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Resumo 

A criatividade gerencial é essencial para a vantagem competitiva de organizações orientadas à 
inovação. Esta pesquisa teve como objetivo investigar o efeito das características 
demográficas, profissionais e dos traços de personalidade, ancorados no modelo Big Five, na 
criatividade individual de gestores atuantes em empresas inovadoras. Metodologicamente, 
caracteriza-se como um estudo descritivo e quantitativo, operacionalizado por meio de uma 
survey. A amostra final compreendeu 183 gestores ocupantes de cargos estratégicos em 
empresas afiliadas à Associação Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas 
Inovadoras (ANPEI). Os dados empíricos foram analisados utilizando a Modelagem de 
Equações Estruturais por Mínimos Quadrados Parciais (PLS-SEM). Os achados 
demonstraram que o potencial criativo não depende de todas as facetas da personalidade 
simultaneamente, sendo impulsionado primariamente por disposições específicas: a Abertura 
à Experiência e o Neuroticismo apresentaram efeitos diretos e positivos sobre a ideação. 
Ademais, o nível gerencial da função confirmou-se como um preditor organizacional direto. 
Em contrapartida, constatou-se que a Idade, o Gênero e o Tempo na Função não exercem 
influência direta na criatividade, operando como complexas condições de contorno 
(moderadoras). A Idade e o Tempo na Função moderaram negativamente a relação entre a 
Abertura à Experiência e a ideação, evidenciando que a longa exposição corporativa gera 
rigidez cognitiva e conformidade. O Gênero figurou como moderador significativo, refletindo 
rotas de inovação distintas. Complementarmente, a análise de mediação revelou que o excesso 
de tempo no cargo reduz os níveis de neuroticismo, diminuindo a ansiedade produtiva que 
atua como gatilho motivacional à ideação. Conclui-se que o estudo avança na literatura ao 
desafiar as perspectivas tradicionais do capital humano, evidenciando o engessamento pelo 
paradoxo da experiência, e ao reposicionar o neuroticismo como motor essencial à inovação. 
 
Palavras-chave: Criatividade Individual; Traços de Personalidade; Gestores. 
 
1. INTRODUÇÃO 

A criatividade configura-se como elemento central para a sobrevivência e o sucesso 
organizacional, sobretudo em organizações orientadas à inovação (Anderson et al., 2014; 
Shalley et al., 2004). Nesse contexto, a inovação destaca-se como fonte de vantagem 
competitiva sustentável, sendo a criatividade individual, definida como a geração de ideias 
novas e úteis, o ponto de partida para o processo inovativo (Amabile, 1988; Kandler et al., 
2016). Assim, em empresas inovadoras, o crescimento e a continuidade organizacional estão 
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diretamente associados às capacidades criativas de sua força de trabalho, com ênfase no papel 
estratégico dos gestores, que são chamados não apenas a propor soluções criativas para a 
tomada de decisão e resolução de problemas, mas também a fomentar um ambiente 
organizacional propício à inovação (Popoola & Mopelola, 2018; Santosa et al., 2022; 
Karaboga et al., 2022). 

Apesar da relevância da criatividade, nem todos os gestores conseguem expressar essa 
capacidade criativa de maneira satisfatória, o que evidencia a necessidade de investigar os 
antecedentes individuais associados a tal competência (Jirásek & Sudzina, 2020). A literatura 
sugere que variáveis individuais e, sobretudo, traços de personalidade desempenham papéis 
significativos na criatividade individual (Myszkowski et al., 2015; Sarma & Borooah, 2021). 
O Big Five Model tem sido utilizado para analisar os traços de personalidade individuais e 
variáveis organizacionais (Mucharreira et al., 2020). 
  Pesquisas anteriores indicam que a personalidade atua como antecedente da 
criatividade (Sternberg & Lubart, 1991; Myszkowski et al., 2015; Sarma & Borooah, 2021) 
porém não há consenso quanto à magnitude e à direção da relação entre os traços do Big Five 
e a criatividade individual.  A abertura à experiência permanece como o preditor mais 
consistente e robusto da criatividade individual e da intenção criativa em diversos contextos 
organizacionais (Shaw & Choi, 2023; Akoumani et al., 2025). A extroversão é 
frequentemente associada positivamente à criatividade e ao desempenho criativo, pois 
indivíduos extrovertidos tendem a ser mais entusiastas assertivos e propensos a interações 
sociais que facilitam a troca de ideias (Pérez-Luño et al., 2024; Sung & Choi, 2009). A 
conscienciosidade, embora por vezes associada à conformidade e ao convencionalismo 
(Saihani et al., 2009; Raja & Johns, 2010; Yesil & Sozbilir, 2013), também apresenta relação 
positiva com o desempenho criativo ao favorecer disciplina, organização e persistência na 
implementação de ideias (Shaw & Choi, 2023; Akoumani et al., 2025). A amabilidade tem 
sido associada ao engajamento e à criatividade no trabalho (Gridwichai et al., 2020; Yao & 
Li, 2021). O neuroticismo, frequentemente relacionado a menor engajamento criativo 
(Myszkowski et al., 2015; Amin et al., 2020; Yao & Li, 2021), pode, em determinados 
contextos organizacionais, favorecer decisões mais criativas baseadas na intuição durante a 
ideação (Saihani et al., 2009). 

Relacionando os traços à inovação, a amabilidade associa-se à geração de novas ideias 
e atitudes inovadoras no setor de turismo (Chen et al., 2010), enquanto a conscienciosidade 
pode estimular soluções inovadoras e assegurar sua implementação (Abou-Shouk et al., 2022; 
Chatzi et al., 2022; Pérez-Luño et al., 2024). O neuroticismo, em contextos específicos, 
também foi relacionado ao surgimento de novas ideias (Gao et al., 2020). Evidências no 
Brasil apontam impacto direto e positivo do neuroticismo e da abertura à experiência na 
criatividade gerencial em ambientes altamente inovadores, enquanto extroversão, amabilidade 
e conscienciosidade não apresentaram relação estatisticamente significativa (Akoumani et al., 
2025). Portanto, os achados empíricos variam de acordo com o contexto organizacional e o 
perfil das amostras investigadas (Furnham et al., 2009; Jirásek & Sudzina, 2020). 

Entretanto, a personalidade não atua isoladamente, as características demográficas e 
profissionais podem influenciar a forma como os traços se manifestam e são modulados no 
contexto organizacional.  Em relação as características individuais, como gênero, idade, 
escolaridade, tempo na função e nível gerencial, quando analisadas isoladamente, tendem a 
trazer resultados fracos ou estatisticamente não significativos como antecedentes diretos da 
criatividade individual. Quanto ao gênero, a literatura mostra a inexistência de diferenças 
significativas no nível geral de criatividade entre homens e mulheres (Chusmir & Koberg, 
1986; Nakano et al., 2021; Pérez-Luño et al., 2024; Shaw & Choi, 2023), embora há 
evidência que os mecanismos motivacionais podem ser diferentes e que a criatividade em 
gestores do sexo masculino pode estar ligada à necessidade de realização enquanto nas 
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mulheres à necessidade de afiliação (Chusmir & Koberg, 1986). Em relação, a idade os 
resultados se mostram mistos e muitas vezes sem significância estatística em modelos que 
controlam outras variáveis (Miao et al., 2020; Shaw & Choi, 2023), ainda que, em contextos 
que exigem maior bagagem corporativa, a idade torna-se um preditor positivo da criatividade, 
pois a maturidade proporciona experiência e confiança para implementar ideias inovadoras 
(Chusmir & Koberg, 1986). O nível educacional apresenta relação complexa e não linear com 
a criatividade, embora a educação formal forneça a base de conhecimento essencial ao 
modelo componencial, não assegura, isoladamente, maior produção criativa (Amabile, 1996; 
Miao et al., 2020).  

Quanto às características relacionadas ao trabalho, a influência do tempo na função na 
criatividade é ambígua, enquanto a experiência pode favorecer a resolução de problemas, a 
permanência prolongada tende a gerar rigidez e reduzir a criatividade (Chusmir & Koberg, 
1986). Contudo, em setores de alta tecnologia, não se observa relação significativa, sendo 
abertura à experiência e estilo de liderança preditores mais consistentes (Zhang, Xu, & Sun, 
2020). Já a ascensão a níveis hierárquicos mais altos favorece a criatividade, pois estão 
associados a maior autonomia e à resolução de problemas estratégicos complexos, ampliando 
oportunidades de experimentação (Wang & Dong, 2019; Jiang & Gu, 2017). Contudo, o 
contexto organizacional pode moderar essa relação, já que a liderança formal não garante 
maior criatividade em ambientes excessivamente orientados ao controle (Almeida & 
Morgado, 2016). 

Assim, embora os traços de personalidade do modelo Big Five sejam reconhecidos 
como antecedentes primários da criatividade individual, a forma exata e a intensidade 
permanecem inconsistentes (Jirásek & Sudzina, 2020). Paralelamente, variáveis demográficas 
e profissionais têm sido tratadas de maneira isolada ou como meros controles estatísticos, 
apresentando resultados mistos (Pérez-Luño et al., 2024). Essa fragmentação evidencia a 
carência de investigações que examinem de forma integrada como traços de personalidade e 
características demográficas se articulam na explicação da criatividade de gestores em 
empresas inovadoras. Dessa forma, a presente pesquisa tem como objetivo investigar o efeito 
das características demográficas e dos traços de personalidade na criatividade de gestores em 
empresas inovadoras. 

No campo teórico, está pesquisa avança ao esclarecer condições de contorno da 
criatividade, demonstrando como a eficácia de determinados perfis de personalidade pode 
variar conforme gênero, idade, escolaridade e nível hierárquico. No âmbito prático, os 
resultados oferecem subsídios para o aprimoramento de políticas de diversidade, recrutamento 
e sucessão, permitindo que as organizações identifiquem, aloquem e desenvolvam talentos de 
forma mais assertiva, potencializando a criatividade de suas lideranças. 

 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 TRAÇOS DE PERSONSALIDADE E A CRIATIVIDADE INDIVIDUAL 

O modelo dos Cinco Grandes Fatores (Big Five Model of Personality) é resultado de 
décadas de pesquisa sobre as diferenças individuais, evoluindo de taxonomias lexicais e 
fatoriais anteriores até se consolidar como uma estrutura e universalmente aceita para 
descrever a personalidade humana, validada fundamentalmente por pesquisadores como 
Goldberg (1990) e Costa e McCrae (1992). O modelo abrange cinco dimensões: abertura à 
experiência, conscienciosidade, extroversão, amabilidade e neuroticismo (McCrae & Costa, 
1989). 

Abertura à experiência é caracterizada pela curiosidade intelectual, imaginação ativa, 
sensibilidade estética e receptividade a novas ideias, sentimentos e valores. Indivíduos com 
altos níveis de abertura são descritos como não convencionais, visionários e proativos, 
possuindo uma mente aberta que não se conforma facilmente com o status quo (Akoumani et 
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al., 2025; McCrae, 1987; Shaw & Choi, 2023). Conscienciosidade se refere ao grau de 
organização, autodisciplina, persistência e orientação para objetivos de um indivíduo. Pessoas 
com alta conscienciosidade são trabalhadoras, confiáveis, metódicas e tendem a seguir regras 
e procedimentos (Barrick & Mount, 1991; Feist, 1998; Shaw & Choi, 2023). 

A extroversão é descrita como indivíduos que são sociáveis, energéticos, assertivos, 
falantes e entusiastas. Está associada à busca de estímulos externos e à facilidade em interagir 
com o ambiente e com outras pessoas (Costa & McCrae, 1992; Gong et al., 2012; Shaw & 
Choi, 2023). A amabilidade envolve tendências a ser cooperativo, confiável, altruísta, cortês e 
tolerante, indivíduos com pontuação alta neste traço valorizam a harmonia social, a empatia e 
a manutenção de relações interpessoais positivas (Goldberg, 1990; Sung & Choi, 2009). O 
Neuroticismo referido pelo seu polo oposto, a estabilidade emocional, esta dimensão refere-se 
à tendência de experienciar emoções negativas como ansiedade, insegurança, depressão e 
vulnerabilidade ao estresse (Akoumani et al., 2025; Costa & McCrae, 1992; Myszkowski et 
al., 2015). 

O modelo de personalidade de cinco fatores é comumente utilizado para entender 
como a criatividade se relaciona com a personalidade (Costa & McCrae, 1992; Jirásek & 
Sudzina, 2020).  A Abertura à Experiência é consistentemente apontada como o antecedente 
mais forte e estável da criatividade (Kandler et al., 2016; Feist, 1998). Indivíduos com altos 
níveis de abertura são imaginativos, curiosos intelectualmente, não convencionais e receptivos 
a novas ideias, características importantes do processo criativo e à geração de inovações 
(McCrae, 1987; Shaw & Choi, 2023). Em gestores de empresas inovadoras, a abertura é 
observada na capacidade de adaptação e na busca constante por melhorias e novos conceitos 
(Akoumani et al., 2025). Embora criatividade se refira à geração de ideias novas e úteis, 
inovação envolve a implementação dessas ideias em produtos, processos ou práticas 
organizacionais. 

A literatura recente mostra que o objetivo central dos estudos tem sido validar essa 
relação em diferentes contextos culturais e industriais, buscando compreender não apenas o 
efeito direto, mas as entrelinhas dessa associação. No estudo de Akoumani et al. (2025), 
realizado com 183 gestores de empresas filiadas à Associação Nacional de Pesquisa e 
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI) no Brasil, confirmou-se que a abertura é 
um preditor sendo essencial para gestores que precisam navegar em ambientes de alta 
competitividade. Pérez-Luño, Aguilar-Caro e Muñoz-Doyague (2024), ao investigarem 
estudantes universitários na Espanha, encontraram que mulheres com alta abertura aumentam 
sua criatividade independentemente do suporte da equipe enquanto homens dependem mais 
de contextos específicos para alavancar esse traço. Já Abou-Shouk et al. (2022) identificaram 
que mesmo em setores de serviços como agências de viagens no Egito e Jordânia, a abertura à 
experiência permanece como o traço de personalidade mais significativo para prever o 
desempenho inovador dos funcionários.  Apesar da robustez da associação entre a Abertura à 
Experiência e a criatividade individual, ainda há necessidade de investigações focadas 
especificamente em gestores de empresas inovadoras. Nesse contexto temos a seguinte 
hipótese. 

 
H1a: A Abertura a experiência está positivamente e significativamente associada à criatividade 
individual de gestores de empresas inovadoras. 

 
A conscienciosidade refere-se a indivíduos disciplinados, organizados, orientados para 

objetivos e persistentes (Barrick & Mount, 1991). Tradicionalmente, parte da literatura 
associou esse traço a maior conformidade e convencionalidade, sugerindo que níveis elevados 
de conscienciosidade poderiam inibir a criatividade, sobretudo pela tendência à inflexibilidade 
e ao apego a normas estabelecidas (Saihani et al., 2009; Raja & Johns, 2010; Yesil & Sozbilir, 
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2013). Nessa perspectiva, o excesso de estrutura e rigidez poderia bloquear a geração de 
ideias originais. 

Entretanto, evidências mais recentes têm relativizado essa interpretação ao destacar 
que a natureza trabalhadora e orientada para a realização característica da conscienciosidade é 
fundamental para a implementação de ideias e para a persistência no processo criativo, 
especialmente em contextos organizacionais que demandam resultados concretos (Shaw & 
Choi, 2023). O pensamento criativo requer tempo, esforço e dedicação, atributos 
frequentemente presentes em gestores com alto nível de conscienciosidade, que tendem a ser 
preparados, persistentes e comprometidos com suas tarefas, o que contribui para a melhoria da 
qualidade de produtos e da eficácia de serviços (Akoumani et al., 2025). 

Além disso, ao se engajarem ativamente em processos de planejamento, organização e 
execução de tarefas (Pérez-Luño, Aguilar-Caro & Muñoz-Doyague, 2024), indivíduos 
conscienciosos podem recorrer a formas inovadoras de realizar suas atividades e solucionar 
problemas rotineiros (Abou-Shouk et al., 2022). Nesse sentido, a conscienciosidade pode 
impactar positivamente a capacidade de inovação ao assegurar que as ideias sejam conduzidas 
com eficiência até sua concretização (Hsieh et al., 2011; Akoumani et al., 2025), garantindo 
que as inovações propostas sejam efetivamente implementadas nas organizações (Chatzi, 
Nikolaou & Anderson, 2022). 

Ao explorar pesquisas recentes observa-se que o objetivo de investigar a 
conscienciosidade frequentemente está em resolver o paradoxo entre a disciplina necessária 
para a execução e a flexibilidade necessária para a ideação. Os resultados tendem a destacar a 
importância do contexto. O estudo de Pérez-Luño et al., (2024) com 639 estudantes 
universitários na Espanha, encontrou um efeito positivo direto da conscienciosidade na 
criatividade, sugerindo que a autodisciplina e a orientação para objetivos facilitam o processo 
criativo ao permitir que os indivíduos estruturem e desenvolvam suas ideias. Por outro lado, 
Akoumani et al., (2025), ao investigarem gestores de empresas inovadoras no Brasil, não 
encontraram uma relação estatisticamente significativa entre conscienciosidade e criatividade 
individual, indicando que em certos ambientes de alta inovação a rigidez associada a este 
traço pode não ser o principal motor da geração de ideias, ou que sua influência seja 
suprimida por outros fatores como a abertura à experiência.  

Complementarmente, o estudo de Chatzi et al. (2022), focado em equipes de inovação 
na Grécia, revelou que a diversidade de conscienciosidade dentro de uma equipe pode ser 
prejudicial pois diferentes padrões de responsabilidade e organização podem gerar conflitos e 
prejudicar o clima de inovação, os autores argumentam que níveis médios de 
conscienciosidade na equipe são benéficos para a implementação da inovação. Por sua vez, 
Abou-Shouk et al. (2022), ao pesquisarem funcionários de agências de viagem no Egito e 
Jordânia, observaram que a conscienciosidade é um antecedente significativo do desempenho 
inovador pois indivíduos conscientes tendem a documentar e compartilhar conhecimentos, 
além de persistirem na conclusão de tarefas inovadoras. Portanto, a literatura anterior sugere 
que embora a conscienciosidade possa não ser o gatilho da ideia inicial ela é crucial para as 
fases de desenvolvimento e implementação que consolidam a criatividade como um resultado 
tangível.  Com base nesses argumentos, promulgamos a seguinte hipótese. 

 
H1b: A conscienciosidade está positivamente e significativamente associada à criatividade 
individual de gestores de empresas inovadoras. 

 
A Extroversão caracteriza indivíduos energéticos, assertivos, sociáveis e que buscam 

estímulos externos (Costa & McCrae, 1992). A literatura indica que a extroversão está 
positivamente ligada à criatividade, pois indivíduos extrovertidos tendem a expressar suas 
ideias com mais facilidade, interagir com diversas fontes de informação e assumir riscos 
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necessários para a inovação (Gong et al., 2012; Shaw & Choi, 2023). Gestores extrovertidos 
utilizam suas habilidades sociais para ativar gatilhos criativos e mobilizar recursos para a 
inovação (Pérez-Luño et al., 2024; Akoumani et al., 2025).  No contexto da inovação, a 
extroversão pode facilitar a criatividade através da troca de informações, do networking e da 
capacidade de induzir ideias sendo frequentemente ligada a comportamentos de proatividade e 
ambição (Costa & McCrae, 1992; Gong et al., 2012; Shaw & Choi, 2023). 

Na literatura recente podemos observar uma dicotomia entre a teoria geral e os dados 
empíricos em contextos específicos de inovação. O estudo de Pérez-Luño et al., (2024), 
realizado com estudantes universitários na Espanha confirmou a hipótese encontrando um 
efeito direto positivo da extroversão na criatividade. Os autores, também descobriram que a 
alta qualidade nas trocas entre membros da equipe reforça esse efeito e que mulheres com alta 
extroversão tendem a ser mais criativas do que homens com o mesmo nível deste traço. 
Contribuindo com essa visão de que a extroversão favorece a inovação através da interação 
Abou-Shouk et al. (2022) identificaram em agências de turismo no Egito e Jordânia que 
funcionários extrovertidos são mais propensos a compartilhar conhecimento o que impulsiona 
seu desempenho inovador.  

O estudo de Akoumani et al., (2025) demonstra que embora a literatura sugira uma 
relação positiva, a pesquisa realizada especificamente com gestores de empresas inovadoras 
brasileiras não encontrou uma relação estatisticamente significativa entre extroversão e 
criatividade individual, isso sugere que nesse contexto altamente especializado a ambição e a 
sociabilidade dos extrovertidos podem não ser suficientes para garantir a geração de ideias 
novas e úteis ou que a natureza técnica da inovação nessas empresas dependa mais de 
processos cognitivos internos do que da interação social. Portanto, formula-se assim a 
seguinte hipótese: 
 
H1c: A extroversão está positivamente e significativamente associada à criatividade individual 
de gestores de empresas inovadoras. 

 
A Amabilidade envolve tendências a ser cooperativo, confiável, tolerante e altruísta 

(Goldberg, 1990). Embora a necessidade de evitar conflitos possa ser vista como prejudicial à 
criatividade radical, a natureza cooperativa da amabilidade facilita a troca de conhecimentos e 
o trabalho em equipe, criando um ambiente seguro psicologicamente que fomenta a expressão 
criativa (Sung & Choi, 2009; Pérez-Luño et al., 2024). Embora a preocupação excessiva com 
a aceitação social possa levar à conformidade e evitar as contradições necessárias para a 
criatividade radical, a natureza colaborativa da amabilidade é vital para o trabalho em equipe 
e o compartilhamento de conhecimento (Goldberg, 1990; Sung & Choi, 2009).  

Estudos indicam que a amabilidade pode facilitar a geração de novas ideias e 
promover comportamentos inovadores ao manter relações interpessoais positivas (Chen et al., 
2010; Akoumani et al., 2025). O estudo de Pérez-Luño et al., (2024), realizado com 
estudantes universitários na Espanha confirmou a hipótese encontrando um efeito positivo 
direto da amabilidade na criatividade. Os autores argumentam que indivíduos amáveis por 
serem altruístas e confiantes estabelecem redes de cooperação que facilitam a aquisição e 
partilha de conhecimento, um insumo crítico para a criatividade. No mesmo sentido, Abou-
Shouk et al. (2022), investigando funcionários de agências de viagens no Egito e na Jordânia, 
encontraram que a amabilidade é um antecedente do comportamento de compartilhamento de 
conhecimento o qual impulsiona o desempenho inovador, eles observaram que a natureza 
colaborativa desses indivíduos ajuda a resolver problemas de trabalho de forma conjunta 
promovendo a inovação em serviços.  

Em contra partida, Akoumani et al., (2025), focado especificamente em gestores de 
empresas inovadoras, não encontrou uma relação estatisticamente significativa entre 
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amabilidade e criatividade individual. A pesquisa sugere que no contexto de gestão de alta 
inovação a tendência dos indivíduos amáveis de buscar conformidade e evitar conflitos pode 
neutralizar os benefícios da cooperação. Gestores muito preocupados em serem legais podem 
evitar propor ideias disruptivas que gerem tensão na equipe ou podem focar excessivamente 
na harmonia em detrimento do debate crítico necessário para a inovação radical. Com base 
nesses argumentos, promulgamos a seguinte hipótese. 

 
H1d: A amabilidade está positivamente e significativamente associada à criatividade 
individual de gestores de empresas inovadoras. 
 

O Neuroticismo refere-se à tendência a experienciar ansiedade, insegurança e 
instabilidade emocional (Costa & McCrae, 1992). A literatura predominante sugere uma 
relação negativa com a criatividade em contextos gerenciais, pois altos níveis de ansiedade e 
dificuldade em lidar com o estresse podem inibir a flexibilidade cognitiva e a intenção criativa 
necessária para a inovação (Myszkowski et al., 2015; Amin et al., 2020). No entanto, 
indivíduos com alto neuroticismo podem ser impulsivos e ter dificuldade em lidar com a 
pressão, em contextos criativos, a insatisfação e a ansiedade associadas a este traço podem, 
paradoxalmente, servir como fontes de motivação intensa e inspiração para a resolução de 
problemas (Akoumani et al., 2025; Costa & McCrae, 1992; Myszkowski et al., 2015). 

Gestores neuróticos podem ter maior dificuldade em assumir os riscos inerentes aos 
processos criativos (Sarwoko & Nurfarida, 2021). Contudo, estudos recentes têm sugerido 
que o impacto do neuroticismo depende do contexto e do nível de análise. Gao et al., (2020) 
observaram que um certo nível de neuroticismo pode estimular a criatividade em gestores de 
indústrias criativas onde a sensibilidade emocional é canalizada para o trabalho. Akoumani et 
al., (2025), analisando 183 gestores de empresas inovadoras no Brasil, concluiu que o 
neuroticismo foi um antecedente positivo e significativo da criatividade individual sugerindo 
que a insatisfação e a ansiedade podem atuar como gatilhos motivacionais para a resolução de 
problemas nesse ambiente específico.  

No entanto, quando o foco se desloca do indivíduo para a equipe os resultados tendem 
a reforçar a visão negativa. Chatzi et al. (2022), ao investigarem 49 equipes em organizações 
gregas, descobriram que a diversidade de estabilidade emocional, oposto de neuroticismo, 
dentro da equipe tem uma relação negativa significativa com a implementação de inovação. 
Equipes com membros muito díspares nesse traço podem enfrentar dificuldades de coesão, 
prejudicando a transformação de ideias em resultados. Abou-Shouk et al. (2022), analisando 
funcionários no setor de turismo no Egito e Jordânia confirmaram que indivíduos com altos 
traços de neuroticismo são relutantes em compartilhar conhecimento um insumo vital para a 
inovação devido ao medo de avaliação negativa e ansiedade social. Portanto, o neuroticismo 
mostra resultados interessantes, enquanto a literatura tende a associar a estabilidade 
emocional à criatividade (Sarwoko & Nurfarida, 2021), analises focadas em gestores de 
empresas inovadoras encontraram uma relação positiva entre o neuroticismo e a criatividade 
sugerindo que a ansiedade e a insatisfação podem servir como gatilhos motivacionais para a 
busca de soluções originais (Akoumani et al., 2025). Com base nesses argumentos, elabora-se 
a seguinte hipótese: 
 
 H1e: O neuroticismo está positivamente e significativamente associada à criatividade 
individual de gestores de empresas inovadoras. 
 
2.2 CARACTERÍSTICAS INDIVIDUAIS E CRIATIVIDADE INDIVIDUAL 

As variáveis demográficas são frequentemente analisadas como antecedentes da 
criatividade, embora a literatura aponte para efeitos diretos que podem ser pequenos, 
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inconsistentes ou dependentes de outras variáveis de contexto (Rietzschel et al., 2016; Shaw 
& Choi, 2023). A idade é uma variável demográfica comumente controlada em estudos de 
criatividade, onde amostras mais jovens, como as encontradas em empresas de tecnologia e 
startups frequentemente apresentam níveis distintos de engajamento criativo (Miao et al., 
2020; Shaw & Choi, 2023). Ainda assim, pesquisas recentes refutam interpretações 
deterministas, demonstrando que o impacto da idade sobre o comportamento inovador é 
complexo e condicionado pelo ambiente organizacional.  

Por exemplo, possíveis declínios na ideação associados ao envelhecimento emergem 
sobretudo em contextos caracterizados por intensa colaboração interdepartamental (Guillén & 
Kunze, 2019) ou quando a proatividade de trabalhadores mais velhos interage com atitudes 
específicas da liderança (Ng & Feldman, 2012). De forma semelhante, outras características 
relacionadas à trajetória profissional, como a senioridade, também apresentam efeitos 
contingenciais. Profissionais com menor tempo de empresa tendem a depender de um clima 
organizacional altamente sinérgico e inclusivo para sustentar níveis de engajamento e 
desempenho criativo comparáveis aos de colegas mais experientes (Richard et al., 2019). 

Embora a experiência associada ao avanço da idade tenda a ampliar o conhecimento 
prático no trabalho, a literatura empírica indica que o efeito da idade sobre a criatividade não 
é linear, variando conforme o contexto analisado. Em ambientes de formação ou em amostras 
predominantemente jovens, os achados sugerem uma associação negativa entre idade e 
criatividade, Pérez-Luño et al., (2024) ao pesquisar estudantes universitários da área de 
negócios na Espanha, identificaram que o aumento da idade exerceu efeito direto, 
significativo e negativo sobre a ideação criativa (Pérez-Luño et al., 2024). 

Quando o contexto organizacional exige maior bagagem corporativa, essa lógica se 
inverte e a relação entre idade e criatividade assume direção positiva. Em pesquisa conduzida 
com profissionais em diferentes níveis gerenciais, supervisores, gerentes e executivos, de 
indústrias variadas, como manufatura, varejo e serviços, verificou-se que a idade atua como 
forte preditor positivo da criatividade, especialmente entre mulheres que ocupam cargos de 
liderança (Chusmir & Koberg, 1986). Nesses contextos, a maturidade parece fornecer a 
experiência e a autoconfiança necessárias para a implementação de ideias inovadoras 
(Chusmir & Koberg, 1986). 

Em contrapartida, Miao et al., (2020) ao analisar contextos industriais de funcionários 
qualificados de 28 empresas do setor de manufatura na Coreia do Sul, demonstrou que a idade 
não exerceu influência estatisticamente significativa sobre a criatividade no trabalho (Miao et 
al., 2020). De forma complementar, Nakano et al., (2021), em revisão da literatura, alertam 
que a complexidade das variáveis sociodemográficas, como idade e nível educacional, 
frequentemente dificulta a estimação de efeitos isolados sobre a capacidade criativa, 
contribuindo para a obtenção de resultados inconsistentes ou contraditórios. Diante dessa 
volatilidade de resultados que transitam de associações negativas em ambientes acadêmicos 
para positivas em cargos de alta gestão corporativa, evidencia-se a necessidade de testar a 
idade em ambientes inovadores. Considerando a argumentação, promulga-se a seguinte 
hipótese: 

 
H2a: A idade está positivamente e significativamente associada à criatividade individual de 
gestores de empresas inovadoras. 

 
No que diz respeito ao gênero a literatura também apresenta resultados mistos, e a 

premissa atual mais consolidada é a de que eventuais disparidades nas realizações criativas 
resultam de oportunidades e estímulos ambientais distintos vivenciados ao longo da vida, e 
não de uma capacidade inata (Baer & Kaufman, 2008). De fato, revisões sistemáticas e 
estudos empíricos clássicos focados no contexto corporativo indicam que não há diferenças 
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estatísticas significativas na criatividade geral entre homens e mulheres, diferente das 
necessidades motivacionais subjacentes que os impulsionam a inovar (Chusmir & Koberg, 
1986; Nakano et al., 2021; Pérez-Luño et al., 2024).  

Pesquisas específicas revelam vantagens relativas quando o processo cognitivo é 
segmentado, as mulheres tendem a exibir superioridade no pensamento divergente e em 
tarefas verbais ou artísticas, enquanto os homens frequentemente se destacam no pensamento 
convergente e em medidas de criatividade mecânica, científica ou matemática, diferenças 
cognitivas que podem ter origem no processamento assimétrico dos hemisférios cerebrais 
(Nakano et al., 2021; Shen et al., 2015). Além das particularidades de domínio, o gênero 
interage ativamente com os traços de personalidade, originando caminhos distintos para a 
inovação; mulheres com alta extroversão ou baixo equilíbrio emocional isto é, alto 
neuroticismo, por exemplo, demonstraram ser significativamente mais criativas do que 
homens com os mesmos traços, sugerindo que os processos criativos e as disposições 
biológicas são estruturados e mediados pelos papéis de gênero de maneira singular (Pérez-
Luño et al., 2024; Shen et al., 2015) 
 Assim, a literatura tem caminhado para um consenso de que não existem diferenças 
significativas consistentes na capacidade criativa inerente entre homens e mulheres (Kogan, 
1974; Mensa & Grow, 2022). Estudos recentes reforçam que, embora estereótipos de gênero 
persistam, ao controlar outras variáveis, homens e mulheres apresentam potenciais criativos 
similares, sugerindo que o sexo por si só não é um preditor direto significativo da criatividade 
individual (Pérez-Luño et al., 2024; Kemmelmeier & Walton, 2016).  Essa premissa de 
igualdade tem sido comprovada no contexto corporativo, uma pesquisa focada 
especificamente em gestores de diversos níveis hierárquicos demonstrou que homens e 
mulheres não diferem significativamente em seus níveis de pensamento criativo escores de 
ideação, divergindo apenas nas motivações subjacentes que os levam a inovar (Chusmir & 
Koberg, 1986). 

Nakano et al. (2021) revelam que, embora algumas pesquisas identifiquem diferenças 
de criatividade entre gêneros, os resultados são altamente inconsistentes. Os autores 
observam, que a oscilação de desempenho ocorre devido ao conteúdo avaliado, ou seja, 
mulheres tendem a obter melhores resultados em testes de criatividade verbal, enquanto 
homens apresentam desempenho superior em tarefas relacionadas a habilidades criativas 
visuoespaciais e matemáticas. Contudo, conforme argumentam especialistas da área, a síntese 
mais consistente sugere que eventuais diferenças de gênero na criatividade são, muito 
provavelmente, produto de ambientes, estímulos e oportunidades desiguais oferecidos ao 
longo da vida, e não decorrentes de capacidades biológicas (Baer & Kaufman, 2008). 
 Pesquisadores argumentam, que pessoas altamente criativas geralmente não se 
enquadram em estereótipos rígidos de papéis de gênero elas transitam com facilidade entre 
características socialmente consideradas masculinas como dominância, autonomia e tomada 
de risco e femininas como sensibilidade e afeto de acordo com a demanda da tarefa para 
facilitar a sua adaptação (Montuori, & Purser, 1995). Dessa forma, indivíduos criativos 
acabam sendo muito mais semelhantes entre si do que diferentes pelo simples fato de serem 
homens ou mulheres (Montuori, & Purser, 1995).  Com isso elabora-se a seguinte hipótese: 

 
H2b: O gênero está negativamente e significativamente associada à criatividade individual de 
gestores de empresas inovadoras. 

 
O nível educacional também demonstra uma relação complexa e não linear com a 

criatividade, enquanto a educação formal fornece a base de conhecimento necessária para um 
componente vital do modelo componencial da criatividade ela não garante isoladamente uma 
maior produção criativa (Amabile, 1996; Miao et al., 2020). Evidências indicam que para 
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mulheres em posições de gestão, o nível educacional atua como um antecessor positivo da 
criatividade possivelmente por fornecer ferramentas cognitivas para lidar com problemas 
complexos (Chusmir & Koberg, 1986). Os gestores com níveis mais altos de escolaridade 
ensino superior ou pós graduação tendem a utilizar estratégias de autoliderança diferentes 
(Almeida & Morgado, 2016). Já em amostras gerais de trabalhadores de colarinho branco o 
nível de educação muitas vezes não apresenta significância estatística direta na predição da 
criatividade quando outras variáveis contextuais são controladas (Miao et al., 2020). Em 
conjunto, tais evidências sugerem que o nível educacional atua menos como determinante 
direto da criatividade e mais como um recurso cujo impacto depende das demandas do cargo, 
das características individuais e das condições organizacionais nas quais o indivíduo está 
inserido. Portanto, têm-se a seguinte hipótese: 

 
H2c: A escolaridade está negativamente e significativamente associada à criatividade 
individual de gestores de empresas inovadoras. 

 
Outro ponto de controvérsia reside na influência do tempo de casa e da experiência 

profissional, revisões meta-analíticas inferem que o impacto do tempo de organização sobre o 
comportamento inovador apresenta resultados positivos, negativos e nulos, outros com uma 
correlação direta muito fraca que depende fundamentalmente de fatores contextuais e de 
moderação para ser plenamente compreendida (Liu et al., 2016). Teoricamente, a literatura 
sugere que a longevidade no cargo permite acumular profundo conhecimento de domínio, 
facilitando a ideação e a resolução de problemas (Amabile, 1996; Laursen & Salter, 2006; Ng 
& Feldman, 2013). No entanto, o excesso de tempo em uma mesma função pode engessar o 
profissional, levando à rigidez cognitiva, à inércia e à conformidade (Cirillo et al., 2013; 
Dane, 2010; Katz & Allen, 1982; March, 1991).Estudos clássicos com gestores encontraram 
uma relação negativa entre o tempo de organização e a criatividade, indicando que a longa 
exposição a uma cultura corporativa pode inibir a inovação individual em favor da 
conformidade (Chusmir & Koberg, 1986. O estudo de Zhang, Xu e Sun (2020) demonstrou 
em setores de alta tecnologia que a duração do vínculo de trabalho com o supervisor não 
apresenta relação estatística significativa com a criatividade do funcionário. Assim, promulga-
se a seguinte hipótese: 

 
H2d: O tempo na função está negativamente e significativamente associada à criatividade 
individual de gestores de empresas inovadoras. 

 
A literatura sugere que o nível hierárquico ocupado por um profissional pode 

influenciar diretamente sua capacidade e liberdade para inovar. Estudos sobre 
discricionariedade no ambiente organizacional indicam que profissionais com elevado grau de 
autonomia dispõem de mais oportunidades para experimentar combinações úteis e inéditas 
nos processos, afastar-se de rotinas rígidas e buscar soluções mais eficazes, favorecendo a 
obtenção de resultados criativos (Jiang & Gu, 2017). Cargos de alta gestão e posições 
hierárquicas superiores tendem a estar associados a maior autonomia no trabalho e à 
responsabilidade por lidar com problemas estratégicos complexos e não estruturados. 

O impacto da ascensão profissional sobre a ideação criativa já foi evidenciado em 
pesquisas no contexto corporativo. Ao investigarem gestores em diferentes níveis 
hierárquicos, Chusmir e Koberg (1986) identificaram que o nível hierárquico atua como 
preditor positivo e significativo da capacidade criativa. A explicação proposta é que, à medida 
que ascendem na estrutura organizacional, esses profissionais consolidam sua competência e 
desenvolvem maior autoconfiança para assumir os riscos inerentes à criatividade, deixando de 
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se concentrar exclusivamente na conformidade das tarefas típicas dos níveis iniciais (Chusmir 
& Koberg, 1986). 

No entanto, destaca-se que o contexto organizacional pode alterar essa dinâmica, 
contribuindo para achados divergentes na literatura. Almeida e Morgado (2016) avaliaram o 
uso de estratégias criativas no trabalho, e não identificaram diferenças estatisticamente 
significativas na propensão à criatividade ao comparar líderes formalmente estabelecidos, 
membros de equipes sob sua coordenação e profissionais sem posição de liderança. Esses 
resultados sugerem que a liderança formal, por si só, não garante maior criatividade, 
especialmente em ambientes excessivamente orientados ao controle em detrimento da 
inovação (Almeida & Morgado, 2016). Contudo, espera-se que em empresas inovadoras o 
avanço na hierarquia confira ao gestor os recursos, a ampla visão de negócios e a autonomia 
fundamentais para inovar. Com isso, promulga-se a seguinte hipótese: 
 
H2e: O nível hierárquico está positivamente e significativamente associada à criatividade 
individual de gestores de empresas inovadoras. 
 
3. METODOLOGIA DE PESQUISA 

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva e quantitativa, sendo operacionalizada 
por uma survey. A população da pesquisa compreende empresas inovadoras filiadas à 
Associação Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI). As 
empresas inovadoras foram selecionadas por sua capacidade de desenvolver e comercializar 
novos produtos ou serviços, promover mudanças contínuas e adaptar-se ao ambiente (Szuper, 
2021). Distinguem-se por equipes criativas e gestão orientada à inovação contínua, além de 
apresentarem maior taxa de sobrevivência em comparação às não inovadoras (Botelho, 2022), 
o que sugere a relevância da cultura da criatividade para sua sustentabilidade. 

A amostra é composta por gestores (gerentes, diretores e coordenadores) que ocupam 
cargos estratégicos nas 113 organizações afiliadas à ANPEI. O tamanho mínimo da amostra 
foi estimado pelo software G*Power 3.1.9.7, considerando poder estatístico de 0,95 e 
tamanho de efeito médio (f² = 0,15), resultando em 138 respostas mínimas. Os participantes 
foram identificados via LinkedIn, seguindo os procedimentos: (1) verificação do cadastro das 
organizações; (2) identificação de gestores por palavras-chave (gerentes, diretores, 
supervisores e coordenadores); e (3) envio de convite para participação. Foram convidados 
906 gestores; 752 aceitaram a conexão e 243 concordaram em responder ao questionário, 
aplicado entre 16 de dezembro de 2022 e 25 de fevereiro de 2023. Ao final, obtiveram-se 188 
respostas válidas. Após análise de outliers, cinco casos (135, 136, 181, 42 e 47) foram 
excluídos. 

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi dividido em duas partes, sendo a 
primeira subdividida em blocos focados em mensurar os traços de personalidade e a 
criatividade individual. Para os traços de personalidade utilizaram-se 20 assertivas, adaptadas 
do modelo dos cinco grandes fatores (Costa & McCrae, 1992). A criatividade individual foi 
mensurada com base em oito assertivas que avaliavam a frequência da geração de ideias 
criativas (Moulang, 2015). As assertivas foram mensuradas em escala Likert de 5 pontos. A 
segunda parte do instrumento concentrou-se no levantamento de características demográficas 
do indivíduo sendo elas idade, gênero, escolaridade e tempo de cargo e nível gerencial do 
cargo. 

Devido ao fato de todas as questões serem preenchidas pelos mesmos participantes 
aplicaram-se medidas para mitigar o viés de método fornecendo instruções objetivas de que 
não existiam respostas certas ou erradas (Hair Jr. et al., 2021). Também buscou-se assegurar 
clareza na redação dos itens evitando termos ambíguos e utilizou-se diferentes ancoragens 
para as escalas visando impedir a adoção de um padrão de resposta pelos participantes. 
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A análise estatística dos dados foi conduzida através da Modelagem de Equações 
Estruturais por mínimos quadrados parciais (PLS-SEM), uma técnica que possibilita a 
avaliação e explicação da inter-relação entre múltiplas variáveis por meio de uma série de 
equações estruturais (Hair Jr. et al., 2021). A avaliação do modelo de mensuração exigiu que 
as cargas fatoriais externas de cada assertiva fossem superiores a 0,70 e a variância média 
extraída (AVE) seja superior a 0,50 e que a confiabilidade composta apresente parâmetros 
entre 0,70 e 0,90 (Hair Jr. et al., 2021). No modelo de mensuração também verificou-se a 
validade discriminante, a fim de confirmar a distinção dos construtos (Hair Jr. et al., 2021). 
Após avaliação do modelo de mensuração, o modelo estrutural foi testado a partir da análise 
das relações diretas e indiretas, verificando o coeficiente de determinação (R²), a relevância 
preditiva (Q²), o tamanho de efeito (f²) e o fator de inflação da variância (VIF) para atestar a 
ausência de colinearidade (Hair Jr. et al., 2021). 

4. ANÁLISE DOS RESULTADOS E DISCUSSÃO 
4.1. AVALIAÇÃO DO MODELO DE MENSURAÇÃO 

As avaliações iniciais do modelo de mensuração revelaram que algumas assertivas 
apresentavam cargas fatoriais externas abaixo do limite ideal de 0,70, de acordo com Hair Jr. 
et al. (2021), recomenda-se a exclusão direta de indicadores com cargas inferiores a 0,40, para 
valores situados entre 0,40 e 0,708 a exclusão deve ser avaliada considerando o impacto no 
aumento da Variância Média Extraída (AVE) desde que não comprometa a validade do 
construto. Sendo assim, para que o modelo atingisse uma AVE superior ao mínimo 
recomendado de 0,50, foi realizada à exclusão dos indicadores que apresentaram cargas 
insuficientes e não comprometesse a validade teórica do construto. 
 
Tabela 1 
Validades do modelo de mensuração 

  Indicadores Confiabilidade 
Composta  

Validade 
Convergente 

(AVE) 

Indicadores 
(Depois) 

Confiabilida
de Composta 

Validade 
Convergente 

(AVE) 
 Antes Antes Antes   Depois Depois 

Amabilidade 

AM1 – 0,611 

0,624 0,328 

0,864 

0,763 0,526 
AM2 – 0,422 0,739 
AM3 – 0,224 - 
AM5 – 0,216 - 
AM5 – 0,155 0,537 

Neuroticismo 

NEUR1 – 0,713 

0,894 0,632 

0,748 

0,895 0,633 
NEUR2 –0,867 0,861 
NEUR3 – 0,908 0,903 
NEUR4 – 0,713 0,793 
NEUR5 – 0,640 0,645 

Conscienciosidade 

CONS1 – 0,326 

0,746 0,382 

0,724 

0,792 0,562 
CONS2 – 0,443 0,837 
CONS3 – 0,337 0,679 
CONS4 – 0,321 - 
CONS5 – 0,117  - 

Abertura 

AEXP1 – 0,369 

0,765 0,397 

0,791 

0,785 0,55 
AEXP2 – 0,274 0,688 
AEXP3 – 0,283 - 
AEXP4 – 0,315 - 
AEXP5 – 0,344 0,741 

Extroversão EXTR1 – 0,642 0,729 0,365 0,684 0,76 0,515 EXTR2 – 0,683 0,792 
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EXTR3 – 0,289 - 
EXTR4 – 0,629 - 
EXTR5 – 0,682 0,67 

Criatividade 
individual 

CRIAT1 – 0,447 

0,854 0,435 

 - 

0,873 0,542 

CRIAT2 – 0,606 0,496 
CRIAT3 – 0,364 - 
CRIAT4 – 0,713 0,661 
CRIAT5 – 0,806 0,869 
CRIAT6 – 0,792 0,843 
CRIAT7 – 0,663 0,694 
CRIAT8 – 0,742 0,787 

Escolaridade 1 1 1 1 1 1 
Gênero 1 1 1 1 1 1 
Idade 1 1 1 1 1 1 
Nível 
Gerencial da 
Função 

1 1 1 1 1 1 

Tempo na 
Função 1 1 1 1 1 1 

Fonte: Dados da Pesquisa 
 

Após esses ajustes (Tabela 1) todos os construtos demonstraram valores de cargas 
externas adequados validando a estrutura do modelo de mensuração com índices de AVE 
superiores a 0,50, de acordo com as recomendações de Hair Jr. et al. (2021). A consistência 
interna foi atestada por meio da Confiabilidade Composta na qual todos os construtos 
obtiveram valores superiores ao limite de 0,70, demonstrando de forma robusta que os itens 
remanescentes medem os conceitos de maneira precisa e consistente. 

Em seguida, avaliou-se a validade discriminante dos construtos, para tanto utilizou-se 
o critério de Fornell e Larcker (1981). A Tabela 2, apresenta a Matriz de Correlações entre as 
Variáveis Latentes do modelo final, esses critérios avaliam a qualidade do modelo de 
mensuração em análises baseadas em PLS-SEM (Hair Jr. et al., 2021).  

 
Tabela 2 
Matriz de Correlações Variáveis Latentes (modelo Final) 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1. Abertura a 
Experiência                               

2.Amabilidade 0,741                   
3.Concienciosidade 0,420 0,726                 
4.Criatividade Individual 0,428 0,282 0,749               
5.Escolaridade 0,446 0,306 0,184 0,736             

6.Extroversão 0,022 -0,045 -
0,024 0,183 1,000           

7.Gênero 0,497 0,495 0,464 0,326 0,042 0,718         

8.Idade -0,033 0,075 0,121 -0,044 -
0,120 -0,026 1,000       

9.Neuroticismo -0,016 -0,082 0,039 0,114 0,396 -0,023 -0,229 1,000     

10.Nível Ger. da Função 0,169 0,149 -
0,047 0,253 -

0,030 0,100 0,094 -
0,129 0,795   

11.Tempo na Função 0,137 0,040 0,151 0,315 0,369 0,032 -0,076 0,344 -
0,040 1,000 

Fonte: Dados da Pesquisa 
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Observa-se que os valores da raiz quadrada da AVE, dispostos na diagonal principal 
da matriz, são superiores às correlações entre os construtos, atendendo ao critério de Fornell e 
Larcker (1981) e confirmando a validade discriminante do modelo. 

 

4.2. AVALIAÇÃO DO MODELO ESTRUTURAL E TESTE DE HIPÓTESES 
Após a validação das medidas foi validado à avaliação do modelo estrutural. A análise 

dos parâmetros de qualidade indicou ausência de multicolinearidade uma vez que os valores 
do VIF ficaram abaixo do limite crítico de 5. Em relação ao poder explicativo e preditivo o 
modelo apresentou um coeficiente de determinação (R2) com efeito moderado para a 
explicação da variância da Criatividade Individual. O valor do indicador de relevância 
preditiva (Q2) para a Criatividade Individual foi de 0,167 e valores de Q2 superiores a zero 
indicam que o modelo possui precisão preditiva satisfatória para o construto endógeno 
analisado. 

 
Tabela 3 
Resultados das Variáveis do Constructo Criatividade Individual  

Variáveis  VIF R2 Q2 

CRIAT2 1,330 

0,338 0,167 

CRIAT4 1,571 
CRIAT5 3,038 
CRIAT6 2,518 
CRIAT7 1,410 
CRIAT8 2,142 

 
Para testar as hipóteses da pesquisa, utilizou-se o procedimento de bootstrapping com 

nível de significância de 5% (p<0,05) e com 10.000 subamostras. Os resultados das relações 
estruturais diretas são apresentados na Tabela 4. 
 
Tabela 4  
Resultados do Modelo Estrutural e Teste de Hipóteses  
Hipóteses  Relação Estrutural β t p Resultado 

H1a Abertura à Experiência → Criatividade 0,299 4 0 Significativo 
H1b Conscienciosidade → Criatividade -0,057 1 0,525 Não significativo 
H1c Extroversão → Criatividade 0,122 1 0,172 Não significativo 
H1d Amabilidade → Criatividade 0,106 1 0,279 Não significativo 
H1e Neuroticismo → Criatividade 0,183 2,935 0,003 Significativo 
H2a Idade → Criatividade 0,073 0,842 0,4 Não significativo 
H2b Gênero → Criatividade -0,016 0 0,81 Não significativo 
H2c Escolaridade → Criatividade 0,075 1 0,323 Não significativo 
H2d Tempo na Função → Criatividade -0,045 1 0,566 Não significativo  
H2e Nível Gerencial → Criatividade 0,238 3 0,001 Significativo 

Nota. β = coeficiente de caminho padronizado. Valores de p < 0,05 são considerados estatisticamente 
significativos. 
 

Os resultados indicam que a Abertura à Experiência (β = 0,289; p < 0,001) é o preditor 
positivo mais forte da criatividade individual, confirmando a hipótese H1a. Adicionalmente, o 
Neuroticismo apresentou um efeito direto, positivo e significativo (β = 0,190; p = 0,004), 
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suportando a hipótese H1e. Entre as características individuais, apenas o Nível Gerencial da 
Função (H2e) influenciou positivamente a ideação (β = 0,231; p = 0,001). 
 

4.3. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
A Abertura à Experiência apresentou um efeito direto e positivo significativo na 

criatividade individual (β=0,299; p=0,000), confirmando a hipótese H1a. Este achado 
consolida a abertura como o preditor mais forte da ideação contribuindo com a literatura 
prévia que aponta que indivíduos com esse traço possuem capacidade adaptativa, curiosidade 
intelectual e flexibilidade para processar novas informações, competências para romper com o 
status quo em ambientes dinâmicos. 

Já as hipóteses que previam impactos positivos da conscienciosidade (H1b), 
Extroversão (H1c) e Amabilidade (H1d) foram rejeitadas, o efeito negativo e não significativo 
da conscienciosidade (β=−0,057; p=0,525) alinha-se aos estudos de Saihani et al. (2009) e 
Yesil e Sozbilir (2013) sugerindo que a excessiva organização, rigidez e conformidade às 
regras intrínsecas a esse traço podem inibir a flexibilidade cognitiva necessária para a geração 
de novas ideias. A extroversão, embora apresente um coeficiente positivo (β=0,122), não 
alcançou significância estatística (p=0,172). Esse resultado indica que, dependendo do 
contexto organizacional da amostra a simples sociabilidade e assertividade podem não ser 
suficientes para garantir a ideação inovadora, convergindo com os achados de Akoumani et al. 
(2025). Da mesma forma a amabilidade não demonstrou efeito significativo (β=0,106; 
p=0,279). Sugerindo que o desejo excessivo de cooperação e o medo de gerar conflitos podem 
levar o gestor à conformismo intelectual, inibindo o choque de ideias que frequentemente 
precede a inovação. 

Contrariando a visão tradicional que associa emoções negativas a um baixo 
desempenho, o neuroticismo (H1e) apresentou um efeito positivo e significativo sobre a 
criatividade (β=0,183; p=0,003). Este achado é suportado por pesquisas recentes em 
ambientes de alta inovação (Gao et al., 2020; Akoumani et al., 2025), a instabilidade 
emocional, a ansiedade moderada e a insatisfação com o ambiente servem, nesse contexto 
como gatilhos motivacionais potentes. Portanto, a angústia frente a problemas estimula o 
gestor a confiar na intuição e buscar intensamente soluções criativas de melhoria. 

O nível gerencial (H2e) apresentou efeito positivo e significativo (β=0,238; p=0,001) 
na criatividade. Este resultado coaduna com Chusmir e Koberg (1986), ou seja, a ascensão 
hierárquica confere maior autonomia, discricionariedade e segurança profissional, fatores que 
encorajam o gestor a assumir riscos e afastar-se das rotinas de execução, dedicando-se a 
resoluções criativas complexas. As hipóteses que consideram idade (H2a), gênero (H2b), 
escolaridade (H2c) e tempo na função (H2d) não apresentaram efeitos significativos (p > 0,05), 
a não significância do gênero reforça o consenso contemporâneo (Pérez-Luño et al., 2024; 
Kemmelmeier & Walton, 2016) de que não há diferenças biológicas no potencial criativo 
global entre homens e mulheres quando outras variáveis são controladas. Igualmente, o tempo 
na função e a idade, analisados isoladamente, demonstraram não garantir vantagem direta na 
ideação, reforçando que a criatividade é impulsionada primariamente pela disposição 
psicológica (Big Five) e pela liberdade estrutural (nível hierárquico), independentemente de 
características individuais do gestor. 
 

4.1. MODELO ESTRUTURAL E TESTE DE EFEITOS DIRETOS 
Na avaliação do modelo estrutural, o teste empírico das hipóteses foi realizado por 

meio de bootstrapping com 10.000 subamostras e nível de significância de 5%. A Tabela 4 
apresenta os efeitos diretos dos traços de personalidade e das variáveis de controle sobre a 
criatividade individual dos gestores. 
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Tabela 4  
Resultados do Modelo Estrutural      
Relação Estrutural Coeficiente 

(β) 
Erro 

Padrão 
Valor 

t 
Valor 

p Resultado 

Traços de Personalidade (Hipóteses)      

H1a: Abertura à Experiência → 
Criatividade 0,289 0,082 4 < 

0,001 Suportada 

H1b: Conscienciosidade → Criatividade -0,023 0,093 0 0,804 Rejeitada 

H1c: Extroversão → Criatividade 0,103 0,091 1 0,258 Rejeitada 

H1d: Amabilidade → Criatividade 0,111 0,111 1 0,316 Rejeitada 

H1e: Neuroticismo → Criatividade 0,19 0,066 3 0,004 Suportada 
Variáveis de Controle      

Nível Gerencial → Criatividade 0,231 0,071 3 0,001 Significativo 

Escolaridade → Criatividade 0,081 0,076 1 0,286 Não Sig. 

Idade → Criatividade 0,07 0,085 1 0,416 Não Sig. 

Tempo na Função → Criatividade -0,042 0,079 1 0,593 Não Sig. 

Gênero → Criatividade -0,024 0,066 0,362 0,717 Não Sig. 

Nota. Amostra total de N = 183. Valores de p < 0,05 indicam significância estatística. 
 

4.2. ANÁLISES ADICIONAIS 
Para compreender mecanismos subjacentes e investigar se as características 

individuais e profissionais afetam a criatividade de forma indireta por meio da personalidade, 
procedeu-se à análise dos efeitos indiretos específicos. 

Conforme Tabela 5, o efeito indireto do tempo de função sobre a criatividade, 
mediado pelo neuroticismo, mostrou-se significativo e negativo (β = -0,068; p = 0,024). 
Assim, os achados revelaram que o construto de Neuroticismo atua como variável mediadora 
na relação entre o Tempo na Função e a Criatividade Individual.  

 
Tabela 5  
Resultados da Análise de Mediação  

Caminho de Mediação Efeito Indireto 
(β) 

Erro 
Padrão 

Valor 
t 

Valor 
p Resultado 

Tempo na Função → Neuroticismo → 
Criatividade -0,068 0,03 2 0,024 Sig. 

Nota. A tabela apresenta o único caminho de mediação significativo e exemplos de caminhos não significativos 
controlados no modelo. 
 

Uma vez que as características individuais como gênero, idade, escolaridade e tempo 
na função não apresentaram efeitos diretos significativos sobre a criatividade, procedeu-se o 
teste dessas características como variáveis moderadoras das relações entre o Big Five e a 
Criatividade Individual. A Tabela 6 sumariza os três efeitos de moderação que obtiveram 
significância estatística.  

 
Tabela 6  
Resultados dos Efeitos de Moderação Significativos na Abertura à Experiência 

Relação de Moderação (Termo de Interação) Coeficiente (β) Erro 
Padrão 

Valor 
t 

Valor 
p 

Abertura à Experiência * Gênero → Criatividade 0,16 0,075 2 0,032 
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Abertura à Experiência * Idade → Criatividade -0,22 0,081 3 0,007 
Abertura à Experiência * Tempo na Função → 
Criatividade -0,207 0,097 2,14 0,032 

Nota. Interações para os demais traços de personalidade não apresentaram significância estatística. 
 

A análise de moderação revelou as complexas condições de contorno que governam a 
abertura à experiência. Também foi observado que a Idade e o Tempo na Função atuam como 
moderadores negativos (β = -0,220 e β = -0,207, respectivamente), teoricamente isso indica 
que o aumento da idade e o excesso de tempo em um mesmo cargo geram rigidez cognitiva, a 
longa exposição corporativa enfraquece o potencial inventivo intrínseco aos gestores abertos, 
favorecendo a conformidade de domínio. Essa premissa de engessamento alinha-se aos 
estudos clássicos sobre inércia e entrincheiramento cognitivo (Chusmir & Koberg, 1986; 
Dane, 2010; March, 1991), mas diverge fortemente da teoria do capital humano, que exalta os 
benefícios estritos do acúmulo de expertise ao longo do tempo (Amabile, 1996; Laursen & 
Salter, 2006; Ng & Feldman, 2013). A descoberta da mediação demonstrou que o tempo na 
função reduz os níveis de neuroticismo o que, em cascata, diminui a pressão interna pela 
ideação criativa. Este resultado corrobora pesquisas que apontam o desconforto, a insatisfação 
e a ansiedade como gatilhos propulsores vitais para a inovação (Gao et al., 2020; Saihani et 
al., 2009), contrapondo-se à vertente tradicional que enxerga o neuroticismo estritamente 
como um bloqueador do engajamento e da flexibilidade cognitiva (Amin et al., 2020; 
Myszkowski et al., 2015; Yao & Li, 2021) 

Por fim, o gênero figurou como um moderador positivo significativo na relação da 
Abertura à Experiência e a criatividade individual (β = 0,160; p = 0,032). Embora amplas 
revisões sistemáticas consolidem que não existem diferenças diretas e inatas na capacidade 
criativa global entre os sexos (Baer & Kaufman, 2008; Nakano, Oliveira, & Zaia, 2021), os 
resultados indicam que as disposições para explorar novas ideias se traduzem em criatividade 
de forma estatisticamente diferente dependendo do gênero biológico do gestor. Esse achado 
alinha-se a pesquisas que sugerem que as respostas ambientais e motivacionais interagem com 
os traços psicológicos de homens e mulheres de maneiras singulares. O estudo de Pérez-Luño, 
Aguilar-Caro e Muñoz-Doyague (2024), por exemplo, provou que o suporte do ambiente de 
equipe (TMX) altera criticamente a forma como cada gênero consegue alavancar o seu traço 
de Abertura à Experiência para inovar. Além disso, pesquisas clássicas com gestores 
corroboram essa dualidade ao revelarem que as motivações subjacentes divergem entre os 
sexos: enquanto a ideação masculina costuma ser impulsionada pela necessidade de realização 
(competição e resolução de problemas), a feminina é ativada pela necessidade de afiliação 
(relacionamentos sociais) (Chusmir & Koberg, 1986) 

 
5. CONCLUSÕES 
Esta pesquisa teve como objetivo investigar o efeito das características demográficas e dos 
traços de personalidade na criatividade de gestores em empresas inovadoras. Os achados 
demonstraram que o potencial criativo não depende de todas as facetas da personalidade 
simultaneamente, mas é impulsionado primariamente por disposições específicas, a Abertura 
à Experiência e o Neuroticismo. No que tange às variáveis demográficas e profissionais, 
comprovou-se que o nível gerencial da função atua como um preditor direto e significativo da 
criatividade. Em contrapartida, constatou-se que a Idade, o Gênero e o Tempo na Função não 
são preditores diretos da ideação, mas operam como variáveis moderadoras complexas que 
amplificam ou atenuam os efeitos da personalidade sobre a geração de novas ideias. 
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No campo teórico, o estudo preenche lacunas significativas ao superar análises 
unidimensionais, ao comprovar, por meio de mediação, que o aumento da estabilidade e 
acomodação no cargo baixo neuroticismo derivado de alto tempo de função inibe a 
criatividade, a pesquisa subverte a visão tradicional que penaliza emoções instáveis, 
reposicionando a inquietação psicológica moderada como um recurso valioso nas indústrias 
criativas. Adicionalmente, as interações de moderação atestam que o modelo Big Five não 
deve ser generalizado de forma estanque, pois o perfil sociodemográfico pode gerar um 
aproveitamento das inclinações criativas. 

As organizações de base inovadora podem utilizar esses insights para refinar a gestão 
de talentos, a moderação negativa da idade e do tempo de função sugere que as empresas 
devem promover a rotação frequente de cargos para evitar o engessamento cognitivo de 
gestores veteranos, reestimulando a flexibilidade e a curiosidade. No recrutamento a avaliação 
de perfis abertos a novas experiências deve ser aliada a posições com alto nível gerencial, 
contexto no qual foi provado haver o maior suporte direto à ideação. 

Esta pesquisa apresenta limitações metodológicas, a amostra restringiu-se a 183 
gestores atuantes em empresas brasileiras estritamente inovadoras e associadas à ANPEI, 
limitando a generalização dos achados para setores tradicionais de manufatura ou serviços 
comuns. Recomendam-se, para estudos futuros, desenhos longitudinais que acompanhem os 
mesmos indivíduos no decorrer de suas carreiras, a fim de isolar se a queda mediada e 
moderada na criatividade ao longo do tempo na função advém de um fenômeno de 
envelhecimento biológico ou de exaustão institucional. Sugere-se também a inclusão de 
modelos de avaliação de equipes, para compreender como a diversidade desses traços de 
personalidade reage no clima coletivo. 
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