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O DILEMA DA CRIATIVIDADE
Criatividade – a produção de ideias que são, ao mesmo tempo, novas e úteis (Amabile, 1983, 1996) – 
está intimamente ligada à inovação, que envolve a conversão de ideias em novos produtos, serviços 
ou maneiras de fazer as coisas (por exemplo, Kanter, 1988; West, 2002). A maioria dos estudos 
na área de inovação diferencia pelo menos duas atividades no processo de inovação: geração de 
ideias e implementação de ideias (por exemplo, Amabile, 1988; Bledow, Frese, Anderson, Erez, & 
Farr, 2009; Sarooghi, Libaers, & Burkemper, 2015). Pesquisas anteriores têm consistentemente 
relatado que a produção de ideias é um preditor positivo da implementação de ideias (Axtell et al., 
2000; Axtell, Holman, & Wall, 2006). Entretanto, a correlação entre criatividade e inovação precisa 
ser elucidada (Baer,   2012), pois é caracterizada por tensões (Lewis, Welsh, Dehler, & Green, 2002), 
paradoxos (Miron, Erez, & Naveh, 2004), contradições (King, Anderson, & West, 1991) e dilemas 
(Benner & Tushman, 2003). Nesse sentido, a estrutura de exploration (investigação) e exploitation 
(exploração) de March (1991) torna-se um ponto de vista essencial para interpretar as tensões e os 
resultados encontrados ao estudar processos de inovação. A geração de ideias tem uma natureza 
investigativa, enquanto a implementação de ideias tem uma natureza exploratória. A investigação 
faz com que as empresas se engajem em pensamento divergente por meio de pesquisa, descoberta, 
experimentação, tomada de risco, flexibilidade e variação. A exploração enfatiza o pensamento 
convergente, incluindo seleção, refinamento, execução e redução de variação.

A natureza oposta da geração de ideias (uma atividade investigativa) e da implementação 
de ideias (uma atividade exploratória) deriva de restrições de alocação de recursos, discrepâncias 
na adaptação organizacional e resultado organizacional divergente (Lavie, Stettner, & Tushman, 
2010). Primeiramente, a investigação e a exploração competem por recursos escassos e envolvem 
habilidades e capacidades distintas. Ao alocar recursos, as organizações fazem uma escolha 
consciente para enfatizar novas possibilidades e experimentações – afastar-se do conhecimento já 
existente na empresa ou da produtividade de curto prazo e alavancar o conhecimento atualmente 
disponível para atender às necessidades imediatas. Essa tensão entre geração de ideias e 
implementação de ideias é semelhante ao problema de decidir se o presente deve ser reservado 
para o futuro (Lavie et al., 2010). Em segundo lugar, é preciso distinguir flexibilidade e estabilidade. 
Experimentar novas ideias requer flexibilidade e está associado a incertezas e mudanças. A 
implementação de novas ideias requer adaptação às coisas já conhecidas e está associada à 
estabilidade e inércia (Lewin, Long, & Carroll, 1999; March, 1991). Em terceiro lugar, a geração de 
ideias e a implementação de ideias produzem diferentes resultados. Os retornos da geração de 
ideias são menos certos e mais demorados, mas também potencialmente maiores (comparados 
com os retornos da implementação da ideia, que são mais certos), mais fáceis de atingir e ocorrem 
em menos tempo (March, 1991).

Outra característica importante do processo de inovação é a sua complexidade (Anderson, 
Potočnik, & Zhou, 2014; Bledow et al., 2009). A geração de ideias e a implementação de ideias não 
podem ser facilmente separadas, e têm claras sobreposições uma sobre a outra (Bledow et al., 2009). 
Como essas atividades são bastante diferentes por natureza, alternar entre elas de modo flexível é 
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uma tarefa desafiadora (Rosing, Frese, & Bausch, 2011). Portanto, 
as empresas devem integrar investigação e exploração e lidar 
com seus diferentes requisitos ao mesmo tempo. Os estudiosos 
sugerem que a teoria da ambidestria é útil para gerenciar demandas 
conflitantes em múltiplos níveis organizacionais no contexto da 
inovação em organizações (Bledow et al., 2009). Ambidestria é 
a capacidade de gerenciar tarefas que implicam alguma forma 
de trade-off. Isso significa que as organizações devem dedicar 
atenção suficiente para gerenciar e reduzir as tensões que surgem 
entre a investigação, para garantir sua viabilidade futura (geração 
de ideias), e a exploração, para garantir sua viabilidade atual 
(implementação de ideias) (Levinthal & March, 1993). Em outras 
palavras, a ambidestria exige que a empresa seja capaz de superar 
conflitos e manter um equilíbrio entre o pensamento convergente 
e divergente, como chave para o sucesso de um processo de 
inovação (Bledow et al., 2009).

Um último ponto a ser levantado sobre o trade-off entre 
investigação e exploração diz respeito a como as atividades são 
combinadas. A ideia de um “equilíbrio” pode levar a enganos se 
implicar que é sempre melhor ter quantidades moderadas e iguais 
de investigação e exploração. Recentemente, alguns autores 
(exemplo, D'Souza, Sigdyal, & Struckell, 2017) enfatizaram 
a necessidade de contextualizar a importância relativa das 
atividades de investigação e exploração. Ou seja, dependendo 
das circunstâncias externas, como a dinâmica do mercado, a 
importância relativa dessas atividades pode mudar. Este estudo 
reconhece esse fenômeno e supõe não haver uma combinação 
predeterminada ideal de investigação e exploração, embora 
ambos os tipos de atividades sejam necessários.

Gerenciando a ambidestria por meio de 
mecanismos de criatividade

Uma organização pode agir de várias formas para incentivar a 
criatividade (Burroughs, Dahl, Moreau, Chattopadhyay, & Gorn, 
2011; Dunne & Dougherty, 2012; Harvey & Kou, 2013; Klotz, 
Wheeler, Halbesleben, Brock, & Buckley, 2012). Por exemplo, a 
Apple e a IDEO promovem sessões de brainstorming para acessar 
a criatividade coletiva do grupo (Gobble, 2014). Programas de 
treinamento ou desenvolvimento por experiências (por exemplo, 
job rotation) são iniciativas organizacionais que buscam melhorar 
a criatividade (Hunter, Cassidy, & Ligon, 2012). Elas apontam 
o planejamento organizacional como uma ferramenta para 
promover a criatividade.

A pouca literatura disponível fornece resultados conflitantes 
sobre a eficácia dos programas de melhoria da criatividade. Os 
métodos de brainstorming são frequentemente criticados por causa 

de seus resultados não práticos (Sinfield, Gustafson, & Hindo, 2014). 
Na mesma linha, o uso de incentivos extrínsecos (por exemplo, 
recompensas) para promover a criatividade tem sido debatido 
na literatura, uma vez que muitos estudos empíricos descobriram 
que recompensas externas são prejudiciais à criatividade (Klotz et 
al., 2012). Mesmo que alguns trabalhos tenham mostrado que o 
treinamento pode influenciar positivamente os resultados criativos, 
permanece em aberto a questão de se a criatividade pode ser 
ensinada ou não (Burroughs et al., 2011).

Estendendo o conhecimento desses estudos, esta 
pesquisa discute como demandas conflitantes podem ser 
gerenciadas pelo uso da criatividade de maneira formal dentro de 
uma organização para aumentar sua capacidade de desenvolver 
algo novo e significativo. Isso significa que métodos criativos 
precisam ser combinados para um processo de inovação eficaz. 
Os métodos criativos precisam promover tanto o pensamento 
divergente quanto o convergente e devem ser capazes de alternar 
o uso deles com flexibilidade. Como as tensões entre criatividade 
e inovação abrangem todos os níveis de uma organização, esta 
pesquisa examina separadamente o trade-off entre as lógicas 
opostas subjacentes ao processo inovador, no nível individual e 
coletivo. Focamos esses dois níveis por uma questão de ilustração 
e brevidade, embora argumentos no nível organizacional também 
possam ser feitos.

Ambidestria dos mecanismos de criatividade 
no nível individual 

A ambidestria no nível individual refere-se à capacidade de 
uma pessoa realizar atividades investigativas e exploratórias e 
alternar entre essas mentalidades (por exemplo, entre a geração 
de ideias e a implementação de ideias) (Bledow et al., 2009, p. 
322). Para atingir a ambidestria, os indivíduos devem lidar com 
as tensões criadas pelo engajamento em atividades inovadoras 
de alta criatividade (pensamento divergente) e o detalhamento 
de ideias que posteriormente serão convertidas em inovações 
(pensamento convergente).

No nível individual, a criatividade pode ser estimulada 
de várias maneiras. Burroughs et al. (2011) identificam o 
treinamento individual e as recompensas como facilitadores-
chave nas relações envolvendo a criatividade. Ao considerarmos 
a criatividade uma forma de comportamento de desempenho que 
depende de motivação e habilidade (Heider, 1958), os indivíduos 
devem ser motivados a se envolverem na criatividade e ser 
capazes de gerar ideias novas e úteis. O treinamento é tipicamente 
voltado para a modelação de um conjunto de habilidades que 
facilitam a flexibilidade cognitiva e os pensamentos criativos. 



ISSN 0034-7590

PERSPECTIVAS | O DILEMA DA CRIATIVIDADE 

Elena Revilla

151   © RAE | São Paulo | V. 59 | n. 2 | mar-abr 2019 | 149-153

De acordo com Amabile (1988), “habilidades relevantes para 
a criatividade incluem um estilo cognitivo favorável a encarar 
problemas sob uma nova perspectiva, uma aplicação da 
heurística para exploração de novas vias cognitivas e um estilo 
de trabalho propício à busca persistente e enérgica dentro de 
uma determinada tarefa” (p. 131). Recompensas são geralmente 
usadas como um sinal de bom desempenho e podem influenciar 
positivamente o comportamento criativo por meio do aumento 
da motivação extrínseca (Klotz et al., 2012). Isso é especialmente 
relevante para indivíduos que não são naturalmente inclinados 
a buscar novas ideias.

Tais elementos melhoram claramente o desempenho no 
âmbito da criatividade no nível individual, mas o processo de 
inovação não é apenas uma questão de pensamento divergente. 
Também requer habilidades de pensamento convergentes que 
permitam a sua implementação. Para atender às demandas do 
processo de inovação, Taylor e Greve (2006) sugerem que ter 
um domínio profundo e diversificado permite que os indivíduos 
realizem com sucesso atividades investigativas (geração de 
ideias) e exploratórias (implementação de ideias), de tal forma 
que a tensão entre as duas atividades se dissolva. Ser competente 
em um determinado domínio provê aos indivíduos habilidades 
técnicas e talento especial, fornecendo um conjunto de caminhos 
cognitivos para resolver problemas organizacionais (Amabile, 
1988). Certamente, é impossível inovar a menos que os indivíduos 
tenham conhecimento e experiência no domínio no qual mais à 
frente poderão refletir para resolver problemas de maneira mais 
criativa. Assim, fornecer aos indivíduos habilidades relevantes 
para criatividade e/ou recompensas extrínsecas para usar 
essas habilidades não é um subsídio suficiente para torná-los 
ambidestros. Os mecanismos de criatividade que operam no nível 
individual podem ser ineficazes em termos de inovação se não 
forem acompanhados por uma experiência profunda e diversificada 
(por exemplo, job rotation) na área de solução de problemas.

Ambidestria dos mecanismos de criatividade 
no nível coletivo

Equipes são capazes de inovar quando seus membros usam 
pensamento divergente para gerar ideias e depois conciliam suas 
ideias individuais com resultados inovadores do grupo por meio 
de um processo convergente, como conformidade e busca por um 
consenso (George & Zhou, 2007; Nemeth, 1986). Isso produz uma 
dicotomia útil entre a exploração de novas ideias e o alinhamento 
dos membros da equipe em direção ao objetivo comum de 
inovação (Miron et al., 2004). Trabalhos anteriores argumentaram 
que as equipes ambidestras precisam reconhecer a variedade 

de características que os indivíduos trazem para o processo 
(estilo cognitivo, habilidades, especialização, personalidade) e 
integrar essas variáveis em resultados inovadores para alcançar 
outros critérios de desempenho, como qualidade e eficiência 
(Bledow et al., 2009). A diversidade nas equipes garante que os 
diferentes requisitos dos processos divergentes e convergentes 
sejam atendidos.

Muitos mecanismos podem ser empregados para estimular 
a criatividade coletiva, mas um deles merece atenção especial: 
brainstorming. O brainstorming é uma ferramenta que permite 
fazer uso da criatividade coletiva da equipe derrubando as barreiras 
que impedem os indivíduos de sugerir ideias (Gobble, 2014). É 
focada principalmente na produção individual de múltiplas ideias 
novas ou pensamento divergente. Embora uma ideia possa ter sido 
influenciada pelos comentários de outras pessoas, os indivíduos 
dentro da equipe geram ideias com pouco desenvolvimento ou 
avaliação, contando, para isso, com sua própria interpretação da 
estrutura do problema (Harvey & Kou, 2013). O brainstorming é 
claramente relevante para a geração de ideias, mas, sem o trabalho 
em equipe, essa ferramenta é de pouco valor na mudança de ideias 
para resultados inovadores. Essa visão coincide com o debate 
atual sobre a utilidade do brainstorming (Basadur, Basadur, & 
Gordana, 2012; Gobble, 2014). Os desafios de traduzir novas ideias 
em inovação existem porque os indivíduos não têm experiência 
em situações do mundo real (Basadur & Basadur, 2009) que lhes 
permitam prestar atenção aos detalhes e melhorar a qualidade 
das ideias por meio de um processo decisório convergente que 
produza resultados coletivos.

Ao focar a implementação de ideias, esta pesquisa 
identifica uma segunda ferramenta-chave de criatividade no 
nível coletivo: trabalho em equipe multidisciplinar. Baseando-se 
na diversidade de conhecimento, experiência e especialização 
dos membros, a equipe multidisciplinar ajuda a compartilhar 
a compreensão e a visão. Cria uma linguagem comum, que 
garante que o resultado do processo criativo seja implementado 
corretamente, fornecendo um mecanismo para refinar e melhorar 
(Miura & Hida, 2004). Ao integrar a profundidade e amplitude de 
suas experiências, essas equipes comparam e avaliam ideias e 
constroem consenso sobre a situação real implícita.

A inovação no nível coletivo tem sucesso não apenas 
porque os membros estimulam novas ideias divergentes, mas 
também porque se destacam na implementação de novas ideias. 
Assim, combinar o brainstorming com o trabalho em equipe 
multidisciplinar desempenha um papel na ambidestria no nível 
coletivo. O brainstorming é uma ferramenta sem um controle 
rígido, permitindo mais riscos e o surgimento de novas ideias, 
ao passo que a formação de equipes multidisciplinares é mais 
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rígida, permitindo pouco espaço para a expressão de pontos de 
vista divergentes, o que é necessário para a inovação.

Implicações práticas

Os gestores devem ter conhecimento das forças opostas 
subjacentes ao processo de inovação. A geração de ideias 
enfatiza a investigação e o pensamento divergente, mas a 
implementação de ideias faz o oposto, enfatizando a exploração 
e o pensamento convergente. Essas contradições podem ser 
resolvidas com uma combinação ambidestra de métodos 
criativos. Os gestores precisam fazer mais do que apenas 
promover a criatividade dentro da organização; eles devem 
monitorar a implementação da ideia para identificar possíveis 
sinais de resultados contraproducentes. Este estudo sugere que 
uma combinação de diferentes mecanismos de criatividade 
aplicados à ambidestria pode ser mais eficaz do que um método 
único de criatividade para encorajar a inovação. Por exemplo, 
fornecer acesso a habilidades relevantes para a criatividade 
para indivíduos comuns e/ou fornecer recompensas extrínsecas 
para indivíduos experientes pode ser insuficiente em termos 
de inovação se os indivíduos não tiverem habilidades técnicas 
para resolver problemas operacionais. Da mesma forma, no nível 
coletivo, o brainstorming pode ser insuficiente para promover 
a inovação se não vier acompanhado com um trabalho feito 
por equipe multidisciplinar que integre uma diversidade de 
experiências e atinja um consenso sobre a situação real implícita. 
Como a conversão de novas ideias em inovação abrange todos os 
níveis de uma organização, este estudo sugere que os gestores 
poderiam melhorar seu nível de sucesso de inovação abordando 
a ambidestria dos mecanismos de criatividade em diferentes 
níveis de análise. Essa observação é especialmente relevante no 
nível coletivo, uma vez que criatividade e inovação são processos 
sociais sustentados por estruturas baseadas em equipes.

Outra importante implicação gerencial diz respeito a 
como as contingências situacionais podem interferir no elo 
entre criatividade e inovação. Utilizando os dados do Inquérito 
Comunitário à Inovação da União Europeia (CIS2010), Revilla e 
Rodríguez-Prado (2018) estudaram os impactos dos métodos 
criativos no contexto operacional. Eles encontraram diferenças nos 
vínculos entre criatividade e inovação, associados ao tamanho da 
organização, à intensidade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), 
à indústria (manufatura ou serviços) e à cultura. Por exemplo, suas 
descobertas mostram que é necessário um certo tamanho para 
implementar com sucesso a ambidestria. Apesar dos problemas 
enfrentados na tentativa de inovar, as grandes empresas são 
mais capazes de lidar com os desafios da ambidestria do que as 

pequenas empresas. A implicação aqui é que os gestores devem 
adotar uma estratégia de crescimento para adquirir os recursos 
necessários para simultaneamente gerar e implementar novas 
ideias, como proposto por Sarooghi et al. (2015). Da mesma 
forma, seus resultados sugerem que os gestores devem investir o 
suficiente em P&D para construir uma capacidade absortiva que 
facilite a aceitação de ideias e guie a implementação para que 
esta seja feita de maneira correta. Essa pesquisa também informa 
empresas de serviços sobre o risco adicional que correm ao inovar. 
Os gestores que buscam inovação no setor de serviços devem ser 
advertidos de que podem encontrar resistência à inovação, que 
se deve à natureza intangível dos serviços, ao maior envolvimento 
pessoal dos trabalhadores e à necessidade de que o cliente esteja 
presente no momento da transação. Por fim, o estudo ressalta 
a importância da cultura na implementação da ambidestria e 
sugere que culturas formais são mais bem equipadas para integrar 
a criação e implementação de ideias do que culturas informais. 
Essa descoberta desafia a visão dominante na pesquisa sobre 
inovação de que o pensamento divergente é um pré-requisito para 
a inovação. Além disso, os pesquisadores aconselham gestores 
a considerar o papel da localização geográfica no estímulo ao 
pensamento divergente ou convergente. Esse é um aspecto 
importante a ser considerado ao decidir onde estabelecer as 
atividades de P&D.

NOTA DA AUTORA
Uma versão mais completa desta pesquisa pode ser 
encontrada em Revilla, E., Rodríguez-Prado, B. (2018). 
Building ambidexterity through creativity mechanisms: 
Contextual drivers of innovation success. Research Policy, 
47(9), 1611-1625. doi:10.1016/j.respol.2018.05.009
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