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O desenvolvimento de produtos é o locus do potencial de inovação de uma 

organização. Sua força motriz é a criatividade das equipes, o que determina a 

capacidade do grupo em manifestar novos conceitos. Dentro do ambiente 

organizacional a criatividade sobre influencias de fatores subjacentes ao 

Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP). Diante desta perspectiva, o 

presente trabalho propôs levantar os fatores que afetam a criatividade 

dentro do PDP por meio de uma RS. Os resultados apontaram, 

principalmente, a importância do conhecimento, liderança, comunicação, 

motivação para o estimulo do processo criativo de equipes. A busca pelo 

tratamento da criatividade de equipes de Desenvolvimento de Produto tem o 

intuito de promover a melhoria do PDP. 
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1. Introdução 

O desenvolvimento de novos produtos é o locus do potencial de inovação das organizações 

(LEENDERS et al. 2003), resultado de um desenvolvimento bem sucedido de adoção e 

implementação de ideias criativas (IM et al., 2013). O processo desenvolvimento de produto 

(PDP) é visto como uma fonte potencial (BROWN;  EISENHARDT, 1997; CLARK; 

FUJIMOTO, 1991) e como um importante preditor de sucesso (MONTOYA-WEISS; 

CALANTONE, 1994). 

Zivkovic et al. (2015) apontam a criatividade como elemento fundamental para a geração de 

ideias inovadoras e sua implementação. É considerada por Dorst e Cross (2001) o 

combustível do desenvolvimento e por outros do potencial de inovação das organizações 

(UNSWORTH, 2001). Assim, gerar a criatividade torna-se uma ambição constante dentro do 

âmbito do Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP).  

O PDP é tipicamente executado como um projeto de gestão atribuído à uma equipe de 

desenvolvimento (van ENGELEN et al., 2001) e eles dependem da criatividade de sua equipe 

para levar tecnologias para o próximo nível e conceber produtos que são radicalmente 

diferentes e valiosos (MADHAVAN e GROVER, 1998; TANG, 1998). Portanto, gerir a 

criatividade no PDP, implica em gerir a criatividade da equipe.  

A questão de como configurar esses grupos continuam a ser um problema crítico de qualquer 

novo esforço de desenvolvimento de produto (KAZANJIAN et al., 2000). IM et al. (2013) 

afirmam que a capacidade da empresa de gerenciar a dinâmica da equipe para a geração de 

ideias criativas proporciona uma vantagem competitiva sobre a concorrência.  

Assim, para compreender esta relação entre a criatividade e as peculiaridades subjacentes ao 

processo de geração de ideias dentro do PDP sugere-se neste trabalho uma revisão de 

literatura de trabalhos científicos que tratam deste tema. O avanço do conhecimento científico 

depende da acumulação sistemática de informação. Revisões da literatura se justificam, dada 

a enorme quantidade de informação produzida em diferentes ramos do conhecimento (WOLF, 

1986). Entretanto, na maioria dos casos, revisões possuem como característica de natureza 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0923474808000441#bib84
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0923474803000055#BIB71
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0923474807000094#bib38
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0166497201000888#BIB18
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0923474803000055#BIB33
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principal a subjetividade do processo devido as preferências e tendências para cada 

pesquisador (MOHER et al., 2009; WOLF, 1986). Por isso, sugere-se o uso de uma revisão de 

literatura sistemática (RS) que, de acordo com TRANFIELD et al. (2003),  diferem de 

revisões tradicionais pela adoção de um processo replicável, científico e transparente. Sua 

importância exige certo ineditismo e originalidade na contribuição.  

Desta forma, este trabalho possui como objetivo principal, reunir o conhecimento sobre os 

fatores subjacentes à criatividade dentro do ambiente organizacional por meio de uma revisão 

estruturada com o intuito de apoiar líderes de  equipes de Desenvolvimento de Produto (DP) 

na criação de um ambiente de trabalho favorável à geração de ideias inovadoras. 

Para alcançar o objetivo proposto utilizaram-se os princípios de procedimentos de revisão 

sistemática do protocolo sistemático - Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and 

Meta-Analyses (PRISMA) (MOHER et al., 2009).  

Este trabalho encontra-se dividido da seguinte forma: Seção 2 - Revisão Sistêmica, 

apresentando a estratégia de pesquisa e forma de sintetização dos dados; Seção 3 – 

Resultados, apresentando as principais evidências levantadas, bem como, contribuições e 

limitações de pesquisa; e por fim, Seção 4 – Conclusões, apresentando as principais 

conclusões estabelecidas através deste processo de investigação. 

2. Revisão Sistêmica 

A metodologia utilizada nesta RS consistiu em três etapas: primeiro, no desenvolvimento do 

protocolo de revisão; segundo, na coleta e gestão dos dados com o auxílio dos softwares 

EndNote e Excel, e por fim, terceiro, na síntese dos resultados com o auxílio do software 

NodeXL. 

Inicialmente, para uma definição clara das informações a serem coletadas por meio da RS fez-

se necessário uma pergunta de pesquisa bem elaborada (AKOBENG, 2005). Com base na 

estratégia PICO descreveram-se os componentes relacionados aos objetivos da RS e 

estruturou-se o seguinte problema de pesquisa: Como é a interação da criatividade no PDP?  

Para desenvolver o protocolo desta RS foi preciso estabelecer a operacionalização das 

variáveis - critérios de inclusão e exclusão, bases de dados, estratégia de busca, critérios de 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652615016741#bib40
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avaliação da qualidade dos estudos e a forma de extração dos dados (KITCHENHAM, 2007). 

A estratégia de pesquisa e de seleção dos estudos e o protocolo de revisão desta pesquisa 

apresentam-se na figura 1 e tabela 1 respectivamente. 

 

Figura 1: Estratégia de pesquisa e de seleção dos estudos 

 

Fonte: adaptado de Moher at al. (2009). 

 

Tabela 1 - Protocolo de Revisão  

 

Etapas da Revisão Informações 

 

(i) Informações gerais  

Ano: 

País de origem: 

Autor: 

Título: 

Journal: 

Key-words: 

(ii) Avaliação do conteúdo (i) O tema abordado no estudo é relevante para o problema de pesquisa desta RS? 

http://www-sciencedirect-com.ez48.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0268401216000098#bib0305
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(ii) Existe alguma descrição da atuação da criatividade dentro do PDP no estudo? 

(iii) A metodologia utilizada está claramente especificada no estudo? 

(iv) Os resultados do trabalho de investigação são relevantes para esta RS? 

(v) A abordagem do tema foi validada? 

(iii) Extração de dados e pesquisa 

cruzada 

Relação da criatividade com o processo de desenvolvimento de produto; 

Fatores que causam interferências na criatividade dentro do PDP; 

Efeitos das interferências na criatividade dentro do PDP; 

Barreiras da criatividade no PDP; 

Estratégias adotadas para superar possíveis barreiras da criatividade dentro do PDP; 

Metodologias de gestão da criatividade; 

Ferramentas de apoio à criatividade; 

Notas gerais; 

Fonte: Adaptado MOHER et al. (2009) 

Como sugere Garza-Reyes (2015), trabalhou-se com a sobreposição de bases, para ampliar a 

captura de estudos relevantes. Utilizaram-se as bases de dados da Web of Science, Science 

Direct e Scopus.  

Para a definição dos termos de busca identificaram-se os descritores relacionados a cada um 

dos componentes de acordo com a estratégia PICO.  

Sendo a criatividade como o objeto do nosso estudo, restringiu-se a busca do termo 

“creativity” para o título do documento. Tendo o PDP como cenário de interesse de atuação 

da criatividade, muito abrangente em termos de abordagens quanto a sua estrutura e 

caracterização, reduziu-se sua expressão de “Product Development Process” para o termo 

“product development”. Para ampliar a captura de estudos relevantes que tratam da 

criatividade no desenvolvimento de produto, ampliou-se a busca do termo “product 

development” para título, resumo ou palavras-chaves. Para os demais termos buscou-se seus 

descritores controlados e não-controlados, também ampliando a busca dos termos para título, 

resumo ou palavras-chaves. 

Assim, o algoritmo de pesquisa utilizado foi:  

Article Title, Abstract, Keywords (“product development”) and Article Title 

(creativity*) and ((effect* or result* or action* or outcome* or consequence*) or 

(cause* or reason* or motive*) or (method* or process* or system*) or tool or (barrier* 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652615016741#bib19
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or restriction*)) 

Para a seleção preliminar identificaram-se os estudos e avaliaram-se os títulos e resumos de 

acordo com critérios estabelecidos. Quando constatada a relevância do teor da pesquisa, o 

estudo foi selecionado para posterior avaliação da qualidade, totalizando um conjunto 

secundário de 55 estudos. Os critérios de qualidade utilizados nesta RS foram estabelecidos 

com base nos princípios de avaliação da qualidade apresentados por Nidhra et al. (2013) no 

seu estudo sobre revisão sistêmica.  

Para a síntese dos resultados e posterior discussão, adotou-se uma abordagem agregadora, a 

fim de resumir as conclusões dos estudos revisados. A abordagem agregadora se trata de 

justificar e fundamentar as conclusões adquiridas, o que depende muito da interpretação 

subjetiva do pesquisador sobre os trabalhos revisados (Tranfield et al., 2003).  

A rede de interações foi construída utilizando o NodeXL - um modelo pré-editado do 

Microsoft Excell especializado na criação de gráficos a partir de dados de redes sociais. A 

rede foi construída com base nas citações entre os estudos selecionados e não com estudos de 

fora, ou seja, quando um autor presente na RS cita outro autor também presente na RS. Deve-

se ressaltar que autocitações não foram consideradas. A contagem do número de citações foi 

realizada manualmente. 

3. Resultados e Discussões 

Com base nas evidências levantadas por meio desta RS, de estudos que tratam da atuação da 

criatividade dentro do processo de desenvolvimento de produto, foi possível sintetizar dados a 

respeito de 32 estudos científicos, tratando sua relevância, temas e contribuições (conforme 

Tabela 5). 

A criatividade é um processo cognitivo, que vem sendo estudada desde Guilford (1950), 

desde então, vários estudos examinaram diferentes facetas de criatividade e cognição, cada 

um reiterando a importância de aperfeiçoar sua definição. Dentro da área de Desenvolvimento 

de Produto, pode-se verificar que evidências de interesse de investigação de estudos que 

tratam das facetas da criatividade dentro do PDP começaram a surgir à partir do ano de 2000 

(KAZANJIAN et al., 2000), se mantendo amenas até 2009, quando verificou-se um aumento 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652613005751#bib91
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740813000946?np=y#bb0100
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nos anos subsequentes. Isso mostra que o interesse por parte de pesquisadores em investigar 

aspectos relacionados com a criatividade dentro do ambiente organizacional vem aumentando 

nos últimos anos (taxa de crescimento para o período 2000-2015 de 10,58%), da mesma 

forma que cresce, segundo a plataforma Science Direct (taxa de crescimento 12,79%/ano nos 

últimos 10 anos), o interesse por pesquisas na área da inovação, que é vista por Im et al. 

(2013) como o resultado de um desenvolvimento bem sucedido de adoção e implementação 

de ideias criativas. 

As principais discussões giram, principalmente, em torno de três estudos, Lendeers et al. 

(2003), Gino et al. (2010), e Tu (2009). A rede de interação com base no software NodeXL, 

considerando citações realizadas entre os autores presentes nesta revisão sistemática, pode ser 

visualizada na figura 2. As setas na figura estão apontando para o autor citado. Observa-se 

que a interação mais significativa, dada pelo número de autores envolvidos, é composta por 

16 autores, sendo Lendeers et al. (2003) o estudo com maior número de citações. 

 

Figura 2:  – Network da interação entre os autores presentes. 
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Fonte: resultado aplicação NodeXL (Autoria própria) 

Os estudos selecionados buscam investigar particularidades envolvidas basicamente ao longo 

de todo o processo de desenvolvimento do produto. A investigação dessas particularidades 

está relacionada à criatividade inerente ao processo, que vão desde fatores organizacionais, 

quanto, fatores técnicos e aspectos do indivíduo. Os autores buscam identificar as barreiras da 

criatividade, relacionados a estes fatores, com o intuito de estimular o processo para o 

desenvolvimento de um produto mais criativo com maiores chances de sucesso. 

Com base nos estudos, a criatividade atua dentro das organizações em três níveis: nível 

individual, nível de grupo e nível organizacional. À nível individual Drazin et al. (1999) 

definem criatividade como o engajamento de um indivíduo em um ato criativo. À nível de 

grupo, é a criatividade originada do pensamento de um grupo de indivíduos. Nesse nível de 

análise, são tratados basicamente os fatores de formação de equipes e liderança. À nível 

organizacional, é a forma criativa expressa por uma organização, ou seja,  ambiente onde a 

criatividade irá florescer e desenvolver-se. Nesse nível de análise são tratados basicamente a 

cultura organizacional, o clima e a estruturas organizacionais (AMABILE, 2013; 1996). 

Assim, os estudos selecionados apresentam investigação nos três níveis de atuação conforme 

mostra tabela 2.  

Os estudos selecionados apresentam, como contribuição, evidências de possíveis barreiras ao 

processo de criação. Na grande maioria, os autores utilizaram teste de hipótese para verificar 

as possíveis causas de fatores que afetam a criatividade dentro do processo de 

desenvolvimento de produto. A tabela 2 apresenta os principais resultados encontrados - 

barreiras, causas, efeitos e nível de atuação da criatividade. 

Tabela 2: Fatores que afetam a criatividade dentro do PDP 

FATOR FONTE ASPECTO NÍVEL 

Liderança 
Kratzer et al. (2008) Posição da liderança G 

Im et al. (2013) Gestão de equipes O 

Conhecimento 

Gino et al. (2010) Conhecimento tácito G 

Sung e Choi (2012) Gestão do conhecimento G 

Kim et al. (2013) Estrutura, compartilhamento e tipos G 

Chen e Chang (2013) Capacitação verde G 

Chuang et al. (2015) Conhecimento G 

Comunicação 
Leenders et al. (2003) Frequência de Iteração G 

Kratzer et al. (2010) Estrutura da comunicação G 
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Motivação 
Toubia (2006) Métodos de incentivo G 

Suh e Badrinarayanan (2014) Apoio organizacional G 

Estratégia Organizacional 

Catmull (2008) Trabalho em equipe G 

Kazanjian et al. (2008) Interdependência entre as equipes G 

Nijhof et al. (2002) Isentar geradores de ideia de 

atividades comuns 

I 

Bidault et al. (2009) Relacionamento de confiança com 

parcerias 

O 

Kwon et al. (2015); Tu (2009) Afetividade da equipe G 

Faullant et al. (2012) Inclusão de usuários parceiros G 

Elliot e Nakata (2013) Cultura organizacional O 

Suh e Badrinarayanan (2014) Parcerias estrangeiras G 

Métodos e ferramentas de 

apoio 

Hsiao e Chou (2004) Método de Associação I 

Miron-Spektor et al. (2011) Quadros paradoxais I 

Dell'Era et al. (2011) Language Brokering Process G 

van Vliet et al. (2012) Aplicação de Cenários G 

Marin et al. (2014) Uso de metáforas I 

Blauth et al. (2014) Tomada de decisão estruturada I 

Miron-Spektor e Beenen (2015) Metas de aprendizagem e 

desempenho 

G 

Restrições 

Collado-Ruiz e Ostad-Ahmad-

Ghorabi (2010); Cucuzzella 

(2016) 

Restrições ambientais G 

Le Masson et al. (2011) Teoria fixa de design G 

Scopelliti et al. (2014) Restrições financeiras G 

Características Individuais Perry-Smith e Shalley (2014) Composição Social G 

Nota: (I) indivíduo (G) Grupo (O) Organizacional 
(Autoria própria) 

Foram encontradas evidências de barreiras ao desempenho da atuação da criatividade 

basicamente sob 8 aspectos: relacionadas ao papel da liderança, gestão do conhecimento; 

forma de comunicação; fatores motivacionais, estratégia organizacional, método e 

ferramentas de apoio, e restrições de projeto. 

Os resultados sugerem que o funcionamento da equipe deve ser cuidadosamente monitorado. 

Medidas gerenciais focadas na gestão de equipes criativas de DP atribuem aos líderes a 

responsabilidade de encontrar a melhor forma realizar a comunicação das informações do 

processo, para garantir a qualidade e o domínio sobre o conhecimento acerca do problema, 

considerado, matéria prima para a geração de novos conceitos. Outro fator considerado 

importante pelos autores é a motivação, que determina o quanto de energia o indivíduo 

deposita no processo. Quanto mais motivado, maior o desejo de criar. Aos demais, atribuem 

atenção as estratégias organizacionais, além de, o uso de métodos e ferramentas de apoio e 

restrições de projeto que também podem intervir no processo criativo das equipes. Mediações 

possíveis destes fatores podem transformar o efeito negativo em motivação, levando-os, 

assim, a trabalhar mais, contribuir para unir criatividade e melhorar o desempenho do novo 
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produto (KWON et al., 2015; BAER et al., 2014; PERRY-SMITH e SHALLEY 2014; IM et 

al., 2013; SUNG e CHOI, 2012; DELL'ERA et al., 2011; BIDAULT et al., 2009; TU, 2009; 

KAZANJIAN et al., 2000). 

3.1 Contribuições da pesquisa 

A RS permite a disseminação do conhecimento sobre a criatividade no ambiente 

organizacional, mais especificamente no processo de desenvolvimento de produtos, 

oferecendo novos insights sobre a importância do alto desempenho da criatividade na geração 

de ideias inovadoras.  

3.2 Limitações da pesquisa 

Ainda que realizado por meio de uma metodologia sistemática, a tomada de decisão do 

processo RS apresentou caráter subjetivo. 

4. Conclusão 

Por meio desta RS foi possível compreender como, num ambiente organizacional, 

fatores subjacentes ao processo de desenvolvimento de produtos e serviços podem afetar o 

estilo cognitivo dos indivíduos, afetando sua capacidade criativa de geração de ideias. Fatores 

relacionados à liderança, conhecimento, motivação comunicação estão como os principais 

fatores que afetam o estilo cognitivo dos indivíduos. A influência destes fatores provocam um 

efeito inibidor, diminuindo a capacidade de apontar para uma nova realidade e gerar um novo 

conceito. 

Assim, nota-se que a capacidade em liderar equipes criativas de desenvolvimento 

pode promover o potencial inovador de uma organização. O estimulo do processo criativo de 

equipes potencializa a projeção de novas realidades para a organização.  

Como sugestão para trabalhos futuros, sugere-se um estudo aprofundado destes 

elementos a fim de controlar estes efeitos inibidores e propor um modelo de gestão para 

apoiar o processo de liderança de equipes criativas de desenvolvimento de produtos. 
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