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RESUMO

A criatividade é precursora de inovação nas organizações, economias e sociedades contemporâneas. Entretanto, 
é necessário o conhecimento integrado e atualizado sobre a produção acadêmica, devido à dispersão de enfoques 
existentes e ao desengajamento com a epistemologia da prática. O objetivo desta pesquisa consiste em mapear e 
integrar a produção acadêmica sobre criatividade organizacional, propondo sua renovação conceitual com base 
na epistemologia da prática. O método é baseado em levantamento e análise da produção acadêmica nacional 
e internacional sobre criatividade organizacional e epistemologia da prática. Os resultados consistem em um 
conjunto de categorias de concepções da criatividade que permite integrar as pesquisas em Administração e uma 
proposta estruturada de renovação conceitual a partir da epistemologia da prática. Os resultados contribuem para o 
avanço da pesquisa em criatividade com a elaboração de um conjunto integrado de concepções sobre a criatividade 
organizacional e a articulação da criatividade com a perspectiva da prática, ampliando a compreensão do conceito 
e propondo um caminho conceitual-teórico para renovar e alimentar pesquisas futuras.
Palavras-chave: criatividade, prática, epistemologia da prática, administração, estudos organizacionais. 

ABSTRACT
Creativity is a precursor to innovation in contemporary organizations, 
economies and societies. However, we still lack an integrated and updated 
knowledge about academic production on creativity, due to the dispersion 
of existing approaches and the deviation with the epistemology of practice. 
The research goal is to map and integrate the academic production on 
organizational creativity, proposing their conceptual renewal from 
the epistemology of practice. The research method is based on survey 
and analysis of national and international academic productions on 
organizational creativity and epistemology of practice. The results consists 
in a set of categories of the creativity conceptions that allows an integration 
of research on management research and a structured proposal for renewing 
the conceptualization of creativity from the epistemology of practice. The 
results contribute to the advancement of creativity research in elaboration 
of an integrated set of conceptions of organizational creativity and 
articulation of creativity with the perspective of practice, expanding the 
understanding of the concept and proposing a conceptual and theoretical 
path for renewing and feeding future research.
Keywords: creativity, practice, epistemology of practice, management, 
organizational studies.

RESUMEN
La creatividad es precursora de innovación en las organizaciones, 
economías y sociedades contemporáneas. Pero aún necesitamos un 
conocimiento integrado y actualizado sobre la producción académica, 
debido a la dispersión de los enfoques existentes y la desvinculación con 
la epistemología de la práctica. El objetivo de esta investigación es mapear 
e integrar la producción académica sobre creatividad organizacional, 
proponiendo su renovación conceptual desde la epistemología de la 
práctica. El método de investigación se basa en el relevamiento y análisis 
de la producción académica nacional e internacional sobre creatividad 
organizacional y epistemología de la práctica. Los resultados consisten en 
un conjunto de categorías de las concepciones de la creatividad que permite 
la integración de la investigación en la Administración y una propuesta 
estructurada de renovación conceptual desde la epistemología de la práctica. 
Los resultados contribuyen al avance de la investigación mediante la 
elaboración de un conjunto integrado de concepciones de la creatividad 
organizacional y articulación de la creatividad con la perspectiva de la 
práctica, lo que amplía la comprensión del concepto y propone un camino 
teórico-conceptual para renovar y alimentar futuras investigaciones. 

Palabras clave: creatividad, práctica, epistemología de la práctica, 
administración, estudios organizacionales.
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INTRODUÇÃO

A criatividade é um tema que suscita crescentes e múltiplos interesses, nos diversos campos 
do conhecimento (Coldevin, Carlsen, Clegg, Pitsis, & Antonacopoulou, 2019; Coutu, 2008; Muzzio, 
2019; Rickards, Runco, & Moger, 2009). Considerada competência central do século XXI, por 
expressar o potencial humano em diferentes contextos, a criatividade é essencial para a inovação, 
o empreendedorismo, a liderança criativa e o desenvolvimento econômico e sustentável das 
organizações e sociedades (Nakano & Wechsler, 2018; United Nations Educational, Scientific and 
Cultural Organization [Unesco], 2015). Dentro de um ecossistema de setores artísticos e criativos 
(como design, moda, produção audiovisual, games, filmes e séries), a criatividade é força vital 
e propulsora do desenvolvimento socioeconômico das sociedades contemporâneas, pautadas 
pela economia criativa e cultural (Bandeira & Costa, 2015; Bendassoli, Wood, Kirshbaum, & Cunha, 
2009; Hartley, Wen, & Li, 2015; Muzzio, 2019; Townley, Roscoe, & Searle, 2019).

No campo da Administração, as pesquisas sobre a criatividade intensificam-se nas últimas 
duas décadas. Inicialmente, as pesquisas enfocam a criatividade a partir das características dos 
indivíduos criativos, da influência do ambiente de trabalho e das interações entre indivíduo, 
grupo e organização (Amabile, 2017; Bruno-Faria, Veiga, & Macedo, 2008; Slavich & Svejenova, 2016; 
Styhre, 2006). Preconizando a liderança criativa, a inovação organizacional e a capacidade de 
formular novas soluções para problemas tanto preexistentes quanto emergentes, alguns estudos 
abordam a criatividade por meio de habilidades, recursos e gerenciamento da motivação para 
inovar (Bruno-Faria et al., 2008; Coldevin et al., 2019; Edmonson, 2012). Várias pesquisas tratam da 
criatividade como questão individual, cognitiva, de personalidade e de ambiente (Amabile, 2017; 
Mainemelis, Epitropaki, & Kark, 2019; Muzzio, 2019; Slavich & Svejenova, 2016; Sparadi & Nakano, 
2015; Styhre, 2006). 

Dentro de uma variedade de temáticas e enfoques, as pesquisas sobre criatividade não se 
concentram em uma definição homogênea e única. Para alguns autores, a criatividade refere-se 
à geração de ideias úteis e originais, a serem julgadas em um ambiente sociocultural de acordo 
com esses dois critérios (Amabile, 1996; George, 2007). Para outras pesquisas, a criatividade envolve 
a interação entre motivação, intenções e capacidade de transformar informações sensoriais 
recebidas em interpretações originais em determinado contexto (Csikszentmihalyi, 1997). Em 
algumas pesquisas, a criatividade é concebida como potencial disruptivo (Styhre, 2006) ou como 
processo que resulta na emergência de um novo produto (bem ou serviço), aceito como útil, 
satisfatório ou de valor (Alencar, 1995; Amabile, 2017). As definições da criatividade no âmbito da 
pesquisa em Administração são variadas, e poucas pesquisas propuseram-se a refletir sobre essa 
variedade conceitual no intuito de buscar uma visão integrada. 

Além disso, uma renovação teórico-epistemológica não alcançou plenamente o campo 
de pesquisa sobre criatividade na Administração: os Estudos Baseados em Prática (EBP). Nos 
Estudos Organizacionais (EO), a chamada virada da prática ganha força por privilegiar a ação 
situada e em atividade. A teorização baseada em prática apoia-se na definição de prática como 
um “fazer coletivo conhecível” e de uma atividade de teorização como uma prática situada 
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dentro de uma coletividade que a sustenta socialmente (Gherardi & Strati, 2014). Propomos a 
prática como lente teórica, ontológica e epistemológica por permitir entender os fenômenos 
organizacionais como dinâmicos e realizados nas ações atuais e cotidianas. Sob essa ótica, 
busca-se melhor entender as formas mutuamente constitutivas em que a agência é moldada, 
mas também produz, reforça e muda suas condições estruturais (Feldman & Orlikowski, 2011). Os 
EBP permitem a construção de um conhecimento socialmente construído, com base na imersão 
social das práticas organizacionais e na atuação entre os sujeitos e os objetos (Yanow, 2001). Os 
EBP destacam-se nos EO pela necessidade de renovação do entendimento dos fenômenos e 
interações sociais e organizacionais, assumindo as suas pluralidades inerentes (Nicolini, 2012; 
Schatzki, 2001), como aspectos subjetivos, tácitos e estéticos (Bispo, 2015; Gherardi, 2019; Gherardi 
& Nicolini, 2000). 

Desenvolver uma concepção da criatividade como prática permite articular a criatividade 
à prática e contribuir para melhor responder à necessidade organizacional de constante 
adaptação, colaboração, inovação e reinvenção. É um enfoque que ajuda a renovar tanto 
a atividade de pesquisa quanto a prática da Administração, com impactos na melhoria 
educacional e profissional. Espera-se que gestores, líderes e empreendedores sejam capazes 
de praticar a criatividade coletivamente, na busca e implementação de soluções eficazes e 
inovadoras para problemas diversos, resolução de conflitos e trabalho colaborativo em equipe 
(Edmonson, 2012; Mainemelis et al., 2019; Sawyer, 2007). O alinhamento entre criatividade e EBP 
pode contribuir nesse sentido.

Apesar do potencial de contribuição dos EBP para o avanço na pesquisa em criatividade, 
carecemos de pesquisas que relacionam a criatividade organizacional aos EBP (Coldevin et 
al., 2019; Garcia-Lorenzo, Donnelly, Sell-Trujillo, & Imas, 2018; Hjorth, Strati, Dodd, & Weik, 2018). 
Portanto, deparamo-nos com duas importantes lacunas nas pesquisas sobre a criatividade na 
Administração: (a) entendimento amplo, diverso e integrado da produção acadêmica e (b) 
atualização e renovação teórica da pesquisa a partir dos EBP. 

O objetivo desta pesquisa é mapear e integrar a produção acadêmica sobre criatividade 
organizacional, para propor sua renovação conceitual com base na epistemologia da prática. A 
metodologia é baseada em uma pesquisa teórica, de caráter qualitativo, que realiza uma revisão 
sistemática das produções acadêmicas existentes nos campos de pesquisas sobre criatividade 
organizacional e EBP. A busca foi feita a partir do cruzamento dos seguintes descritores, em 
inglês e português: criatividade, criativo, administração, organização e prática. As bases de dados 
consultadas foram: Academy of Management, Amazon, Emerald, JSTOR, Library of Congress, 
Periódicos CAPES, Routledge, Sage Publication Journals, SCIELO e SPELL. A partir de uma 
primeira etapa de seleção (de produções consistentes e coerentes, tratando da criatividade em 
Administração) e da análise desse material, mapeamos suas referências, visando identificar 
outras produções relevantes. O resultado foi um conjunto de artigos, livros, capítulos de livros, 
teses e dissertações. 

A análise da produção acadêmica permitiu identificar, destacar e caracterizar concepções 
contemporâneas da criatividade. Na primeira seção do artigo, a análise destaca a centralidade 
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da lógica de processo e conduz à categorização de quatro concepções da criatividade: processo 
de engajamento, de compartilhamento, de interação social e discursiva. Na seção seguinte, 
mobilizamos a produção acadêmica sobre EBP para desenvolver um caminho conceitual-
teórico que proporcione (a) ampliar a compreensão do conceito de criatividade e (b) orientar 
e renovar as pesquisas futuras sobre criatividade em Administração. No conjunto dos resultados, 
a contribuição para o avanço da pesquisa sobre criatividade em Administração ocorre, pelo 
menos, de duas maneiras. Primeiro, o artigo fornece um entendimento atualizado e integrado 
da produção acadêmica sobre criatividade organizacional. Segundo, propomos uma articulação 
da pesquisa sobre criatividade com os EBP.

CRIATIVIDADE COMO PROCESSO: CONCEPÇÕES 
CONTEMPORÂNEAS NA ADMINISTRAÇÃO

Nas pesquisas analisadas, as concepções contemporâneas são desenvolvidas em torno da ideia 
de processo. Apesar de encontrarmos uma variedade de concepções contemporâneas da 
criatividade na produção acadêmica em Administração, a criatividade como processo é o ponto 
de convergência entre todas elas. Antes de mergulharmos nessas concepções, vamos entender 
o seu contexto de produção. 

Tradicionalmente, a concepção da criatividade presente nas pesquisas em Administração 
é pautada pelo enfoque no indivíduo centro da atividade criativa. Oriunda da Psicologia na 
década de 1950, a criatividade surgiria de impulsos inconscientes (Guilford, 1950; Runco & 
Sakamoto, 1999) e se desenvolveria como habilidade de pensamento, um produto do pensamento 
criativo ou de qualidades pessoais (Csikszentmihalyi,1997; Sternberg, 1999). Na década seguinte, 
passaram a ser contemplados pelas pesquisas os quatro Ps (pessoa, processo, produto e pressão 
do ambiente), investigando-se as características das pessoas criativas, os processos criativos e o 
efeito do ambiente nas criações de sucesso (Choi, Glaveanu, & Kaufman, 2020). A partir da década 
de 1970, as pesquisas passam a se debruçar nos aspectos situacionais que permeiam a aquisição 
da criatividade como habilidade, detalhando as etapas constitutivas da aprendizagem, como 
a cognição, retenção e memória. Na década de 1980, advém a abordagem sociocultural, de 
construção social, eminentemente coletiva e compartilhada. Nessas pesquisas, a criatividade 
é concebida como práticas conectadas e heterogêneas que moldam o trabalho diário e cujas 
práticas de criação são influenciadas pelo contexto (Garcia-Lorenzo et al., 2018). 

A partir da década de 2000, as pesquisas continuam a definir a criatividade com base em 
aspectos sociais e de compartilhamento, em uma dinâmica em constante mudança (Choi et 
al., 2020; Glaveanu, 2014), considerando as conexões sociais de um indivíduo criativo. Assim, as 
concepções contemporâneas da criatividade contemplam maior diversidade, complexidade e 
abarcam as artes, visões sócio-históricas, interação grupal, conhecimento e emoções (Glaveanu, 
2010, 2014, 2017; Mainemelis, 2010). No advento da contribuição sociocultural, o modelo criativo 
dos 4 Ps é transformado no modelo dos 5 As. Assim, as pesquisas falam de atores (em vez de 
pessoa), ações (em vez de processo), artefatos (em vez de produto), acesso (em vez de pressão 
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ambiental) e audiência (e.g. públicos-alvo), composta tanto por quem oferece orientação e 
feedback quanto para quem interage com o produto final (Choi et al., 2020).

As concepções contemporâneas da criatividade consideram que a criatividade ocorre em 
processo e variados níveis, desde o processo cognitivo ao interacional. São concepções que 
congregam o envolvimento dos indivíduos em processos criativos de trabalho, em suas interações 
sociais, na busca por novas soluções e nas características demandadas em diferentes estágios do 
processo criativo (George, 2007; Slavich & Svejenova, 2016; Zhou & Shalley, 2003). Trata-se de um 
processo que ocorre no cotidiano e inclui relações de atuação e interpretação. Nesse sentido, a 
criatividade é percebida como um processo gerador contínuo e interdependente entre os sujeitos 
e seu contexto sociocultural, por meio da natureza adaptativa e fluida das práticas cotidianas 
nos processos organizacionais (Garcia-Lorenzo et al., 2018; Hjorth et al., 2018).

Nas concepções contemporâneas da criatividade, muitas pesquisas destacam o ambiente 
como elemento central para explicar condições favoráveis ao processo da criatividade. Por exemplo, 
fala-se de condições como suporte nas práticas gerenciais, supervisão, atribuição de tarefas 
desafiadoras, características do trabalho, integração de diversidades de perfis, gerenciamento 
adequado de projetos, ambiente colaborativo, aceitação de falhas, estrutura desburocratizada, 
oferta de recursos adequados, disponibilidade de tempo e pessoal (Coutu, 2008; Shalley et al., 
2004; Slavich & Svejenova, 2016; Zhou & Shalley, 2003). As características contextuais propositivas 
ao processo criativo referem-se a práticas gerenciais voltadas ao desenvolvimento de equipes 
(Amabile, 1999). Entre essas equipes, traços e comportamentos associados a grupos culturais 
dominantes não são mais considerados generalizáveis, o que resulta na ampliação de foco de 
uma perspectiva elitista ou culturalmente dominante em direção a uma maior diversidade de 
grupos culturais, étnicos e de classe social (Sawyer, 2017).

Por outro lado, as pesquisas indicam aspectos desfavoráveis ao processo da criatividade: 
atribuição de trabalhos inadequados, mudança ou falta de definição nítida de objetivos, prazos falsos 
ou impossíveis de cumprir e falta de incentivos verbais e diretos aos esforços criativos (Amabile, 
1999). As pesquisas também mencionam barreiras de natureza perceptual, cultural e emocional 
(Alencar, 1995), ambiental, intelectual, expressiva (Jones, 1993), estratégica, de valor e relativa à 
autoimagem (Rickards & Jones, 1991). Outros entraves ao processo criativo nas organizações estão 
relacionados aos traços comportamentais, como o medo de errar, de arriscar-se, de expor ideias, 
insegurança ou sentimentos de inferioridade (Edmonson, 2012). Esses comportamentos têm origem 
em uma educação repressora, que refletiriam valores e pressupostos sociais ao enfatizarem a 
incompetência e a incapacidade, ao invés das potencialidades (Alencar, 1995, 2007).

Em suma, a concepção da criatividade como processo entende que a criatividade ocorre por 
etapas. A lógica processual fornece uma linguagem e conceitos para descrever um mundo em 
formação, em que a criação é vista como imanente à organização (Hjorth et al., 2018). Enfocar a 
criatividade como processo possibilita entender como o ambiente sustenta práticas que animam 
novas ações e formas de organização (Garcia-Lorenzo et al., 2018). Trata-se de uma concepção 
que se preocupa em entender como a nova ideia é gerada ao longo de um contínuo temporal, 
com a mobilização de estruturas e processos, tanto sociais quanto organizacionais.
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A criatividade como processo refere-se ao mesmo tempo a um atributo e a um processo, 
que se desenvolve tanto no plano individual quanto social (Masi, 2003; Pinheiro, 2009). O processo 
criativo é descrito como uma forma de explicar e descrever como ocorre a criação de algo 
inovador (Alencar, Fleith, & Bruno-Faria, 2010; Spadari & Nakano, 2015). Esse processo baseia-se 
em dois conceitos: (a) aprendizado tradicional, como a formação de novos aprendizes, onde 
o processo de realizar uma tarefa a ser aprendida é facilmente observável (Collins et al., 1991); 
(b) aprendizado cognitivo, que ocorre na sala de aula e onde o pensamento é estimulado, 
deliberadamente, pelo professor (Collins, 2006; Collins et al., 1991; Lins & Miyata, 2008). 

O processo criativo surge da tentativa e necessidade de relacionar fantasia e concretude 
como os dois fatores geradores da criatividade humana (Masi, 2003). São considerados propulsores 
do processo criativo os recursos racionais, que possibilitam a realização de sinapses criadoras 
e a criação de novos conceitos. Também chamado de trabalho das ideias, esse processo de 
desenvolvimento e legitimação não se limita a estágios particulares, pois ocorre em práticas de 
geração, conexão, comunicação, avaliação e remodelamento contínuos (Coldevin et al., 2019).

No gerenciamento do processo criativo, os processos internos são interconectados: processos-
resultados, indivíduos-coletividade e unidades de criatividade temporário-permanentes (Slavich 
& Svejenova, 2016). Com efeito, o processo criativo não ocorre de maneira linear, organizada 
ou sistemática. Seu desenvolvimento pode ocorrer de acordo com o ambiente, e os desafios 
podem aparecer a cada etapa do decurso e ação cognitiva de quem cria (Goleman, Kaufman, & 
Ray, 1992; Mainemelis, 2010). As pesquisas buscam ampliar a compreensão da ação criativa como 
um processo que se inicia em um ponto (um problema inicial), para incluir sua definição, o 
contexto e a posterior avaliação conjunta das soluções criativas que são propostas ao longo do 
processo (Lombardo & Kvålshaugen, 2014). Assim, os atores envolvidos no processo produzem 
soluções criativas que se incorporam à solução inicial. 

A análise da produção acadêmica em criatividade organizacional nos permite destacar, pelo 
menos, quatro grandes eixos conceituais contemporâneos da criatividade como processo: (a) de 
engajamento, (b) de compartilhamento, (c) de interação social e (d) discursivo. A concepção de 
engajamento ressalta as dimensões individuais e psicológicas do processo criativo, enquanto a 
concepção de compartilhamento avança na inclusão de preocupações com questões relacionais 
e culturais do processo criativo. Na concepção de interação social, os contextos e sistemas sociais 
são determinantes para a compreensão do processo criativo, ao passo que a concepção discursiva 
amplia o entendimento desse processo, ao privilegiar a sua dimensão política e identitária.

Processo de engajamento

Sob a ótica do engajamento, a criatividade está vinculada a um processo de comprometimento 
individual e/ou coletivo. No nível individual, o engajamento refere-se a um estado de espírito 
positivo, gratificante e relacionado ao trabalho caracterizado por dedicação e autoeficácia (Slavich 
& Svejenova, 2016). Por exemplo, Drazin, Glynn e Kazanjian (1999) definem a criatividade como 
um processo de envolvimento de um indivíduo em uma tarefa criativa ou, ainda, um processo 
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em que o indivíduo se engaja – comportamental, cognitiva e emocionalmente – em produzir 
resultados. A criatividade, portanto, reflete a escolha do indivíduo de envolver-se em processos 
criativos e de buscar novas ideias. 

Ao passo que os indivíduos podem se comprometer, dedicando todas as suas habilidades 
nos processos criativos, podem também escolher o mínimo engajamento, propondo soluções 
simples que podem não ser algo particularmente novo, denominada por Ford (1996) ação 
habitual. Esses processos de engajamento e desengajamento podem variar ao longo do tempo, 
diminuindo e fluindo mesmo ao longo de um dia. Para Csikszentmihalyi (1997), a criatividade 
está intrinsecamente relacionada a estados de motivação, em que elementos como o suporte 
interpessoal e de cultura organizacional ajudam a contribuir com os estados de engajamento e 
fluxo. A experiência do fluxo ou processo criativo é caracterizada como o momento ou sequência 
que requer certo grau de sensibilidade emocional para captar as características inerentes do saber 
em ação (Chia, 2003; Csikszentmihalyi, 1997). Trata-se de um estado de experiência otimizada 
que é uma pré-condição para o pleno envolvimento em uma tarefa. Estar em fluxo ajuda a 
lidar com a imprevisibilidade do esforço criativo ou das “conexões fora da caixa”, possibilitando 
alcançar o comprometimento e a criatividade de alto padrão.

Processo de compartilhamento 

A concepção da criatividade como processo compartilhado entende que a criatividade distribuída 
ou compartilhada é uma atividade que ocorre de maneira eminentemente relacional, coletiva e 
interacional entre grupos (Bureau & Komporozos-Athanasiou, 2016; Mainemelis, Kark, & Epitropaki, 
2015). São consideradas as dimensões sociais, materiais e temporais da criatividade, bem como 
a interconexão de processos cognitivos, culturais e sociais. Essa virada decorre da recente 
desassociação das formas de criatividade associadas ou restritas às altas classes, acadêmicas ou 
da arte (Sawyer, 2017), em direção à assunção das formas coletivas de criatividade, advindas das 
classes trabalhadoras ou indivíduos criativos que não tiveram acesso à educação de alto nível. 
Compartilhar a criatividade, assim, é tão provável de ocorrer entre os mais diversos profissionais 
nas organizações quanto nas altas cúpulas e cátedras.

Entre os fatores prejudiciais ao clima propício para o processo de compartilhamento 
de ideias, figuram: (a) a falta de atenção, de habilidade; (b) violação deliberada das regras 
acordadas; (c) insegurança e adoção de processos inadequados. Algumas estratégias ajudam a 
coibir os fatores prejudiciais à criatividade: (a) o diagnóstico adequado dos desafios ou metas; (b) 
o desenho inicial das ações; (c) a tomada de decisões (experimentais e efetivas) e (d) a reflexão 
permanente dos resultados e progressos obtidos ao longo de todo o processo (Edmonson, 2012). 
Essas estratégias promovem um ambiente psicologicamente seguro e favorável ao aprendizado, 
expressão e assunção de falhas (West & Sacramento, 2012). 

As relações de compartilhamento da criatividade em determinada comunidade variam 
de acordo com a natureza da interação entre os indivíduos. A criatividade é possível conforme 
a existência de condições materiais e psicológicas adequadas para o seu desenvolvimento 
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(Vygostsky, 1991). O desenvolvimento da criatividade é então enfocado de maneira externa à 
atividade mental de cada indivíduo, estendendo-se pelos meios de ação e comunicação externos 
(Glaveanu, 2014a, 2014b, 2019). Assim, a criatividade não é um “objeto” estático (característica 
pessoal ou característica do produto), mas sim a qualidade dinâmica e evolutiva das relações 
que se desenvolvem coletivamente, dentro de um ambiente cultural compartilhado. 

Nas pesquisas sobre liderança criativa, destacam-se práticas favoráveis à obtenção 
de resultados criativos: o fomento à expressão e compartilhamento entre as equipes, a 
materialização da visão criativa por parte do líder e a integração de contribuições criativas 
heterogêneas (Mainemelis et al., 2019; Muzzio, 2019; Raelin, 2018). Por outro lado, ao considerar as 
implicações de estruturas multicontextuais da liderança criativa, há de se lidar com três questões 
contextuais críticas: falta de clareza de definição, falta de teorias sutis e baixa sensibilidade 
contextual (Mainemelis et al., 2019). Com efeito, o papel do líder no gerenciamento da criatividade 
compartilhada abrange tanto competências instrumentais de reflexão, elaboração de objetivos 
e monitoramento quanto a habilidade de encorajar pessoas com o objetivo de tornar as 
organizações mais criativas e consequentemente mais competitivas (Muzzio, 2019). Como 
resultado empírico, obtém-se, por meio da liderança criativa, a capacidade de restauração 
e alavancagem de recursos relacionais, como confiança, comprometimento e resiliência 
(Dovey, Burdon, & Simpson, 2017), obtidas pela junção bem-sucedida do alcance de objetivos 
individuais e coletivos.

Em relação aos processos e dinâmicas que influenciam o processo criativo em equipe, o 
brainstorming emerge como recurso prevalente para identificar as formas pelas quais a diversidade 
e os diferentes tipos de conflito em grupos podem afetá-lo (Kurtzberg & Amabile, 2001; Sawyer, 2007, 
2017). As etapas constituintes do processo criativo envolvem a geração da ideia, desenvolvimento, 
finalização ou fechamento e avaliação (Nemiro, 2010). Nesse processo, os líderes precisam lidar 
com conflitos, diversidade de personalidades, interdependência de recursos e recompensas, 
escassez temporal e sistemas complexos de cooperação (Kurtzberg & Amabile, 2001; Sawyer & 
DeZutter, 2009; Shalley, 2008). Conflitos, perdas ou ineficiências podem ocorrer em equipes. 
Todavia, perdas tendem a ser maiores quanto maiores forem os grupos (Bissola & Imperatori, 
2011; Hargadon & Bechky, 2006), o que amplifica os desafios inerentes a esses processos criativos. 
Um desses desafios é chamado de “pensamento de grupo”, caracterizado pela ausência de 
discordância manifesta em grupos no sentido de desafiar ideias e decisões preestabelecidas 
(Kurtzberg & Amabile, 2001).

Processo de interação social 

Para muitas pesquisas, a criatividade é um processo sistêmico no qual a interação social é 
fundamental (Csikszentmihalyi, 1997; Glaveanu et al., 2019). Ao pensar de maneira interligada como 
o contexto explica as ideias produzidas, por meio dessa concepção entende-se a criatividade como 
um processo humano constituído em contextos sociais específicos, portanto indissociável do 
contexto sociocultural em que os indivíduos estão inseridos (Choi et al., 2020; Momo & Martínez, 
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2017; Spadari & Nakano, 2015). Essa concepção difere das demais pela interdisciplinaridade e 
enfoque em sistemas sociais compostos por coletivos de pessoas em contextos culturais.

Na transição da ênfase da ação individual à dimensão social, a unidade de análise passa 
do processamento cognitivo e produto final à lógica por trás da prática coletiva (Bourdieu, 1990). 
Comparativamente, enfocar apenas um indivíduo, desconsiderando o meio que o circunda 
(Csikszentmihalyi, 1997), sugere a necessidade de uma mudança de foco, destacando que o indivíduo 
é parte de um sistema social, de influências e informações mútuas. Essa teoria sistêmica abarca 
fatores sociais, culturais e pessoais para explicar o processo de compartilhamento da criatividade. 

Pesquisas que até então se centravam nas características da personalidade de indivíduos 
criativos passam a relacionar o aprendizado criativo à construção do sentido, por formar-se 
pela interconexão de diferentes práticas individuais, sendo, portanto uma atividade cognitiva e 
social (Amabile, 1996; Choi et al., 2020; Maitlis, Vogus, & Lawrence, 2013; Stierand, 2015). Assim, o 
conhecimento e a construção de sentido são processos interativos de aprendizagem em ação 
entre normas reconhecidas, valores e práticas, por um lado, e novos conhecimentos e ideias 
criativas, por outro (Gherardi & Perrotta, 2013; Maitlis et al., 2013; Yanow, 2001). Para que a prática 
criativa seja construída coletivamente, é indicado o trabalho sinérgico de pessoas com perfis 
divergentes e complementares, ou equipes interdisciplinares (Masi, 2003; Pinheiro, 2009; Tang, 
2020), o que produziria resultados potencialmente mais amplos e ricos.

Processo discursivo

Ainda há pouca ênfase na associação entre a criatividade e questões de discurso, poder e 
identidade. Consequentemente, poucos estudos dedicam-se a compreender a criatividade como 
um fenômeno e processo construído discursivamente. A dimensão discursiva da criatividade 
organizacional examina elementos como as posições de sujeito e as relações de poder produzidas 
em discursos sobre a criatividade. Com ênfase nas formas pelas quais o discurso é praticado 
nos processos de produção criativa, o discurso revela como pode ser encenada uma construção 
de subjetividades nas hierarquias formais e informais das organizações (Tuori & Vilén, 2011). O 
enfoque recai nas práticas discursivas da criatividade e em seus efeitos para as subjetividades dos 
atores envolvidos. Essas representações são significativas para moldar as maneiras pelas quais as 
pessoas se definem, são definidas, atribuem sentido ao trabalho, e se posicionam nas relações 
de poder e de status institucional (Tuori & Vilén, 2011). 

O discurso sobre a criatividade é constituído por meio de práticas discursivas em que o 
objeto e determinados sujeitos são identificados e articulados nas organizações (Prichard, 2002). Os 
discursos estão intimamente ligados às relações de poder. Assim, os indivíduos são construídos em 
relações de poder regidas por discursos (Tuori & Vilén, 2011). Adotar uma abordagem discursiva da 
criatividade permite aos pesquisadores explorar como o processo de pavimentação das relações 
de poder e hierárquicas vão além das estruturas organizacionais formais. Essa abordagem ajuda 
a iluminar aspectos negativos e políticos dos processos criativos e descortinar a existência de 
hierarquias "ocultas" (Tuori & Vilén, 2011).
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CRIATIVIDADE COMO PRÁTICA: UMA PERSPECTIVA DE 
RENOVAÇÃO DA PESQUISA EM ADMINISTRAÇÃO

A perspectiva da prática permite ultrapassar o entendimento tradicional da criatividade como ação 
puramente mental. A prática pode ampliar o entendimento da criatividade ao articular aspectos 
múltiplos (e.g. o humano, material, estético, emocional e ético) envolvidos no cotidiano das 
pessoas e organizações (Bispo, 2015; Gherardi, 2019; Raelin, 2007). Metodologicamente, a pesquisa 
baseada na prática pressupõe um profundo, detalhado e focado envolvimento com a prática em 
seu momento de acontecimento (zooming out). Todavia, é também necessário o movimento de 
ampliar o enfoque (zooming out) e buscar os nexos de determinada prática situada em relação às 
demais práticas (Nicolini, 2012). Ao se estabelecerem as conexões da prática do aqui-agora com 
outras práticas que persistem no tempo e no espaço, formando uma textura de dependências 
e referências, é possível ampliar a capacidade de entender a dinâmica organizacional no que 
ela tem de perene, criativo e transitório (Gherardi, 2019; Pimentel & Nogueira, 2018; Santos & 
Alcadipani, 2015). 

A articulação dos EBP às pesquisas sobre criatividade ajuda a abrir novos caminhos e a 
integrar concepções contemporâneas da criatividade. Nesse caminho, o convite é para enfocar 
a prática experienciada da criatividade, visando maior diálogo e mobilização entre os elementos 
– humanos ou não, como conhecimentos, materialidades e discursos (Gherardi, 2016, 2019; 
Raelin, 2007). Apesar de relativamente recente, a contribuição dos EBP aos EO é significativa, 
ao enfocar a prática como um sistema de atividades em que o saber não se dissocia do fazer, e 
ao considerar os aspectos sociais da aprendizagem, em vez de ação puramente cognitiva (Bispo, 
2015; Gherardi, 2019; Nicolini, 2012; Raelin, 2007). 

Epistemologicamente, os EBP permitem a adoção de práticas sociais como referência para 
melhor entender como se formam as organizações, suas relações intrínsecas e seus fenômenos 
organizacionais subjacentes. Trata-se de uma perspectiva pós-humanista, que implica ressaltar 
os aspectos sociomateriais que envolvem uma prática e se organizam coletivamente (Bispo, 2015; 
Bouty & Drucker-Goudart, 2018; Gherardi, 2019; Pimentel & Nogueira, 2018). Assim, como conceber 
a criatividade como prática? Para estimular pesquisas futuras, propomos articular os EBP aos 
estudos sobre criatividade organizacional a partir de quatro vertentes: (a) criatividade como 
atividade e realização; (b) criatividade como corporeidade atuada rotineiramente; (c) criatividade 
como prática da fala; e (d) criatividade como fazer coletivo baseado no conhecimento. Nos 
EBP, o fundamento dessas vertentes é proposto por Gherardi (2019). Essas vertentes não visam 
limitar ou cercear a complexidade de questões ou pluralidade de possibilidades que os EBP 
oferecem. Elas buscam oferecer aos pesquisadores da criatividade organizacional um caminho 
inicial que facilite o processo de integração e regeneração conceitual. Essas vertentes, então, 
podem ajudar a estruturar um primeiro contato com as teorias da prática para provocar novas 
pesquisas sobre a criatividade organizacional. Todavia, elas não têm pretensão de oferecer um 
caminho único aos pesquisadores, pois cada vertente (ou uma combinação de algumas) pode, 
por exemplo, tornar-se um caminho rico de investigação futura. 
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Criatividade como atividade e realização (ação situada, 
conhecimento em prática)

A concepção contemporânea da criatividade como processo de compartilhamento sustenta a 
vertente da criatividade como atividade e realização. Nessa vertente, o “saber fazer”, em uma 
atividade situada, em relação à realização de algo, demanda a mobilização compartilhada dos seus 
agentes, meios de ação e comunicação externos (Gherardi, 2019; Glaveanu, 2019; Mainemelis, 2016; 
Schatzki, 2001). O processo criativo desenvolve-se na prática de maneira progressiva, colaborativa 
e não linear. 

A legitimação ao final do processo criativo envolve a construção das ideias, (re)colocando-as 
no cenário macro e considerando a identidade dos principais atores sociais envolvidos, para, em 
seguida, mobilizar outras pessoas em diferentes graus de cocriação. Isso unifica imaginações 
coletivamente melhoradas (Coldevin et al., 2019). A prática de criação de novas ideias, atividades 
ou projetos requer uma reinvenção processual e coletiva, pois praticar solicita a continuidade 
entre aprender, errar, testar, conhecer, saber fazer e aplicar. 

Como a criatividade desempenha um papel vital na atribuição de sentido à existência 
humana (Csikszentmihalyi, 1997; Masi, 2003), sua realização articula criação com concretização. 
Associada ao processo de criar formas diferentes das usuais para lidar com as mesmas situações, 
a prática criativa implica combinar diferentes elementos (humanos, sociomateriais, tácitos 
e observáveis) de modo a chegar a uma solução ou resultado final diferente. O conceito de 
desenvolvimento de processos criativos (Masi, 2003; Spadari & Nakano, 2015) combina com 
o conceito de prática organizacional (Gherardi, 2019), pois ambos constituem um modo de 
ordenar o fluxo das relações, saberes e ações situadas. O princípio de ordenação dos processos 
criativos é instável e não linear. Assim como a prática, a criatividade ocorre dentro de um fluxo 
de construção, com abertura constante para novas criações e recriações de práticas existentes 
(Amabile, 2007; Coutu, 2008; Gherardi, 2019; Jones, 1993). Esse fluxo é favorecido pela manutenção 
de um ambiente de atenção e estímulo em relação a questões tácitas, estéticas, sensíveis e 
emocionais. Isso é ilustrado pelos chefs da alta gastronomia, em como ocorre, em seus processos 
criativos, a transformação dos estímulos estéticos, sentidos em uma identidade criativa própria, 
por meio de sua sensibilidade e conhecimento estético, atribuindo sentido a esses estímulos 
(Stierand, Mainemelis, & Dorfler, 2019).

Criatividade como corporeidade atuada rotineiramente 
(performance)

As concepções contemporâneas da criatividade compartilhada e de interação social fundamentam 
a vertente da criatividade como corporeidade atuada rotineiramente. Apesar de essas concepções 
não lidarem explicitamente com questões do corpo, elas indicam que a atividade criativa ocorre 
de maneira relacional, coletiva e interacional entre grupos. Além disso, são também consideradas 
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as dimensões sociais, materiais e temporais da criatividade, bem como a interconexão de processos 
cognitivos, culturais e sociais (Bureau & Komporozos-Athanasiou, 2016; Mainemelis et al., 2015). Fazeres 
e dizeres incorporados às práticas correspondem às ações rotineiras, inclusive corporalmente. O 
corpo nos EBP compõe um coletivo que deve ser analisado no contexto no qual indivíduos se 
inserem (Gherardi, 2019; Nicolini, 2012; Schatzki, 2001), embora não encontremos pesquisas que 
o correlacione com as correntes contemporâneas da criatividade. Atuar criativamente requer o 
tempo adequado, capacidade de iniciativa, senso de oportunidade, capacidade de improvisação, 
flexibilidade, inconformismo, extroversão, persistência, autoconfiança, autonomia e atração 
por desafios e complexidades (Amabile 1999, 2017; Pinheiro, 2009). Logo, atuar criativamente na 
prática requer mobilizar e expressar esse repertório corporalmente, conjuntamente aos demais 
elementos materiais presentes nas realidades organizacionais, como microfones, amplificadores, 
mobiliário e espaços de convivência. 

As propostas de Bouty e Drucker-Goudart (2018) são elucidativas e ilustrativas, quando 
investigam a performance gerencial em relação à função de coordenação em um veleiro de 
corrida. Foram percebidos como elementos essenciais a essa função, além das narrativas de fala 
e ações diários do comandante, a coordenação e combinação desses mecanismos com o ritmo, 
a forma de manuseio de objetos como timão e remo e o envolvimento temporal do capitão no 
fluxo contínuo das ações coletivas com sua equipe. Atuar gerencialmente de maneira criativa 
é, portanto, atuar na prática de maneira corporal. 

Criatividade como prática da fala 
(discursividades institucionais, histórias)

A concepção contemporânea da criatividade como processo discursivo sustenta essa vertente 
da criatividade como prática da fala. Uma vez que falar sobre a criatividade em sua concepção 
discursiva é uma prática em que o objeto e determinados sujeitos são identificados e articulados 
nas organizações (Prichard, 2002), a fala em contexto organizacional refere-se a um fenômeno 
observável, de utilização adequada de vocabulário técnico. Porém, há elementos narrativos de 
especial importância que não são expressos verbalmente, ou mesmo incentivados. Tais elementos 
detêm o potencial de construção de subjetividades e do estabelecimento de nas hierarquias formais 
e informais nas organizações (Tuori & Vilén, 2011), como o compartilhamento de informações 
em conversas informais, hesitação, entonação da voz quando manifesta, e mesmo o silêncio em 
relação à expressão de ideias tidas como absurdas – ideias que morrem antes de se manifestarem. 
A função psicológica de autopreservação leva a calar quando não se está certo da colocação ou da 
adequação de uma resposta ou nova ideia. Com efeito, a prática criativa requer que seja dirimido o 
receio de errar e de se expor, de modo que possibilite compartilhar e amadurecer a rede de atores 
e ideias emergentes, conectando as inspirações criativas de maneira compartilhada.

Os EBP promovem métodos narrativos que enfocam as diversas realidades, como a contação 
de histórias (storytelling) ou histórias de vida, do cotidiano das pessoas (Gherardi, 2019; Nicolini, 
2012). Na prática, o desenvolvimento do processo criativo requer narrativas do cotidiano, como 
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os diálogos em espaços informais e seus elementos subjetivos e não verbais, como posturas, 
entonações, sentimentos, construção de sentido e emoções (Gherardi, 2019; Nicolini, 2012; Ochs 
& Capps, 2001). Expressar a criação de novas ideias e práticas reverbera o sentido atribuído pelo 
indivíduo em determinado contexto, formando a malha de múltiplas ações criativas interligadas, 
o que Schatzki (2001) denomina inteligibilidade prática. Esta, quando verbalizada, passa de um 
sentido individual para a construção coletiva da criatividade. 

Criatividade como fazer coletivo baseado no conhecimento

Esta vertente da criatividade como prática não se vincula com nenhuma concepção 
contemporânea da criatividade como processo. Trata-se de uma vertente em que praticar e 
propor qualquer atividade requer trabalho individual e coletivo. Aprender como fazer é etapa 
prévia (Gherardi, 2019; Raelin, 2007). Então, atuar criativamente requer um continuum entre a 
aquisição do conhecimento, a proposição criativa e a prática posterior, como forma de testar, 
refutar ou realizar. Ou seja, um ciclo ininterrupto. Embora ainda relacionada a um dom ou 
talento individual, a criatividade está relacionada à habilidade de dispor de um repertório e 
mobilizá-lo de modo a encontrar ideias ou soluções inovadoras – como ligar pontos. Trata-se 
do exercício de ligar esses pontos de uma maneira que não foi ainda utilizada, mobilizando 
o repertório e a habilidade de fazer tais conexões. Para isso, a aquisição do conhecimento e 
ampliação desse repertório é fundamental, pois quanto mais pontos, maiores as possíveis conexões. 

Como o repertório individual difere bastante em relação às vivências e formações, a 
formação de equipes criativas beneficia-se de uma composição diversa de profissionais de 
diferentes áreas, formações e traços psicológicos (Masi, 2003; Pinheiro, 2009; Sawyer, 2017; Tang, 
2020). Além disso, o conhecimento tácito contempla importantes pontos de reflexão, como 
emoção, simplicidade estética e harmonia estética. Esses pontos de reflexão atuam como fontes 
para animar uma ideia criativa (Stierand et al., 2019). 

O fenômeno da formatividade da prática apregoa que o fazer ocorre durante a criação de 
novas formas de fazer, aliando elementos como o conhecimento sensível, o compartilhamento de 
ideias e materialidades e a repetição antes e após a realização (Gherardi & Perrotta, 2013). A aquisição 
do conhecimento na prática tem o fundamental papel de compor o repertório prévio, visto que a 
aprendizagem, o conhecimento e a experiência são antecedentes da realização criativa, ao conectar 
informações, habilidades ou experiências antecedentes (Kurtzberg & Amabile, 2001). A construção 
do conhecimento e o acúmulo das experiências pessoais e profissionais – bem-sucedidas ou não – 
efetivam-se por atores sociais em situações e interações que podem tanto ocorrer face a face quanto ser 
mediadas por tecnologias de informação e comunicação, de maneira formal ou informal, individual 
ou coletiva, quer o indivíduo se dê conta de maneira imediata ou posterior da aquisição e capacidade 
de transferência ou aplicação desse conhecimento. Considerando que a expressão da criatividade 
permeia cada um desses processos situados, a aquisição e o processamento do conhecimento aplicado 
ocorrem permanentemente de maneira processual e contínua, em paralelo e complementarmente 
à prática criativa empreendida na dinâmica entre o coletivo e o individual.
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DISCUSSÃO E CONCLUSÕES 

As múltiplas concepções da criatividade como processo podem ser pensadas como vetores de 
contribuição para integrar a construção de uma concepção renovada da criatividade organizacional 
como prática. O entendimento dessas concepções e de perspectiva de renovação gera implicações 
para a pesquisa futura sobre criatividade organizacional, que trataremos aqui como três desafios.

O primeiro desafio é de ordem teórico-epistemológica. O mapeamento realizado na primeira 
seção buscou sistematizar as concepções tradicionais, os campos do conhecimento que originaram 
e alimentam as pesquisas ao longo do tempo no campo da Administração e a categorização das 
perspectivas teóricas contemporâneas. Esse mapeamento ajuda o(a) pesquisador(a) a situar-se 
sobre o estado atual do campo e a prospectar sua renovação conceitual. A revisão descortina 
o apego nas pesquisas pelos aspectos individuais do processo criativo, os produtos resultantes 
das inovações e o ambiente (Alencar et al., 2010; Spadari & Nakano, 2015), em detrimento dos 
aspectos sociais que favorecem a lógica processual, o aprendizado e a compreensão da prática 
criativa no campo dos EO (George, 2007; Mainemelis et al., 2015; Slavich & Svejenova, 2016). Apesar 
de algumas concepções dialogarem com os EBP (criatividade como processo de engajamento, 
de compartilhamento, de interação social e discurso), os(as) pesquisadores(as) futuros(as) são 
convidados(as) a considerar com maior precisão, reflexão e robustez a virada epistemológica que 
as teorias da prática fornecem. Essa virada epistemológica precisa ser plenamente contemplada 
nas pesquisas futuras se o intuito for genuinamente consolidar a aproximação dos EBP em 
relação aos estudos sobre criatividade organizacional.

O segundo desafio é metodológico. Pesquisas empíricas ajudarão no avanço da compreensão 
da criatividade organizacional como prática. Com as pesquisas empíricas, o desafio da abordagem 
metodológica a ser mobilizada impõe-se. Ao adotar a perspectiva da prática no estudo da criatividade, 
o(a) pesquisador(a) precisará ampliar sua capacidade de descrição, reflexão, representação 
e compreensão das práticas organizacionais e suas sutilezas sociais, como poder, agência e 
aprendizagem. As abordagens qualitativas – sobretudo as baseadas na prática (Gherardi, 2015, 2019), 
ajudam nesse encaminhamento, pela sua prerrogativa de explorar, induzir, interpretar como a 
criatividade é praticada em diferentes contextos e dinâmicas organizacionais.

O terceiro desafio é educacional. A concepção da criatividade organizacional como prática 
não deve ser incluída nas preocupações de educação em Administração. O desafio é de pensar o 
ensino da criatividade a partir de pedagogias de ensino que realmente permitam o desenvolvimento 
de conhecimento da criatividade a partir de uma concepção prática. Em relação à formação de 
administradores(as), atuantes em uma sociedade complexa, caracterizada por múltiplos desafios (Araújo 
& Davel, 2018; Bendassoli et al., 2009), a criatividade representa uma habilidade essencial, necessária 
para tomada de decisão, resolução de conflitos, inovação e regeneração das práticas organizacionais. 

No seu conjunto, os resultados desta pesquisa permitem-nos melhor entender as pesquisas 
sobre criatividade organizacional e vislumbrar perspectivas para desenvolvermos pesquisas 
futuras. Assim, esperamos ter contribuído para que pesquisadores(as) e gestores(as) possam 
melhor enfrentar o desafio de repensar e regenerar ambientes organizacionais e educacionais 
que ativem todo o potencial que a criatividade emana na prática.
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