo a sociedade, focalizamos aqui a visdo negativa do erro, a énfase na
reproducdo do conhecimento, a concepgio de trabalho e o estresse cognitivo.

Visdo negativa do erro

Em nossa sociedade, aprendemos desde cedo que ndo devemos errar, pois o
erro é visto como sinénimo de fracasso (Alencar, 1996). Do cultivo em dema-
sia do medo de errar decorre o desenvolvimento de uma postura conformis-
ta, avessa a riscos.

Importa observar que um nivel de erro muito baixo pode ser mau sinal
para os individuos, bem como para as organizagbes. Pode ser indicativo de
que se est4 tentando pouco. Da falta de passagem por situagdes de risco pode
decorrer o desperdicio de oportunidades. Isso é notério, por exemplo, no ne-
gécio de concessdo de crédito bancdrio. Um nivel de inadimpléncia zero pro-
vavelmente indica que estdo sendo perdidas oportunidades lucrativas (Oech,
1995).

Assim, muitas organizac¢6es tém buscado desenvolver uma nova visao
do erro. Toffler (1990:236) refere-se a um episédio em que Tom Watson,
da IBM, € perguntado se ia despedir um executivo cujo projeto, no valor de
US$5 milhoes, havia fracassado. “Despedi-lo?”, disse Watson, “Eu acabo de
pagar o treinamento dele!” Aprender a aceitar os erros e crescer com eles,
aprender a aprender, tornam-se pontos de vital importancia ndo sé para os
individuos, como para as organizagées.

A partir da compreensio de que os erros sdo proporcionais as tentati-
vas e de que os acertos também a elas sdo proporcionais, decorre que os acer-
tos sdo proporcionais aos erros. Esclarece-se, entdo, a importancia do erro
para a produgdo criativa. Vale sempre lembrar o caso de Thomas Edison,
que, segundo Oech (1995), antes de inventar a lampada elétrica, descobriu
1.800 maneiras de como nio se deve construir uma lampada.

Enfase na reprodugdo do conhecimento

Alencar (1996) atenta para o fato de o sistema educacional pouco estimular
o desenvolvimento do potencial criativo. O ensino € voltado para o passado,
enfatizando sobretudo a reproducio e a memorizagao do conhecimento. As-
sim, desconsidera a imaginacio e a fantasia como manifestacdes importantes
do individuo. Voltado para o conhecimento do mundo exterior, pouco contri-
bui para o autoconhecimento.
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Os exercicios, bem como as avaliagbes de desempenho escolar, basei-
am-se na admissdo da existéncia de uma tnica resposta certa para cada pro-
blema, fortalecendo a todo tempo a dicotomia certo-errado. Assim, nio se
estimula o desenvolvimento de pensamento divergente.

De fato, as praticas educacionais tém salientado as lacunas de conheci-
mento dos alunos, em detrimento de uma valoriza¢iao de suas potencialida-
des. As provas escolares tendem a focalizar a avaliagdo nao do que o aluno
sabe, mas do que ele ndo sabe. Como conseqiiéncia, muitas vezes desenvolve-
se nos individuos o sentimento de incompeténcia, internalizando-se uma vi-
sdo limitada de suas aptiddes.

Consideremos a seguinte questdo: “Havia cinco passarinhos em um
muro. Um cacador atirou em um deles, que morreu. Quantos passarinhos
continuaram no muro?” A resposta admitida é “quatro passarinhos”. Muito
provavelmente, o aluno que ousar e ndo reproduzir o conhecimento ministra-
do, como com uma resposta do tipo “nenhum, pois os outros se assustaram e
voaram”, serd penalizado com a perda dos pontos da referida questao.

Dessa forma, as escolas acabam por inibir o desenvolvimento de habili-
dades cognitivas associadas a criatividade, como a capacidade de gerar multi-
plas e originais respostas para um mesmo problema. Picasso, citado por Oech
(1994:94), afirma: “Toda crianga é artista. O problema é como permanecer
artista depois de crescer”.

Como forma de superar os condicionamentos adquiridos na escola,
que restringem o uso da criatividade, muitas organizagdes tém inscrito seus
funciondrios — em especial executivos — em cursos e programas de criati-
vidade, visando a proporcionar-lhes maior autoconhecimento, de modo a
modificar crengas fortemente arraigadas, dissipar bloqueios e libertar seu
potencial criador (Alencar, 1996).

Concepcao de trabalho

A produgdo criativa, em seus momentos iniciais, desenvolve-se no mundo
das idéias. Harman e Hormann (1990) atentam para as mudangas que estio
ocorrendo na natureza do trabalho, com a crescente importancia do processa-
mento de informagio, geracdo de idéias e utilizagdo do conhecimento. Po-
rém, é importante observar que, em nossa sociedade, em geral, o trabalho é
associado ao agir e ndo ao pensar. O préprio ato de pensar é visto como es-
tando em oposi¢do ao agir. Afinal, “quem pensa nao casa”, ja diz o ditado po-
pular. Ou, como diz a cang¢do, “aja duas vezes antes de pensar” (Bom
Conselho, de Chico Buarque de Holanda). A seguinte histéria elucida como
funciona o senso comum em relac¢io ao trabalho:

Um estudioso de administragdo foi passar um final de semana em seu si-
tio. Para relaxar e desligar-se, resolveu capinar a horta. Seu vizinho, ao passar,
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perguntou “Trabalhando, doutor?”, e ele respondeu: “Ndo, eu estou descansan-
do”. Mais tarde, o administrador, como tinha de preparar uma palestra, deitou-
se na rede, fechou os olhos e comegou a pensar no que iria apresentar, a tragar
cendrios mercadoldgicos e a relacionar as consegiiéncias desses cendrios para as
organizagbes. Seu vizinho passou e perguntou-lhe: “Descansando, doutor?” Ele
respondeu: “Ndo, estou trabalhando”.

Podemos perceber que a concepg¢do apontada, que tendemos a trazer
arraigada, quando levada ao universo organizacional tem o poder de embar-
reirar o exercicio do pensamento, que constitui a atividade essencial ao de-
senvolvimento da producéo criativa.

Um aspecto também relevante quanto a concepg¢io do que é pertinen-
te ao trabalho diz respeito a dedicagao de funciondrios a atividades ndo di-
retamente associadas as suas atribui¢des. De fato, a producido criativa
demanda um certo grau de autonomia. Kao (1997) assinala que bons re-
sultados podem ser alcangados quando os individuos tém liberdade para se
dedicar a dreas de seu interesse, mesmo que nio pertencam a sua especia-
lizagdo. Alencar (1993) aponta para a pratica, ja adotada por algumas em-
presas, de possibilitar a funciondrios da drea de pesquisa que passem um
percentual de seu tempo no desenvolvimento de projetos que nada tém a
ver com suas obrigacGes, mas que poderiam eventualmente redundar em
algo de interesse da organizacao.

Estresse cognitivo

O processo criativo envolve um momento de preparagio, que consiste na
captagdo de insumos informacionais. Toffler (1970) chama a atengéo
para o fato de o homem da nossa sociedade estar submetido a uma alta
carga de estimulo cognitivo, ocasionando muitas vezes um estado de es-
tresse psicolégico. Essa carga, quando atinge um nivel elevado, pode blo-
quear a vontade de aprender de um individuo. Segundo Toffler, a frase
“nio quero saber de novidades!”, muitas vezes dita em tom de brincadei-
ra, costuma disfarcar um desejo real de evitar ser pressionado por novos
conhecimentos.

_ Percebe-se, entdo, que a grande quantidade de informagdes disponi-
veis — ndo s6 pelos meios de comunicacio tradicionais, como também, mais
recentemente, pelas grandes redes, como a Internet — a0 mesmo tempo que
representa fortes estimulos ao processo criativo, por constituir importantes
insumos, pode-se tornar elemento bloqueador desse processo, quando passa
a provocar estresse cognitivo, tendo como consegiiéncia o desenvolvimento,
nos individuos, de varidveis niveis de rejei¢do a novos insumos informa-
cionais.
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7. O mundo

No que diz respeito ao mundo, este artigo privilegia as questdes da globaliza-
¢do, da tecnologia e das mudangas.

Globalizagao

O processo de globalizagdo por que tem passado a economia vem trans-
formando sobremaneira o ambiente em que se encontram as empresas. A
competicdo tomou dimensdes internacionais, em que empresas de paises dis-
tintos disputam mercado, buscando oferecer produtos e servigos de alta quali-
dade e baixo custo para consumidores cada vez mais exigentes. Atualmente,
por exemplo, as livrarias e lojas de discos da esquina tornaram-se competido-
ras de iguais, localizadas em outros paises, devido as possibilidades de com-
pra oferecidas pela Internet, facilidades de pagamento por cartdes de crédito
internacionais e remessa de mercadorias de forma eficiente pelos correios e
companhias de entrega expressa. Dessa forma, a cria¢do de diferenciais em
produtos e servicos, bem como a redugio de custos via otimizagio de proces-
sos internos, passa a ser uma demanda nesse mercado global, exigindo cada
vez mais criatividade por parte das organizacoes.

E relevante também observar que a complexidade gerada pelo processo
de globalizacdo abre campo para novas possibilidades de agbes empresariais.
Exige uma maior capacidade de identificar oportunidades e de relacionar infor-
magoes diferentes, bem como rapidez na implementacdo de idéias. Handy
(1987:48) ilustra o que estd sendo dito, com a seguinte histdria:

“Apds um longo e quente verdo europeu, as batatas tornaram-se muito
caras. Num sdbado, fui fazer compras com um amigo, um corretor maritimo
de sucesso, um daqueles homens declaradamente muito ricos, mas que sem-
pre precisava economizar dinheiro, pois o seu estava todo empregado. Fica-
mos estarrecidos com o preco das batatas e fomos embora, sem comprar
nenhuma.

Duas semanas depois, encontrei-me com ele novamente:

‘Lembra-se daquelas batatas?’ — ele perguntou. ‘O que vocé fez a res-
peito?’

‘Fui para casa e resolvi comprar arroz’ — respondi. ‘Por que, vocé ndao?’

‘Oh, ndo, entrei em contato com Calcutd, comprei 2 mil toneladas de
batata indiana, a 100 libras por tonelada, consegui frete e seguro a 30 libras
por tonelada e as vendi adiantadamente a um comerciante londrino, que co-
nheco, por 230 libras a tonelada.’

‘Mas, Percy’ disse eu. ‘Isso lhe d4 um lucro de 100 libras por tonelada e
em 2 mil toneladas...’
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‘Néo se preocupe’ — disse ele, sorrindo. ‘O negécio nio foi realizado.
O governo hindu bloqueou o embarque nas docas’ (...)
Eu mudei para arroz. Ele quase fez 200 mil libras (...).”

Tecnologia

As inovagbes tecnoldgicas fornecem insumos para a geracio de novas idéias.
Suscitam a pergunta de como podem ser aplicadas para melhorar um deter-
minado negécio, para romper paradigmas.

Toffler (1970) chama a atengdo para o processo de aceleracfio do rit-
mo de inovagbes por que passa a humanidade. O processo de inovacio tec-
noldgica compoe-se de trés estagios: o surgimento de uma idéia criativa, sua
aplicagdo pratica e sua difusdo através da sociedade. Tal processo se comple-
ta quando essa inovagdo serve de base para a geragio e operacionalizacio de
uma nova idéia criativa, realimentando o ciclo. Assim, tecnologia serve de
motor para produgio de mais tecnologia.

Duailibi e Simonsen Jr. (1990) apontam para o que chamam de Lei da
Obsolescéncia, principio que diz que se algo funciona, entdo estd obsoleto.
Tal afirmativa se evidencia a partir da observagio de que, a partir do desen-
volvimento de um novo produto, j4 se inicia a pesquisa de aperfeicoamentos
e de outros modelos. A busca por inovagao é incessante.

Mais especificamente, as tecnologias de informagio tém permitido uma
verdadeira revolugio nas formas organizacionais. Permitem néo sé a automati-
zacgio de processos, mas a abertura dos canais de comunicacdo e maior acesso
a fontes informacionais. Assim, permitem que se rompam paradigmas, que se
busquem novos modelos administrativos e negociais. Nesse ponto, cabe uma
reflexdo sobre a importéncia da criatividade em nossa época.

Muito tem sido dito sobre o fato de estarmos vivendo a era da informa-
¢do, uma vez que o acesso ao conhecimento constitui fator critico para o su-
cesso das empresas. Porém, observa-se que, no nivel mundial, tal acesso
torna-se cada vez mais facil (Kao, 1997). Redes informatizadas, como a Inter-
net, tém tornado disponivel a todos informacbes e conhecimentos de alta
qualidade. O diferencial competitivo, dessa forma, passa a deixar de ser o
acesso a informagio, tornando-se fator critico o uso que dela se faz. Nesse
contexto, a criatividade assume importincia fundamental.

Os meios informatizados oferecem possibilidades de, com um minimo
de esforco, obterem-se dados de naturezas diversas. A questao entdo torna-se
a capacidade de estabelecer novas conexdes com as informagdes obtidas.
Vale observar que nio apenas as novas tecnologias podem ser objeto do pro-
cesso criativo, como esse préprio processo pode ser objeto de aplicagio de no-
vas tecnologias. De fato, a tecnologia pode ser aplicada para alavancar o
processo de producdo de idéias.
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Os meios informatizados e as redes de comunicagio possibilitam maior
acesso ao conhecimento e a ampliagio do intercAmbio entre individuos.
Atuam, assim, de forma positiva na fase de coleta de dados, essencial ao
processo criativo. Permitem, também, que se desenvolvam novas técnicas
de producdo de idéias, como o brainstorming eletrénico, em que o intercim-
bio € virtual e as pessoas ndo se identificam, o que possibilita a diminui¢io
da censura interna de cada participante. Dessa forma, faz-se necessario que
as empresas invistam em tecnologia de informagdo, de forma a promover a
cooperacao criativa (Kao, 1997).

Mudangas

O mundo tem passado por inimeras mudangas no que diz respeito as rela-
¢Oes sociais e politicas. No nivel da familia, as relag6es entre pais e filhos tém
adquirido novas formas. A mulher vem assumindo um novo papel na socieda-
de e ocupando posi¢oes de lideranca. No nivel macro, formam-se grandes blo-
cos econémicos e, paradoxalmente, proliferam movimentos regionalistas. A
questdo do meio ambiente, por sua vez, tem-se tornado preocupac¢ido comum
da humanidade.

Novas tecnologias geram transformagoes sociais e culturais. Mudam o
mundo em que vivemos, produzem novos paradigmas. Um exemplo é o caso
do escritério virtual, em que o individuo, sem sair de casa, realiza seu traba-
lho, pois estad conectado em rede com toda a organizagao.

O ponto em questdo é que 0 mundo como um todo tem passado por
inimeras transformagdes de grande impacto e significado. Sao o que Naisbitt
e Aburdene (1990) chamam de megatendéncias. Essas mudangas — de ex-
pressiva influéncia na realidade das pessoas e das organizagbes — trazem a
demanda de criatividade. O pensamento criativo é necessario para que tais
transformagGes sejam percebidas, se possivel antecipadas, e para que os indi-
viduos e empresas se posicionem de acordo com as exigéncias e caracteristi-
cas do novo meio ambiente.

O mapa nio € o territério e as mudancas que estdo ocorrendo no mun-
do demandam bem mais do que o tragado de novas rotas em velhos mapas.
Fazem-se necessirios novos mapas, pois o territdrio ja nao é mais o mesmo.
Mas mudar implica riscos. Kao (1997) observa, porém, que os riscos deriva-
dos do movimento criativo sdo pouco significativos se comparados ao risco
da estagnacgio.

8. Forgas e limitag6es da metafora

A metéfora aqui elaborada oferece percep¢do da organizagdo como sistema
essencialmente criativo, concepcdo que passa a existir ao lado de visGes
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como sistema produtivo, sistema social, sistema politico, sistema processador
de informacOes. A partir da leitura de fenémenos organizacionais, tendo
como referencial a teoria acerca da criatividade, desenvolvem-se importantes
insights. Fendmenos sao recontextualizados, sendo-lhes atribuidos novos sig-
nificados. Como resultado, o fendmeno da motiva¢io passa a ser visto em es-
treita relagdo com o movimento criativo, pois criatividade proporciona prazer;
o conceito de geréncia facilitadora passa a incorporar a importante caracteris-
tica da capacidade de reconhecer atos criativos; valoriza-se a diversidade na
composi¢do de um grupo de trabalho; o estresse cognitivo torna-se alvo de
atengdo. As compreensdes a respeito do universo organizacional advindas des-
sa metafora podem levar a novas linhas de acfio, de forma que se estimulem o
pensar e o agir criativo nas empresas. Esses sdo pontos fortes.

A metéfora criativa, porém, ao pér em relevo apenas alguns aspectos
da realidade, apresenta limita¢ées. A ndo-consciéncia dessas limitag¢des
implica uma visdo reducionista da dinidmica organizacional. A metdfora
apresentada nao discute, por exemplo, questbes relativas a ética e poder.
Mais especificamente, no que tange a questdes éticas, é importante atentar
para o fato de que o conceito de criatividade ndo se prende a questdes va-
lorativas, de modo que comportamentos destrutivos e imorais podem ser
tdo criativos quanto comportamentos positivos (Amabile, 1996). Assim, o
estimulo a criatividade deve vir acompanhado de reflexdo sobre valores
humanos e sociais, de modo que as energias criativas sejam utilizadas de
forma construtiva e nio alienada.

Cabe também esclarecer que a criatividade néo foi abordada em todas
as suas possibilidades. Seu estudo centrou-se nas potencialidades do fendme-
no criativo dentro do espaco das organizagoes produtivas. Além disso, encon-
tra-se subjacente ao desenvolvimento deste artigo uma visao otimista de que
o exercicio da criatividade pode servir de elo entre interesses organizacio-
nais, como a preservagio de posi¢do competitiva, e as necessidades humanas
de realiza¢io. Porém, essa visio harmonizadora nao deve conduzir a uma au-
séncia de critica. A légica de mercado impde aos individuos diversas con-
dutas que atentam contra o pleno desenvolvimento das potencialidades
humanas (Guerreiro Ramos, 1981). Fazem também parte da realidade das
empresas conflitos e disputas de poder, que muitas vezes boicotam o movi-
mento criativo.

O fato de o ambiente impor restri¢des, entretanto, ndo tolhe os indivi-
duos de nele atuarem. Guerreiro Ramos (1984) propde o conceito de homem
parentético, ao se referir ao individuo que desenvolve a capacidade de pen-
sar criticamente sua realidade, incluindo os meios sociais dos quais faz parte,
de questionar pressupostos e de desenvolver comportamento ativo, buscando
influenciar o ambiente em que se encontra.

A realidade organizacional é, de fato, complexa. A metifora proposta
neste artigo privilegia alguns aspectos dessa realidade, em detrimento de ou-
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tros nd0 menos importantes. Apresenta limitagoes. Assim, maior compreen-
sdo da dindmica das empresas pode ser buscada explorando-se, de forma
complementar, as diferentes vises proporcionadas pelas diversas metaforas
(Morgan, 1986).

9. Conclusao

As empresas se encontram em ambiente de alta complexidade e em constante
transformacio. Nesse contexto, surgem demandas de que pressupostos sejam
revistos e novas realidades sejam criadas. Assim, o fenémeno da criatividade
tem-se mostrado de alta importincia.

A produgdo criativa tem duas dimensées centrais: originalidade e rele-
vancia. Ser original significa que o ato criativo representa algo mais do que o
préoximo passo légico. Ser relevante, que tal ato seja apropriado a uma dada
situacdo. Dessa forma, o estimulo a movimentos criativos torna-se a base a
partir da qual as organizac6es podem romper paradigmas e se renovar.

Porém, para que se promova de fato o florescimento da criatividade, é
necessdrio que se desenvolvam novas concepgoes a respeito do universo orga-
nizacional, que se elabore uma nova metédfora. Metiforas organizacionais
sdo imagens que formamos das empresas, incluindo um conjunto de pressu-
postos sobre sua dindmica, sendo determinantes da forma como percebemos
e nos relacionamos com a realidade. Cada metafora apresenta, como ponto
central, um ou mais fenémenos.

Aqui, buscamos desenvolver a metifora da organizagdo como sistema
criativo. Para tal, partimos do pressuposto sistémico de que para se compre-
ender a parte faz-se necessario apreender o todo, e procuramos compreender
as manifestacoes da criatividade em diversos niveis de agregagdo humana,
mais especificamente nos niveis do individuo, da interagdo, da organizacéo,
da sociedade e do mundo. Com referéncia a cada um desses niveis, aborda-
mos fendmenos de relevincia, recontextualizando-os e fornecendo-lhes no-
vos significados, quando vistos pelas lentes da criatividade.

Criatividade é um fen6meno complexo, que envolve varios niveis de re-
lagdo humana. O ponto de partida para o desenvolvimento de uma dinidmica
criativa nas organizagdes é a compreensdo de que criatividade é um poten-
cial existente em todos os individuos, devendo ser resgatado e estimulado no
ambiente de trabalho. Igualmente relevante é a compreensio de que o exerci-
cio da criatividade remonta a prépria fundagdo das empresas, e que as prati-
cas criativas proporcionam prazer, contribuindo para motivar os individuos.

Este trabalho buscou argumentar que néo basta tocar em pontos isola-
dos para se desenvolver uma mentalidade criativa e inovar nas organizagées.
E preciso que se atue no sistema como um todo. Pouco adiantara, por exem-
plo, que os funciondrios de uma empresa realizem um curso de criatividade
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se, quando retornarem as suas atividades, depararem-se com uma organiza-
¢édo burocratica e com uma geréncia que ndo reconhece ser necessario tempo
para pensar e criar, em que o medo da demissdo desencoraja a criatividade
ou em que saldrios aviltados diminuem a auto-estima dos empregados.

A partir da apresentacdo da metafora criativa, pretendemos, entio, for-
necer um esbogo para avancar na compreensiao do fendmeno criativo, suas im-
plicacdes sistémicas e suas potencialidades. Admitimos, porém, que a metifora
proposta, como qualquer metafora, tem limitagbes, pois, ao trazer em relevo
certos aspectos da realidade das empresas, deixou outros de lado.

Propomos, para futuras pesquisas, a ampliacio e o aprofundamento das
implicagdes sistémicas da criatividade, de forma a enriquecer a teia relacional
que compde a metifora apresentada. Sugerimos, também, que se realizem tra-
balhos nessa area tendo como base experimental e tedrica as caracteristicas do
brasileiro, de nossas organizac¢ées e de nossa cultura de um modo geral. Essa
demanda surge em razdo de ndo existir uma universalidade tal na ciéncia das
organizagoes, que resultados de pesquisas estrangeiras, tdo referenciadas em
escolas e empresas, sejam, necessariamente, aplicaveis no Brasil ou explicado-
res de seu modo de ser.
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