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RESUMO

A criatividade tem sido um tema muito discutido
na área organizacional, em razão de sua relevante
contribuição para as empresas. Sua importância
deve-se, principalmente, ao fato de que, frente aos
cenários de intensa competição e de mudanças
rápidas e contínuas, as empresas precisam criar
novas e melhores maneiras de responder aos desa-
fios e problemas da realidade organizacional.
Devido a este fato, torna-se necessário que as em-
presas aproveitem melhor o potencial criativo de
seu pessoal. Isto implica em conhecer os fatores que
influenciam a criatividade de forma a proporcionar
condições que facilitem sua expressão e desenvol-
vimento. Com isso, as empresas podem atingir um
melhor desempenho, o que significa a possibilidade
de garantir vantagens competitivas.
Portanto, este artigo pretende identificar e analisar
os principais fatores influenciadores da expressão e
desenvolvimento da criatividade dentro das organi-
zações. Para tanto, este trabalho toma por base os
resultados de algumas pesquisas realizadas sobre o
tema, bem como realiza uma análise da síntese
destes resultados.

INTRODUÇÃO

Observa-se que diversos, se não a maioria dos estu-
dos e pesquisas na área de Administração apontam
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para a evidência de que o mundo encontra-se num
processo rápido e turbulento de mudanças profun-
das. Tais mudanças ocorrem tanto a nível social e
cultural, como a nível político, econômico, cientí-
fico e tecnológico. Existe, ainda, a tendência de que
novos paradigmas e transformações continuarão a
movimentar o ambiente mundial. Diante deste
cenário, as organizações sofrem um grande im-
pacto, em relação a seus objetivos, estratégias,
negócios e administração, os quais vêm a afetar
suas atividades, estrutura e, também, seu pessoal.
Isto deve-se ao fato do surgimento de um ambiente
dinâmico, complexo, competitivo e globalizado,
trazendo à tona a necessidade de um contínuo in-
tercâmbio da organização com o ambiente externo,
como meio de ajuste e resposta eficaz às pressões e
mudanças no mercado e na sociedade
Sendo assim, as constantes pressões e incertezas do
ambiente acenam para o advento de uma realidade
até então ignorada, ou seja, já não é possível enxer-
gar o futuro com os olhos do passado. Isto significa
que as organizações precisam criar meios que, de
fato, habilitem as pessoas e permitam a expressão
de seu potencial criativo. Portanto, para que ocorra
a expressão e desenvolvimento da criatividade nas
organizações, torna-se necessária a criação de con-
dições que favoreçam um ambiente de trabalho
criativo. Logo, a criatividade é resultante mais de
condições sócio-organizacionais que a empresa
pode proporcionar aos seus membros, do que de
predisposições unicamente individuais (ALEN-
CAR, 1996).
É neste sentido que este artigo pretende identificar
e analisar os principais fatores influenciadores da
expressão e desenvolvimento da criatividade dentro
das organizações. Para tanto, apresentar-se-ão os
resultados de algumas pesquisas realizadas sobre o
tema, bem como realizar-se-á uma análise da sín-
tese destes resultados. Porém, antes disso, torna-se
necessário abordar algumas considerações sobre a
criatividade. Tais considerações envolvem a defini-
ção de criatividade e sua importância nas organiza-
ções.

O que é Criatividade?

Dentre as diversas definições de criatividade exis-
tentes, VASCONCELLOS (1990) a define como
um processo intuitivo que chega à solução de um
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problema sem passar por um procedimento estrutu-
rado, e utiliza todo um conjunto de conhecimentos
que o indivíduo possui, muitas vezes, de forma
inconsciente. Desta forma, o autor afirma que a
criatividade pode tomar diversas formas, ou seja, a
criatividade pode ser relativa, produtiva, negativa
ou destrutiva.
A criatividade relativa é aquela que gera uma idéia
nova para a pessoa, mas que não acrescenta ao
acervo existente. A criatividade produtiva gera uma
idéia que pode ser transformada em um produto ou
processo realmente novo, produzindo uma vanta-
gem competitiva. Já a criatividade negativa é de-
senvolvida por pessoas que têm uma habilidade
muito especial para criar obstáculos e restrições,
demonstrando a inviabilidade das novas idéias
propostas por outros. É importante que a empresa
saiba que existem determinados momentos em que
esta conduta deve ser bloqueada e, em outros, in-
centivada. Por último, a criatividade destrutiva é
aquela empregada para ações socialmente indesejá-
veis, como os crimes.
Para MOSQUERA (1973, p.15), “o ato de criar é
um processo no qual a pessoa rejeita o óbvio, numa
atitude de força contra a maré do hábito que o puxa
para a mesmice”. Com isso, a criatividade se ori-
gina de um estado de constante insatisfação e de
contínua opção, em que o indivíduo pode se movi-
mentar. Ainda, num sentido figurativo, OS-
TROWER (1994, p.27) afirma que “a criatividade
pode ser comparada a um músculo em exercício, ou
seja, consiste em uma força consciente que se rea-
bastece nos próprios processos através dos quais se
realiza”.
ALENCAR (1996) define criatividade como um
processo resultante da emergência de um novo bem
ou serviço, percebido como útil, satisfatório e/ou de
valor por um número significativo de pessoas em
um dado momento. Portanto, não há necessidade de
que o produto seja tangível, podendo ser uma idéia,
o título de um livro, entre outros. BONO (1994)
aborda o fato de que, nas organizações, uma idéia
deve ser avaliada considerando sua adequação,
benefícios, viabilidade, como também, a disponibi-
lidade de recursos para sua realização.
A pessoa criativa é aquela que assimila, de forma
mais rápida, hábil e eficiente do que as outras, os
conflitos que precisam ser solucionados, as defasa-
gens que precisam ser superadas, as conexões
ocultas que precisam ser exploradas, bem como

todos os relacionamentos sutis e lucrativos que
podem ser identificados nos novos mares da infor-
mação (KAO, 1997).
Neste sentido, FARIA e ALENCAR (1996, p.3)
afirmam que a criatividade tem relação com “os
processos de pensamento que se associam com
imaginação, insight, invenção, inovação, intuição,
inspiração, iluminação e originalidade”.
Enfim, para MOTTA (1989), a criatividade é o
processo de surgimento da idéia nova e, a nível
organizacional, ela é um fator específico, porque
depende de cada situação em que ocorrer, e daí
derivam suas próprias regras. Além disso, muito
mais do que uma manifestação individual, a criati-
vidade é coletiva, porque resulta de um conjunto de
informações e provoca alterações em crenças, há-
bitos e interesses sedimentados dos indivíduos.
Esclarecido o significado de criatividade, vale res-
saltar que ela não está relacionada apenas a carac-
terísticas individuais inatas. FARIA e ALENCAR
(1996, p.50) abordam este aspecto ao afirmarem
que a criatividade “é um fenômeno universal passí-
vel de desenvolvimento e que necessita de determi-
nadas condições para poder se manifestar". Com
isso, refuta-se o misticismo criado em torno da
criatividade, na qual esta estaria relacionada com
atribuições inatas, ou com a presença de dons glo-
riosos conferidos a algumas poucas pessoas. A
existência de fatores de natureza social e cultural
coexistem com os atributos pessoais, atuando de
forma integrada e interativa no processo de desen-
volvimento da criatividade. Até então, um grande
número dos trabalhos realizados nesta área esta-
vam, predominantemente, voltados para indivíduos
criativos, desconsiderando as influências sócio-
ambientais sobre a criatividade. Além disso, BONO
(1994) afirma que pode se treinar as pessoas em
criatividade. O treinamento envolve:

1.  Vontade: além de despertar o talento criativo
das pessoas, é preciso haver uma tentativa de-
terminada de ensinar certas técnicas e procedi-
mentos;

2.  Habilidade: os instrutores precisam possuir
habilidade para treinar as pessoas em criativi-
dade e, também, precisam ter idéias claras do
que estão fazendo;

3.  Método: os instrutores devem usar programas
existentes que ensinam como transmitir as ha-
bilidades do pensamento criativo.
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Observa-se, então, que a criatividade pode ser des-
pertada e desenvolvida dentro das organizações de
diversas maneiras, conforme será demonstrado
posteriormente. Na realidade, este fato representa
uma grande oportunidade para as empresas apro-
veitarem, em seu benefício, um importante poten-
cial que seu pessoal possui, ou seja, o de criar novas
e valiosas idéias.

A Importância da Criatividade nas Organiza-
ções

Observa-se que o interesse pela criatividade não é
um fato de nossos tempos, uma vez que a criativi-
dade é um tema que sempre despertou a curiosidade
humana1. Contudo, em nenhum momento a criati-
vidade recebeu tanto interesse dos mais variados
ramos da ciência como nos dias atuais, devido a
razões diversas, mas, especialmente, pelas mudan-
ças sem precedentes e pressões do cenário atual.
Assim, o crescente interesse pela fenômeno criati-
vidade denota o reconhecimento da sua importância
no âmbito organizacional.
Neste contexto, pode-se destacar a afirmação feita
por KAO (1997) de que estamos adentrando na era
da criatividade2 devido, principalmente, ao advento
da tecnologia da informação. Desta forma, a criati-
vidade torna-se importante pelo fato de ser a variá-
vel crucial no processo de transformação do conhe-
cimento em valor, já que o simples acesso às in-
formações não confere, automaticamente, poder.
Portanto, mais importante do que a ferramenta em
si está a aplicação que é dada a ela.
ALENCAR (1996) enfatiza a emergência da criati-
vidade dentro das organizações, em razão do ritmo
frenético dos avanços científicos e tecnológicos que
tem feito com que o conhecimento se torne obsoleto

                                                       
1 Para se ter uma idéia, os gregos tinham a criatividade

como um estado místico de receptividade a mensa-
gens provenientes de entidades divinas, e invocavam
as musas em busca da inspiração. Também, o pen-
samento ocidental concebe a pessoa criativa como
um veículo de expressão das idéias divinas (ALEN-
CAR, 1996).

2 O advento da criatividade significa a superação da
preocupação com aspectos físicos e financeiros em
favor da preocupação com aspectos mais humanos,
como imaginação, inspiração, engenhosidade e ini-
ciativa (KAO 1997).

em um curto espaço de tempo, exigindo uma capa-
cidade de aprendizagem contínua e permanente.
Deste modo, na impossibilidade de se prever que
conhecimentos serão necessários no futuro, a cria-
tividade desponta como uma habilidade indispen-
sável para auxiliar o indivíduo na adaptação ao
novo e às situações de incerteza e complexidade do
cenário de mudanças.
Este cenário traz a perspectiva de novos problemas
e desafios, os quais exigem soluções imediatas e
originais, uma vez que já não podem ser resolvidos
segundo os tradicionais processos de decisão. O
desenvolvimento de competências relacionadas à
capacidade de pensar, resolver problemas e im-
plantar novas ações está vinculado à capacidade
criativa das pessoas, e oferece oportunidades para
gerar vantagens competitivas.
Observa-se, freqüentemente, que as dificuldades
para acompanhar e aproveitar as mudanças ocor-
rem devido à presença de pessoas despreparadas
para absorver e alterar seus comportamentos e os
processos administrativos e produtivos da organi-
zação. Este fato inviabiliza o aproveitamento de
oportunidades e o desenvolvimento da inovação
(VICO MANÃS, 1992).
Neste sentido, EVANS e RUSSEL (1995) destacam
que o comportamento criativo dos membros da
organização representa o fator-chave na resposta às
mudanças, e abre espaço para que a organização
promova inovações. Portanto, já não é mais possí-
vel que as pessoas permaneçam alheias ao trabalho
que desenvolvem, e continuem sendo agentes pas-
sivos das mudanças. Além disso, para FILHO et al
(1990), a criatividade é importante, pois fornece
subsídios para que a inovação se concretize e pro-
duza benefícios para a organização.
Na realidade, a mudança e a inovação3 são proces-
sos cruciais para as organizações, visto que contri-
buem para o seu crescimento, sobrevivência ou
mesmo sua morte (HALL, 1984).
BONO (1994) considera, no decorrer de sua obra,
que a criatividade dentro das organizações possui
um papel importante:

                                                       
3 Existe um consenso de que a criatividade e a inova-

ção são processos relacionados, porém diferentes. A
primeira consiste num processo de surgimento da
idéia nova. Já a inovação representa o processo de
aplicação, introdução e operacionalização da idéia
nova na organização (MOTTA, 1989).
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1. Para liberar o potencial dos profissionais, moti-
var as pessoas a se interessarem pelo que estão
fazendo, e promover o pensamento pró ativo;

2. Para encontrar maneiras mais eficientes e efica-
zes de fazer as coisas, obter informações, solu-
cionar e evitar problemas, bem como atingir os
objetivos, a qualidade, a redução de custos e o
aperfeiçoamento contínuo;

3. Onde existe a necessidade de uma nova idéia
(pode ser um problema, crise ou conflito), ou
quando não há necessidade premente, mas a
nova idéia oferece oportunidades e vantagens;

4. No desenvolvimento de novos e melhores con-
ceitos que irão dirigir a atenção e selecionar as
informações, provendo a vantagem competitiva,
à medida em que a organização for atingindo
um platô de competência;

5. Na formulação de certas tendências ou possibi-
lidades futuras e no planejamento de estratégias,
contingências e posições de retirada.

Por fim, BONO (1994, p.293) afirma que “o pen-
samento criativo está crescendo rapidamente em
importância, e virá a ter uma posição tão proemi-
nente quanto finanças, matérias-primas e pessoas”.
Esta afirmação reforça a abordagem de KAO
(1997) acerca do advento da era da criatividade.
Portanto, não se pode deixar de lado a importância
de se despertar a criatividade dentro das organiza-
ções.

Fatores Influenciadores do Potencial Criativo

De acordo com VASCONCELLOS (1990, p.166),
“todo indivíduo tem um potencial criativo que é
muito pouco utilizado pela empresa por falta de
mecanismos e estímulos adequados”. Sendo assim,
as pessoas consideradas pouco criativas, e até com
desempenhos medíocres em suas empresas desen-
volvem atividades extra-empresa em que dão vazão
ao seu potencial criativo, como forma de satisfazer
suas necessidades de expressão e auto-afirmação.
VICO MANÃS (1993) afirma que, dentro das or-
ganizações, torna-se comum o surgimento de críti-
cas em defesa da idéia de que as pessoas, de uma
maneira geral, não são criativas. Entretanto, a
experiência de pesquisadores revelam que as pes-

soas deixam de usar o seu lado criativo e adaptam-
se à rotina pelo fato de não obterem um retorno das
atividades que realizam e de desconhecerem os
objetivos da organização em que atuam.
Neste sentido, ao analisar as razões que têm contri-
buído para o quase inexistente proveito do potencial
criativo das pessoas dentro das organizações,
ALENCAR (1996) destaca o tradicional e obsoleto
sistema educacional, além de variáveis ligadas à
organização e ao próprio indivíduo que podem
contribuir ou dificultar a promoção de mudanças.
Com relação ao tradicional sistema educacional4, a
autora observa que não existe um interesse da parte
da escola em oferecer um ensino que se proponha a
desenvolver a capacidade do aluno para pensar de
uma maneira criativa e inovadora. Este sistema de
ensino dá um maior destaque à ignorância e in-
competência do aluno, ao deixar de buscar o que
cada um tem de melhor para desenvolver.
Quanto às variáveis ligadas à organização e ao
próprio indivíduo, a autora refere-se, simplificada-
mente, ao processo de influência recíproca existente
entre o indivíduo e o sistema organizacional, em
que ambos influenciam e são influenciados conti-
nuamente, conforme mostra a Figura 1.

ORGANIZAÇÃO                               INDIVÍDUO

Atitudes e comportamentos do indivíduo influenciam e são influen-
ciados

pelo sistema organizacional

Fonte: ALENCAR, 1996, p.22.

Figura 1 – Relações Organização - Indivíduo

Esta influência é verificada a partir da análise de
fatores que afetam o grau de abertura à expressão
da criatividade, ou seja, a cultura organizacional e
                                                       

4 Com relação à escola, ALENCAR (1996) refere-se
tanto ao primeiro e segundo graus quanto ao ensino
universitário, os quais, embora em níveis diferencia-
dos, adotam metodologias educacionais padronizadas
e limitadas, com ênfase na reprodução e memoriza-
ção do conhecimento já instituído.
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o clima psicológico predominante na organização.
A cultura organizacional envolve os sistemas de
crenças, normas, sentimentos e valores comparti-
lhados pelos membros da organização que são ma-
nifestados nas ações, em especial dos que assumem
o comando da organização. Com relação ao clima
psicológico predominante na organização, este
envolve dimensões diversas, como o estímulo ao
comportamento de correr riscos, o grau de liber-
dade para inovar e a extensão dos estímulos à ex-
pressão de opiniões.
ALENCAR(1995) denomina de clima psicológico
os aspectos relacionados ao ambiente organizacio-
nal de trabalho. As organizações possuem um
clima psicológico predominante que corresponde a
um fator de fundamental importância para a pro-
moção da criatividade e a geração de propostas
inovadoras. Como características deste clima favo-
rável, a pesquisa de VanGUNDY (1987) destaca:

1. Autonomia: refere-se ao grau de liberdade que
se dá às pessoas para expor idéias e tomar ini-
ciativas;

2. Sistema de recompensa por desempenho e
competência: refere-se à percepção da exis-
tência de um sistema justo e adequado, ba-
seado na competência e no desempenho das
pessoas;

3. Suporte à criatividade: diz respeito à percep-
ção das pessoas de que a organização apóia as
novas idéias;

4. Aceitação das diferenças e interesse pela
diversidade entre as pessoas: refere-se ao es-
paço dado para a divergência de opiniões e
propostas;

5. Envolvimento pessoal: refere-se ao reconhe-
cimento das habilidades e esforços das pes-
soas;

6. Apoio da gerência: diz respeito ao apoio da
alta administração da organização na configu-
ração de um clima criativo.

Além destas características, ALENCAR (1995)
aborda o fato de que algumas empresas têm se
destacado na área de criatividade através da adoção
de alguns princípios de administração e gerência
que favorecem o desenvolvimento das pessoas, tais
como o incentivo à liberdade no local de trabalho; a

estrutura organizacional e políticas flexíveis com
ênfase na confiança e cooperação mútuas; o predo-
mínio do respeito à dignidade e ao valor dos indi-
víduos; e a estrutura organizacional mantenedora
da autonomia e da flexibilidade, através da delega-
ção de responsabilidade e autoridade.
Cabe ressaltar que os fatores influenciadores da
criatividade podem atuar como facilitadores ou
bloqueadores da expressão e do desenvolvimento do
potencial criativo dentro das organizações. Este
fato é demonstrado através de pesquisas realizadas
com o intuito de identificar tais fatores e suas in-
fluências sobre a criatividade.
Uma destas pesquisas foi realizada por FARIA e
ALENCAR (1996). As pesquisadoras observaram
que, embora as pessoas reconheçam a necessidade
de incentivos à criatividade no ambiente de traba-
lho, nem sempre eles se encontram presentes nas
organizações onde trabalham. Através da pesquisa,
evidenciou-se um conjunto de fatores facilitadores e
bloqueadores da criatividade, presentes em diversas
organizações, como mostra o Quadro 1.

FATORES

FACILITADORES

FATORES

BLOQUEADORES
§ Suporte organi-

zacional da chefia e
dos colegas de
trabalho

§ Estrutura organi-
zacional

§ Liberdade e au-
tonomia

§ Salário e benefícios
§ Ambiente físico
§ Comunicação e

participação
 
 

§ Estrutura
organizacional

§ Características da
chefia

§ Relações
interpessoais

§ Cultura
organizacional

§ Comunicação
§ Falta de recursos tec-

nológicos e materiais
§ Ambiente físico
§ Características da ta-

refa
§ Influências político-

administrativas
§ Volume de serviços
§ Falta de treinamento
§ Salários e benefícios

 Fonte: elaborado pelas autoras.
 
Quadro 1 - Fatores Facilitadores e Bloqueadores
da Criatividade, de Acordo com o Resultado da

Pesquisa de FARIA e ALENCAR (1996)
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 Dentre outros fatores, a pesquisa também identifi-
cou aspectos relacionados ao comprometimento da
organização através dos níveis hierárquicos mais
altos, além de características que viabilizem uma
maior flexibilidade e dinamismo na organização.
 Outra pesquisa identificou que um dos fatores in-
dispensáveis para criar um clima propício à criati-
vidade é a estrutura organizacional da empresa,
uma vez que sua configuração pode facilitá-la ou
bloqueá-la (VASCONCELLOS 1990). Como im-
portantes aspectos da estrutura, o autor destaca o
nível de formalização, a unidade dirigida para a
inovação, a departamentalização, a descentraliza-
ção da autoridade, a integração de pesquisa e
desenvolvimento na empresa e o sistema de comu-
nicação.
 Para diagnosticar o nível de formalização em uma
organização, existe um conjunto de fatores que
devem ser analisados. Dentre eles, o tamanho da
organização exerce uma forte influência quanto à
necessidade de formalização. A natureza do fator
humano é outro aspecto importante, pois na medida
em que as pessoas demonstram competência, têm
objetivos pessoais sintonizados com os objetivos
organizacionais, e trabalham em um clima de coo-
peração, o nível de formalização tende a ser baixo.
Um outro aspecto apontado é a natureza da ativi-
dade, considerando que as atividades rotineiras fa-
vorecem um nível de formalização mais alto, en-
quanto que as atividades criativas e inovadoras
serão prejudicadas por níveis elevados de formali-
zação.
 A criação de uma unidade dirigida para a inovação
é um aspecto apontado como uma alternativa bas-
tante usada pelas empresas para estimular a criação
de novos produtos e serviços. A idéia é de que esta
unidade seja separada das unidades de trabalho
rotineiro, uma vez que estas unidades têm uma
tendência a proteger o status quo e resistir às mu-
danças.
 Com relação à departamentalização, suas diversas
formas podem comprometer o desempenho de uni-
dades inovadoras. Desta forma, enquanto as ativi-
dades rotineiras tendem a empregar formas tradi-
cionais de departamentalização, as unidades inova-
doras estão organizadas por projetos ou utilizam a
forma matricial, devido ao alto grau de integração
interdisciplinar e a flexibilidade proporcionada por
estas estruturas. É o caso de empresas que possuem
uma unidade de P&D (pesquisa e desenvolvi-

mento), em que a localização destas unidades pode
facilitar o processo de inovação.
 No que diz respeito à descentralização da autori-
dade, enquanto as unidades de trabalho rotineiras,
como as linhas de montagem, exigem um alto nível
de centralização da autoridade para assegurar a
coordenação, nas unidades de inovação ocorre o
contrário, uma vez que uma autoridade muito cen-
tralizada bloqueia a aparição de novas idéias. Por-
tanto, um alto nível de descentralização não se
aplica a toda organização. Na medida em que o
processo de inovação (pesquisa, desenvolvimento,
engenharia, fabricação e comercialização) se afasta
da etapa da pesquisa e se aproxima das etapas fi-
nais, aumenta a necessidade de centralizar a auto-
ridade.
 A integração entre P&D e as demais áreas pode
aumentar a vantagem competitiva da empresa, uma
vez que a inovação somente acontecerá se os resul-
tados de P&D forem absorvidos efetivamente pela
produção e levados ao mercado.
 Por último, a comunicação é um aspecto que favo-
rece a criatividade e a inovação, quando a empresa
cria uma estrutura que permita uma comunicação
horizontal e diagonal mais livre.
 Observa-se que em sua abordagem sobre a criativi-
dade, VASCONCELLOS (1990) enfatiza sua im-
portância e consideração a determinadas unidades,
ditas inovadoras, como departamentos de pesquisa
e desenvolvimento ou unidades do nível estratégico.
Entretanto, percebe-se que outros autores como
ALENCAR (1996) e KAO (1997) enfatizam a
importância em promover a criatividade em todas
as unidades da empresa, desde os níveis operacio-
nais até a alta gerência.
 De acordo com VASCONCELLOS (1990), além da
estrutura organizacional, há um conjunto de ins-
trumentos administrativos que facilitam a criativi-
dade na empresa e que envolvem (1) proporcionar
um apoio positivo aos funcionários que desenvol-
vem ações criativas, (2) utilizar técnicas de estí-
mulo à criatividade como o brainstorming, que é
uma das mais conhecidas para estimular boas
idéias, contudo a eficácia das técnicas depende do
clima e da cultura organizacional da empresa, (3)
promover a aproximação do pesquisa-
dor/administrador, em que não deve haver ênfase
em atitudes imediatistas da administração superior,
que podem dificultar o processo criativo através de
um discurso incoerente que destaca os saltos tec-
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nológicos, mas exige sempre soluções a curto
prazo, (4) reconhecer e selecionar as pessoas com
potencial criativo, (5) criar uma “central de idéias”
com a finalidade de registrar idéias geradas nas
diversas unidades da empresa, (6) formar Círculos
de Controle da Qualidade (CCQ) para identificar e
solucionar problemas que não são monopólios de
determinados cargos ou funções, com o objetivo de
melhorar a qualidade, aumentar a produtividade e
reduzir custos, (7) projetar um lay-out adequado,
envolvendo instalações, disposição e localização
das salas que facilitem a comunicação e a integra-
ção, e (8) promover a interdisciplinaridade, envol-
vendo em projetos indivíduos de diferentes forma-
ções, possibilitando uma maior diversificação e
produção de idéias.
 Com relação aos fatores bloqueadores da criativi-
dade, VASCONCELLOS (1990) classifica-os sob
três grandes grupos, ou seja, o nível individual, o
nível grupal e o nível organizacional. No nível
individual, fatores como o hábito, conformismo,
insegurança e baixa curiosidade tendem a viciar o
comportamento do indivíduo e a reduzir seu poten-
cial criativo. A nível grupal, fatores como uma
“cultura de castigo” a idéias novas, tolerância ao
fracasso, e características da chefia e liderança
tendem a bloquear o potencial criativo do grupo.
No nível organizacional, há a presença de fatores
como uma estrutura organizacional inadequada ao
processo criativo, um lay-out mal planejado e,
ainda, a existência de um clima organizacional
negativo. Como indicadores de um clima organiza-
cional negativo, o autor destaca a exagerada carga
de trabalho, a pressão do tempo, o estilo adminis-
trativo inadequado, a estrutura organizacional e o
sistema de recompensa inadequado.
 Uma outra pesquisa apresentada por BURNSIDE
(1990) foi realizada por Amabile e pelo Centro de
Liderança Criativa (Center for Creative Leadership
– CCL). Esta pesquisa identificou os fatores facili-
tadores e bloqueadores da criatividade, conforme
mostra o Quadro 2.

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 FATORES FACILITADORES

 

§ Colaboradores: trabalho em time, espontaneidade
para ajudar um ao outro, comprometimento no
trabalho, confiança com os companheiros de
trabalho;

§ Recursos: acesso a recursos apropriados incluindo
vantagens, equipamentos, informação, capital e
pessoas;

§ Desafio: proveniente da importância do trabalho e
da natureza excitante da tarefa;

§ Liberdade: na decisão de como realizar a tarefa. Um
senso de controle sobre o trabalho e idéias;

§ Supervisão: um gerente que dá suporte aos
subordinados, comunica efetivamente e estabelece
objetivos claros;

§ Suporte à criatividade: encorajamento e apoio para
a criatividade proveniente da alta gerência, e criação
de mecanismos para o desenvolvimento de idéias
criativas na organização;

§ Reconhecimento: a existência de recompensas e
reconhecimento pela criatividade na organização;

§ União e cooperação: uma visão compartilhada
dentro da organização.

FATORES BLOQUEADORES

§ Tempo insuficiente: pouco tempo para fazer o
trabalho necessário;

§ Status quo: a relutância dos gerente e colaboradores
para mudar seus modos tradicionais de fazer as
coisas;

§ Problemas políticos: falta de cooperação entre as
áreas da organização e preocupação das pessoas
com a proteção do seu território;

§ Pressão de avaliação: percepção de avaliação ou
sistemas de feedback inadequados, ou ambiente
focalizado na crítica e avaliação externa.

 
 Fonte: adaptado de BURNSIDE (1990).
 
 Quadro 2 - Fatores Facilitadores e Bloqueadores
da Criatividade, de Acordo com o Resultado da

Pesquisa de Amabile e CCL, Citados por
BURNSIDE (1990)
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 De um modo geral, pode-se observar que as pesqui-
sas apresentadas acima identificam fatores influen-
ciadores similares e complementares dentro das
organizações. Entretanto, conforme afirma
ALENCAR (1996), existem fatores de natureza
extra-organizacional que também afetam o indiví-
duo e a organização, tais como a competição entre
outras empresas do mesmo setor, o espírito da
época (zeitgeist), as oportunidades de aprimora-
mento profissional do momento, o grau de reconhe-
cimento às produções criativas, e os valores com-
partilhados pelos indivíduos de uma sociedade.
 O Quadro 3 apresenta, de forma sintetizada, os
principais fatores influenciadores da criatividade
dentro das organizações, com base nas pesquisas
apresentadas anteriormente. Observa-se, numa
primeira análise, que tais fatores podem tanto faci-
litar como bloquear a criatividade, dependendo da
sua presença ou não na organização. Desta forma, a
presença dos fatores poderá facilitar a expressão e
desenvolvimento da criatividade. Por outro lado, a
ausência dos fatores pode fazer com que haja blo-
queio da criatividade.
 
 
 

 
 FARIA e ALENCAR (1996)

 
§ Autonomia e liberdade
§ Salário e benefícios adequados
§ Apoio da organização (chefia e colegas) e da alta

gerência
§ Flexibilidade e dinamismo da estrutura orga-

nizacional
§ Comunicações e relações interpessoais
§ Participação e treinamento do pessoal
§ Cultura organizacional que valorize a criatividade
§ Recursos tecnológicos e materiais
§ Adequação do ambiente físico
§ Adequação do volume de serviços

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Amabile e CCL (apud BURNSIDE,1990)

 
§ Liberdade para decidir como realizar a tarefa
§ Recompensas e reconhecimento
§ Apoio da alta gerência às idéias criativas
§ Acesso a recursos apropriados
§ Trabalhos realizados em times
§ Cooperação e confiança entre pessoas e áreas
§ Comprometimento no trabalho
§ Desafio do trabalho
§ Receptividade às mudanças na execução tradicional

das tarefas
§ Adequação dos sistemas de avaliação e feedback
§ Adequação do tempo para fazer o trabalho

 
 VASCONCELLOS (1990)

 
§ Flexibilidade da estrutura organizacional
§ Adequação do sistema de recompensas
§ Apoio da organização às ações criativas
§ Utilização de técnicas de incentivo à criatividade
§ Reconhecimento do potencial criativo das pessoas
§ Ênfase no registro de idéias geradas por toda a

organização
§ Adequação do lay-out
§ Ênfase na formação de Círculos de Controle da

Qualidade (CCQ)
§ Envolvimento de pessoas com diferentes formações

para realizarem projetos
§ Adequação da carga de trabalho

 VanGUNDY (1987)
 

§ Autonomia e liberdade
§ Justiça e adequação do sistema de recompensa
§ Apoio da organização às novas idéias
§ Aceitação das diferenças e interesse pela di-

versidade entre as pessoas
§ Reconhecimento das habilidades e esforços das

pessoas
§ Apoio da alta gerência na criação de um clima

criativo
Fonte: elaborado pelas autoras.

 Quadro 3 – Principais Fatores Influenciadores
da Criatividade
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A partir da análise do Quadro 3, observa-se a exis-
tência de fatores comuns na maioria das pesquisas
apresentadas. Tais fatores referem-se (1) à autono-
mia e liberdade que se dá às pessoas para expor
idéias e tomar iniciativas em seu trabalho, (2) à
adequação do sistema de recompensas ao desempe-
nho do indivíduo, o que inclui salários e benefícios
justos, (3) ao apoio da organização - chefias e cole-
gas - e da alta gerência às ações criativas, (4) ao
reconhecimento do potencial criativo, o que en-
volve a valorização das habilidades e esforços dos
indivíduos, (5) à flexibilidade e dinamismo da
estrutura organizacional, com ênfase na realização
de trabalhos em times, e (6) à adequação do volume
de atividades das pessoas e do tempo para sua rea-
lização, evitando a sobrecarga de trabalho e a pres-
são do tempo.
Observa-se, ainda, a presença de fatores importan-
tes, mas que não são encontrados na maioria das
pesquisas. Tais fatores referem-se (1) às comunica-
ções e relações interpessoais, (2) à participação dos
indivíduos na organização, (3) ao treinamento de
pessoal, (4) à adequação do ambiente físico, envol-
vendo um lay-out que facilite a comunicação e a
integração entre os indivíduos, (5) ao envolvimento
no trabalho de pessoas com diferentes habilidades,
de modo a proporcionar cooperação e diversidade
de idéias, (6) à receptividade das pessoas às mu-
danças na execução tradicional do trabalho, (7) ao
comprometimento do indivíduo no trabalho, (8) ao
desafio proporcionado pelas tarefas, (9) à ênfase no
registro das idéias e na criação de Círculos de
Controle da Qualidade, (10) à cooperação e confi-
ança entre as pessoas e as áreas da organização,
(11) à cultura organizacional que valorize a criati-
vidade, (12) ao acesso aos recursos tecnológicos e
materiais necessários para o trabalho, e (13) à ade-
quação do sistema de avaliação e feedback.
A análise dos fatores apresentados acima demons-
tra que a expressão e desenvolvimento da criativi-
dade será facilitada quando houver a presença des-
tes fatores. Portanto, o conhecimento dos fatores
influenciadores por parte da organização propor-
ciona oportunidades para que ela possa despertar a
criatividade de seus membros e aproveitá-la da
melhor maneira possível.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

A partir do exposto acima, pode-se concluir que a
criatividade contribui para que a organização obte-
nha um melhor desempenho e vantagens competi-
tivas, visto que é um dos elementos mais impor-
tantes para aumentar a produtividade e eficiência
do indivíduo no trabalho. A constatação de que a
criatividade pode ser desenvolvida, reforça a neces-
sidade da empresa em criar condições para que este
potencial seja melhor aproveitado.
Já que este fato é tão importante, torna-se perti-
nente a realização de pesquisas voltadas para iden-
tificar os fatores influenciadores da criatividade na
realidade organizacional brasileira, e analisar de
que maneira tais fatores podem contribuir para
incentivar a expressão e desenvolvimento do poten-
cial criativo das pessoas. Portanto, este artigo pre-
tende servir como discussão teórica inicial para
futuros estudos mais profundos acerca do tema.
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