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Este trabalho parte da hipdtese de que estudos na area de espacos fisicos para a
criatividade nas organizacGes e na area de Planejamento das Instalagdes possuem
deficiéncias em suas abordagens para tratar de todos o0s aspectos necessario a um
projeto completo de instalacbes em uma organizacdo com processos criativos. De
forma a compreender melhor as necessidades das organiza¢des com processos criativos,
as bases das pesquisas de criatividade nas organizacfes sdo apresentadas. A hipotese
inicial é entdo comprovada através de uma revisdo sistematica da literatura de espagos
fisicos para criatividade e de um levantamento comparativo de casos onde o
Planejamento das InstalacBes é utilizado em organiza¢cBes com processos criativos.
Demonstra-se que ambas areas sdo complementares e conhecimentos de ambas sdo
necessarios para criar projetos de instalacbes para criatividade com melhores
resultados. Uma proposta de adaptacdo do Planejamento Sistematico de Layout (SLP) é
construida e um exemplo de projeto é apresentado como primeiros passos ruma a unido

entre 0S campos.
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This thesis starts from the assumption that studies in the area of physical spaces
for creativity in organizations and the Facilities Planning area have weaknesses in their
approach to dealing with all aspects necessary for a complete facilities design in an
organization with creative processes. In order to better understand the needs of
organizations with creative processes, the basis of creativity research in organizations
are presented. The initial hypothesis is then confirmed by a systematic literature review
of physical spaces for creativity and a comparative study of cases where the Facilities
Planning is used for organizations with creative processes. It is demonstrated that both
areas are complementary and knowledge of both are needed to create facilities projects
for fostering creativity with better results. A proposal to adapt the Systematic Layout
Planning (SLP) is built and an example project is presented as first steps towards the
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1 INTRODUCAO

A Engenharia pode ser vista como a disciplina que organiza os homens para a
transformacdo do mundo natural e a construgdo da cultura, através do empenho de
materiais e energia. Neste contexto, a fabrica ¢ o local utilizado para o estudo e
aplicacdo da Engenharia, tendo como objetivo a apoderacdo e manufatura da natureza
em artefatos aplicaveis e Uteis para a melhoria da vida cultural. A histéria das fabricas, e
da humanidade como um todo, é marcada por uma aliena¢do cada vez maior entre o
homem e o mundo natural nesta busca pela protecdo proporcionada pela cultura — e
igualmente marcada pelo aprisionamento causado por suas proprias criacoes.
Atualmente, porém, o surgimento dos equipamentos eletrbnicos como meios de trabalho
traz a possibilidade de quebrar esta tendéncia alienante, liberando o homem
parcialmente de sua prisdo, permitindo-o fabricar a qualquer momento e lugar
(FLUSSER, 2007). Esta quebra traz novos desafios para os engenheiros que deverao
estudar e desenvolver ndo apenas 0s equipamentos, mas também as construcdes

culturais que suportem suas operacoes.

Dentre os profissionais de engenharia, 0 engenheiro de producdo é aquele mais
capacitado a enxergar os problemas de forma global, ndo fragmentada (NAVEIRO,
2000), compreendendo a organizacdo da fabrica como um todo. Sendo assim, ndo
parece surpreendente que seja a primeira a ver estas alteracdes do modo produtivo e
comece a desenvolver métodos para melhorar a forma como o trabalho sera feito nesta

etapa da histdria, uma etapa em que é possivel obter a liberdade de criacdo na fabrica.

O presente trabalho visa ser uma contribuicdo parcial para o avanco da
Engenharia de Producédo, focando-se no estudo e desenvolvimento do ambiente fisico
que ird suportar as atividades humanas — conjuntamente a seus equipamentos — da
melhor forma possivel, facilitando as interacbes homem-equipamento e estimulando a
criacdo. Para isto, convido o leitor a uma jornada de pesquisa que parte de uma ampla
visdo dos estudos e defini¢des filosoficas de criatividade, bem como algumas discusses
epistemoldgicas sobre o tema. A partir dai, ajustam-se as lentes para 0 momento em que
a criatividade passa a ter maior importancia para area da psicologia, apresentando um
breve passeio por algumas das principais teorias desenvolvidas ao longo do dltimo

século, como a explicitacdo dos processos de criatividade e as caracteristicas para
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individuos e grupos denominados como criativos. Em seguida, com estas novas lentes, é
feito uma aproximacdo focada nos textos de diversas areas do conhecimento que versem
sobre criatividade nas organizagOes, apresentando um panorama sobre as principais
caracteristicas e informacGes deste campo de estudo. A trilha da jornada de pesquisa
finda quando, para manter a analogia, utilizando-se de uma lupa, é apresentado todo o
subcampo que estuda o ambiente fisico para a criatividade nas organizacGes, seus
estudos e suas limitagdes.

Antes de embarcar nesta jornada, porém, é importante que seja apresentado seu
preladio, o que o leitor poderéa encontrar no capitulo 1, com a exposi¢do da ideia inicial,
uma breve contextualizagdo — pense como um convite para aproveitar melhor a jornada
— e 0 planejamento para a pesquisa deste documento. No capitulo 2, o leitor é convidado
ao “por tras das cenas”, onde apresento todo o processo de planejamento que levou a
elaboracdo deste documento e o processo de trabalho real que permitiu a construcéo de
tal jornada. Espero que leitores interessados em processos de pesquisa e construcdo de
trabalhos académicos, assim como aqueles interessados nos tortuosos caminhos e alguns
becos sem saida que envolvem a pesquisa em um tema recente que € considerado
distante de sua area académica sintam-se especialmente atendidos por este capitulo. No
capitulo 3, € apresentada parte do resultado do amplo processo de pesquisa descrito
anteriormente, onde o prezado leitor € convidado a mergulhar, da mesma forma que fiz,
de ponta-cabeca: incia-se de forma mais rasa no campo mais profundo, o complexo
mundo das bases do conceito de criatividade, passando entdo de forma um pouco mais
aprofundada pela criatividade como campo de estudo social e da mente, seguindo para o
campo menor da criatividade ocorrendo especificamente nas organizagdes e termina-se
este mergulho no capitulo 4, onde chega-se ao menor ponto de toda a pesquisa, 0
ambiente fisico como forma de estimular — ou bloguear — a criatividade nas
organizacBes, que a0 mesmo € 0 ponto pesquisado e apresentado de forma mais
aprofundada. Além disto, ainda no capitulo 4 € apresentado um panorama geral da

disciplina de Planejamento das Instalac6es, basica do curso de Engenharia de Producao.

Ao final, no capitulo 5, é apresentada uma defesa, atraves de artigos e casos das
limitages de cada area para lidar com o tema do ambiente fisico para criatividade. E
apresentada a defesa do desenvolvimento tedrico de minha autoria demonstrando que
caso ambas areas atuem em conjunto pode-se chegar a solucbes melhores para as

instalacBes. Convido-o0 desde ja a discuti-la no evento de defesa da dissertacédo e em



outras oportunidades ao vivo ou virtualmente. Tal desenvolvimento teorico visa trazer
para a Engenharia de Producdo os conhecimentos do campo de criatividade nas
organizaces, focando, para o escopo desta dissertacdo, na disciplina classica de estudo
de instalacbes. Ao mesmo tempo, mostra-se que o campo do Planejamento das
Instalacbes também tem muito o que agregar para os pesquisadores de criatividade nas
organizagOes. Por fim, sdo apresentadas possiveis linhas de pesquisa que podem partir
do estudo deste documento.

1.1 Fendbmeno Central e Contribuicdo da Pesquisa

Diversos campos de atuacdo da Engenharia de Producdo poderiam aproveitar
conhecimentos gerados pelos pesquisadores de criatividade nas organizagdes, assim
como também poderiam prover insumos para tais pesquisadores avangarem futuramente
com técnicas para uma melhor visdo sistémica das organizacGes. Partindo-se de uma
abordagem pautada nos 4P’s da criatividade (i.e. pessoas, produtos, processos e
ambientes — places’) podem ser feitas associagdes com areas da Engenharia de
Producdo (e.g. Ergonomia, Planejamento e Controle da Produgdo, Planejamento das
Instalacbes, Estudos de Métodos, Organizagdo e Avaliacdo do Trabalho, Planejamento
Estratégico, Gestdo de Projetos) que possam trocar informacdes com cada uma delas. A
Figura 1 apresenta em forma esquematica esta relagéo.

Figura 1: Relac@es entre Criatividade nas Organizacdes e a Engenharia de
Producéo.

Especificidades para a Criatividade Organizacional

Criatividade Engenhariade
Organizacional Produgdo

Visao sistémica das organizagoes

! Para esta caracteristica, também pode ser utilizado o termo “Press”, de pressdo, para pesquisas que
focam em forgas externas — ou pressdes — agindo no individuo ou processo criativo, como 0 meio social
e cultural (SAWYER, 2012). Para este trabalho, foi utilizado Place por ser o termo que melhor se
adequa ao tema da dissertacdo, visando evitar confusdes.
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Para o escopo do presente trabalho, sera dado enfoque na interacdo entre o
Planejamento das Instalagcfes e o ambiente para a criatividade nas organizacoes,
conforme demonstrado na Figura 2. A organizacdo que deseja incentivar seus processos
criativos deve ser pensada como um todo voltada a criatividade e inovacdo (Amabile,
1998a), isto inclui o planejamento de sua instalacdo, desde a concepcao na planta até a
decoracdo. Percebe-se, no entanto, na literatura, que ha um gap entre os pesquisadores
de espagos para criatividade nas organizacOes e as ferramentas de planejamento das
instalacGes da engenharia industrial, apesar da clara intersecdo de interesse que ambas
literaturas possuem. Mais ainda, cada um dos campos de estudo, separadamente, ndo é
bastante para criari um projeto 6timo de instalacdo fisica para uma organizacdo com
procesoss criativos, devendo haver uma complementaridade entre eles. Pesquisadores
de planejamento de instalacdes poderiam aproveitar os estudos sobre espacos em
ambientes criativos para entdo poder explorar a nova demanda pela criatividade e
inovacdo como prioridades competitivas, cada vez maior nas organizagdes. Por outro
lado, os estudos de ambientes criativos poderiam aproveitar as técnicas bem estudadas

que foram desenvolvidas pela literatura de planejamento das instalacdes.
Figura 2: Delimitagdo do Escopo de Trabalho

4P’s da criatividade

Especificidades para a Criatividade Organizacional
PCP | InstalagBes

Pessoas  Produtos Logistica Processo

Criatividade Engenharia de
Organizacional Produgdo

Processos Estratégia Qualidade

Finangas Produto
e.g. STYHRE & SUNDGREN (2005) Visdo sistémica das organizagdes

No dominio do Planejamento das Instalacdes ja existem estudos que focam no
setor de servicos (e.g. fabricas produtos imateriais, de dificil afericdo de qualidade),
estudando processos produtivos que envolvam criatividade, principalmente em casos de
alguns escritdrios, porém, apesar deste avango, a literatura deste dominio ndo possui
didlogo suficiente com a literatura de criatividade nas organizacbes e se mostra
deficiente ao tratar de organizacdes com este tipo de processo. Esta dissertacdo surge

com a proposta de evidenciar a existéncia deste gap que ha atualmente e dar um



primeiro passo na criagdo de uma ponte que conecte o Planejamento das Instalacdes e 0s
estudos de ambiente fisico para criatividade. Esta ponte, ou esta ligacéo, sera construida
na forma de um processo criativo, unindo dois dominios j& pré-existentes do
conhecimento humano e transformando estes conhecimentos em algo novo, ainda nédo
exposto na literatura, que seria uma unido destes dominios em um novo maior que pode
apresentar resultados maiores que a soma de suas partes. Ou seja, parte-se do principio
que a partir do levantamento da literatura de ambos temas e 0 apontamento de espacos
para comunicacdo entre eles, acredita-se que novos conhecimentos serdo gerados para
ambos dominios, resultando em um todo maior. Para isto, é realizado um levantamento
bibliografico e comprova-se tanto a existéncia do gap quanto as melhorias que podem
ocorrer com a unido dos campos, conforme pode ser visto na Figura 3. Por fim,
apresenta-se uma proposta para consolidar tal unido e um caso exemplo como forma de
fortalecer a explicacdo da proposta. Resumidamente, o objetivo da dissertacdo é:
Estudar os ambientes para criatividade nas organizagdes e o planejamento das
instalagdes, porque desejo evidenciar limitacdes destes dominios ao tratar do tema de
espacos fisicos para criatividade nas organizacdes ¢ desenvolver uma relacdo entre
estes dominios de conhecimento, para demonstrar que a parceria entre estudos de
criatividade nas organizagdes e estudos de Engenharia de Produgdo trard beneficios

mutuos que resultem em beneficios para trabalhadores e organizacdes.

Figura 3: Surgimento da Questdo de Pesquisa

Ambiente
Gestdaoda , . Questdo Instalacdes .
L Fisico Planejamento
Criatividade de para .
. para , das Instalagdes
Organizacional . Pesquisa Manufatura
Criatividade

1.2 Motivacao para a Pesquisa

Flusser (2007) defende que ao estudar a histéria das fabricas é possivel
compreender a histéria da humanidade, envolvendo as vidas, os pensamentos, as
atuacdes e os sofrimentos das pessoas. Em sua obra divide a historia em quatro periodos

fabris: em um primeiro periodo — das maos — o homem utiliza as proprias maos para



atuar no mundo, estando diretamente em contato com a natureza e indefeso. No segundo
periodo — das ferramentas — o homem utiliza ferramentas para a transformagdo do
mundo natural no mundo cultural. Neste periodo o homem se cerca de ferramentas,
alienando-se do mundo, ficando protegido da natureza, porém ao mesmo tempo se
aprisiona pela cultura que cria, se tornando uma parte do mundo cultural. Nestes
processos de fabricacdo ainda ha grande mobilidade uma vez que a fabrica s6 0 é onde o
homem estd. Ele mesmo pode fazer suas ferramentas onde estiver e realizar suas
atividades de fabricacdo, sendo a ferramenta a substituivel e variavel. O terceiro periodo
— das maquinas — € aquele em que a situacdo se inverte. Agora a maquina passa a ser a
constante, absorvendo insumos e transformando-os em produtos culturais, enquanto o
homem se torna a variavel e substituivel — se o homem “quebra”, ele é trocado. Com
este passo a mais na alienacdo do homem, a fabrica passa a ter seu posicionamento fixo,
abrigando as maquinas, que é o mais comumente utilizado hoje em dia. E neste contexto
fabril que surge a Engenharia de Producédo, estudando a organizacdo e a solucdo de
problemas que ocorriam nas fabricas do periodo das maquinas.

A humanidade entrou, porém, nos anos recentes, em um novo periodo fabril, o
periodo dos aparelhos eletrdnicos. Ao contrario da maquina que é apenas capaz de
simular as funcdes fisiologicas do homem, os aparelhos eletrdnicos focam-se nas
funcbes neuroldgicas, o que traz grandes alteracdes aos métodos produtivos. Em
primeiro lugar, no contexto atual o homem volta a ocupar uma funcéo constante, mas
também ocupa esta funcdo o aparelho, eles s6 funcionam conjuntamente. Em segundo
lugar, a tendéncia dos aparelhos eletrénicos é de cada vez maior mobilidade, o que
devolveu uma liberdade ao trabalho do homem que ha muito tempo havia sido retirada,
aquela de poder produzir a qualquer momento, em qualquer lugar. Por ultimo, estes
aparelhos eletrénicos exigem aprendizagem abstrata, 0 que s6 podera ser realizado a
partir de disciplinas que ainda, em grande parte, ndo existem. Sendo assim, ap0s
apresentar este panorama, Flusser (2007) propBe a questdo: como sera a fabrica do

futuro?

Acredito que a fabrica do futuro serd um lugar de criacdo e aprendizagem. Assim
como a fabrica no periodo das maquinas permitiu a popularizagdo de variados produtos
e alimentos a partir dos sistemas de produgcdo em massa — 0 que ndo apenas melhorou,

como permitiu a vida das pessoas, sendo perceptivel um crescimento exponencial da



populacédo a partir do século XIX — os equipamentos eletrénicos libertam as pessoas

para atividades de criacdo e para a mobilidade.

A Engenharia de Producéo deve se adaptar e se antecipar a este novo paradigma
fabril, trabalhando na adaptacdo gradual das organizacbes existentes e no
desenvolvimento de novas organizagbes ao periodo dos equipamentos. E papel do
engenheiro de producdo estudar maneiras de melhor gerir e organizar a fabrica, o
ambiente produtivo, com foco na criatividade — termo que, devido a sua natureza
imaterial, ainda enfrenta resisténcias no campo da Engenharia quando se fala em gestéo
e organizacdo, apesar de, ironicamente, ser exatamente a forma como o engenheiro atua.
O engenheiro j& é, por natureza, um designer, a diferenca do periodo atual para o
anterior € justamente a popularizacdo da habilidade de fazer design — todos o0s

trabalhadores sdo designers.

Justamente dai partiu a motivacdo de pesquisa deste mestrado, apds ter realizado
um estagio numa empresa de desenvolvimento de software, permaneceram ecoando as
perguntas “Como gerir e organizar o trabalho do designer? Como posso atuar para
melhorar o seu ambiente de trabalho?”. Hoje sei que ao projetar o trabalho para o
designer, na verdade, estaria projetando justamente as formas de melhoria de vida para

os trabalhadores da fabrica do futuro Flusseriana.

1.3 Contextualizacéo

1.3.1 Criatividade, Inovacdo e Mudanca Organizacional

O inicio da discussdo sobre a criatividade como assunto de interesse da
humanidade remonta, no Ocidente, a Grécia Antiga — formalmente — ou até ao inicio da
vida em civilizacdo — informalmente, ou seja, ndo como objeto de estudo, mas através
das diversas mitologias de criacdo atribuidas a divindades. Em sua forma atual, é seguro
afirmar que o grande estopim para as pesquisas em criatividade a partir da psicologia se
deu atraves da publicacdo de Guilford (1950), salientando a caréncia de estudos sobre o
tema, 0 que gerou um maior enfoque em estudos nesta area (STYHRE; SUNDGREN,

2005). Devemos também levar em consideracdo que a criatividade ndo é uma ocorréncia



independente e isolada, pelo contrario, para um produto, servico, ideia, procedimento ou
processo novo ser considerado criativo ndo basta o intelecto e capacidade de criagéo de
um individuo. A cria¢do deste individuo deve ser posta a prova em um dominio de
conhecimento, onde sera julgada por individuos estudiosos deste dominio e que, unidos,
formam um campo de conhecimento - estes pares funcionam como juizes e guardides
deste dominio particular — (FORD, 1996; CSIKSZENTMIHALY], 1999). E apenas a
partir da aprovacdo destes pares que a criacdo do individuo pode realmente ser
denominada como criativa. Em outras palavras, um produto, processo, ideia, servigco ou
procedimento sO pode ser considerado criativo a partir do momento em que uma uniao
de especialistas de um campo de conhecimento, conhecedores de um dominio do
conhecimento, o julgarem como criativo. Este modelo traz uma quebra para a adogéo
popular do termo criatividade, onde qualquer coisa criada que possua certa originalidade

¢ classificada como “criativa”.

Criatividade e a inovagdo sdo criticas para o desenvolvimento e a performance
de diversas organizacdes, atuando como prioridades na estratégia empresarial em busca
de suas vantagens competitivas no mercado (HARTLEY, 2005; MUMFORD;
HESTER; ROBLEDO, 2012a). Cabe conceituar, porém, que criatividade e inovacao sao
termos que possuem uma variedade de usos na literatura, possuindo ainda interrelagdes

com um outro campo de estudo denominado mudanca organizacional.

No fim das contas, a separacdo entre os termos acaba sendo mais uma questao de
foco do que de natureza, ou seja, a separacao sera Util na medida em que faca diferenca
para o objeto de pesquisa. Para o presente estudo trabalharei com a forma separada entre
criatividade e inovacdo, utilizando a conceituacdo de Woodman, Sawyer e Griffin
(1993), que conceitua a criatividade como a etapa de criacdo de algo valioso e til por

individuos trabalhando juntos em um ambiente social complexo.

Dadas as afinidades entre criatividade e inovacdo, seria esperado que
pesquisadores de ambas areas trabalhassem lado a lado, mas ndo € o que a literatura
apresenta. Estudos de inovacdo tendem a n&o dar o devido foco nos processos de
criacdo, sendo uma area mais dominada por pesquisadores de areas da economia,
engenharia, comportamento organizacional e sociologia, enquanto o0s estudos de
criatividade tém encontram um foco maior na psicologia (FORD, 1996). Apesar disto,
este quadro parece estar sendo alterado nesta Ultima década com a popularizacdo das



ideias de criatividade nas organizacdes, o que se pode verificar pelo surgimento de uma
crescente quantidade de estudos na area (JAMES; DROWN, 2012).

Tanto a disciplinas de criatividade quanto a inovacdo perseguem a habilidade de
resolucdo de problemas, sendo diferenciadas justamente na natureza do problema a que
se propdem estudar e tentar resolver. Problemas de criatividade lidam com o complexo
processo de geracdo de ideias e solucGes para problemas mal definidos, novos,
demandantes, complexos e explordveis — exploitable — (MUMFORD; GUSTAFSON,
2007; MUMFORD; HESTER; ROBLEDO, 2012b). Além disso, tanto a natureza quanto
a motivacdo para a resolucdo do problema influenciam diretamente em como a
criatividade sera ativada e em seus resultados (UNSWORTH, 2001).

Por outro lado, problemas de inovacdo podem tratar do trabalho de
transformacdo das solucbes de problemas criativos em novos produtos, processos e
servicos, além de possuir suas préprias subdivisdes. Por exemplo, a inovagdo pode ser
incremental ou disruptiva (e.g. CHRISTENSEN, 1997), de exploragdo ou de
explotation, de curto ou longo prazo, fundamental ou periférico, de alto ou baixo custo
(MUMFORD; HESTER; ROBLEDO, 2012a).

1.3.2 Criatividade nas Organizacdes e Industria Criativa

A criatividade nas organizacGes teve seu inicio marcado a partir dos anos 1980 e
desde entdo vem apresentando modelos tedricos que tentam compreender e explicar
como se dé a criatividade nas organizagdes e como € possivel gerir pessoas e recursos
da melhor maneira possivel para que a criatividade seja alcancada. Cummings (1965)
apresenta um estudo no Academy of Management Journal com 11 caracteristicas das
organizagOes criativas. A publicacdo deste estudo comecou a gerar discusses sobre 0s
beneficios da criatividade nas organizagdes, porém passaram-se mais de 20 anos para
que houvesse o0 surgimento de modelos tedricos que iriam se caracterizar como guias
para a area (i.e. AMABILE, 1988; WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993). Ambos
modelos frisam a importancia da influéncia social e contextual para a criatividade nas
organizagOes, sendo que Woodman, Sawyer e Griffin (1993) propdem a divisdo dos
estudos de criatividade em individual, de grupos e organizacional, divisdo que até hoje é
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utilizada. Desde entdo, com a maior popularizacdo da area, outros modelos de alto
impacto foram surgindo, como Ford (1996) que desenvolve uma teoria de agOes
criativas levando em consideracdo uma diversidade de dominios sociais — de
subunidades da organizacdo até seus mercados — e 0 modelo de Unsworth (2001),
através da criacdo de uma nova subdivisdo, defendendo que ha na verdade quatro tipos
de criatividade — criatividade esperada, criatividade proativa, criatividade responsiva e
criatividade contributiva — dependentes da natureza de especificacdo do problema — se
aberto ou fechado — e do direcionamento de engajamento — se interno ou externo, que

sera melhor explicado na secdo 3.3.5.

Muitos dos estudos que tratam de individuos criativos acabam por estudar as
pessoas altamente criativas (e.g. eminentes cientistas, artistas, filésofos), especificando
caracteristicas positivas e negativas compartilhadas pela maioria destes trabalhadores
em seus campos (SHALLEY; ZHOU, 2008). Cabe destacar que a preocupacao nesta
dissertacdo ndo é apenas nestes individuos eminentemente criativos, mas sim nos
trabalhadores comuns que tenham como exigéncia para seu papel da organizagdo um
trabalho intensivamente criativo — ou seja, um trabalho que traca paralelos com a
“fabrica do futuro”. O motivo de ter usado a expressdo “intensivos” € porque na
Engenharia de Produgéo nos confrontamos com o fato de que todos os trabalhadores,
em algum grau, sdo criativos e podem executar tarefas que exijam novas ideias. Como
exemplo, ndo é incomum ouvir relatos de um trabalhador com fungdo operacional que
desenvolva novos métodos de trabalho ou ferramentas para facilitar ou agilizar suas
tarefas — um homem do campo que coleta melGes e desenvolve uma ferramenta especial
para nao ter que se abaixar € um exemplo deste tipo de criatividade aplicada ao trabalho.
Por isso, o termo “intensivo” foi colocado para diferenciar o trabalhador que possui
tarefas prescritas de execucdo em contraponto ao outro tipo especifico de trabalhador
que possui como prescricdo tarefas de criagdo. S&o exemplos deste segundo tipo

engenheiros projetistas, designers, desenvolvedores de programas e tantos outros.

Outra conceituacdo que pode ser destacada é a diferenca de terminologias
utilizadas para falar sobre criatividade nas organizac¢des. Por um lado, temos o termo
“industria criativa” que representa principalmente as industrias ou atividades que
possuem como foco o trabalho intensivo em criatividade (HARTLEY, 2005). Ao
agrupar estas industrias num contexto de mercado foi cunhado o termo ‘“economia

criativa”. Esta terminologia é a utilizada para representar, por exemplo, empresas do
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ramo cultural, de midia, artes, arquitetura, pesquisa e desenvolvimento, entre outras com
grande dependéncia da criagdo de propriedade intelectual (ONU, 2010). Por outro lado,
ha também o uso dos termos “criatividade nas organizagdes”, “organizagdes criativas”
ou “corporagdes criativas” que designam o estudo da criatividade nas empresas, porém
com foco no trabalhador criativo de modo geral. Cabe destacar que o0 uso dos termos
carrega significados diferentes de foco e sdo evidéncia da opcéo tedrica do autor que 0s
utiliza. Neste documento serd mantida a terminologia “criatividade nas organizagdes”,
para facilitar a diferenciacdo entre as organizacGes de modo geral — tema principal do

estudo — do caso particular das inddstrias criativas.

1.3.3 Mitificacéo da Criatividade nas Organizacdes ou “O que ndo é Criatividade
nas OrganizagOes ”

Percebe-se uma profusdo de livros sobre criatividade, principalmente aqueles
que versam sobre o autodesenvolvimento da criatividade no ambiente de trabalho. Toda
esta fama, porém, causa alguns problemas para quem pretende realizar estudos
académicos aprofundados no campo, pois a palavra criatividade estd sendo cada vez
mais utilizada no jargdo corporativo mas ndo necessariamente com o rigor académico de
pesquisa. Criatividade é um conceito atualmente considerado chave para muitas
empresas e por isso possui uma carga extremamente positiva, 0 que é 6timo para as
vendas, contudo, muitos dos livros langados que falam sobre o tema sem tanto rigor
acabam cometendo erros conceituais grosseiros. O principal deles é o da mistificacdo do

conceito de criatividade.

Ja ndo de hoje que existe esta mistificagdo, ou mitificacdo, que vem em duas
formas: uma é a conceituagdo da criatividade como caracteristica de génios e pessoas
especiais, 0 que gera os manuais de “como ser um génio” ou “como os génios pensam e
agem”. Este ¢ um ponto ja rebatido pela literatura académica ha anos (e.g. ALBRECHT;
ALBRECHT, 1987), que defende a existéncia da criatividade em varios niveis e varias
partes de uma organizacdo — apesar da genialidade ndo ser fator decisivo, os fatores de

sorte e zeitgeist’ ndo podem ser descartados quando se analisam grandes descobertas

2 Do alemio, “espirito da época”, “espirito do tempo™ ou “sinal dos tempos™. O zeitgeist é a expressao
que representa a unido dos climas intelectual e cultural do mundo, em um momento no tempo.

11



(SIMONTON, 1979). A outra forma do mito da criatividade vai para o extremo oposto,
partindo do pressuposto de que todos os trabalhadores possuem criatividade em forma
dormente e basta alguns incentivos ou técnicas simples para que esta criatividade
“desperte” e gere valor e inovagdes para a organizac¢do (STYHRE; SUNDGREN, 2005).
Contudo, este esoterismo ndo é real. Este tipo de literatura negligencia os custos
politicos e sociais necessarios para a criatividade nas organizages. Um plano para a
criatividade nas organizagOes exige esforcos e vontade de mudanca, envolve diversas
pessoas e areas, inclusive muitas vezes necessitando alterar controles internos e relacfes
de poder, com objetivo de atuar em um objeto complexo e multi-nivel para solucionar
problemas também complexos e mal definidos (MUMFORD; HESTER; ROBLEDO,
2012a). Certamente, todos utilizamos processos criativos, inclusive algumas pessoas
utilizam ferramentas mais formais como brainstorming, mas isso ndo nos faz
necessariamente individuos criativos, tampouco torna as organiza¢cdes mais criativas —
inclusive, o proprio brainstorming ndo necessariamente € uma boa ferramenta para
todas as ocasides (dai a ser uma ferramenta) e muitas vezes é mal aplicada, atrapalhando
0 processo criativo (STEIN, 1974; ISAKSEN, 1998) — mas infelizmente isto ndo o

impede de estar sendo super explorado pela literatura ndo académica.

Bem ou mal, apesar dos erros apontados, o langamento desta literatura comercial
€ mais um fator que aponta para a relevancia do tema da criatividade nas organizagdes
e, mais ainda, a implantacdo dos métodos como brainstorming — mesmo que néo
necessariamente da forma correta — em tantas empresas s6 mostra o interesse crescente

do mercado em compreender a criatividade nas organizagoes.

1.3.4 Ambiente para Criatividade e Instalacdes para Criatividade

E possivel separar a literatura da criatividade em quatro perspectivas diferentes,
cada qual com foco em uma parte das multidreas que este assunto perpassa: processo
criativos, produtos criativos, pessoas criativas e o local, ou ambiente, criativo
(WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993; STYHRE; SUNDGREN, 2005). Cada uma
destas perspectivas traz pesquisas tedricas proprias para o avan¢o do conhecimento no
campo, seja desenvolvendo modelos e avaliacbes de processos, seja estudando o

desenvolvimento e criacdo de produtos, seja levantando as caracteristicas de
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personalidade, treinamento e historico familiar das pessoas altamente criativas, ou
desenvolvendo técnicas e modelos para fazer com que o0 ambiente em que a pessoa se

encontra facilite, ou ndo dificulte, o surgimento de resultados criativos.

De especial relevancia para o presente trabalho é o estudo do local, ou do
ambiente, criativo. Desde os primeiros modelos desenvolvidos para o estudo da
criatividade nas organizacGes demonstrou-se grande preocupacdo pelo ambiente sécio
organizacional de trabalho e suas possiveis relacbes com a criatividade (e.g. AMABILE,
1988). Estuda-se o individuo criativo, com suas expertises, habilidades e motivacgdes, 0
grupo criativo, que traz influéncias de dindmica de grupo, lideranca e clima
organizacional, até o nivel organizacional, que ird tratar de estruturagdo, estratégia e
gestdo do conhecimento nas organizacdes. Por ser um fendmeno que atravessa Varios
niveis, ha ainda de se destacar as relaces entre individuo, grupo e organizacdo, que
podem ser dicotdmicas em relacdo as caracteristicas particulares dos grupos
(MUMFORD; HESTER; ROBLEDO, 2012a). Além disso, como organizagdes estdo
inseridas em contextos sociais, hd de se destacar também a influéncia de fatores
politicos, histdricos e culturais (ALENCAR, 2012), assim como a influéncia que os

mercados podem ter na criatividade nas organizacgdes (FORD, 1996).

De todos os fatores ambientais que podem influenciar a criatividade (e.g. clima,
cultura, liderancga, tempo livre, autonomia, remuneracdo, times de trabalho) talvez o que
tenha recebido menor atencdo seja a influéncia, ou o impacto, que o ambiente fisico
pode ter na criatividade nas organiza¢fes (DUL; CEYLAN; JASPERS, 2011). Fatores
arquitetonicos (e.g. mdveis, iluminacédo, janelas com vista, ruido, odores) assim como
fatores funcionais (i.e. o layout do ambiente em si como facilitador para 0s processos
criativos) sdo largamente ignorados na literatura, com apenas alguns poucos autores
versando sobre o tema. Por outro lado, parece que recentemente ocorre uma mudanca
positiva para area, o que pode ser visto pelo esfor¢co apresentado por alguns autores para
a organizacdo do campo, seja de forma direta, com levantamento e exposi¢do da
literatura (e.g. McCOY, 2005; DUL; CEYLAN; JASPERS, 2011), apresentando
conjuntos de artigos académicos que tratem de cada fator que consideram relevante para
a criatividade, seja de forma indireta, na forma de exposi¢cdo de levantamento da
literatura com o objetivo de falar sobre algum assunto que avance o campo (e.g.
STEIDLE; WERTH, 2013, que estudam a influéncia da escuriddo e da iluminag&o fraca
na promocao da criatividade no trabalho).
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Por outro lado, o campo de estudo de planejamento das instalagcdes, uma das
disciplinas obrigatdrias de estudo para engenheiros de producdo, jA € uma area bem
estudada e que possui modelos testados e aceitos na academia e no mercado. Por
exemplo, O método do Planejamento Sistematico de Layouts (SLP) desenvolvido por
Muther (1973) ja foi amplamente testado com bons resultados em diversas industrias.
Mais recentemente, Tompkins et al. (2010) possuem uma abordagem mais ampla,
discutindo problemas de armazenagem, sistemas de transporte e abordagens
quantitativas. Além disso, traz questdes contemporéneas como a necessidade de
flexibilidade da planta, discussdes sobre a cadeia de suprimentos e uso de métodos
computacionais para a solugédo de problemas. Resumidamente, o planejamento das
instalacOes se preocupa em estudar o fluxo produtivo em todas as suas etapas, levando
em consideracdo caracteristicas e necessidades especificas de cada area ou setor, bem
como suas interdependéncias e inter-relacbes, para que, de posse destas informacdes,
possam ser sugeridas propostas de projetos com mudancas para a melhoria do
desempenho da organizacéo.

2 PROJETO E DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A escolha do método de pesquisa foi realizada através de um processo
heuristico, “engenheiral”, ou seja, para elaborar planos de pesquisa nos temas de
interesse foram utilizadas abordagens diferentes de forma a alcancar objetivos
especificos de compreensdo em cada um dos campos de estudo necessarios para esta
dissertacdo. Inicialmente, o tema deste estudo seria pautado na tentativa de criacdo de
indicadores para o controle de qualidade dos processos criativos. A inten¢do com isso
era partir de um ponto conhecido e bem estudado no curso de Engenharia de Producéo,
0 Gerenciamento pelas Diretrizes e a Gestdo da Qualidade Total (TQM), buscando
textos gque tentassem associar os conceitos desta forma de gestdo ao trabalho criativo.
Ocorre, porém, que a quantidade de textos na area era tdo pequena que se tornou
impossivel juntar material que pudesse prover o entendimento e relevancia necessarios

para 0 mestrado.

Sendo assim, houve a decisdo por um afastamento maior, 0 novo tema de

pesquisa seria entdo a criatividade nas organizagcbes como um todo e suas possiveis
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interacdes com qualquer campo de conhecimento da Engenharia de Producao.
Claramente, 0 escopo de tal pesquisa era muito maior do que o possivel de ser estudado
no tempo disponivel para o mestrado, porém, ainda assim, o autor acreditou que tal
empreitada seria valida pelo menos como ponto inicial. Desta forma, o plano de
pesquisa passou a compreender, primeiramente, uma busca muito ampla em um tempo
quase totalmente desconhecido nos estudos de Engenharia — criatividade nas
organizagdes — e, a partir do momento que conseguisse um entendimento considerado
razoavel do dominio, ndo apenas na opinido do autor desta dissertacdo, mas julgado por
pares orientadores com experiéncia relevante em dissertacdes e teses, ai sim poderia
ocorrer um mergulho maior em uma especificidade do dominio, num subdominio. Este
processo considera entdo a elaboracgdo da dissertagdo como um processo criativo, onde 0
individuo (autor), coleta informacdes de um dominio de conhecimento onde ele, a
principio, ndo participava (Criatividade nas OrganizacGes), apresenta propostas de
interagdo para um grupo de juizes, que formam seu campo de conhecimento
(orientadores), dentro de um outro dominio, que também é o do autor (Engenharia de
Producdo). Este processo € iterativo, na mediada que a cada interacdo com 0s
orientadores, o autor pdde realizar novas pesquisas e lapidar o tema e escopo do estudo.
Este processo com suas interaces pode ser melhor visualizado na Figura 4 utilizando-se
de uma adaptacéo do modelo criativo individuo-campo-dominio
(CSIKSZENTMIHALYI, 1999).

Figura 4: Modelo adaptado de Csikszentmihalyi (1999) para representar o
processo de elaboracdo da dissertacéo

Dominio: Dominio:
Engenhariade Criatividade
Produgdo Organizacional
Incorporagao Amostragem
) Amostragem
Campo: Comunicacgao el
Orientadores Autor da
Poli e COPPE ‘ Dissertagdo
Orientacado
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A partir do momento em que o conhecimento foi considerado satisfatorio,
porém, o escopo havia se mostrado, como previsto, grande demais. Por isso foi
elaborado entdo um aprofundamento em uma parte das interagdes entre criatividade nas
organizacOes e Engenharia de Producdo. O tema escolhido entdo foi a interlocucdo do
subdominio de Planejamento das Instalagdes com o subdominio de ambientes fisicos
para o trabalho criativo que, por ser um tema pouco desenvolvido, apresenta grandes
oportunidades para que esta dissertagdo acrescente valor a este subdominio,
possivelmente, por consequéncia, ampliando a atratividade do subcampo, que podera
contar futuramente com mais contribuicdes de novos individuos entrantes neste

subdominio. A Figura 5 faz uma representacao esquematica deste processo.

Figura 5: Subdominios enfocados na dissertacdo

Instalagdes
Dominio: Dominio:
Engenharia de Criatividade
Produgdo Organizacional
Amostragem Place
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Poli e COPPE Dissertagao

Orientacao

H&, porém, um grande problema neste plano de pesquisa, que é a falta de
interacdo com o campo de criatividade nas organiza¢es. Conforme foi exposto, as
ideias deste trabalho s6 foram apresentadas até agora ao campo da Engenharia de
Producdo, o que, apesar de acrescentar valor ao trabalho, ndo pode ser considerada
como uma perspectiva completa sobre o assunto. A escolha de banca desta dissertacdo
veio entdo tentar suprir esta falha, tentando convidar individuos que sejam do campo da
criatividade nas organizacGes ou de campos intermediarios — a Figura 6 apresenta o
esquema de formacédo de banca para esta dissertagédo, com base no modelo modificado
do individuo-campo-dominio (apresentado por SIMONTON, 2004). Mais ainda, apés a

qualificacdo desta dissertacdo, nova iteragdo ocorreu levando em consideracdo 0s
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conselhos dos membros da banca de avaliacdo, demonstrando que se conseguiu um time
de avaliadores que realmente pode agregar & pesquisa. Com estes novos inputs serd
possivel ao autor realmente completar o objetivo inicial que tem este trabalho: criar um
conhecimento novo, no caso, focado no ambiente fisico para o trabalho criativo, que
gere valor a todos os dominios de conhecimento envolvidos no problema de gerir e

organizar a criatividade.

Figura 6: Posicionamento dos “guardides” da banca, em seus respectivos dominios

Dominio da Engenharia de Producao

Orientadores Heitor

Dominio da Criatividade Organizacional

Com objetivo de melhor compreender o tema da criatividade nas organizacfes
foi realizada uma busca bibliografica de forma a estudar, primeiramente, se o assunto
existia na literatura e estava sendo estudado atualmente e, em caso afirmativo, entender
as origens do estudo deste assunto, sua histéria, o que esta sendo dito atualmente e quais
0s principais apontamentos para o futuro deste tema de pesquisa segundo a comunidade
académica. Para alcancar este nivel de entendimento foi realizado com base em Silva e
Proenca Jr. (2013) um levantamento dos “N” livros para obter uma compreensiao

estruturada sobre o assunto.

Para o entendimento do dominio especifico de Planejamento das Instalagdes,

somado ao conhecimento acumulado do autor em projetos anteriores e disciplinas
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ministradas, foi escolhido como método de pesquisa a leitura de alguns dos mais
notorios handbooks oferecidos no tema pela Engenharia (e.g. MOORE, 1962;
MUTHER, 1973; TOMPKINS et al., 2010; STEPHENS; MEYERS, 2013).

Em seguida, para atender exatamente a questdo da pesquisa, 0 método consistiu
no levantamento e anélise da bibliografia de pesquisadores da area de criatividade que
versem sobre a influéncia do ambiente fisico no trabalho criativo. Ou seja, para
compreender o estado da arte de ambientes fisicos para criatividade nas organizacoes,
foi elaborada uma revisdo da literatura no assunto. Conforme visto anteriormente,
alguns autores ja conduziram esforgos similares, descrevendo elementos do ambiente
fisico de trabalho relacionados com a criatividade, porém tais estudos, apesar de
amplos, ndo foram realizados com a visdo da descoberta de interfaces com o
Planejamento das Instalacdes e, assim, ndo cobrem parte do principal topico de interesse
desta dissertacdo (e.g. planejamento de layout, estruturas de suporte, equipamentos de
producdo). Este levantamento permitiu realizar comparacGes metodoldgicas entre a
literatura e a organizacdo do corpo de conhecimento de espagos para criatividade que
até entdo encontrava-se pulverizado, com cada parte estudando apenas uma parcela do

grande sistema que é o estudo de ambiente fisico da organizagao.

Para o Plaenjamento das Instalac6es, além dos manuais foram realizadas anélises
de casos que tentavam aplicar solu¢cbes do campo a organizacBes com pProcessos
criativos. Estas aplicacfes foram criticadas e mostrou-se também a incompletude deste

campo para tratar de todo o sistema citado anteriormente.

E realizado entdo um desenvolvimento da unifo entre os campos, evidenciando
que os resultados possiveis de tal unido sdao mais completos e otimizados, abarcando
parte maior do sistema de ambiente fisico para criatividade. Por fim, ap0s evidenciadas
as limitacdes das literaturas e abordagens, apresentando uma unido entre elas, foi
apresentada uma proposta que deve servir como primeiro passo para consolidacéo de tal
unido, apresentando também um exemplo de como esta proposta pode ser utilizada para

poder futuramente ser desenvolvida e melhorada.

Através da abordagem resultante da unido destes métodos sera possivel gerar um
conhecimento novo, ou pelo menos numa organizacdo diferente, que poderd ser
utilizada para melhorar a compreensdo da criatividade por parte dos gestores e outros

pesquisadores. Sendo assim, de posse deste ponto de vista sistémico do ambiente fisico
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para criatividade nas organizagdes é possivel que as empresas consigam gerir melhor

Seus processos criativos internos e externos (e.g. quando utilizam plataformas virtuais).

2.1 Procedimento da Pesquisa de Criatividade nas Organizag0es

Uma vez definida a questao de pesquisa, partiu-se, a principio, de seus principais
termos para iniciar as buscas dos “N” livros pertinentes. Foram utilizadas trés bases para
buscas de livros: Amazon, Library of Congress e Google Play Books. As duas primeiras
possuem um gigantesco acervo e ndo poderiam ser ignoradas. Mais ainda, a Amazon faz
sugestBes com base nas pesquisas efetuadas, o que poderia ser Util para encontrar novas
palavras-chave que deveriam ser buscadas. Foram utilizadas ainda o Google Play
Books, pois ndo poderia ignorar o poder do Google como buscador, o que poderia trazer
resultados que a busca da Amazon e da Library of Congress ndo trariam. A base foi
renovada recentemente, entdo também foi utilizada com objetivo de conhecimento e

teste dos resultados que traria.

Os termos utilizados na primeira rodada de buscas foram unifes das palavras
“creativ*” e “manag*”, buscando tanto no titulo quanto no corpo dos resumos. O
asterisco, quando ndo era possivel utilizar na busca, era substituido por varias
combinagdes da palavra, como por exemplo “creativity”, “creative”, “managing”, etc.
Surgiu uma grande quantidade de resultados como resposta as buscas e portanto foi
elaborado um critério de escolha para os livros que potencialmente poderiam ser

interessantes ao tema.

Para realizar esta primeira escolha o autor analisou pagina por péagina das buscas
seguindo um algoritmo de eliminacdo: livros que ndo eram sobre gestdo nem
criatividade, o que se poderia chamar dos erros de busca. Apoés isto, livros que eram
claramente apenas sobre gestdo e ndo tratavam diretamente sobre o assunto do trabalho
criativo (varios livros do tipo “uma solugdo criativa para...” foram cortados. Apesar
deles possivelmente tratarem de técnicas que podem servir também para um trabalho
criativo, este ndo é o foco deles). Por fim, eliminava os livros que eram sobre

desenvolvimento pessoal da criatividade, ou seja, aqueles que falavam sobre como ser
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mais criativo, ou como alguém criativo deve gerir seu tempo, entre outros temas, mas

que ndo versavam sobre como gerir a criatividade.

E possivel perceber que ndo foram eliminados completamente os livros que
falassem diretamente sobre criatividade, mas apenas indiretamente sobre gestdo. Isto se
deve pela hipdtese de que para conhecer a literatura de criatividade nas organizagdes
seria necessario também estudar, ao menos superficialmente, materiais que tratassem

sobre filosofia ou psicologia da criatividade, como forma de embasamento teorico.

Nesta etapa foram encontrados dois “Handbook of Organizational Creativity™?,

sendo um editado por Zhou e Shalley (2008) e outro Mumford (2012). Realizando a
leitura inspecional de ambos, percebeu-se que seria necessario fazer buscas pelas
expressdes “‘organizat®* creativ*”, “creativ* organizat*” e “creativ* indust*”’. Como
pretendia-se por fim chegar nos “N” livros, foram combinadas esta e as buscas
anteriores com “Introduction”, “History”, “Future”, “Handbook”, “Databook” e
“Sourcebook”. Mais ainda, foram realizadas buscas pelos principais autores citados —
aqueles com mais de 20 citagdes — em Zhou e Shalley (2008) e por aqueles autores mais
citados nos capitulos que mais se adequavam a questdo da criatividade nas organizacdes

em Mumford (2012) — autores com, pelo menos, cinco citages no capitulo.

Foi realizada uma nova rodada dos filtros expostos anteriormente. Observando
os livros que sobravam apds os filtros o autor tomou a decisdo de categoriza-los entre
aqueles que eram de Gestdo da Criatividade e aqueles que eram principalmente sobre o

estudo da Criatividade.

A categoria Gestdo da Criatividade foi subdividida ainda em: “Estudo de Caso”,
para os livros que apresentam a gestdo da criatividade em uma empresa ou ramo
especifico (e.g. o caso Pixar (CATMULL; WALLACE, 2014), criatividade e inovacgdo
no setor da muasica (TSCHMUK, 2012) ou a gestdo da criatividade na Nissan
(HIRSHBERG, 1998; HIRSHBERG, 1999); “Técnicas”, para os livros que focam na
apresentacdo de técnicas para promover a criatividade (e.g. 55 atividades para aumentar
a criatividade do seu time (BRYNTENSON, 2012) ou um guia para criatividade nas
organizacOes (SMITH; AINSWORTH, 2005)); “Medigdes”, para os livros que focam
em como medir melhorias na criatividade (e.g. Measuring the Black Box (ANTHONY;

® Em atualizagdo da busca bibliografica, foi encontrado também o Handbook of Management and
Creativity de Bilton e Cummings (2014).
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FRANSBLOW; WUNKER, 2007)); “Teoria de Gestao da Criatividade”, para os livros
que apresentam estudo sobre o tema (e.g. os Handbooks); “Industria Criativa”, para os
livros que falam sobre a indUstria criativa do ponto de vista politico e econémico, como
um setor (e.g. Entrpreneurship and the Creative Economy (HENRY; BRUIN, 2011)).

Ap06s uma breve analise dos resumos foi possivel perceber que vérios dos livros
que falavam sobre técnicas também apresentavam algum tipo de mensuracdo para
avaliar as técnicas apresentadas e portanto foi criada uma categoria Unica que unia

ambas “Técnicas e Medigoes”.

Ja na parte dos estudos em criatividade foram feitas quatro divisdes: “Teoria da
Criatividade”, que engloba livros introdutérios, handbooks, sourcebooks, entre outros
sobre criatividade; “Historia”, que possui livros que contam a historia dos estudos de
criatividade e da inovagdo; “Trabalho Criativo”, engloba livros que versam diretamente
sobre o trabalho criativo, mas o analisam sob a Otica da psicologia e ndo da gestao;
“Teoria de Sistemas”, englobando livros que utilizam da abordagem sistémica para

estudar o fendmeno da criatividade.

Uma vez tendo concluido as etapas de escolha dos livros que potencialmente
seriam do conjunto “N” foi necessario desenvolver filtros para descobrir, através da
releitura de seus resumos, quais estariam realmente aptos a fazer parte deste conjunto e,
mais ainda, em qual categoria do conjunto iriam se encaixar. Para isso, foi adotado o
critério apresentado por Silva e Proenca Jr (2013). Para a introducdo do assunto foram
buscadas nos resumos as palavras “introduction”, “base”, “basic”, “definition” e

“define”.

No campo da gestdo foram encontrados trés resultados: Creative Industries
(HARTLEY, 2005), que explora ao assuntos que definiram o que vieram a ser as
indUstrias criativas; Creative Research: The Theory and Practice of Research for the
Creative Industries (COLLINS, 2010), focando em como realizar uma pesquisa na area
de industrias criativas e na gestdo do design; Managing Creativity - What You Need to
Know: Definitions, Best Practices, Benefits and Practical Solutions (SMITH, 2011), o
livro consiste num apanhado — colaborativo, com base na Wikipedia — de termos
comuns no estudo de criatividade nas organizacgdes, funcionando de forma similar a

uma enciclopédia introdutéria dos conceitos.
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No campo da criatividade, dois resultados: Creativity: Theories and Themes:
Research, Development, and Practice (RUNCO, 2007), que é um livro-texto sobre o
estudo da criatividade; Creativity 101 (KAUFMAN, 2009), que, como o proprio titulo
demonstra, introduz os conceitos basicos par ao estudo da criatividade sob o ponto de
vista da Psicologia. O autor deste livro também organizou um handbook, que sera citado

mais a frente.

Para compreender a historia do assunto foi realizada busca nos resultados por
“history”. Na parte de gestdo o livro encontrado foi Managing Creativity in
Organizations: Critique and Practices (STYHRE; SUNDGREN, 2005). O livro, com
objetivo de fazer uma critica sobre as discussdes no campo de gestdo da criatividade,
elabora como base uma analise dos conceitos utilizados. Ja na parte de criatividade, o
livro Creativity and Beyond (WEINER, 2000) apresenta como o conceito de
criatividade evolui ao longo das culturas e geracdes e como estava sendo alterado ao
longo dos anos 90.

Para buscar as questdes contemporaneas foi realizada busca por “recent”,
“today” e “contemporary”. Na literatura voltada para gestdo foram encontrados:
Managing Networks of Creativity (BELUSSI; STABER, 2012), que apresenta casos
atuais ao redor do mundo onde a criatividade e a inovacdo sdo definitivos para o
sucesso; What is creativity and how do you foster it in a company? (DUDA, 2007), tese
em que a autora realizou entrevistas com Varios grupos de empresarios, estudantes,
consultores e profissionais do ramo das industrias criativas buscando defini¢Oes atuais
para a gestdo da criatividade nas organizagdes. JA no campo da criatividade, apenas um
resultado: Perspectives on Creativity: Volume 2 (PIETRA, 2011), que apresenta um

apanhado dos conceitos atuais entre artistas, escritores e terapeutas sobre a criatividade.

Para tentar compreender o futuro da gestdo de organizaces criativas foi buscado
“future”, obtendo apenas um resultado: Innovation and Creativity: Pillars of the Future
Global Economy (BEULE; NAUWELAERTS, 2013), apresenta estudos qualitativos e
quantitativos sobre organizacOes criativas e estuda como sera o futuro do campo,
principalmente no continente europeu. Apesar de apenas este livro falar especificamente
sobre o futuro do estudo da gestdo da criatividade nas organizacgdes, é possivel perceber
que muitos deles defendem que ha uma tendéncia de crescimento das pesquisas neste
campo. Mumford, Hester e Robledo (2012b) apresentam varias questfes para estudos
futuros, dando assim um indicio do que acreditam ser o caminho. No campo da
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criatividade também ndo foram encontrados resultados, porém existe a discussdo de
estudos futuros no The Cambridge Handbook of Creativity (KAUFMAN;
STERNBERG, 2010).

Alguns handbooks dos assuntos ja foram citados anteriormente. Para gestdo
Zhou; Shalley (2008) e Mumford (2012), ja para criatividade Kaufman e Sternberg
(2010) e outros que ndo foram citado anteriormente (i.e. GLOVER; RONNING;
REYNOLDS, 1989; RUNCO, 1997; STERNBERG, 1999; RUNCO, 2012a; RUNCO,
2012b; SHIU, 2014; THOMAS; CHAN, 2014). Cabe a ressalva de que Sternberg havia
lancado um outro Handbook of Creativity, em 1998, e que Kaufman e Sternberg haviam
também lancado The International Handbook of Creativity, em 2006.

Nenhum databook foi encontrado, porém dois sourcebooks surgiram como
resultado. Sobre indUstrias criativas: Key Concepts in Creative Industries (HARTLEY
et al, 2013), apresenta a historia dos termos utilizados nas industrias criativas, focando
no setor de midia. Sobre as teorias da criatividade: Encyclopedia of Creativity
(RUNCO; PRITZKER, 2011), que estd em sua segunda edi¢do, e faz um panorama
geral da criatividade, inclusive com artigos especificos sobre a aplicagdo da criatividade

em ambientes de negdcios.

Quanto aos cléssicos, apesar do campo ter ganho mais peso recentemente, foram
encontrados dois livros que ja haviam se preocupado com a questdo da gestdo da
criatividade nas organizacfes muito antes de existir o debate que esta sendo feito hoje.
O livro The Creative Organization (STEINER, 1965) foi resultado do encontro entre 16
executivos, académicos e cientistas, conduzido pela escola de negécios da Universidade
de Chicago, e patrocinado pela McKinsey Foundation for Management Reasearch, Inc.
com objetivo de explorar os fatores que alavancam ou impedem a criatividade nas
organizagOes. Ja o livro The Creative Corporation (ALBRECHT; ALBRECHT, 1987)
defende exercicios e atividades para as organiza¢fes incentivarem o habito de pensar e

agir criativamente.

Nao foi encontrada uma Bibliografia completa de nenhum dos assuntos

pesquisados.
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2.1.1 Validacdo da Escolha das "N Obras

Apos a leitura inspecional das obras selecionadas percebe-se que Collins (2010)
ndo se qualifica realmente como uma obra introdutdria, conforme havia sido pensado
anteriormente. O livro € um guia de metodologia de pesquisa que enfoca “a importancia
da pesquisa como forma de validar a criatividade”. Apesar de ser potencialmente util
para a dissertacdo, ndo € um livro introdutdrio. Hartley (2005), por outro lado, apresenta
um panorama que passa por “mundo criativo”, “cidades criativas” e “empresas
criativas”, culminando na apresentacdo de uma “economia criativa”. A forma didatica
com qgue evolui os termos indo do ponto de vista mais amplo até o foco em empresas,
que € o desejado no tema da dissertacdo parece um bom comeco de leitura, tendo entdo
passado no crivo de livro introdutério. Smith (2011), conforme mostrado anteriormente,
faz um apanhado de diversas expressdes comuns no estudo das organizacdes criativas.
Iniciando pelo termo “criatividade” e entdo seguindo em ordem alfabética por diversos
termos e jargbes, apresenta breves relatos historicos da origem do termo e o que
representa atualmente. E um livro para referéncia que pode ser ttil como sourcebook ou
para entender a historia por tras de determinadas expressdes ao longo das leituras,
porém como livro introdutdrio seria como ler o dicionario para aprender uma lingua —

possivel, porém menos produtivo que ler um livro didatico.

Ainda nos livros introdutérios, Runco (2007) apresenta como a criatividade é
discutida em diversos campos de conhecimento, como a sua parte cognitiva, bioldgica,
clinica, social, educacional, entre outras. O livro apresenta um capitulo de perspectivas
“social, ‘atribucional’ e organizacional” que pode ter relevancia para o tema da
dissertacdo, bem como uma defini¢do de “o que a criatividade é e o que ndo ¢”. Porém,
o livro de Kaufman (2009) apresenta os contetudos de uma forma aparentemente mais
didatica para um leigo no assunto, definindo criatividade, apresentando as teorias mais
modernas, mostrando em quais campos a estudam e apresentando perspectivas futuras
no estudo da criatividade. Ambos autores possuem publicacdes de peso na area. Runco
é co-autor da Enciclopédia de Criatividade e autor de um handbook, ja Kaufman é co-
autor do handbook de Cambridge. Como livro introdutério foi Kaufman (2009) pela

questdo da apresentacdo didatica do assunto, ficando o outro para consultas eventuais.
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Quanto a historia do objeto de pesquisa, Styhre e Sundgren (2005) realizam néo
apenas um levantamento histérico das teorias como o fazem criticamente, pois
acreditam que “ndo apenas a literatura em criatividade nas organizacfes € disjunta e
dispersa, mas também esta, em muitos casos, falhando no enderecamento de uma série
de problemas ontologicos, epistemologicos e metodologicos que surgem da ideia, ou
crenga, ou até da promessa, de que existe algo como criatividade nas organizacfes”
(STYHRE; SUNDGREN, 2005). Mais a frente defendem que ndo abandonam a ideia da
criatividade nas organizacdes, porém que fazem uma reflexdo e um exame em detalhes
para qualifica-la como teoria. Para isso, apresentam uma revisdo da literatura de
criatividade nas organizacGes, exploram a epistemologia da criatividade e sua
metodologia, expondo varias nogdes por tras do conceito de criatividade, como intuicéo,
lideranca e tecnologia. Sendo assim, o livro se classifica como fonte histérica para a

dissertacdo.

Weiner (2000) trata sobre o histérico do préprio pensamento da criatividade.
Partindo da apresentacdo da criatividade no Ocidente faz um passeio desde os tempos
Biblicos, passando pelo conceito de criatividade na Grécia, Roma, Era Medieval,
Renascencga, lluminismo, Modernidade e Era Contemporanea. Mais ainda, apresenta as
variaveis do conceito na cultura oriental, focando a China como caso estudado. Sendo
assim, o livro se classifica como satisfatério para uma analise histdrica da criatividade.
Outras duas obras de destaque sobre a historia das teorias da criatividade podem ser

encontradas em Sternberg (1999) e no artigo de Mumford e Gustafson (1988).

Ja nos livros com questdes contemporaneos, Belussi e Staber (2012) apresentam
o tema da criatividade e da inovagdo ao redor do mundo elaborando discussdes nas
artes, ciéncias e gestdo. O livro delineia os “questionamentos e descobertas das
pesquisas recentes em criatividade e industrias criativas” (BELUSSI; STABER, 2012,
p. Xxvii), apresentando ainda modelos de negdcios contemporaneos e uma discussdo
territorial ao falar do tema em paises em desenvolvimento em contrapartida aos paises
desenvolvidos. Sendo assim, o livro é defensavel como discussdao de questbes
contemporaneas. Ja Duda (2009) em sua tese apresenta de forma simples um conjunto
de opinides que foram acumuladas através de entrevistas que acessam desde 0s
estimulos para criatividade até como a criatividade pode mudar as organizagfes. O

problema com esta tese é a limitacdo de fontes utilizadas, tendo em vista que a base é
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em entrevistas, ou seja, ndo é possivel ter certeza de que o texto € representativo do

pensamento contemporaneo no tema.

Pietra (2011) apresenta em seu livro uma coletanea da conferéncia “Perspectives
on Creativity: Controversies and Commonalities”, ocorrida em 2010 pela Holy Family
University. Esta coletanea aborda os diversos pontos de vista da criatividade atualmente,
passando desde estudos sobre a natureza da criatividade até seu uso terapéutico. Sendo

assim, € uma possivel fonte para informacgdes contemporaneas no campo.

Sobre o futuro da criatividade nas organizagGes, diversos autores apresentam
formas de tornar os processos de inovacgdo e criatividade mais produtivos. Por outro
lado, ndo é feita de forma consistente uma discussdo sobre o futuro do campo de
pesquisa da criatividade nas organizagdes, ou pelo menos ndo da forma que é feita nos
handbooks. Sendo assim, ndo foi feita uma escolha de livro especifico para o futuro na

area.

Sobre os handbooks, h& duas opc¢des para a gestdo e ambos parecem satisfatorios
para pesquisa. Mumford (2012) apresenta um panorama detalhado sobre a pesquisa de
criatividade nas organizagdes ao longo do tempo, com base em artigos, passando pelos
temas da criatividade individual, de grupos, organizacional e pelos mecanismos de
intervengdo nas organizagbes. Zhou e Shalley (2008) realizam um levantamento
histérico da pesquisa em criatividade nas organizagdes, lancando mao entdo das
contribuicdes que a literatura em criatividade nas organizacGes podem dar para as
empresas e propondo uma discussdo sobre por que ser criativo e como fazer a
criatividade funcionar. A divisdo em niveis individual, grupal e organizacional também
se encontra presente nos artigos deste livro. Ambos handbooks fazem também

referéncias a pesquisas futuras no campo.

No campo das teorias da criatividade Kaufman e Sternberg (2010) fazem um
apanhado das diversas perspectivas em criatividade, passando pelas bases neuroldgicas,
cognitivas e educacionais da criatividade, além de dedicarem sete capitulos apenas as
discussBes contemporaneas no tema. Glover, Ronning e Reynolds (1989) pretendem dar
um entendimento profissional sobre a criatividade fazendo uma varredura historica no
tema e levantando questdes “contemporaneas e futuras” — para a época. Runco (1997) e
Runco (2012a; 2012b) também apresentam um levantamento historico da pesquisa em

criatividade, passando também pelos campos em que atua, como as artes e também as
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ciéncias organizacionais. Sternberg (1999) também apresenta discussdo histérica e foca
na relacéo entre criatividade, o self e 0 ambiente. Kaufman e Sternberg (2006) possuem
uma abordagem diferente dos outros livros, fazendo realmente um passeio pelas teorias
da criatividade no mundo, focando em paises europeus, porém também contemplando

América Latina, Africa, China, india, Coréia, antiga Uni&o Soviética e EUA.

Tendo em vista a abundancia de handbooks em criatividade foi tomado como
padrdo para decisdo de qual utilizar a data de lancamento, priorizando os mais recentes,
assim como a disponibilidade. Sendo assim Runco (2012a; 2012b) e Kaufman e

Sternberg (2010) séo os escolhidos como handbooks de teoria da criatividade.

Quanto aos sourcebooks, Hartley et al. (2013) apresenta uma lista compreensiva
de termos das industrias criativas, apresentando sua histéria e dando foco no fluxo de
mudanca que hd ao longo do tempo. Apesar de alguns dos termos terem foco
estritamente na inddstria de midia (como audiéncia) ha também termos Uteis a qualquer
organizacdo criativa (e.g. co-criacdo, artes criativas). Conforme dito anteriormente,
Smith (2011) acabou por também se encaixar nesta categoria, tendo em vista 0s motivos
ja explicitados.

Ja no campo da teoria da criatividade, a enciclopédia desenvolvida por Runco e
Pritzker (2011) possui ndo apenas um amplo guia de termos como também um guia de
pensadores que estudaram o tema, sendo entdo um sourcebook valido para a pesquisa.

Quanto aos livros classicos, como ja exposto, o tema da gestdo da criatividade
em organizagdes vem ganhando peso recentemente, mas ainda ndo conta, pelo que a
pesquisa péde constatar, com um arcabouco classico. Observando as bibliografias das
obras citadas anteriormente percebe-se uma repeticdo de determinados autores, seja de
livros ou artigos, mas ndo ha certeza em chama-los de classicos nos termos de Silva e
Proenga Jr. (2013). Pode-se chamar de renomados, considerando suas citagdes (e.g.
CUMMINGS; 1965; AMABILE, 1983; WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993;
FORD, 1996; UNSWORTH, 2001). Ja no campo da criatividade com influéncia direta
no campo da criatividade nas organizagfes ha também grandes nomes (e.g. WALLAS,
1926; GUILFORD, 1950; KOESTLER, 1964; SIMONTON, 1974,
CSIKSZENTMIHALYI, 1999). Por fim, pode-se entdo chegar a duas listas dos “N”

livros de acordo com os critérios de Silva e Proenca Jr. (2013), resumidos na Tabela 1.
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Tabela 1 — Seleta dos “N” Livros

_ Gestao da Criatividade nas Organizagbes Teoria da Criatividade
Introdugdo ao Assunto Hartley (2005) Kaufman (2009)

Historico do Assunto Styhre; Sundgren (2005) Weiner (2000)

QuestGes Contemporaneas Belussi e Staber (2012) Pietra (2011)

do Assunto

Futuro do Assunto Handbooks Handbooks

Handbook do Assunto Mumford (2012) ; Zhou; Shalley (2007) Runco (2012); Kaufman; Sternberg (2010)
Databook do Assunto - -

Sourcebook do Assunto Hartley et al. (2013); Smith (2011) Runco; Pritzker (2011)
Bibliografia do Assunto - -

Classicos do Assunto e.g. Amabile (1988); Ford (1996) e.g.Koestler (1965); Csikszentmihalyi (1999)

2.1.2 Desdobramentos da Escolha das "N Obras

Ap0s a etapa de escolha e validagdo das “N” obras, foi realizada uma etapa de
busca de artigos, agora com palavras-chaves ja mais refinadas, como creativ*
organizat* e as devidas variacOes para as bases que ndo aceitam asterisco ou que estdo
em portugués. Foi pesquisa a University Microfilm International, porém ndo foram
retornados resultados relevantes. As outras bases foram a CAPES, Minerva, Banco
Digital de Teses e Dissertacbes (BDTD), a base Web of Science, a base Directory of
Open Access Journal (DOAJ) e a base PsyINFO. O critério adotado para a filtragem

foram titulos e resumos.

A base CAPES foi escolhida pois é uma base nacional que compreende uma
grande quantidade de periddicos acessiveis. Ha problemas, porém, pois traz como
resultado muitas repeticdes 0 que ocasiona uma certa perda de tempo. A base Minerva
compreende trabalhos publicados na UFRJ e livros em poder da UFRJ, sendo mais que
justificavel a busca considerando que é a instituicdo onde estd sendo realizada a
dissertacdo. O BDTD engloba todas as defesas de p6s-graduacdo stricto-sensu do Brasil,
sendo uma fonte Unica indispensavel para encontrar a “minha comunidade”. A base
Web of Science é a maior base indexada do mundo sendo indispensavel para encontrar
artigos e periodicos relevantes. A sua limitagdo € justamente ser indexada por fatores de
impacto, o que deixa de fora muitos artigos e periodicos que podem ser potencialmente
relevantes. A base DOAJ vem justamente para suprir esta fraqueza, pois ela justamente
realiza busca em periddicos ndo indexados, de acesso aberto. Claro, como o préoprio

nome indica, ela possui a limitagdo de s6 buscar os periodicos de acesso aberto. Por fim
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entdo, foi utilizada a base PsyINFO, que é a base de pesquisa da American
Psychological Association. Esta base ndo poderia faltar em uma busca sobre
criatividade e além disso € a indicada por Mumford, Hester e Robledo (2012b) para
pesquisas na area de criatividade nas organizagdes — de fato, a base PsyINFO foi a que

gerou mais resultados relevantes.

A base Minerva gerou trés resultados relevantes por titulo, porém apos a analise
por resumos restou apenas uma dissertacdo, que foi inclusive feita no Programa de
Engenharia de Producdo, em 2006 (i.e. GURGEL, 2006). O foco, porém, é maior em
economia criativa do que em criatividade nas organizac¢des. Ainda assim, entrou para a

lista de avaliagé&o.

O BDTD gerou sete resultados relevantes, sendo seis da area de Administracéo e
um da area de Psicologia. Nenhum deles lida completamente com o estudo da
criatividade nas organizacGes, mas sim em aplicacdes de conceitos. H&4 de caso de
industria criativa bem como de implantacdo de politicas para a criatividade nas

organizacgdes — e.g. aumentar a criatividade de um setor de funcionéarios de um banco.

A base Web of Knowledge gerou 166 resultados, sendo 78 de alguma forma
relevantes. Ja a base PsyINFO gerou 231 resultados no total sendo mais da metade
relevantes. Porém, eliminando-se as duplicatas restaram 68 resultados, sendo que 28
destes sdo teses ou dissertacOes de faculdades do exterior.

Finda esta etapa de levantamento de artigos relevantes foi a vez de conhecer, a
partir dos resultados das buscas, os periddicos mais relevantes para compreender a
“comunidade académica”. Sendo assim, foram utilizados os sistemas de agrupamento
tanto da base Web of Science quanto da PsyINFO, considerando como relevante
qualquer periddico com dois ou mais artigos selecionados. Mais ainda, foi realizada a
busca por periédico na base DOAJ para encontrar aqueles de acesso livre que em sua
missao descrevem algo que pode ser potencialmente relacionado ao tema da criatividade
nas organizacGes. No total, acabaram sendo selecionados 14 periddicos de maior

destaque, como pode ser visto na Tabela 2.

Vale ressaltar que os autores que foram destacados durante a busca dos “N”
livros (sementes de Mapeamento Sistematico), ao executar uma variante do método de

Raizes e Ramos — pegando apenas aqueles que eram citados pelo menos cinco vezes em
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alguns dos “N” livros — também surgiram em grande quantidade nos artigos escolhidos

nestas bases.

Tabela 2 — Lista dos Principais Journals para Criatividade nas Organizagdes

The Journal of Creative Behavior

Creativity Research Journal

Creativity and Innovation Management

Psychology of Aesthetics, Creativity, and the Arts
Thinking Skills and Creativity

Korean Journal of Thinking & Problem Solving

The International Journal of Creativity & Problem Solving
Creative and Knowledge Society

International Journal of Innovative Technology and Creative Engineering
Journal of Organizational Change Management

California Management Review

International Journal of Human Resource Management

Leadership Quarterly

Organizational Behavior and Human Decision Processes

Sendo assim, fica comprovado que o campo de conhecimento existe e possui
ampla disponibilidade de fontes para realizar uma dissertacdo de mestrado, possuindo
pilares suficientes para sustentar o objetivo proposto. Mais ainda, percebe-se que foi
efetuado um Mapeamento Sistematico da literatura quase que completamente, uma vez
que foram levantados: Autores, Livros, Séries, Artigos, Periddicos, Teses e
Dissertacdes. Mais ainda, foram feitas ressalvas de motivos para evitar a utilizagdo — ou
utilizar com bastante parciménia — da Literatura Cinza ao estudar esta &rea do

conhecimento.

2.2 Procedimento da Pesquisa de Planejamento das Instalacfes

Sendo uma éarea da Engenharia de Producdo e tendo sido feita a escolha da
pesquisa com base em manuais ja bem estruturados e reconhecidos no campo, o
processo de busca foi bem mais simples do que o de criatividade nas organizagdes. A
partir de buscas por “facilities planning” na Amazon, aliada a experiéncia do autor

como engenheiro e professor da disciplina de InstalagBes Industriais e através da
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orientagdo do professor Vinicius Cardoso, que possui sete anos de experiéncia
lecionando a disciplina de Planejamento de Instalagbes no curso de graduacdo em
Engenharia de Produgdo na UFRJ, foi possivel identificar uma lista de manuais a serem
consultados (i.e. MOORE, 1962 para uma abordagem classica do tema; MUTHER,
1973, para um meétodo ja testado e aprovado, o Planejamento Sistematico de Layout
(SLP); MARMOT; ELEY, 2000, pela ampla abordagem sobre escritérios; TOMPKINS
et al., 2010 e STEPHENS; MEYERS, 2013 para uma abordagem contemporanea do

tema).

2.3 Procedimento da Pesquisa sobre o Ambiente Fisico para Criatividade

Sendo este 0 tema em que se enfoca esta dissertacao, percebeu-se a necessidade
de realizacdo de uma busca sisteméatica mais restrita dentro do campo da criatividade
nas organizacdes. Como nenhum dos livros do campo é voltado exclusivamente para o
ambiente fisico, a busca desta parte ficou restrita apenas a outras formas de divulgacédo
académica. Para isto, foram utilizados dois critérios para busca computadorizada nas
bases de conhecimento PsyINFO (através da PsycNET) e Web of Knowledge (WoK):
“creativity” e “innovation” associados aos termos ‘“space”, “layout”, “facilities”, e
“physical environment”, como topicos de artigos, teses, dissertagdes e capitulos de

livros — Tabela 3.

Tabela 3 — Resultados das Buscas Iniciais em Ambiente Fisico para Criatividade

Base Termos Resultados
WoK creativ* AND space* 3027
WoK creativ* AND layout 165
WoK creativ* AND facilities 467
WoK creativ* AND physical environment 355
PsycNET |creativ* AND space* 1236
PsycNET |creativ* AND layout 39
PsycNET |creativ* AND facilities 281
PsycNET |creativ* AND physical environment 535
WoK innov* AND space* 9000
WoK innov* AND layout 784
WoK innov* AND facilities 3904
WoK innov* AND physical environment 1057
PsycNET |innov* AND space* 1328
PsycNET |innov* AND layout 56
PsycNET |innov* AND facilities 579
PsycNET |innov* AND physical environment 459
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Como a quantidade de resultados foi consideravelmente alta, foi utilizada uma
sequéncia de filtros de forma a tentar reduzir a quantidade de resultados para algo
inspecionavel. A Tabela 4 mostra os filtros efetuados, sendo o primeiro por areas do
saber e os restantes ou por tipo de documento — focando principalmente em artigos — ou
restringindo mais o filtro de topico. O filtro por areas do saber foi decidido por serem
justamente dominios que poderiam tratar do tema no escopo desta dissertacdo —

Engenharia, Economia de Negdcios, Psicologia e Pesquisa Operacional.

Tabela 4 — Primeira Filtragem da Busca sobre Ambientes Fisicos para Criatividade

Base Termos Resultados Filtro 1
WoK creativ* AND space* 3027 Filtro por areas de conhecimento 677
WoK creativ* AND layout 165 articles/abstracts 48
WoK creativ* AND facilities 467 articles 250
WoK creativ* AND physical environment 355 articles 185
PsycNET |creativ* AND space* 1236 creativity como termo de index 313
PsycNET |creativ* AND layout 39 creativity como termo de index 6
PsycNET |creativ* AND facilities 281 creativity como termo de index 37
PsycNET |creativ* AND physical environment 535 creativity como termo de index 78
WoK innov* AND space* 9000 title innov* 1267
WoK innov* AND layout 784 articles 334
WoK innov* AND facilities 3904 articles 2208
WoK innov* AND physical environment 1057 articles 581
PsycNET |innov* AND space* 1328 innovation como termo de index 166
PsycNET |innov* AND layout 56 titulos + abstract 1
PsycNET |innov* AND facilities 579 innovation como termo de index 49
PsycNET |innov* AND physical environment 459 innovation como termo de index 28

Ainda assim, a quantidade de resultados permaneceu intratavel, o que levou a
rodadas de filtros cada vez mais restritivos. Estas iteracdes chegaram a até cinco para
uma das combinacdes de termos, conforme demonstram as Tabelas 5a e 5b, restando

um total de 168 a serem analisados.
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Tabela 5a — IteracGes de Filtragem 2 e 3

Termos Resultados Filtro 2 Filtro 3

creativ* AND space* 3027 articles/abstracts 415(titulos + abstract 14
creativ* AND layout 165 titulos + abstract 1 - 1
creativ* AND facilities 467 Filtro por dreas de conhecimento | 64|titulos +abstract 3
creativ* AND physical environment 355 Filtro por dreas de conhecimento | 65|titulos + abstract 13
creativ* AND space* 1236 titulos + abstract 16 - 16
creativ* AND layout 39 titulos + abstract

creativ* AND facilities 281 titulos + abstract 3 - 3
creativ* AND physical environment 535 titulos + abstract 18 - 18
innov* AND space* 9000 articles 653|Filtro por dreas de conhecimento |[311
innov* AND layout 784 Filtro por dreas de conhecimento | 199|titulos + abstract 0
innov* AND facilities 3904 title innov* 317|title facilities 51
innov* AND physical environment 1057 Filtro por dreas de conhecimento | 191|titulos +abstract 18
innov* AND space* 1328 titulos + abstract 15 - 15
innov* AND layout 56 - 1 - 1
innov* AND facilities 579 titulos + abstract 1 - 1
innov* AND physical environment 459 titulos + abstract 10 - 10

Tabela 5b — Iteracdes de Filtragem 4 e 5, com Resultados Finais

Termos Resultados Filtro 4 Filtro 5

creativ* AND space* 3027 - 14 - 14
creativ* AND layout 165 - 1 - 1
creativ* AND facilities 467 - 3 -

creativ* AND physical environment 355 - 13 - 13
creativ* AND space* 1236 - 16 - 16
creativ* AND layout 39 - 0 - 0
creativ* AND facilities 281 - 3 - 3
creativ* AND physical environment 535 - 18 - 18
innov* AND space* 9000 |[title space™ 78|titulos + abstract | 5
innov* AND layout 784 - 0 - 0
innov* AND facilities 3904 |titulos +abstract| O - 0
innov* AND physical environment 1057 - 18 - 18
innov* AND space* 1328 - 15 - 15
innov* AND layout 56 - 1 - 1
innov* AND facilities 579 - 1 -

innov* AND physical environment 459 - 10 - 10

Em seguida foi verificada publicagdo por publicacdo os textos possivelmente
relevantes para este estudo, através de uma andlise critica dos resumos. A partir do

momento que o autor ja havia adquirido conhecimento tanto da literatura de criatividade
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nas organizagdes de modo amplo e da literatura de Planejamento das InstalacGes,
acredita-se que tenha sido capaz de identificar apenas os artigos que seriam realmente
relevantes para o tema deste estudo. Este processo resultou num total de 42 artigos que

foram lidos na integra para a qualificacdo desta dissertacéo.

ApOs toda esta rodada de pesquisas, durante a qualificacdo, e apds, foram
apontados pelos membros da banca novos artigos a serem lidos e direces a serem
tomadas. Uma delas foi dar maior enfoque na literatura especifica, transformando a
“invasdo barbara”, caotica e tentando englobar tudo da literatura de criatividade nas
organizagdes em uma “invasdo de comandos”, focada no tema da dissertagdo. Foi
realizada entdo nova rodada de pesquisa com tal foco em mente, utilizando o método de
ramos e raizes em artigos que se propusessem a realizar mapeamento do campo (e.g.
McCOY, 2005; DUL; CEYLAN; JASPERS, 2011), agora j& com um conhecimento
relativo do campo. Outra sugestdo adotada foi nova busca de producdo brasileira na area
de pesquisa. Mais ainda, a partir da qualificacdo focou-se também na publicacdo de
artigos com base nesta dissertacdo. Durante a escrita dos artigos algumas duavidas
surgiam e procurou-se nas bases de conhecimento sobre tdpicos especificos como forma
de embasar o artigo (eg. como especificamente as cores do ambiente afetam a
criatividade no ambiente organizacional?). Além disto, a cada vez que um artigo era
submetido para algum encontro ou revista académica, pares-revisores-avaliadores
apresentavam novas pesquisas que poderiam ser adicionadas ou relacionadas ao tema —
aqui cabe um agradecimento especial aos revisores do Indoors and Built Environments,
que apresentaram e deram o “caminho das pedras” para pesquisa desta dissertagdo vinda
da area de arquitetura, uma area que ainda ndo havia sido abordada pelo autor, pela falta
de compreensdo dos artigos e pela dificuldade de encontrar material académico

relevante — e davam novas ideias sobre formas de organizar os temas.

2.4 Desenvolvimento Teorico e Exemplo Préatico

Além da literatura tedrica pertinente, para um melhor aproveitamento de um
mestrado em Engenharia de Producdo é interessante buscar uma aderéncia dos
resultados tedricos com a pratica. Conforme colocado anteriormente, este trabalho visa

criar um conhecimento novo a partir da ligagdo entre dois dominios diferentes, ou,
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como pode ser chamado, um estudo de arranjo fisico para a criatividade nas
organizacBes. O fato desta dissertacdo estar tentando demonstrar que ha resultados
positivos quando se caminha em direcdo a uma unido entre a Criatividade nas
OrganizacOes e o Planejamento das Instalacfes aponta para a criagdo de uma proposta
téorica de unido dos campos, 0 que pode ser facilitado com um estudo de caso unico,
uma vez que ndo se pretende criar um método, mas sim apenas uma fomra de ilustrar
conceitos (YIN, 2014).

O desenvolvimento da juncdo dos corpos de conhecimento, pegando 0s pontos
mais relevantes da natureza de cada um foi realizada através de intenso trabalho
intelectual, tendo havido uma carga de leitura grande, apresentada na dissertacdo, que
criou as bases, ou fundamentos, para a proposta de execucdo de um projeto completo
para 0 ambiente fisico de uma organizacdo com processos que tenham foco na
criatividade. Acredita-se ter ficado claro que, ao utilizar tal unido, os resultados de
projeto do sistema fisico sejam de melhor qualidade do que os projetos realizados por
cada disciplina separadamente. Esta proposta foi ilustrada através da adaptacdo de um
caso real de planejamento do arranjo fisico em um laboratério de pesquisa médica
académica, ndo no intuito de se criar ou testar um método, mas sim no intuito de se
demonstrar a viabilidade de realizacdo de um estudo a partir da proposta apresentada e
na expectativa de que possa ser futuramente testada e ampliada para, ai sim, poder-se
criar um ensaio metodoldgico, ou até mesmo um método, da mesma foram que Muther
(1973) conseguiu para as instalagdes fabris — através de um ciclo de diversas aplicacoes,
observacgodes de resultado e evolugoes.

2.5 Projeto da Dissertacao

Tendo realizados todos os levantamentos expostos neste capitulo formou-se um
grande conjunto de obras e informacdes relevantes nos temas que tocam este trabalho.
Infelizmente, tal quantidade de obras e informacdes seria intratdvel no tema e escopo
desta dissertacdo entdo, para isto, com base na leitura parcial da literatura foi elaborado
um plano de estudos, ou um plano de leitura, para cada uma das areas tocadas por esta

dissertacéo. Tal plano de leituras pode ser visto na Tabela 6.
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Para que se possa compreender o tema de pesquisa, foi necessario construir
algumas bases para o pensamento da criatividade. A base mais fundamental e antiga
vem das discussdes filoséficas e epistemoldgicas sobre o conceito de criatividade,
amplo modo. Como € a area mais distante, ou mais “por tras dos panos”, em rela¢do ao

objetivo final desta dissertacdo, foi realizada uma leitura superficial sobre este tema.

Outro fundamento vem dos conceitos, teorias e modelos de criatividade
estudados pela psicologia. Tais estudos podem ser encontrados na lista de livros
levantados sob o termo guarda-chuva “Criatividade” durante o levantamento das “N”
obras, assim como pode ser encontrado em alguns artigos escritos por pessoas que hoje
se tornaram proeminentes autores do campo da criatividade nas organizacdes (e.g.
SIMONTON, 1979; MUMFORD; GUSTAFSON, 1988). Estes fundamentos foram
estudados de forma mais aprofundada que os filosoficos, mas ainda assim, de uma

maneira superficial, funcionando mais como material de consulta.

A literatura de criatividade nas organizacGes, por sua vez, ja foi estudada de
forma mais aprofundada, dada a centralidade de seu tema para a dissertacdo. Foram
lidas fontes primérias de conhecimento em livros e artigos de forma a ter um bom
entendimento do estado do campo atualmente. Algo similar ocorreu com a disciplina de
Planejamento de Instalacbes, porém com objetivo de total entendimento do campo,
sendo estudado através da leitura direta de alguns dos manuais, enquanto outros

permaneceram como material de consulta frequente.

Por fim, a literatura de ambientes fisicos para criatividade foi completamente
levantada e lida, na forma majoritariamente de artigos, para obter um entendimento
profundo do campo. Ja o estudo de caso tedrico foi feito com base na leitura de Catmull
e Wallace (2014), utilizando outros livros e artigos sobre o caso estudado como material
de consulta. O objetivo destas leituras aprofundadas é o de justamente ter base tedrica
suficiente para poder propor a ligacdo que é o objetivo final desta dissertacdo. A Figura
7 mostra um desenho esquematico da relacdo entre as partes estudadas nesta

dissertacdo.
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Tabela 6 — Plano de Leitura da Bibliografia Levantada

PLANO DE LEITURA

Livros Principais Livros Complementares

Artigos

Filosofia da Criatividade
(e.g. epistemologia)

fontes secundarias -

Psicologia da Criatividade
(e.g. desenvolvimento)

consulta fontes secundarias

fontes secundarias

Criatividade Organizacional
(estudos dos 4P's)

leitura parcial fontes secunddrias

leitura parcial

Planejamento das

N leitura total consulta fontes secundarias
InstalagOes
Ambientes Fisicos para . . .
Lo leitura total leitura total leitura total
Criatividade
Estudo de Caso Teorico )
. . leitura total consulta consulta
(i.e. Pixar)

Figura 7 — Esquema das Partes Estudadas para este Dissertagéo
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo traz a parte da revisdo bibliogréfica que trata dos temas
relacionados a criatividade, porém que ndo abordam diretamente o papel do ambiente
fisico na criatividade nas organizacdes. Seguindo o esquema exposto na Figura 7, parte-
se, primeiramente, de um campo mais amplo com as discussdes filosoficas sobre
criatividade. Ao mesmo tempo em que principios filosoficos estdo por tras dos diversos
estudos de criatividade em outras areas do conhecimento, a discussdo sobre eles esta
fora do escopo desta dissertacdo, porém, justamente por comporem as bases teoricas
que sustentam outras areas do conhecimento, ndo poderiam ser ignorados. Sendo isso,
na tentativa de encontrar um meio termo, estardo expostos aqui, de forma superficial,

algumas das principais teorias encontradas na literatura.

O segundo assunto diz respeito as teorias por tras da criatividade. Apesar deste
tema também ser muito amplo para esta dissertacdo, estardo expostos aqui alguns
resultados de estudos que estejam fora do tema principal de pesquisa, mas que servem
como dados que potencialmente podem gerar insights para o tema da dissertacdo (e.g.
caracteristicas de pessoas criativas amplamente reconhecidas; processos para a solucao

de problemas criativos).

O terceiro assunto diz respeito a criatividade nas organizacdes em si. Apesar da
varredura da literatura ndo ser completa, sera apresentada de forma mais detalhada que
as anteriores, destacando os principais estudos da area, bem como inputs que possam
ser necessarios para a compreensao dos ambientes para criatividade — especialmente os
ambientes fisicos. Aqui hd uma maior mistura das literaturas de psicologia e de
administracdo, assim como 0s assuntos relacionados a criatividade como uma etapa para

a inovagao tornam-se mais frequentes.

3.1 Panorama Filosofico e Epistemologico da Pesquisa em Criatividade

A criatividade é um tema amplo e complexo — e ainda com uma diversidade de
questBes em aberto, tendo recebido atencdo de comunidades académicas em épocas
relativamente recentes — 0 que o torna uma fonte rica para estudos filoséficos. O que se
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Vé, porém, € uma lacuna na literatura de filosofia sobre criatividade, algo similar ao que
ocorria na psicologia até 1950. Desde a chamada de Guilford (1950) para mais estudos
em criatividade, o tema ganhou uma quantidade bem grande de publica¢es provindas
da psicologia, ganhando um recorrente interesse na literatura académica. Por outro lado,
na filosofia isto ndo ocorreu. Apesar de diversos filésofos reconhecidos da histéria
terem tratado do tema de alguma forma, a literatura atual dedica muito pouco espago
para a criatividade — apesar de terem surgido, recentemente, publica¢des clamando por
um interesse maior na area (e.g. GAUT; LIVINGSTON, 2003; KRAUSZ; DUTTON,;
BARDSLEY, 2009; GAUT, 2010; PAUL; KAUFMAN, 2014).

Conforme expostos anteriormente, este documento ndo entrard em detalhes
sobre as discussbes filosoficas de criatividade, porém serd um panorama sobre as
principais questdes levantadas neste dominio, entrando de forma um pouco mais
especificas naquelas que podem ter uma ligacdo mais direta com 0s pontos que serdo
apresentados em secdes ulteriores da dissertacéo.

Um dos assuntos que de fato ja é bastante discutido na literatura académica tanto
da psicologia quanto da gestdo € a definicdo de criatividade — ndo é nada incomum abrir
qualquer livro sobre criatividade e encontrar um capitulo, ou uma parte de capitulo que
discuta “o que ¢ criatividade?” ou “conceitos de criatividade” (e.g. KAUFMAN,;
STERNBERG, 2006; BILTON, 2007; RUNCO, 2007; ZHOU; SHALLEY, 2008;
KAUFMAN; STERNBERG, 2010; MUMFORD, 2012; SAWYER, 2012). Porém ha
diversas outras questdes filosoficas no tema da criatividade que permanecem ainda com
raras contribuicGes. Fazendo-se um breve apanhado de algumas obras que tentam
estimular a literatura (i.e. GAUT, 2010; PAUL; KAUFMAN, 2014), destacam-se: a
relacdo da criatividade com a imaginacgdo; o valor estético da criatividade; a virtude da
criatividade; a racionalidade do processo criativo; se a criatividade é teleoldgica®; a
relacdo entre criatividade e conhecimento; as teorias computacionais e Darwinistas; as
teorias cognitivas; se a criatividade pode ser explicada; a relacdo da criatividade com a
tradicdo; filosofia da educacdo para criatividade; e se a criatividade é diferente nas

ciéncias e nas artes.

Cada um dos pontos levantados possui diversos desdobramentos que podem ser

explorados, porém aqui serdo escolhidos apenas alguns pontos para serem expostos —

* Se as agbes para criatividade tém como objetivo um estado desejado, ou se s&o puramente espontaneas.
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para um melhor desenvolvimento de todos os pontos, ver as obras que tentam estimular

maior interesse da literatura.

Na tradicdao platdnica, a imaginacdo é compreendida como algo dado, um fato,
através da pressuposicdo de existéncia da faculdade imaginativa (FLUSSER, 2007).
Mais ainda, coloca a inspiracdo como uma forma de loucura (GAUT, 2010), algo que,
por exemplo, no poeta, vai além do conhecimento e destreza, sendo um sopro divino
das Musas que o possuem. Kant liga criatividade a imaginacdo, colocando a criatividade
como uma capacidade inata de produzir trabalhos com originalidade exemplar, sem
seguir regras e sendo algo que ndo pode ser aprendido ou ensinado (PAUL;
KAUFMAN, 2014). Ambos autores sao altamente influentes nas concepgdes populares

de criatividade (GAUT, 2010) e formam as bases para 0s estudos mainstream no tema.

J& na esfera das imagens, para Platdo, artistas e técnicos sdo impostores, pois
desfiguram as formas tedricas, perfeitas, ao incorpora-las na matéria. O ato de informar
a matéria para a criacdo das imagens — por exemplo, pegar um bloco de marmore e dele
fazer uma estatua — é visto como uma malicia e, sendo assim, qualquer tipo de designer
seria um ser malicioso, 0 que inclui ai os Engenheiros. Flusser (2007) mostra que
design, maquina, técnica, ars® e Kunst® sdo conceitos relacionados que possuem a
mesma raiz de malicia segundo a tradicdo platdnica. O design seria a categoria entre
técnica e arte e, como ja visto, é justamente destes profissionais que a fabrica do futuro,
criativa, necessita. O design que esta por trds de toda cultura consiste em, com astlcia
(malicia) nos transformar de simples mamiferos condicionados pela natureza em artistas
livres. “Tudo depende do design.” (FLUSSER, 2007, p. 186).

3.1.1 Epistemologia da Criatividade

Como critica epistemoldgica aos estudos de criatividade, Styhre e Sundgren
(2005) apontam que a visdo mainstream € aquela centrada no sujeito, vendo a
criatividade como eventos discretos, com uma vis&o scio-construtivista’. Ou seja, nesta

visdo classica a criatividade surge do individuo que, por exemplo, ao atuar no meio gera

® Equivalente latina de techné.
® Arte em alemio, derivado do verbo “poder” kénnen, mas também da palavra “artificial” — gekiinstelt.
” Conhecimento com origem na interago sujeito-objeto, ou sujeito-ambiente.
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algo novo, sendo a criacdo um lampejo da criatividade num ponto no tempo — dai ser
discreta. Este tipo de pensamento é representado por um modelo Cartesiano em arvore,
hier&rquico e centralizado, donde se pode sempre perceber uma fundagéo e origem para

0 ato criativo e a geracdo de novidades.

Os autores apresentam entdo uma visdo epistemoldgica alternativa. Apoiando-se
no desenvolvimento filoséfico de Whitehead (1927), defendem que o conceito
mainstream ¢ uma “falacia de concretividade deslocada”, afirmando que ao contrario do
que parece, a criatividade ndo ocorre em um Unico ponto no tempo, mas sim na forma
de uma série de pontos interconectados. Para eles, criatividade € uma forma de conectar
pontos entre materiais heterogéneos, sendo o ato criativo a realizacdo de uma conexao
nova entre pontos — 0 que pode, inclusive, gerar novos pontos. Utilizam, em
contraposicdo ao esquema de arvore, um esquema de rizoma, com base em Deleuze e
Guattari (1988). Neste esquema, em analogia organica as gramineas, qualquer parte
pode se conectar com qualquer outra parte, criando um todo em que ndo faz sentido a
reducdo a um ponto discreto. Assim, quebra-se com a tradic&o®, a criatividade deixa de
ser algo extremo, raro e genial — elitista — e passa a ser na verdade a habilidade de fazer
conexBes entre dois pontos. O pensamento € sempre criativo € 0 mundo estd
constantemente se desdobrando para novas conexdes e sinteses, sendo dindmico e
fluido, num estado de eterna transformacdo. Sendo assim, uma gestdo efetiva da
criatividade deve se preocupar em facilitar a possibilidade destas conexdes por toda a
organizagdo, com trocas continuas, praticas sociais e interagdes sociais. “A criatividade
é distribuida, dispersa, ndo linear e, em alguns momentos, até cadtica” (STYHRE;
SUNDGREN, 2005).

Esta abordagem apresenta uma quebra radical em relacdo a parte da viséo
académica e do mainstream popular dominante sobre criatividade como a atividade de
grandes génios e algo inalcancavel para alguns. Quebra também com a visdo de alguns
livros de autoajuda de que a criatividade esta dentro de cada um de nés e basta realizar
alguns exercicios e técnicas simples para que ela desabroche. A criatividade é algo
social e interativo, ndo podendo ser desvinculada da esfera do coletivo e nem do
contexto. As relagdes de apoio que levam as conexfes criativas sdo tdo importantes

guanto quem de fato publicou a conexdo em si, porém muitas vezes estas pessoas Sao

® para Plat&o, conhecimento é baseado em ideias eternas e transcendentais acessiveis apenas ao individuo
através de treinamento filosofico — os chamados homens de ouro na Republica.
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ignoradas. Nas palavras do prefacio de Silva Telles (1994), historiador da Engenharia

no Brasil:

Na histdria da engenharia, como alids, em qualquer outra histéria
humana, quase s6 aparecem 0s nomes das pessoas ligadas a algum
evento. Desse modo, as pessoas, mesmo quando dignas do maior
mérito, que passaram toda vida em atividades rotineiras - ainda que
importantes e indispensaveis - permanecem em geral no anonimato.

3.2 Viséo da Psicologia da Criatividade

Conforme relatada anteriormente, a literatura sobre criatividade na psicologia foi
timida por um tempo, porém ap6s a chamada de Guilford (1950) evidenciando a baixa
producdo de um tema tdo relevante, houve um grande aumento na quantidade de
publicacdes académicas sobre o tema. A época, J. P. Guilford era presidente da
American Psychological Association (APA) e havia participado da 2% Guerra Mundial
com papel de lideranca em programas de testes militares. E comum que na reuniéo
anual da Associacdo o presidente faca um discurso sobre um assunto importante que,
segundo ele, mereca maior atencdo da comunidade académica; Guilford escolheu
criatividade (SAWYER, 2012). Mais ainda, seu estudo criou construtos que serviriam
de base para a pesquisa da criatividade individual® (KURTZBERG; AMABILE, 2000-
2001).

Para se ter nocdo, historicamente, do que isto representava, 0 modelo
psicolégico vigente até entdo era o behaviorismo®®, um modelo que havia ganho forca
nos anos 1920 com experimentos de estimulo-resposta e a teoria do reforco,
complementando a Lei do Efeito de Thorndike (1898). Este movimento comeca
justamente pela critica de J. B. Watson (1913) aos processos introspectivos, declarando
a mente como uma caixa-preta, na tentativa de tornar a psicologia mais proxima de uma

“hard science”. Experimentos de Pavlov foram utilizados como material empirico para

% Os construtos apresentados — fluéncia, flexibilidade, novidade, sintese, anélise, reorganizacdo e
redefinicdo, complexidade e elaboracdo — permitiram que o conceito até entdo nebuloso de criatividade
pudesse ser entdo medido e testado em termos objetivos (KURTZBERG; AMABILE, 2000-2001).

10 Apesar deste modelo ser o vigente, ha de se destacar que havia outras linhas de pensamento
concorrentes, como por exemplo estudos de personalidade. Tradicdes tedricas até anteriores a esta época
viriam a servir de base para a psicologia positiva — linha seguida, dentre outros, por Csikszentmihalyi —
(PLEH, 2006)

42



0 behaviorismo e um de seus principais autores, B. F. Skinner (1974), além de ter feito
diversos experimentos desde pombos até jovens em pinballs, havia avancado a teoria do

condicionamento operante.

Em 1950, pico do behaviorismo, a Unica teoria concorrente com uma quantidade
consideravel de pesquisadores era a psicanalise Freudiana que, por sua vez, tratava a
criatividade como uma atividade subliminar que mascara desejos nao expressados e
instintivos — artistas, por exemplo, estariam apenas redirecionando desejos sexuais
reprimidos e ndo saciados (SAWYER, 2012). Tal foi a quebra de paradigma que houve
com o discurso de Guilford. Por outro lado, ao que tudo indica realmente havia uma
demanda reprimida por estudos sobre criatividade — considerando que realmente seja
possivel estudar a psicologia da criatividade — uma vez que a partir de entdo surgiram
tantos estudos na area. Mais ainda, o tempo foi certo, pois com os discursos de
liberdade que ganharam ainda maior forca nos EUA com a Guerra Fria, o governo
comecou a realizar grandes investimentos em pesquisas sobre criatividade e em
estimulos a criatividade, incentivando diversos pesquisadores da Psicologia a estudarem
o tema (SAWYER, 2012).

Atualmente hd uma grande quantidade de linhas de pesquisa em criatividade na
Psicologia, com variados focos e backgrounds. Nesta dissertacdao serdo tratados alguns
temas de interesse que podem funcionar de alguma como inputs para o estudo da
criatividade nas organizagdes no que concerne ao trabalho desenvolvido aqui, porém
nédo se deve desconsiderar a importancia das pesquisas que surgiram nos mais variados
temas, como a relacdo entre criatividade e desenvolvimento, perspectivas clinicas e
educacionais. Mais ainda, cabe destacar que as passagens extraidas para esta secdo nao
sdo exaustivas, deixando de fora uma quantidade enorme de material sobre assuntos que
podem ter impactos indiretos ou até diretos na criatividade nas organizacfes, dentre
eles: avaliacdo da criatividade; personalidade; fundamentos neurobioldgicos; doencas
da mente; cumprimento de potencial, dentre tantos outros estudos interessantes. Para
apanhados realmente completos sobre criatividade, aconselha-se consultar Runco
(2007), Sawyer (2012), Kaufman e Sternberg (2010) e Rickards, Runco e Moger
(2009). Para compreender termos, ver Runco e Pritzker (2011). Para uma abordagem
internacional, com um panorama dos estudos de criatividade em diversas partes do

mundo, ver Kaufman e Sternberg (2006). Para uma abordagem desafiadora de padrdes —
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uma abordagem dos fatores negativos da criatividade — ver Cropley et al. (2010) e

Cropley, Kaufman; Cropley (2014).

3.2.1 Discussdes sobre Criatividade na Psicologia

Primeiramente, discutiremos de forma breve os resultados criativos, ou seja,
como afirmar e avaliar que algo é criativo. Apesar de haver uma variedade grande de
defini¢bes sobre criatividade dependendo do foco — se prioriza caracteristicas pessoais,
processos, produtos ou ambiente —, pode-se afirmar de modo geral que algo s6 € criativo

se for novo, e se for considerado valoroso e criativo por uma comunidade de interesse.

Ao invés de utilizar a técnica comum de listar aqui diversas definicbes que
grandes autores deram para criatividade, sera exposto aqui a defesa da afirmacéo acima,
dissecando-a e explicando-a. Desta forma, espera-se facilitar a compreensdo dos
principios por tras da definicdo dada e se possa acompanhar os passos futuros desta

jornada.

A primeira definigdo a ser dada é deste “algo”. Este algo pode ser um produto
(SAWYER, 2012), uma resposta ou solucdo de problema (AMABILE; MUELLER,
2008), um processo ou procedimento (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993) que €
criado através de um estoque existente de recursos e know-how (STYHRE;
SUNDGREN, 2005). Define-se entdo como pessoa criativa aquela que cria algum deste
“algos” e o apresenta para uma comunidade julgadora. Como vimos na secao filosofica,
a criacdo da pessoa ja pode ser considerada, por si s4, um produto social, com base nos
varios pontos da rede de conhecimento a que teve acesso. Cabe destacar que o conceito
de ideia foi suprimido da lista, posto que uma ideia que esteja apenas na mente ndo foi
julgada e, portanto, por esta definicdo ainda ndo poderia ser chamada de criativa. Para a
ideia ser julgada, ela teria que ser explicitada, o que, na concepcao do autor, transforma-
a em um produto — imaterial — seja expressada por escrito, na forma de imagem ou pela
fala. A ideia na mente pode ser chamada de criatividade subjetiva, enquanto os

trabalhos criados podem ser chamados de criatividade objetiva (JARVIE, 1981).

Quanto a ser “novo”, cabe a distingdo entre P-criatividade — psicologica — e H-

criatividade — historica (BODEN, 1992). Neste caso, a distingdo nao leva em
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consideracdo se a ideia foi exposta ou ndo, importando apenas a originalidade dela. A P-
criatividade caracteriza algo novo para o individuo, mas ndo necessariamente para a
historia, ou seja, pode ter sido algo que o individuo ndo tivesse conhecimento e de fato
tenha descoberto, mas que ja havia sido publicado ao longo da histéria (e.g. um
estudante resolvendo um problema de célculo de uma forma que ele ndo conhecia, mas
que ja havia sido publicada antes na literatura caracteriza a P-criatividade. Isso, porém,
incorre no problema da disponibilidade de informacdo do registro histérico. Algo que
foi descoberto mas nédo deixou vestigios nao € historico e, logo, a mesma criagdo em um
momento futuro, desde que seja exposta sera H-criativa). Alem disto, esta definicdo so é
valida partindo do pressuposto de que a consciéncia historica € linear. A partir do
momento em que se rompe com esta consciéncia histérica, como é o caso defendido por
Flusser (2007; 2010), a distincéo de Boden (1992) pode ser alterada.

O valor da criatividade ndo necessariamente significa rentabilidade ou valor
financeiro. Valor aqui se pronuncia num sentido amplo, podendo significar a utilidade,
uma contribuicdo ou promover o bem-estar. Note que estes conceitos podem ser
exclusivos entre si, ou seja, algo pode ser criativo sendo util para um determinado
grupo, porém ndo melhorar o bem-estar. Inclusive, um produto criativo ou uma pessoa
criativa podem piorar o bem-estar geral (e.g. criatividade na construcdo de bombas;
criatividade na producdo de atentados terroristas; criatividade em meios de tortura).
Claro, isto passa pela questdo da moralidade da criatividade e ndo ha uma resposta
simples para este problema. Ha aqueles que defendem que sem o bem moral, ha apenas
originalidade e néo criatividade (STERNBERG, 2010). Para esta dissertacdo o termo
valor para criatividade segue uma proposta menos otimista, ou que pelo menos se afaste
da discussio de moralidade*, enxergando que ha também um lado ruim para a
criatividade (mais alinhado com GARDNER, 1993, que coloca a criatividade como
amoral, podendo causar beneficios ou destruigéo).

Por ultimo, cabe explicar o porqué de ter considerado a criatividade como algo

individual ou em grupo e dependente de contexto. H& duas linhas de pesquisa no

" proponho o termo “proto-criatividade”, tendo em vista algo, seja uma ideia, produto ou processo que
surja mas ainda ndo foi julgada pelo campo — o prefixo “proto” significando ai que este algo atende a
algumas das propriedades do “algo criativo”, porém ainda faltam requisitos para receber tal titulo.

2 Até porque quando se fala em criatividade nas organizagbes o tema da moralidade se torna
extremamente dificultado e foge do escopo desta dissertacdo. Qual o principio moral do planejamento
para bombardeios? Qual a moralidade de uma demissdo em massa para salvar a organiza¢cdo como um
todo? Qual o bem maior? Entre outros questionamentos.
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assunto, uma utilizando a definicdo individualista e outra defendendo a definicdo
sociocultural. A primeira pode estudar as caracteristicas da pessoa criativa (i.e.
psicologia da personalidade) ou a percepgéo, pensamento, aprendizado e memorizagéo
(i.e. psicologia cognitiva experimental). Esta linha parte do pressuposto que novas
conexdes sdo realizadas na mente, com base em informacdes antigas que estavam
armazenadas, formando novos conhecimentos que sdo expressados no mundo — s6 se
pode estudar o que foi expressado (SAWYER, 2012). A linha sociocultural, por outro
lado, aproxima-se mais dos principios filosoficos defendidos anteriormente nesta
dissertacdo, determinando que a criatividade ndo é individual, mas sim um atributo de
sistemas sociais julgando individuos (CSIKSZENTMIHALYI, 1994).

A forma esquematica da criatividade pode ser observada como a interagédo entre
dominio, campo e individuo, conforme pode ser observado na Figura 8
(CSIKSZENTMIHALYI, 1999). O dominio representa o conjunto de regras — 0 que
inclui vocabulario e sintaxe proprias — que regem uma area do conhecimento, ou seja, €
a soma, em um determinado momento do tempo, de todo o conhecimento e técnicas
acumulados por uma area do saber. Cabe a ressalva aqui de que um dominio estagnado

ndo traz fundagOes para a criatividade e, assim, ela ndo ocorre (SIMONTON, 2012).

O campo ¢é constituido de individuos que conhecem bem o dominio, sabendo seu
conjunto de regras e que sejam mais ou menos organizados para servirem como juizes —
gatekeepers — do que pode ser alterado no dominio (CSIKSZENTMIHALYI, 1990).
Obviamente, o campo também sofre alteragdes, seja de individuos que mudam de ideia
ou que de fato deixam de ser ou passam a ser juizes. Além disso, destaca-se que o
campo pode ter uma certa caracteristica conservadora, estando aberto a apenas alguns
tipos de avango, mas que nao afetem o “nucleo duro” do dominio, ou seja, as
prerrogativas fundamentais indispensaveis do dominio do conhecimento (LAKATOS,
1978).

O individuo, por sua vez, tem o papel de criar variacdes e fazer novas ligacdes,
apos assimilar informac6es do dominio, que serdo debatidas e julgadas pelo campo — e
possivelmente alteradas. Caso a alteracdo seja bem sucedida no julgamento, ela sera
incorporada ao campo — possivelmente ao cinturdo que protege o nucleo duro — e, caso
contrario, sera rejeita e devera ser retrabalhada (CSIKSZENTMIHALY 1, 1990). Porém,
como j4 apontado algumas vezes, a criatividade ndo é um processo individual. Por ser
um esquema simplificado, pode-se adaptar este problema para a figura de um grupo de
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estudo como um individuo neste “tripé”, mantendo as relacbes de forma similar ao

proposto originalmente.

Figura 8 — Traducdo do modelo de Csikszentmihalyi (1990)

CULTURA
Dominio
Transmite
Seleciona Informacdes
Novidades
Produz Novidades
Campo Individuo
Estimula Novidades
SOCIEDADE BIO & AMBIENTE

3.3 Criatividade nas Organizacoes

A literatura sobre criatividade nas organiza¢fes ganhou forca principalmente a
partir dos anos 1980 (STYHRE; SUNDGREN, 2005; SHALLEY; ZHOU, 2008), como
consequéncia da publicacdo do livro The Social Psychology of Creativity, de Teresa M.
Amabile em 1983. Porém ela foi pautada por estudos desenvolvidos anteriormente no
campo da psicologia e em teorias da administracdo®®. Este interesse pode ser marcado a
partir da publicacdo do artigo de Hitt (1975), que defendia a importancia do papel da
criatividade para todas as areas das organizacGes e também a importancia de utilizar
melhor o talento criativo disponivel nos EUA. Outro ponto que demonstra o interesse
no estudo da criatividade nas organizacgdes, a0 mesmo tempo em que alavanca estudos,
foi a criacdo do periddico Creativity and Innovation Management, dedicado
exclusivamente estudos que tratem de teorias e praticas de criatividade e inovagdo
(PUCCIO; CABRA, 2010).

13 J4 foi, inclusive, realizado estudo relacionando a Criatividade Organizacional com estudos classicos de
organizacdo na Administracéo (i.e. FORD; KUENZI, 2008).
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A criatividade nas organizacOes diferencia-se dos estudos convencionais sobre o
trabalho criativo individual ou em grupo pois leva em consideragdo as dindmicas
inerentes ao contexto organizacional. Alguns exemplos de diferencas que as
organizagOes possuem em relacdo a estes topicos podem ser vistas em estudos sobre a
influéncia de lideranga, cultura/clima, sistemas de recompensa, tamanho da
organizacdo, contexto organizacional, justica, ambiente, apoio, estrutura, recursos,
pressdo, tecnologias, entre outros (RUNCO, 2007; JAMES; DROWN, 2012). Além
disto, podem ser destacados estudos que lidem com a questdo da criatividade multi-
nivel e cross-nivel, ou seja, com conceitos que relacionem as influéncias que individuo-
grupo-organizacdo tém entre si, e suas permutagdes. Por exemplo, cabe destacar que
muitas vezes uma organizacdo com um lider considerado altamente criativo ndo é
considerada como visionéria, ou possuindo alta criatividade nas organizacdes*. O
processo de criatividade nas organizacdes pode ter a ver com o aprendizado e adaptacédo
da organizacdo; seu produto, a prépria organizacdo modificada, que pode gerar novos
produtos comerciais, processos e inovacgoes (RICKARDS, 1999).

Outra forma de representar a criatividade nas organizac@es é utilizando os quatro
aspectos fundamentais da criatividade, o modelo de 4P’s (i.e. pessoas, processos,
produtos e pressdes ambientais) desenvolvido por Wallas (1926) que, apesar de nédo
tratar da criatividade em si, mas sim da resolucdo de problemas, até hoje é citado na
literatura, talvez por sua simplicidade. Outros modelos, como Puccio e Cabra (2010)
adicionam ainda a liderangca como um aspecto fundamental separado, formando o
modelo que chamo 4P+L, que leva a mudanca organizacional (e.g. mudanga social,
mudanca pessoal, inovagdes). Ja outros adicionam persuasao — pessoas criativas devem
mudar o modo de pensar de outras pessoas de devem ser percebidas como criativas
(SIMONTON, 1990) — e potencial — perspectivas de possibilidades ainda ndo cumpridas
e processo subjetivos (RUNCO, 2008) — chegando a um modelo de 6P (KOZBELT,;
BEGHETTO; RUNCO, 2010), porém para 0 objetivo deste trabalho, sera mantido o

modelo mais simplificado, com apenas 4P.

Nesta secdo serdo apresentados alguns estudos nos 4P’s da criatividade e alguns

dos principais modelos conceituais de criatividade nas organizagdes com o objetivo

! Rickards (1999) aponta que apesar de Richard Branson, Steve Jobs e Bill Gates serem considerados
altamente criativos e visionarios por outros CEOs, suas empresas nao figuravam tdo alto no ranking de
criatividade. Ao contrério, Eastman Kodak, DuPont, Polaroid, ICI, IBM, Procter; Gamble, 3M e Sony
possuiam as melhores colocagGes.
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comum de auxiliar a compreensdo do trabalho criativo nas organizacbes e 0
desenvolvimento da criatividade nas organizagdes. Cabe a ressalva de que alguns dos
estudos que serdo apresentados ndo tratam diretamente da questdo nas organizacoes,

porém servem como base para compreender melhor o tema.

3.3.1 A Pessoa Criativa

Como dito anteriormente, uma das principais linhas de estudos sobre a pessoa
criativa utiliza como objeto pessoas que se provaram como altamente criativas em
algum dos diversos campos do conhecimento (SHALLEY; ZHOU, 2008). Estes
estudos, porém, podem servir para trazer insights sobre a personalidade e capacidades a
serem desenvolvidas para tornar a pessoa mais preparada para a criatividade. Tanto
aspectos cognitivos da mente (conhecimento, habilidades cognitivas, e
estilos/preferéncias cognitivas) como nédo-cognitivos (e.g. personalidade) sao
relacionados com o comportamento criativo (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN,
1993). Além disso, ha também estudos sobre a criatividade relacionados & inteligéncia®
e até a genética’®. Para esta dissertagdo, compreender as caracteristicas das pessoas
criativas pode ser Gtil para compreender necessidades de projetos para ambientes fisicos
que estimulem e/ou apoiem o trabalhador'’. Cabe-se destacar como limitador, porém,
que so é possivel considerar uma pessoa criativa quando ela ja se provou criativa em
outras ocasides, através de solucdes criativas (STYHRE; SUNDGREN, 2005).

1> A associacéo entre Quociente de Inteligéncia (QI) e criatividade ainda é topico de grande discusséo.
Podem-se identificar duas linhas principais. A primeira diz que ambas sdo variaveis independentes. A
segunda aponta que sdo correlacionadas até certo nivel e, a partir dele, sdo independentes. Para um
estudo mais completo sobre as relacdes entre criatividade e QI, ver Kim, Cramond e VanTassel-Baska
(2010).

6 Waller et al. (1993), ao estudarem gémeos, concluem que aproximadamente 22% da variancia em
criatividade poderia ser explicada por influéncia genética. Contudo, estudos de familia ainda sdo
inconsistentes (KAUFMAN et al., 2010). J& foi também indicado que a correlacdo genética de
criatividade pode ser, na verdade, uma consequéncia da correlacdo entre criatividade e QI (NICHOLS,
1978).

" Olhando para tras, apés a dissertacdo pronta, o conhecimento disto serviu parte da busca por
conhecimento no campo, mas de fato acabou nédo tendo impacto no resultado final. De todo modo, em
resolucdo com o orientador foi resolvido manter mesmo os pontos ndo utilizados como forma de
explicitar o processo realizado neste trabalho.

49



A pessoa criativa deve apresentar flexibilidade mental (i.e. tolerancia por
ambiguidades; conseguir suspender julgamento; novas formas de observar uma
situacdo; lidar com situacdes complexas, ndo resolvidas e que ndo aceitam solucdes
simples), conseguir pensar em uma grande quantidade de opc¢oes, e deve possuir a visao
de helicéptero (i.e. ver os problemas de forma sistémica, analisando a big-picture)
(ALBRECHT; ALBRECHT, 1987). Individuos criativos tendem a ter alta auto-
confianca, desejo de independéncia, alta tolerdncia por ambiguidade, energia,
ludicidade, agressividade, flexibilidade, auto aceitacdo, despreocupacdo com amarras
sociais ou opinido de outros, sensitividade, introversdo, intuitividade (STYHRE;
SUNDGREN, 2005).

Além disto, a pessoa criativa deve possuir habilidades que facilitem a
comunicacdo com outros individuos, trabalho em grupo e a venda do trabalho. A
literatura lista, por exemplo, coragem intelectual para enfrentar a apatia e a rejeicéo, e a
habilidade de vender ideias como fatores indispensaveis para o individuo (ALBRECHT;
ALBRECHT, 1987), pois é através deles que podera tratar com o Campo e ter suas
ideias aceitas. Ao mesmo tempo, é preciso encontrar um equilibrio entre caracteristicas
como a despreocupacédo e o enfrentamento de apatias com as necessidades do trabalho

em equipe.

O historico da pessoa também pode influenciar nos seus resultados criativos. Por
exemplo, estudos sobre o ambiente familiar (promovendo estimulos e valores
intelectuais), independéncia quando crianca, a educacao formal, o fato do individuo ser
ou ndo primogénito, o desenvolvimento da salde mental, entre outros fatores também
podem ter impacto na capacidade para criatividade (MUMFORD; GUSTAFSON, 1988;
SIMONTON, 2012).

Por fim, em parte da literatura o conceito de pessoa criativa funde-se com o
conceito de pessoa empreendedora, considerando o empreendedorismo como a criagao
de um novo produto ou processo (e.g. SAWYER, 2012). O empreendedorismo seria
neste contexto a capacidade da pessoa ou grupo levar um produto criativo, na forma de
uma inovacao, para o0 mercado (BILTON; CUMMINGS, 2014). As caracteristicas de
pessoas empreendedoras indicadas pela literatura sdo similares as das pessoas criativas
(ver CHELL, 2008; MANIMALA, 2009).
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3.3.2 O Produto Criativo

O produto € aquilo que sai como resultado dos processos executados por pessoas
em um ambiente. Ele pode ser considerado criativo na medida que observadores
apropriados independentes concordam que ela € criativa (AMABILE, 1983). O produto
criativo ndo necessariamente é algo fisico, podendo ser também algo intangivel como
um servico, desde que seja valoroso e util, desenvolvido por individuos trabalhando
juntos em um ambiente social complexo (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993).

Ha quatro conceitos fundamentais quando se realiza sugestao e selecdo de ideias
para produtos criativos: fluéncia, flexibilidade, originalidade e elaboracéo
(GUILFORD, 1967; GUILFORD; HOEPFNER, 1971). A fluéncia diz respeito a
quantidade de ideias geradas, sem julgamento em relacdo a qualidade. A flexibilidade
diz respeito ao numero de categorias de ideias referenciadas (e.g. uma caixa pode ser
um vaso, como armario de sapatos, ou como recipiente para guardar compras. So trés
pontos para fluéncia, mas apenas um para flexibilidade, pois todas as ideias consideram
a caixa como um recipiente. Se fosse sugerido um uso como protecdo para chuva, ai sim
haveria flexibilidade). A originalidade diz respeito a unicidade estatistica da ideia que
potencialmente se tornard um produto, ou seja, é algo similar a criatividade histoérica,
algo que ainda ndo foi feito (SHALLEY; ZHOU, 2008). A elaboracdo diz ao grau de
detalhamento das ideias geradas, ou a complexidade das ideias. Uma ideia que atende
aos quatro fatores possui alto potencial para se tornar um produto criativo, porém ainda
ndo o é. A ideia s6 vem a se tornar um produto criativo em si apds se tornar algo

concreto, que possa ser explicado e aceito pela organizacao.

Além de surgir a partir de um grupo que esteja pensando em resolver um
problema, ou criar um produto, ideias para um produto criativo podem surgir de
diversos lugares na organizacdo e por isso € importante que o contexto organizacional
esteja preparado e aberto para receber estas ideias (AXTELL et al., 2000). Ter
funcionarios em posicdo de chefia abertos as sugestdes, assim como ter aparatos que
facilitem estas sugestfes (e.g. caixas de sugestdo, kaizen teian), ira facilitar que as
ideias geradas por funcionarios de fora de um grupo de solucéo de problemas possam
chegar a este grupo. E importante destacar ainda que “todo trabalho de um funcionario

possui aspectos ndo rotineiros que podem dar a ele ou a ela oportunidade de iniciar um

51



ato criativo” (ROBINSON; STERN, 1997, p. 39). Percebe-se entdo que, mesmo néo
havendo um grupo especifico para a solugdo de um problema, pode ser que uma ideia
emerja da prdpria operacdo, solucionando um problema que sequer era percebido ou

atacado pela organizacéo.

3.3.3 O Processo Criativo

Ter apenas um ambiente estimulante para a criatividade e unir pessoas criativas
ndo € suficiente para o surgimento de produtos criativos. Por isso, as empresas devem
investir em estudo e melhoria de seus processos, de forma a auxiliar os funcionéarios a
realizarem 0s processos criativos de forma mais efetiva, utilizando suas habilidades
(PUCCIO; CABRA, 2010). Ha diversas propostas de modelagem do processo criativo,
cada um com particularidades e similaridades. A maioria compartilha certas
caracteristicas: identificar um problema ou oportunidade; buscar e acumular
informacdes; gerar ideias; avaliar estas ideias (SHALLEY; ZHOU, 2008). Além disso,
como serd colocado aqui, muitos dos processos criativos da literatura enfocam a
importancia da complementaridade entre atividades de natureza divergente e
convergente’®. Aqui serdo apresentados algumas das principais propostas de processo

criativo:

O processo criativo pode ser visto como um procedimento de busca para
resolucdo de problemas. Nesta categoria, pode-se dividi-lo em quatro etapas:
Preparacdo (buscar informacdes para compreender o problema), Incubacdo (largar o
problema, fazer outras atividades e aguardar que o inconsciente surja com solucdes),
lluminagdo (Intuicdo, o momento do A-ha, apresentando uma solugdo ou pista) e
Verificacdo (validar a solugédo ou pista) (WALLAS, 1926). Estas mesmas quatro etapas
haviam sido apontadas anteriormente por Henri Poncairé para a descoberta criativa
(BURKUS, 2014). Este modelo de processo foi 0 mais antigo encontrado na literatura e

buscava solucionar problemas de modo geral.

18 Guilford (1968) identifica dois processos de pensamento como partes importantes e Unicas para a
solucéo de problemas criativos. O primeiro, divergente, diz respeito ao pensamento que vai para varias
direcOes e gera uma grande variedade de ideias. O segundo, habilidades de transformacéo — pensamento
convergente — envolve a reorganizacdo de informacdes e a revisdo do que se sabe em novos padrdes
(RUSS; FIORELLLI, 2010)
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N&o muito tempo depois, veio do campo da publicidade, uma proposta de
processo que, de modo similar, trata o processo criativo em cinco passos (YOUNG,
1940). De acordo com o autor, este processo seria similar a um processo Fordista para a
producdo de ideias, ou seja, qualquer um poderia fazé-lo e, seguindo-se 0s passos, seria
possivel ter como resultados ideias criativas em massa. Este método se pautava na
premissa de que a criatividade consistia no ato de fazer ligaces entre dominios que
antes ndo eram conectados. O primeiro passo é a coleta de material cru, onde deve-se
captar o0 maximo de informacdes possivel, seja ela especifica sobre o tema, ou geral —
informacdes que ndo sdo diretamente ligadas ao tema, mas agregam ao arcabouco
cultural. Por exemplo, ler um artigo sobre Egito Antigo enquanto se procura resolver
um problema de venda de perfumes. Este é 0 passo mais importante para este processo e
deve ter bastante tempo dedicado a ele. Mais ainda, deve ser documentado atraves de
cartbes ou cadernos de rabisco. Segundo o autor, este € o processo essencial para o0 que
chama de “pensamento caleidoscopico” — em analogia ao caleidoscopio, onde quanto

mais pedrinhas Uteis tiver, mais possibilidades de formacg&o de imagens se tem.

O segundo passo é a sintese das informac6es captadas, esforcando-se para gerar
0 maximo de ideias que conseguir. O terceiro passo é a incubacgdo, onde, similar a
Wallas (1926), larga-se o problema, jogando-o para o inconsciente. O quarto passo é o
nascimento da ideia, 0 momento A-ha, demarcando o fim do relaxamento. O ultimo

passo € a exposicdo e lapidacdo da ideia com base nos inputs de um publico escolhido.

Koestler (1964), por sua vez, defende que frames de referéncia (matrizes)
possuem um codigo invariavel que pode ser consciente — regras — ou inconsciente —
habilidades adquiridas. Ao permanecer trabalhando em apenas uma matriz de
referéncia, cria-se o habito, ou seja, uma estrutura monotona de estagnacdo mental. O
modo de avancar o nivel de evolucdo mental e alcancar a liberdade é a busca pela
originalidade, que pode ocorrer na forma de sonhos, quando se esta dormindo, ou de
bissociacdo, quando se estd acordado. A bissociacdo consiste em formas de conectar
matrizes que, apesar de existirem sozinhas separadamente — s&o auto consistentes — sao
habitualmente incompativeis. E através conexdo que consegue chegar-se ao ato da
criacdo — percebe-se, porém, que para que a conexdo seja possivel, deve-se ter dominio
de pelo menos mais de uma matriz. O autor descreve trés tipos principais que esta
criagdo pode tomar, dependendo da forma em que se conectam as matrizes: o Ha-ha, do

comediante, onde ha uma coliséo entre duas matrizes (e.g. satira, simile, trocadilho) que
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leva ao riso através da “explosdo” deste encontro, 0 A-h4, do cientista, quando ocorre a
fusdo de matrizes (e.g. juntam-se dois conceitos em um, diagramas, sinteses) que leva a
descoberta e o Ahhh, do artista, ocorrendo com a justaposicdo de matrizes (e.g.

metafora, alegoria, rima, alusdo) que leva a catarse.

Csikszentmihalyi (2013) estudou pesquisadores famosos de diversos dominios
do conhecimento, levantando os processos criativos que eles usavam. Sua sintese separa
0 processo criativo em cinco etapas basicas, de certa forma similares aos outros
processos até aqui colocados: preparacdo, incubacdo, insight, avaliacdo e elaboracao.
De maneira similar ao processo de Young (1940), aqui deve-se buscar o material que
apoiara a resolucdo do problema. A diferenca é que o enfoque dado a experiéncia prévia
é maior, exigindo pelo menos 10 anos de trabalho para que alguém possa realizar uma
contribuicdo relevante para seu dominio. A etapa de incubacdo diz respeito ao momento
de se fazer outra coisa ndo relacionada ao problema, pois 0 processamento de
informagdes permanecera ocorrendo, em nivel inconsciente. Apds isto, hd duas formas
de surgimento do insight, a primeira vindo “do nada” enquanto a segunda exige mais
foco intenso no projeto para que surja um insight produtivo. Por fim, separa-se o
processo de avaliacdo e elaboracdo, que dizem respeito a lapidacdo da solucdo e sua

apresentacao.

Mais recentemente, Sawyer (2012; 2013) propde também um modelo para o
processo criativo de individuos e times, dividindo-o em oito estagios. O primeiro diz
respeito a encontrar e definir o problema. Aqui, o autor destaca a relevancia desta pré-
etapa de solucdo, ou seja, aquela em que faz-se uma pergunta ou desafio de determinada
maneira que leve a um caminho inexplorado. O segundo estagio é o de pegar
informacdes relevantes. Aqui, similar a outros processos da literatura, busca-se possuir
uma quantidade relevante conhecimento prévio sobre o dominio. O terceiro estagio é a
coleta de informaces potencialmente relacionadas. Conhecimento do dominio, apesar
de ser parte integrante do processo, sozinho ndo é suficiente, pois as solugdes podem
exigir conceitos e informagdes que venham de outros dominios do conhecimento. O
quarto estagio sugere tirar tempo livre para incubacdo. O quinto estagio é a geragéo de
uma grande variedade de ideias, ou seja, trazer a luz as conexdes realizadas na
incubacdo, dando uma atencdo consciente para elas. O sexto estdgio combina ideias de
formas inesperadas. Aqui, busca-se uma convergéncia, criando sinteses de ideias. O

sétimo estagio é o de selecdo das melhores ideias, onde ocorre uma filtragem para
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identificacdo das ideias com maior potencial de serem Uteis ao problema em questdo e
que devem ser levadas a frente. O oitavo estagio € o de externalizacdo das ideias. Neste
ultimo estéagio, o individuo ou grupo deve apresentar as melhores ideias para o exterior,

para que possa, com base em inputs externos, avalia-las e lapida-las.

Percebe-se que todos 0s processos apresentados até aqui tém alguma
dependéncia do inconsciente e de um momento de iluminacgdo, o que pode levar tempo
— dias, meses e até anos — e é consideravelmente imprevisivel (CSIKSZENTMIHALYI,
2013). O momento de incubacdo além de dar a mente um momento para descansar,
pode ser visto também como uma etapa para o “esquecimento seletivo”, ou seja, liberar
a mente de certas fixagdes em uma mesma solucdo ou caminho percorrido (BURKUS,
2014). Sendo assim, ao retornar para o problema, o que pode inclusive ser ativado por
um evento ao acaso, a mente estara mais aberta a novas possibilidades. Este efeito de
incubacdo foi, recentemente, evidenciado em experimentos laboratoriais (e.g.
ELLWOOD et al., 2009; BAIRD et al., 2012). Ao longo dos anos, varios estudos
surgiram com o0 objetivo de apresentar técnicas cognitivas que possam catalisar 0s

processos criativos e facilitar a criatividade em grupos.

Destes, talvez o que mais tenha se destacado — e talvez seja o mais mal
compreendido — nas organizaces é a solucdo criativa de problemas chamada
brainstorming (STEIN, 1974; ISAKSEN, 1998). Desenvolvida por Osborn (1953), esta
técnica visa facilitar a criacdo e selecdo de ideias em grupo, utilizando quatro regras
para moderacdo e facilitacdo deste empreendimento: ndo deve haver avaliacdo de
nenhum tipo; deve-se encorajar ideias ousadas; encorajamento de muitas ideias;
construir sobre e modificar ideias de outros. O que ocorre, contudo, € que pela ma
utilizacdo da ferramenta, ha fortes evidéncias de que na verdade sdo produzidas menos

ideias quando ela é utilizada em comparacéo ao processo natural®®

, hédo facilitado pela
ferramenta (STEIN, 1974), seja pela auséncia de um facilitador treinado para gerir o
grupo, seja pela falta de treinamento que o grupo deveria receber para utilizar a

ferramenta.

19 Uma ressalva que deve ser feita quanto a mé medida de efetividade desta técnica é que a maioria dos
artigos publicados no tema utilizam, em laboratorio, assuntos que ndo motivam os grupos (ISAKSEN,
1998).
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Outras técnicas comuns na literatura s@o 0s seis chapéus do pensamento de

DeBono (1999), que visa estimular o pensamento lateral®

. Aqui, tenta-se forgar os
individuos do grupo a tomarem papéis e pontos de vista diferentes dos seus e que sejam
focados em uma Unica caracteristica, uma de cada vez: pensamento racional, emotivo,
pessimista, otimista, criativo e organizado. Cada um destes “chapéus” acompanha uma
série de questionamentos que devem ser feitos (e.g. 0 pensamento emotivo pode
perguntar “Eu sinto que esta é a opgdo correta?”, “O que minha intuigdo esta

dizendo?”).

Ainda outra técnica é a reclusdo criativa de executivos. Aqui, juntam-se por
alguns dias os executivos em um ambiente favoravel, confortavel e informal, fora do
ambiente de trabalho, onde, com ajuda de um facilitador, serdo tomadas decisdes
estratégicas para a organizacdo (ALBRECHT; ALBRECHT, 1987).

O Questionamento Apreciativo (Appreciative Inquiry) busca através de uma
visdo positiva, o que estd funcionando bem na organizacdo. O processo é composto pela
descoberta (identificar processos e praticas que funcionem bem), sonho (identificar
meios de desenvolver e expandir estes processos), e destino (identificar meios de
executar os sonhos) (COOPERRIDER; SRIVASTVA, 1987).

O Design Thinking também pode ser visto como um processo criativo, desta vez
sendo facilitado pela observacdo meticulosa do ponto de vista do usuério. Ao colocar o
usuario no centro de seu estudo, busca-se entender profundamente suas demandas e
assim, através de técnicas (e.g. prototipagem rapida) procura-se resolver os problemas
de forma iterativa, ou seja, propondo e testando solugdes a0 mesmo tempo em que elas
sdo lapidadas para se adequar a situacdo problema. O processo aqui tem como objetivo
gerar valor e se baseia na abducdo, que pode tomar a forma mais simples, fechada,
operando com principios conhecidos (e.g. desenvolver um servigco novo que opera de
forma estudada e conhecida) ou em sua forma mais complexa, aberta, operando com
principios desconhecidos (onde sabe-se apenas o resultado que se deseja alcangar)
(DORST, 2011).

2 Conceito desenvolvido por DeBono (1990) que visa uma alteragdo no pensamento ou percep¢do, uma
guebra de pensamentos que ndo pode ser atingida por pensamento logico. ldeias que surgem de
pensamento lateral sdo radicais e ultrapassam as amarras dos pontos de vista rigidos. Pode-se tragar um
paralelo entre este e 0 pensamento bissociativo.
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Outra técnica de destaque € o Synectics, desenvolvido por Gordon (1961). Aqui,
considera-se que invencdes em ciéncias e artes sdo analogas, assim como a criatividade
individual e grupal, sendo ambas partes de um mesmo processo. Estimula-se com esta
técnica que o familiar se torne estranho e o estranho familiar, ou seja, parte-se também
do pensamento abstrato, porém de forma diferente a do Design Thinking, trabalhando
com o que seriam, a principio, incongruéncias. Divide-se em 10 passos, sendo cinco
concretos e cinco abstratos. Numa primeira etapa, concreta, analisa-se 0 problema,
depois propdem-se solucdes espontaneas para o problema e enfim reestrutura-se o
problema — tudo isto mantendo-se no Iégico/racional. Agora, passa-se para a abstracao,
em cinco etapas que tratam principalmente de realizar analogias incongruentes (e.g.
“como uma caixa ¢ similar a um furac@o?”). A seguir, volta-se para o problema original,
adaptando estas estruturas, caracteristicas e relacionamentos gerados na abstracdo para

0 problema em si, gerando solucdes.

Outro processo de destaque é o Theory of Inventive Problem Solving (TRI1Z)
que, ao contrario do Synectics, utiliza principios objetivos e especificos de solucdo
criativa de problemas. Este método foi desenvolvido através do estudo de patentes e
levanta 40 principios que devem ser seguidos na forma de algoritmo para alcancar
solucBes, desenvolvido a principio para problemas em engenharia (PUCCIO; CABRA,
2010). Pode-se considerar que este processo é como uma “plataforma” produtiva para a

criatividade?'.

Por fim, podem-se destacar 0s processos de criatividade de baixo para cima, ou
seja, agueles em que a organizagdo estimula os funcionarios a dar sugestdes e participar
de projetos colaborativos para inovacdo (e.g. ROBINSON; STERN, 1997).

3.3.4 O Ambiente Organizacional para Criatividade

A criatividade em individuos, grupos, organizacGes e processos depende do
arranjo e do clima onde estdo inseridos (KOZBELT; BEGHETTO; RUNCO, 2010).
Algumas destas diferencas para um ambiente propicio podem ser individuais —

dependentes, por exemplo do histérico ou da personalidade — enquanto outras sdo

2! Algo similar ocorreu na industria de roteiros onde Snyder (2005) criou uma plataforma produtiva, ou
uma “féormula” para a produgao de roteiros cinematograficos de sucesso.
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dependentes do contexto — como a liberdade ou o apoio e valorizacdo da originalidade
(AMABILE, 1990). As pesquisas do ambiente organizacional para criatividade
abrangem fatores positivos ou negativos para a criatividade relacionados a cultura
nacional, ambiente externo, cultura organizacional, estruturas organizacionais, clima, e
espaco fisico (PUCCIO; CABRA, 2010). Este ultimo ponto sera tratado de forma mais

detalhada na secéo 4.1, por ser o principal foco desta dissertagéo.

O proprio conceito de criatividade varia entre as diversas culturas nacionais,
além disto, cada regido tem um desenvolvimento e um campo de pesquisa relativamente
diferente de outra (KAUFMAN; STERNBERG, 2006). Por exemplo, a forma de se
pensar na Asia é diferente da forma da cultura Ocidental, até mesmo por suas diversas
bases filoséficas, e, por consequéncia, os modos de criar sdo diferentes entre estas

culturas®.

O ambiente externo, por sua vez, diz respeito a algo fora do controle da
organizacdo, porém que afeta seu funcionamento e é mais mutavel nos curto e médio
prazos que a cultura nacional (ISAKSEN et al., 2000-2001). A literatura aponta que
acontecimentos no ambiente externo podem ter impactos diretos na criatividade. Por
exemplo, alguns casos estudados dizem respeito aos desafios legais de se estabelecer
um negocio novo na América Latina (DE SOTO, 2000). Ja outro destaca que as
condi¢des impostas por bancos para financiamento de pesquisa e desenvolvimento
podem minar a inovacdo (INZELT, 2003). Mais ainda, alguns estudos levantam os
impactos que politicas publicas de incentivo a criatividade e inovacdo podem ter na
criatividade nas organizagdes (e.g. FORBES; WIELD, 2002; CHUNG, 2003; KAO,
2007; EDQUIST; HOMMEN, 2008).

A cultura organizacional diz respeito aos sentimentos, normas, valores e crencgas
compartilhados, que levam a acdes na organizacdo (ALENCAR, 2012) -
resumidamente, como as coisas sao feitas no ambiente de trabalho, ou “como as coisas
funcionam por aqui” (LUNDY; COWLING, 1996). Isto pode impactar de vérias formas
na capacidade criativa da organizacdo. Por exemplo, a visdo e missdo da organizacédo

podem levar, ou ndo, a uma estratégia que foque especificamente o desenvolvimento de

22 Culturas Orientais enfatizam o controle pelo ambiente — como harmonia e conformidade — enquanto as
culturas Ocidentais prezam mais a autonomia e individualidade (NG, 2001). Isso, porém, estd sendo
alterado a medida que produtos e pessoas tém rompido barreiras geogréficas. Mais ainda, com o
desenvolvimento das linguagens de computacdo, as barreiras culturais também tém sido quebradas,
levando a um movimento mais culturalmente sintético (FLUSSER, 2007)
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novos produtos; a cultura ird influenciar na estrutura organizacional, impactando nos
processos criativos; mecanismos de suporte, como recompensas e reconhecimento,
assim como a alocacéo de recursos, podem ser influenciados pelo que a cultura valoriza;
a liberdade de comunicacdo; e 0s comportamentos encorajados — 0S processos criativos
podem exigir abertura a falha e aos riscos, gestdo de conflitos, entre outros (MARTINS;
TERBLANCHE, 2003). Na literatura podem ser encontrados varios casos descrevendo
a cultura de organizagbes reconhecidamente criativas ou inovadoras (e.g. FERRAZ,
2002; ELGIN, 2005; BURROWS, 2008; HARGADON, 2008; AMABILE, FISHER;
PILLEMER, 2014; CATMULL;WALLACE, 2014).

As estruturas organizacionais dizem respeito a hierarquia e as linhas de
comando, comunicacao e autoridade da organizacdo, sejam elas formais ou informais.
Por exemplo, estruturas matriciais, times independentes de projetos e times de
empreendimento (venture teams) foram relacionados a maior probabilidade de inovacao
(HOLT, 1987). Além disso, 0o tamanho e a idade da organizacdo impactam em sua
capacidade de criatividade e inovagdo. Quanto maior a organizacdo, maior a quantidade
de inovacOes tecnologicas e administrativas, porém menor sua agilidade e sua
capacidade de inovacdo quando ha mudancas ambientais (CHRISTENSEN, 1997;
ROGERS, 2003). Ja com relacdo a idade, quanto mais madura uma organizagdo, mais
enraizadas ficam suas normas e assim, caso estas normas ndo fossem favoraveis a
criatividade e inovacgdo, maior a dificuldade em inovar e se adaptar (WEST; RICHTER,
2008). Na literatura € possivel encontrar também modelos de estruturas organizacionais
que apoiem as atividades de inovagdo e criatividade. Como exemplo, um modelo
interessante propondo o que chama de “estruturas profundas” pode ser encontrado em

Dougherty e Tolboom (2008).

A cultura e o clima organizacional podem ter ramificacdes desde niveis mais
simples até mais complexos da empresa. Incentivar uma cultura de liberacdo do humor,
por exemplo, melhora o clima organizacional e aumenta a criatividade nas
organizacGes, enquanto controlar o humor possui o efeito contrario (LANG; LEE,
2010). Outro exemplo é fazer um ambiente fisico propicio para inovagdo, com uma
ergonomia que a incentive, o que também aumenta a performance criativa (DUL;
CEYLAN, 2011), como serd extensivamente explorado na se¢do 4.1. A cultura e o
clima organizacional estdo intimamente relacionadas com a lideranca. O apoio do lider

¢ um fator chave para o ambiente de trabalho voltado a criatividade, estando
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relacionado positivamente com a criatividade dos subordinados e com suas reagoes,
inclusive afetivas (AMABILE et al., 2004).

Na literatura ha varios modelos que tratam sobre o clima organizacional. Ekvall
(1983), por exemplo, destaca 10 dimensdes relacionadas ao clima criativo: dinamismo;
desafio; liberdade; confianga e abertura; suporte para ideias; conflitos; debates; tempo

para ideias; ludicidade e humor; e apetite ao risco.

Amabile e Gryskiewicz (1989) desenvolvem uma ferramenta, denominada
Inventario de Ambiente de Trabalho (Work Environment Inventory — WEI), com
objetivo de identificar e medir fatores ambientais com impacto na criatividade. Esta
ferramenta foi depois evoluida para o0 modelo KEYS que afere, em 10 dimensdes,
praticas de gestdo, motivacdo organizacional, recursos e resultados (AMABILE;
TAYLOR; GRYSKIEWICZ, 1995; AMABILE, 2010): liberdade (i.e. sensacdo de
controle; decisdo que trabalho fazer e como fazé-lo); desafio do trabalho (i.e. sensacao
de trabalhar em tarefas desafiadoras e importantes); encorajamento da gestdo (i.e. um
chefe que seja um bom exemplo, que encoraje o grupo, demonstre confianga no grupo,
defina objetivos apropriados e valorize contribui¢es individuais); suporte para o
trabalho de grupo (i.e. grupo com habilidades variadas, com boa comunicacdo, abertura
a ideais, desafios intra-grupo construtivos, comprometimento com o trabalho, confianca
e ajuda mutua); encorajamento organizacional (i.e. cultura com julgamento justo de
ideias, recompensas e reconhecimento pelo trabalho criativo, incentivo de mecanismos
para desenvolvimento de novas ideias e uma visdo compartilnada); falta de
impedimentos organizacionais (i.e. ndo impedir a criatividade por problemas politicos
internos ou criticas muito duras de novas ideias, competicdo interna destrutiva, aversdo
muito elevada ao risco e incentivo ao status-quo); ter recursos suficientes (i.e. acesso
aos recursos apropriados, inclusive fundos, materiais, instalacdes, e informacéo);
pressdo de carga de trabalho realista (i.e. ndo haver extrema pressdo de tempo,

expectativas irrealistas de produtividade, e distraces)®®. Os resultados medidos pela

28 Csikszentmihalyi (2008) desenvolve o conceito de Fluxo (Flow) para relacionar o nivel de desafio do
trabalho com o nivel de experiéncia e habilidade dos trabalhadores. A Experiéncia de Fluxo é um estado
em que as pessoas sentem-se tdo imersas e engajadas no processo criativo, chegando a um nivel de
concentragdo tdo alto, que ndo tém atencdo suficiente para nenhum outro problema ou até para as
proprias fungdes corporais. E um estado em que a existéncia torna-se temporariamente suspensa e €
como se as coisas funcionassem por conta prdpria (e.g. um compositor relata suas mdos movendo-se
sozinhas quando no estado de Flow).

Para alcangar este estado, o autor defende que deve haver um compasso entre desafio e habilidades. Por
exemplo, se o desafio for muito alto para o nivel de habilidade da pessoa, podera gerar apenas ansiedade,
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ferramenta sdo a criatividade em si — se ha exigéncia de criatividade da unidade e se as
pessoas acreditam que realmente produzem trabalho criativo — e a produtividade —
eficiéncia e efetividade da unidade.

Na literatura brasileira também h& estudos com empresas locais (BRUNO-
FARIA; ALENCAR, 1996; ALENCAR; BRUNO-FARIA, 1997; ALENCAR; FLEITH,;
MARTINEZ, 2003; ALENCAR, 2012), resultando na criacdo de Indicadores de Clima
para Criatividade (BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1998; BRUNO-FARIA, 2010). Foram
encontradas 10 categorias com fatores favoraveis a criatividade: desafios que requeiram
ideias criativas; liberdade e autonomia; apoio gerencial; estrutura organizacional com
normas flexiveis, hierarquia limitada e poder descentralizado; suporte organizacional,
ambiente fisico bem preparado com iluminacdo, mobiliario, espaco e ventilacdo
adequadas; salarios e beneficios adequados, com incentivos para inovacao; recursos
tecnoldgicos e materiais; treinamento para desenvolvimento do potencial criativo e
inovador; e apoio do time de trabalho, com boas relagdes interpessoais, confianca e

dialogo.

Nestes mesmos estudos, os obstaculos mais destacados para a criatividade no
Brasil sdo a estrutura organizacional — rigida, burocratica, com poder centralizado e
com excessiva hierarquia — gestores ndo receptivos para novas ideias e produtos, cultura
organizacional avessa ao risco, relacionamentos ruins no trabalho — conflitos frequentes,
além de falta de didlogo e confianca — bloqueio de novas ideias e excessiva quantidade
de tarefas, com escassez de tempo.

Além das apresentadas, ha outras pesquisas na area que merecem destaque,
porém que possuem muitos pontos em comum com as ja apresentadas (e.g.
CUMMINGS, 1965; RICKARDS; BESSAN, 1980; SIEGEL; KAEMMERER, 1978;
BASADUR, 1987; ANDERSON; WEST, 1998; ARAUJO FILHO, 2003). Cabe
destacara ainda a seguranca do trabalho (VanGUNDY, 1987) e a sensacdo de equidade
como fatores positivo e a inveja e ciimes como fatores negativos (CABRA; TALBOT;
JONIAK, 2005).

preocupacao ou até excitagdo. Se a habilidade tiver nivel muito maior que o desafio, corre-se o risco de
tédio, relaxamento ou grande sensacdo de controle. Caso ambas variaveis sejam baixas, tem-se a apatia.
E, apenas quando as duas variaveis possuem alto nivel é possivel alcancar o Fluxo.
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3.3.5 Principais Modelos Conceituais de Criatividade nas Organizagoes

Segundo Shalley e Zhou (2008), h4 dois modelos conceituais principais que
guiaram a area de criatividade nas organizacbGes (i.e. AMABILE, 1988a; 1996;
WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993). Além deles, destacam-se também Ford
(1996), que evolui os modelos conceituais existentes, e a critica de Unsworth (2001) aos

estudos realizados na area.

Amabile (1988; 1996) divide os fatores que afetam a criatividade em trés
principais componentes: habilidades relevantes ao dominio — conhecimento e expertise
—processos relevantes para a criatividade — habilidades e estratégias para criatividade e
experiéncia em tarefas criativas — e motivacdo para tarefas. O primeiro fator é afetado
por treinamento formal e informal, assim como as habilidades motoras, cognitivas e de
percepcao do individuo. O segundo fator diz respeito a conhecimento para producdo de
ideias criativas, estilos cognitivos e estilos de trabalho para a produgdo de ideias. O
terceiro subdivide-se em dois: motivacdo intrinseca, vindo dos interesses pessoais,
envolvimento, curiosidade e satisfacdo; e motivacao extrinseca, provenientes de fontes
externas a tarefa em si. O modelo propGe que, geralmente, a motivacao intrinseca € vital

para a atividade criativa enquanto a extrinseca seria antagonica.

Ressalvam-se, porém, os motivadores extrinsecos que trabalham em sinergia
com 0s motivadores intrinsecos, quando estes possuem um nivel elevado (AMABILE,
1993). Isto pode ocorrer quando os motivadores extrinsecos encontram-se em Sservigo
dos intrinsecos, ou seja, quando reforcam o sentimento de competéncia sem minar a
autodeterminacdo (e.g. feedback que dé informacdes sobre como melhorar a
competéncia, assim como aqueles que confirmem a competéncia). Outro mecanismo € a
correspondéncia entre ciclo de trabalho-motivacdo, onde o desempenho criativo
melhora se a motivagdo correta corresponde a determinada etapa do ciclo de trabalho
(do processo criativo). Neste caso, destaca-se que as motivacgdes intrinsecas terdo maior

importancia nas etapas de apresentacdo do problema e da geracdo de ideias, enquanto as

62



motivacOes extrinsecas possuem maior alinhamento com as etapas de validacdo e

comunicacéo da ideia®*.

Woodman, Sawyer e Griffin (1993) fazem uma abordagem interacional,
dividindo o processo criativo em uma parte individual, uma grupal e uma
organizacional. O modelo descreve as interacOes destes niveis entre si e com 0 ambiente
externo. A criatividade individual é vista como uma funcdo de condicGes antecedentes —
historico — conhecimento individual, personalidade, motivacdo intrinseca e
habilidade/estilo cognitivo. Além disto, o individuo sofre influéncias sociais, por parte
do grupo, e influéncias contextuais por parte da organizacdo. O nivel de grupo é uma
funcdo de sua composicdo, suas caracteristicas especificas e seus processos. Além disso,
0 grupo também sofre influéncias contextuais da organizacao e recebe as respostas das
influéncias sociais individuais. O ultimo nivel, o da organizacdo, ¢ uma funcdo da
criatividade dos grupos e das influéncias contextuais do ambiente externo. Como output
deste modelo, tem-se o resultado criativo da organizagé&o.

Ford e Ford (1987) cunham o termo episddio comportamental (behavior
episode) para as “fatias da vida que perfazem a experiéncia de um individuo”, que s&o
direcionadas para um objetivo desejado, tendo inicio, meio e fim. Estes episddios
podem terminar de trés formas: quando o objetivo é satisfeito, quando a pessoa é
distraida por outro objetivo, ou quando se acredita que um objetivo seja inalcancavel.
De acordo com os autores, estes episodios representam as interagfes naturais dos
processos de variacdo, selecdo e retencdo que definem criatividade e comportamento de
lugar comum. Na sua concepcdo, enquanto o comportamento habitual for atrativo,
mesmo em um contexto propicio para criatividade, os individuos véo tender a manter-se
na rotina (FORD, 1996).

Ford (1996), em seu modelo afirma que a acdo criativa € resultado da
combinacdo de trés fatores: sense making (orientagdo a encontrar problemas),
motivacao — subdivide-se em objetivos, como criatividade, independéncia e resultados;
crencas de receptividade, como a crenca de recompensa por acOes criativas; crengas de
capacidade, como a confianga na habilidade criativa; e emocdes — e, o ultimo fator é o

conhecimento e a habilidade — subdivide-se em conhecimento relacionado aos

2 Como exemplo, Amabile (1993) coloca que prazos e promessas de recompensa ou reconhecimento
podem ser benéficos, por exemplo, nos estagios finais da escrita de uma tese, onde ocorre um processo
por vezes tedioso de ajuste fino para validar e comunicar claramente as ideias.
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dominios, como experiéncias diversas; habilidades comportamentais, como habilidades
de comunicacdo; e habilidades de pensamento criativo, como habilidades de associa¢ao
e 0 pensamento divergente. Destaca ainda que a acgdo criativa pode ter impacto em
dominios além da organizacdo, como ambiente institucional e o mercado como um

todo.

Unsworth (2001) faz uma critica aos trabalhos anteriores, ao afirmar que ndo ha
apenas um tipo de criatividade, mas sim quatro tipos. Sua tipologia de criatividade na
resolucdo de problemas leva em consideracdo, segundo ela, o “Por qué?” — a motivacao
por trds do engajamento — e o “O que?” — 0 grau necessario de busca pelo problema.
Define entdo que h& duas formas de problemas: os abertos, quando os participantes
devem encontrar, inventar ou descobrir o problema ou partes dele, e os fechados, onde
requerem-se mudancas especificas e bem entendidas. Define também duas formas de
motivagdo (driver) para o engajamento: externa, onde a situagdo exige determinado
comportamento, e interno, onde os individuos desejam chegar a um resultado e desejam

ser criativos.

Para um problema fechado com motivacdo externa, ha a Criatividade
Responsiva, ou seja, aquela em que sdo exigidas solugdes para um problema especifico
(e.g. um grupo formado para realizar brainstorming em um determinado projeto). Para
um problema fechado com motivacgdo interna, ha a Criatividade Contributiva, onde ha
contribui¢bes voluntérias para um problema especifico (e.g. inovacdo aberta). Para um
problema aberto com motivacdo externa, hd a Criatividade Esperada, onde se requer
solucdes para problemas que devem ser descobertos (e.g. 0 processo de uma consultoria
de Design Thinking pode se encaixar aqui). Por fim, para um problema aberto com
motivacdo interna, ha a Criatividade Proativa, onde ha a solucdo voluntéria para
problema que ndo haviam necessariamente sido descobertos (e.g. uma sugestéo

inesperada que resolva um problema desconhecido).

Além das contribuicBes listadas, deve-se destacar que ha outros estudos que
desenvolvem modelos, ou partes de modelos, para a criatividade nas organizagoes (e.g.
DRAZIN; GLYNN; KAZANJIAN, 1999; MUMFORD, 2000; MAINEMELIS, 2001;
PERRY-SMITH; SHALLEY, 2003; ELSBACH; HARGADON, 2006; HARGADON;
BECHKY, 2006).
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4 FUNDAMENTAGCAO TEORICA ESPECIFICA SOBRE O IMPACTO DO
AMBIENTE FISICO NA CRIATIVIDADE NAS ORGANIZACOES E SOBRE
PLANEJAMENTO DAS INSTALAGOES

Este capitulo traz especificamente a revisdo bibliografica de ambientes fisicos
para o trabalho criativo, assim como apresenta alguns conceitos do planejamento das
instalagbes. Optou-se por separar esta parte para facilitacdo da leitura do documento e
para dar maior destaque a este que seré o principal foco da dissertacdo daqui para frente.
Claro, deve-se levar em consideracdo que todas as teorias que surgem nesta parte séo
embasadas nos estudos que foram apresentados na se¢do anterior deste documento. Por
exemplo, quando se fala que um ambiente de determinado tipo estimula a comunicacao
entre individuos, deve-se perceber que 0s conceitos expostos anteriormente estdo sendo
utilizados — no caso, a necessidade de boa comunicacdo da equipe como fator positivo
no processo criativo (AMABILE; TAYLOR; GRYSKIEWICZ, 1995; MARTINS;
TERBLANCHE, 2003; AMABILE, 2010).

As organizacdes reconheceram, atualmente, que o ambiente fisico classico,
mecanicista, ndo é apropriado para processos criativos ou de inovacdo (PUCCIO;
CABRA, 2010). Algumas companhias, como a IDEO, tém abordado préaticas de
liberdade para os funcionarios decidirem sobre o ambiente fisico (KELLEY;
LITTMAN, 2001). Ja outras, ddo liberdade para atuacdo em varios projetos e suportam
isto através de um mobiliario facilmente transportavel (e.g. EWING, 2007). Aparatos
tecnoldgicos de apoio e escritérios ou laboratérios de inovacdo também séo solugdes
possiveis que tém sido utilizadas (MAGADLEY; BIRDI, 2009).

Dado o dinamismo do mercado, as organizacdes tém tentado cada vez mais
construir ambientes flexiveis, que sejam mais responsivos para as variadas necessidades
dos processos criativos. O surgimento de tantos espacos criativos nas organizagdes esta
ultrapassando a velocidade com que pesquisadores conseguem estuda-los e documenta-
los (PUCCIO; CABRA, 2010). Price (2009) compara o contexto atual com a teoria da
Origem das Espécies de Charles Darwin, onde antes o trabalhador deveria se adaptar ao
ambiente em que esta, hoje ocorre algo inverso, pois os ambientes fisicos das

organizacOes sdo capazes de se modificar para criar um novo ponto de equilibrio.
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4.1 Ambientes Fisicos para Criatividade

A influéncia do ambiente fisico nos processos de criatividade € um ramo de
estudo que ainda estd em desenvolvimento, uma vez que durante um longo tempo foi
negligenciado pela literatura académica (AMABILE, 1996; KRISTENSEN, 2004,
HANER, 2005). Apesar de diversos estudos terem sido realizados sobre os contextos
social e cultural da criatividade no local de trabalho, ainda hd uma falta de pesquisas
sobre o ambiente fisico e seu impacto na execucdo de tarefas criativas. Apesar de haver
uma tendéncia recente de pesquisadores enderecando este assunto (eg. KRISTENSEN,
2004; MCCOY, 2005; DUL; CEYLAN; JASPERS, 2011; DUL; CEYLAN, 2011;
STEIDLE; WERTH, 2013; PESCHL; FUNDNEIDER, 2014), contribui¢bes ainda sdo
escassas, Com apenas poucos nomes que escrevem consistentemente sobre o tema. Cabe
ressaltar que ha parte da literatura com maior validacdo académica, funcionando
principalmente na forma de testes que sejam aplicaveis a um grande numero de pessoas
(eg. AMABILE et al., 1996; ALENCAR; BRUNO-FARIA 1997; AMABILE, 2010;
BRUNO-FARIA, 2010; DUL; CEYLAN, 2011; DUL; CEYLAN; JASPERS, 2011).

A influéncia do espaco fisico nos processos criativos € um ramo de estudo que
ainda estd em desenvolvimento (AMABILLE 1996; KRISTENSEN 2004; HANER
2005) devido principalmente a sua dificil natureza metodolégica (BOUTELLIER et al.
2008). Ainda assim, sabe-se que o ambiente possui forte impacto nos processos
criativos (STOKOLS; CLITHEROE; ZMUIDZINAS, 2002; LACERDA et al., 2014),
com consequéncias negativas quando nao € enderecado no planejamento da organizacgao
(ALENCAR; BRUNO-FARIA, 1997), influenciando no minimo indiretamente a
criatividade ao facilitar o dinamismo e a liberdade (VITHAYTHAWORNWONG;
DANKO,; TOBERT, 2003).

Através do espaco fisico, € possivel ndo apenas criar sensa¢des que impactam o
trabalho criativo (ie. Complexidade visual, uso de cores, objetos naturais), mas também
realmente fazer layouts para apoiar as atividades do processo criativo (ie. Tornar meios
de comunicacédo disponiveis, possuir um arranjo espacial que facilite as comunicacfes
face-a-face (FTF), espaco publico vs. espaco privado). Artigos geralmente se
concentram em apenas um aspecto ou outro, apesar de haver uma minoria de estudos
gue englobem ambos assuntos (eg. KRISTENSEN 2004; HANER 2005).
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Adicionalmente, ha alguns estudos sobre o impacto da localizagéo das instalagdes sobre
a criatividade — como a distribuicdo de instalacGes para criatividade em uma cidade (eg.
BATTEN, 1995; ANDERSSON; QUIGLEY; WILHELMSSON, 2005) ou em um
campus (eg. BOUTELLIER et al., 2008) afeta a criatividade no trabalho.

Partindo-se dos estudos sobre criatividade nas organizagdes é possivel perceber
a oportunidade que ha para a utilizacdo dos espacos de forma a impactar as diversas
dimensGes da gestdo da criatividade. Como sera demonstrado nesta se¢do, é possivel
através do ambiente fisico, tanto criar sensa¢fes que impactem o trabalho criativo (eg.
complexidade visual; uso das cores; objetos naturais) bem como de fato elaborar layouts
para suportar as atividades do processo criativo (eg. disponibilizando meios de
comunicacdo; possuindo uma distribuicdo espacial que facilite encontros face-a-face

(face-to-face — FTF); espaco publico vs. espaco privado).

A literatura propde muitas maneiras de criar sensacdes que podem influenciar
positivamente o trabalho criativo. Ha evidéncias que sugerem o equilibrio de estimulos
como chave para 0s processos criativos, uma vez que estes envolvem atividades de
natureza divergente e convergente, bem como atividades individuais e em grupo
(HANER, 2005). Ceylan, Dul e Aytac (2008) defendem a utilizacdo de plantas e a
presenca de janelas com vistas naturais no ambiente de trabalho como um estimulo a
tarefa de criagcdo, assim como um certo grau de complexidade visual, porém nao o
suficiente para dar uma sensacdo de entulhado. McCoy; Evans (2002) também haviam
chegado a estes resultados e defendem um ambiente com fronteiras flexiveis para um

melhor desempenho criativo.

Mais autores apontam para plantas (SHIBATA; SUZUKI, 2002, 2004) e janelas
com vista (STONE; IRVINE, 1994; STEIDLE; WERTH, 2013) no ambiente de
trabalho como um estimulo para a criatividade em tarefas. Krinstensen (2004) sugere a
assimetria de espacos, uma vez que a funcionalidade neste tipo de ambiente é maior do
que nos esteticamente mais agradaveis espacos padrbes simétricos, além de terem uma
atmosfera desafiadora. Doorley; Witthoft (2012), em seu livro sobre a IDEO,
apresentam que o tipo de material utilizado no piso pode ser um fator facilitador ou
limitante para o processo criativo (eg. Um piso de concreto convida a um uso
despreocupado, dando liberdade para experimentos que facam sujei-ra, enquanto um
piso acarpetado pode limita-los). Adicionalmente, eles afirmam que o uso de materiais
Crus encoraja a experimentacao.
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Os experimentos de Steidle e Werth (2013) com niveis de iluminagéo artificial
mostram que uma iluminacéo indireta &€ melhor para atividades criativas e divergentes,
enquanto luzes claras e diretas podem melhorar o pensamento analitico. Similarmente,
Morris et al. (2008) encontra associacdo da iluminacéo violeta, criando penumbra, como
a preferida para reunides e projetos. Stokols, Clitheroe e Zmuidzinas (2002) fizeram um
estudo que sugere que um ambiente com alto nivel de distracdo, como um lugar
barulhento, afeta de forma negativa a criatividade e a satisfagdo no trabalho. Meyers-
Levy e Zhu (2007) encontraram que tetos altos sdo associados com liberdade e
abstracdo — como o pensamento divergente — enquanto tetos baixos sdo associados com
confinamento e analises concretas — como 0 pensamento convergente (em seu estudo,
um teto alto é aquele com mais que 3m de altura, enquanto um baixo teria menos que
2,44m de altura). Volume de espaco aberto, relacionado a altura do teto também foi
listado como propulsor da criatividade por Bryant (2012), assim como iluminacgéo
natural e arranjos inusitados para se sentar (ie. poltronas coloridas e incomuns para o
ambiente). Um ambiente com ar fresco e circulacdo de ar também é mais propicio para
o trabalho criativo (MARTENS, 2008; LAUNDRY, 2012).

Estudos sobre a influéncia das cores na criatividade sdo escassos e até mesmo
estudos sobre os impactos da cor no humor e desempenho no trabalho ainda sdo
debatidos, apresentando resultados diferentes — por exemplo, Steele et al. (2013) falham
ao tentar replicar Mehta; Zhu (2009). Martens (2008), por sua vez, destaca cores

quentes como facilitador da criatividade em um estudo com 15 usuarios.

Fatores como iluminacdo, temperatura, nivel de ruido, materiais de decoracéo,
mobiliario e estudos de cores também sdo descritos na literatura de ergonomia para
fabricas e alguns tipos de escritdrios (eg. lida 2005) mas ainda ndo sdo bem descritos
para trabalhos que envolvam criatividade, apesar de alguns esforcos poderem ser
destacados na tentativa de desenvolver visbes gerais do impacto do ambiente de
trabalho na criatividade (eg. McCOY; EVANS, 2002; McCQY, 2005; CEYLAN; DUL;
AYTAC, 2008; DUL; CEYLAN, 2011; DUL; CEYLAN; JASPERS, 2011).

Com relacdo ao layout das organizagOes para a criatividade, a literatura se
concentra principalmente na comunicacéo, e destas, principalmente a comunicagédo face
a face como um meio de gerar insights. Outro foco é a existéncia de fontes de dados de
referéncia no ambiente de trabalho e a importancia de existirem varios espacos, ou
espacos moveis, de modo a sanar a necessidade de atividades tanto em grupos quanto
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individuais facilmente. Oksanen e Stahle (2013) resume que um espaco fisico apto a
suportar inovagles possui seis caracteristicas: facilita colaboracdo, mutével, esperto,
reflete valores, tem atratividade e oferece servigos (eg. conexdo com a internet,

ferramentas de co-criacdo, ferramentas de apresentacao).

Toker e Grey (2008), estudando cientistas de University Research Centers nos
EUA, concluem que consultas face-a-face sdo o meio mais utilizado pelos
pesquisadores e, sendo assim, realizam testes em diferentes configuracdes de layout do
ambiente de trabalho, confirmando, por exemplo, que espacos comuns, contato visual e
menores distancias possuem relacdo direta com a oportunidade de encontros e
interacdes. Adicionalmente, Mascitelli (2000) sugere que estes fatores séo importantes
catalisadores para inovacgdes disruptivas. Estas interagdes podem ser vistas como
geradoras de hot spots, na forma descrita por Gratton (2007), ou seja, encontros com
troca de informagcdes relevantes que acabam por criar inovagdes, com compartilhamento
de prazer e fervor. Kristensen (2004) sugere configuracdes radiais no espaco fisico para
facilitar o encontro entre pessoas. Similarmente, Hong, Hwang e Lin (2003) afirmam
que um escritorio deve ter espacgos tanto de trabalho quanto de reunido e devem apoiar
mecanismos informais de compartilhamento de conhecimento. A flexibilidade do
espaco, do mobiliario e a liberdade para se movimentar no espaco também é apontada
por autores da area de design de interiores (eg. MORRIS et al., 2008; MARTIN et al.,
2010; BRYANT, 2012), assim como na area de arquitetura (e.g. LAUNDRY, 2012).
Peschl e Fundneider (2014) advertem que a maioria da arquitetura contemporanea tem
um impacto negativo para a inovagao e por isso desenvolvem um modelo de “Espagos
Permissivo” (Enabling Space), unindo fatores que facilitem a inovacdo (eg.
tecnoldgicos, emocionais, sociais) para desenvolver um projeto completo, um espaco
multidimensional. De maneira semelhante, Magadley e Birdi (2009) apresentam
laboratérios de inovacdo com paredes curvas e multiplos espacos de trabalho como
fatores de impacto positivo na inovacdo. Boutellier et al. (2008) e Haner (2005)
mostram ambientes multiespaco como uma solucdo que aumenta significativamente a
comunicacdo face a face. Augustin e Brand (2001) transformam um escritorio em
multiespago projetando salas para times com atmosfera casual e mobiliario ajustavel,
com suporte para retencdo e apresentacao de informagdes (eg. quadros brancos e quadro
de tachinhas moveis), 0 que leva a uma percepcao de maior qualidade da criatividade no

trabalho. Moultrie et al. (2007) defendem que o espaco para inovacgdo deve ser feito de
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forma consciente, e ndo ad-hoc, devendo ser pensado a partir de uma estratégia alinhada
com a estratégia de inovacdo da organizacdo (eg. busca por inovagGes incrementais ou
busca por inovagdes disruptivas) e, para isso, propée um modelo englobando a
estratégia de espaco fisico no contexto estratégico e operacional da organizacdo. Ja
Doorley; Witthoft (2012) defendem que, dependendo da forma que o espaco seja criado,
ele pode ser utilizado para nivelar os status dos trabalhadores presentes, dando uma

menor impressao de hierarquia.

Muitos estudos defendem que a presenca de ferramentas multimidia, tanto para a
coleta de dados e informag0es quanto para exposicdo e compartilhamento de ideias tem
um papel indispensavel no espago para 0 processo criativo. Hemlin, Allwood e Martin
(2008) destacam a presenca de livros e bases de dados assim como a presenca de
softwares para geracdo de ideias. Kristensen (2004) destaca meios para a comunicacao
de informacdes e ferramentas para a materializacdo de ideias. Magadley e Birdi (2009)
dissertam sobre a importancia de meios de alta e baixa tecnologia para apoiar a
criatividade (ie. Sistemas de brainstorming, quadros brancos). Lamproulis (2007) afirma
que a tecnologia contribui na experimentacdo e € essencial para a criagdo de
conhecimento. Moutrie et al. (2007) também destacam os recursos de tecnologia da
informacdo (TI1) como facilitadores tanto do trabalho individual quanto em grupo, seja
num ambiente real ou virtual. Por outro lado, em um trabalho com estudantes de design,
Luescher (2002) aponta que para uma estratégia focada na produtividade, o0s
computadores podem ter um efeito contrério, servindo como uma barreira para a

criagéo.

Por fim, deve haver um equilibrio entre a necessidade de espacos privados, que
possibilitem trabalhar de maneira focada com poucas interrupcbes, com meios de
suporte para aquisicdo de dados e informagdes, e a necessidade de espacos publico,
onde é possivel organizar reunides e onde haja suporte para a apresentacdo de ideias,
brainstorming e materializacdo de ideias (KRISTENSEN, 2004). A organizacao deve
prezar tanto as particularidades de cada individuo, ou grupo, quanto as areas comuns,
onde ocorre maior troca de informacgdes (KRISTENSEN, 2004). Block e Stokes (1989)
apontam que trabalhadores experimentam altos niveis de satisfagdo quando executam
tarefas complexas em espacos privados, o que pode ter relagio com o estagio
convergente do processo de criatividade. Organizagdes com multiespago — com muitos

espacos para atividades individuais ou em grupo — parecem ser entéo o tipo ideal para o
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processo criativo, valorizando espagos para pensamentos convergente e divergente,
individuais ou grupais, ou seja, apoiando todas os estadgios do processo criativo na
organizacdo (HANER 2005; BOUTELLIER et al. 2008; BRYANT, 2012).

Uma tabela comparativa com 0s principais artigos apontados nesta secdo
encontra-se no Apéndice A onde pode-se perceber de forma resumida a metodologia
adotada por cada um e os principais resultados a que chegaram com relacéo a influéncia
de determinados fatores fisicos na criatividade. Percebe-se que, metodologicamente, a
critica destacada no inicio desta secdo se faz relevante, uma vez que varias obras
utilizam pequenos grupos amostrais e ndo tém os resultados futuramente validados na
literatura. De todo modo é possivel a partir destes relatos extrair algumas informacgdes
gerais relevantes, ou apontamentos de direcdo sobre quais elementos do espaco fisico
ou do arranjo ou layout deste espaco possuem impacto positivo ou negativo na

criatividade.

4.1.1 Escalas de Avaliacdo da Criatividade que Utilizem Fatores do Espaco Fisico

Além de todo este material levantado na secdo anterior, que destaca
caracteristicas do espaco para a criatividade, cabe ressaltar que ha parte da literatura
com maior validacdo académica, funcionando principalmente na forma de testes que

sejam aplicaveis a um grande nimero de pessoas.

Bruno-Faria (2010), assim como Mathisen e Einarsen (2004), realiza um
levantamento de escalas de avaliacdo da criatividade que foram analisadas para esta
dissertagéo, na busca de itens que versassem diretamente sobre o impacto do ambiente

fisico na criatividade. Seguem aqui nesta secdo o0s itens que versam sobre o tema.

Amabile evoluiu seu método, partindo do Work Environment Inventory — WEI
(Hill; Amabile, 1993) até chegar no KEYS (Amabile et al., 1996), que foca nas
percepcOes do trabalhador sobre o que influencia a criatividade na organizagdo. Este
instrumento demonstra confiabilidade e validade aceitaveis (MATHISEN; EINARSEN,
2004), evoluindo e se comprovando robusto ao longo dos anos. O KEY'S consiste de 78
itens que avaliam um total de 8 escalas sobre vérios aspectos da criatividade, mais duas

escalas que avaliam os resultados de trabalho da criatividade e produtividade
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(AMABILE, 1997, p. 54). A escala que diz respeito ao ambiente fisico de trabalho € a
escala de “Recursos” que verifica se o trabalhador acredita que ha recursos suficientes
para executar bem suas tarefas de forma criativa. Os itens que séo levantados aqui, com

relacdo ao espaco fisico, tratam de:

Disponibilidade das instalacdes necessarias para o trabalho
Conseguir 0s recursos necessarios para o trabalho
Facilidade de acesso aos dados necessarios para o trabalho

Facilidade de conseguir pegar os materiais de trabalho

o r W N E

Facilidade de obter informacéo para o trabalho

Percebe-se aqui que ha forte similaridade com resultados indicados em estudos
apresentados na se¢do anterior, uma vez que tocam na questdo de disponibilidade de
dados e informagdes (eg. KRISTENSEN, 2004; HEMLIN; ALLWOOD; MARTIN,
2008), bem como na facilidade de recursos, ou seja, ter as coisas “a mao” na hora de
executar tarefas criativas (eg. AUGUSTIN; BRAND, 2001).

Da mesma forma que Amabile foi desenvolvendo seu método nos EUA, Bruno-
Fario e Alencar desenvolveram método proprio no Brasil, denominado Indicador de
Clima para Criatividade (ICC). Este método também evolui e também resisitiu ao teste
do tempo, possuindo validade e confiabilidade, sendo também um teste onde o
trabalhador responde sobre suas impressdes de determinados itens como estimulo ou
obstaculo a criatividade (BRUNO-FARIA, 2010). O método se inicia com levantamento
realizado por Bruno-Faria e Alencar (1996). Apos, € testado inicialmente por Alencar e
Bruno-Faria (1997), utilizando pequeno espago amostral (25 pessoas), com 10 fatores
de estimulo & criatividade e 11 fatores de obstaculo, sendo o ambiente fisico tanto um
possivel fator de estimulo (agradavel, com luz, mobiliario, espaco e ventilacdo
adequados) quanto um possivel fator de obstaculo (inadequado, devido a ruido, calor,
iluminacdo deficiente, e falta de espago). O resultado disto foi a confirmacdo de que,
realmente, dependendo do ambiente em que a pessoa trabalhasse, este era visto como
estimulante ou como obstaculo. A validagdo do instrumento em si sO veio depois com
um estudo que contou com 993 empregados em 62 agéncias de uma tradicional
instituicdo bancéria (BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1998), onde o método ja havia sido
aperfeicoado com base na experiéncia anterior e passou a consistir de 8 fatores de
estimulo a criatividade e 4 fatores que sdo barreiras, estando o ambiente fisico agora
apenas como fator referente a estimulo. Isto ndo quer dizer que o ambiente fisico ndo
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pode ser uma barreira a criatividade, o que ocorre € que itens considerados obstaculos

foram aglomerados neste fator.

O fator de numero 1 ¢ justamente o “ambiente fisico adequado”, e este se

subdivide em 10 topicos:

1. Disponibilidade do mobiliario necessario para o local de trabalho

2. Disponibilidade de espaco fisico suficiente para guardar o material de
trabalho

Adequacéo da iluminagéo

Posse dos recursos materiais necessarios para a execucao do trabalho
Disponibilidade de recursos tecnoldgicos necessarios ao trabalho

Se o nivel de ruido é prejudicial ao desempenho

Se 0 espaco fisico € insuficiente para o namero de funcionarios

Se a temperatura é adequada no local de trabalho

© 0o N o g B~ w

Se hé escassez de equipamento para as atividades realizadas

10. Rapidez da obtencdo de materiais necessario ao desempenho da tarefa

Como pode ser observado, este método amplia as questdes do KEYS,
verificando ainda mais fatores do espaco fisico que impactam a criatividade.
Novamente, percebe-se que estes itens possuem intersecdes com alguns dos estudos
apontados na secdo anterior, como 0s que versam sobre iluminagdo (eg. STEIDLE;
WERTH, 2013), nivel de ruido (eg. STOKOLS; CLITHEROE; ZMUIDZINAS, 2002) e
temperatura (eg. MARTIN et al., 2010; LANDRY, 2012).

Um modelo criado mais recentemente e por isso ndo téo validado quanto os
anteriormente apresentados é o que Dul e Ceylan (2006) desenvolvem sobre os efeitos
gue impactam a criatividade e a inovacdo. Segundo eles, o ambiente organizacional, o
individuo e o ambiente fisico impactam na criatividade, que por sua vez gera ideias
novas e uteis que se tornardo inovagdes. A partir deste modelo, Dul, Ceylan e Hendricks
(2007) desenvolvem o Creativity Development Quick Scan (CDQS), que é também um
checklist com 21 fatores que podem estimular ou enfraquecer a criatividade (DUL,
2009). Destes, 5 se relacionam a como o design de interiores pode apoiar a criatividade
e 7 se relacionam com o design da construcdo para suportar a criatividade. Dul e Ceylan

(2011) buscam validar o método em uma pesquisa com 409 funcionarios de 49
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empresas na Holanda, assim como Dul, Ceylan e Jaspers (2011) verificam fatores que

perfazem o método em survey com 274 trabalhadores de 27 empresas na Turquia.
Os fatores relacionados ao design de interiores sdo:

Mobiliario (se ideal)
Plantas e flores dentro do ambiente de trabalho
Cores calmantes

Cores inspiradoras

a ~ W N oE

Privacidade
Os fatores relacionados com o design da instalacédo sao:

Vista da janela para elementos naturais
Qualquer vista de janela

Quantidade de luz

Luz natural

Clima fisico no ambiente

Ruido

Odor

N o g~ w d e

Assim como 0s outros métodos, percebe-se que este possui forte ligacdo com as
obras ressaltadas na secdo anterior, tendo todos eles sido perpassados ao longo do texto
e no Apéndice A. Além disto, percebe-se que ha ligacdo entre alguns de seus itens com

0 ICC, quando se trata de mobiliério, iluminacéo, temperatura e nivel de ruido.

4.1.2 Resumo dos Fatores do Ambiente Fisico que Impactam a Criatividade

Observando-se todos os fatores apontados, seja pela literatura geral que versa
sobre o espaco fisico da criatividade — que, nota-se, é de interesse transversal as areas
de administracdo, arquitetura, design de interiores, engenharia e psicologia — seja pelas
escalas de avaliagcdo da criatividade que se preocupam em destacar o espaco fisico, é
possivel estabelecer um conjunto de itens que podem ser considerados de relevancia
para 0 ambiente fisico que facilite o trabalho criativo. As obras destacadas na Tabela 7

sdo as que consideram como estimulo ou obstaculo a presenga de determinado fator.
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Tabela 7 — Fatores de Estimulo ou Obstaculo a Criatividade no Ambiente de
Trabalho, de Acordo com Obras e Escalas

FATORES ESTIMULO OBSTACULO
Disponibilidade dos espagos KEYS
ICC; CDQS; DOORLEY;
WITTHOFT (2012);
Para fazer o trabalho VITHAYTHAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

Flexivel

AUGUSTIN; BRAND
(2001); DOORLEY;
WITTHOFT (2012);
MARTIN et al. (2010);
OKSANEN; STAHLE
(2013)

Diversificado

BOUTELLIER et al.
(2008); DOORLEY;

WITTHOFT (2012)
. . BRYANT (2012);
Mobiliério Inusitado MARTIN et al. (2010)
Inteligente (ajuste automatico ao HANER (2005);
USUArio) OKSANEN; STAHLE
(2013)
McCOQOY; EVANS (2002)
Mesas redondas MAGADLEY; BIRDI
Para (2009)
socializagdo |  Superficies de
trabalho LANDRY (2012)
compartilhadas
Ergondmico LANDRY (2012)
Para sentar De acordo coma | DOORLEY; WITTHOFT
atividade (2012)
ICC; LANDRY (2012);
Espaco VITHAYTHAWORNWON
suficiente G; DANKO; TOBERT
para (2003)
armazenament ; AUGUSTIN; BRAND
) De equipe
o de material quip (2001)
Poucos espagos MARTIN et al. (2010)
KEYS; ICC;
VITHAYTHAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)
Recursos KEYS; MOUTRIE et al.
materiais (2007)
disponiveis Acesso a
dados e CEYLAN, DUL; AYTAC
informacbes | Computadores (2008); DOORLEY

WITTHOFT (2012);
MARTIN et al. (2010)
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MARTENS (2008);
McCOY (2005); TOKER,;

Colegas GREY (2008);
VITHAYTHAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)
Areade | AGUSTIN; BRAND
demonstragdo

(painel e outros)

(2001); McCOY (2005)

Objetos e modelos

KRISTENSEN (2004)

Produtos KRISTENSEN (2004)
competidores
Trabalhos de MARTENS (2008)
colegas
KRISTENSEN (2004);
Superficies de trabalho adequada | LANDRY (2012);

MORRIS et al. (2008)

Amplamente disponivel (rapidez
na obtencao)

KEYS: ICC; DOORLEY;
WITTHOFT (2012);
McCOY (2005)

Recursos
tecnoldgicos
disponiveis

ICC; McCOY (2005);
VITHAYTHAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); MAGADLEY;
BIRDI (2009); PESCHL;
FUNDNEIDER (2014)

AUGUSTIN; BRAND

Meios de Quadros brancos |(2001); MORRIS et al.
baixa (2008)
tecnologia | Quadros para post- | AUGUSTIN; BRAND
it (ou de tachinha) |(2001); LANDRY (2012)
ir?lj‘spif;g';s'eje DOORLEY; WITTHOFT
. (2012); MARTIN et al.
escrita (paredes e (2010)
outros)
DOORLEY; WITTHOFT
(2012); LAMPROULIS
(2007); MAGADLEY;
BIRDI (2009); MOUTRIE
Meios de et al. (2007); OKSANEN;
STAHLE (2013); PESCHL;
t a'tla . FUNDNEIDER (2014)
?ferl%r‘;%'sa Quadro interativo | MARTIN et al. (2010)
tecnologicos | Projetorde |y npTN et al. (2010)
) pequena distancia '

Cameras MARTIN et al. (2010)
Visualizador | \y A N et al. (2010)

portétil

E-beam MARTIN et al. (2010)
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Espaco virtual

HANER (2005);
MOUTRIE et al. (2007)

Programas de
desenho a mao
livre

MARTIN et al. (2010)

Formas de
visualizacdo

HANER (2005);
MOUTRIE et al. (2007);
OKSANEN; STAHLE
(2013)

Projecdo (2D ou
3D)

MARTIN et al. (2010)

CAD

KRISTENSEN (2004)

Meios de prototipagem rapida

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); KRISTENSEN

(2004)
_ . DOORLEY; WITTHOFT
Cabine de fotografia (2012)
T . ICC; KRISTENSEN
Disponibilidade de equipamentos (2004)

Disponibilidade de servicos

OKSANEN; STAHLE
(2013)

Privacidade

Sim

CDQS; CEYLAN, DUL;
AYTAC (2008)

LANDRY
(2012);
STOKOLS;
CLITHEROE

ZMUIDZINA
S (2002)

Ajustavel (multiespaco)

BOUTELLIER et al.
(2008); BRYANT (2012);
DOORLEY; WITTHOFT
(2012); HANER (2005);
KRISTENSEN (2004);
LANDRY (2012)

Personaliza-
¢do do espaco
de trabalho

BRYANT (2012);
LANDRY (2012); McCOY
(2005);
VITHAYTHAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

Fotos de familia e amigos

LANDRY (2012)

Possibilidade de comer e beber na

estacao de trabalho

LANDRY (2012)

Layout

Ajuste entre espaco, tamanho da
equipe e necessidade da tarefa

McCOY (2005)
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Contato visual entre membros

AUGUSTIN; BRAND
(2001); HANER (2005);
LANDRY (2012);
MARTENS (2008);
McCOY (2005); TOKER,;
GREY (2008)

STOKOLS;
CLITHEROE

ZMUIDZINA
S (2002)

Paredes curvas/Circular

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); MAGADLEY;
BIRDI (2009); MARTIN et
al. (2010)

Multiespaco

BOUTELLIER et al.
(2008); HANER (2005);
McCOY (2005)

Flexivel

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); KRISTENSEN
(2004); MARTIN et al.
(2010); McCOY (2005);
MORRIS et al. (2008);
MOUTRIE et al. (2007);
OKSANEN; STAHLE
(2013)

Com ancoras
(partes fixas hum
espaco flexivel)

DOORLEY; WITTHOFT
(2012)

Estacdo de trabalho flexivel

LANDRY (2012)

Arranjo incomum para sentar

BRYANT (2012)

Pensado para
suportar ou
aumentar
interacoes
sociais/en-
contros

BOUTELLIER et al.
(2008); HANER (2005);
HONG; HWANG; LIN
(2003); LAMPROULIS
(2007); McCOY (2005);
OKSANEN; STAHLE
(2013); PESCHL,;
FUNDNEIDER (2014);
TOKER; GREY (2008)

Reducéo de
distancias a pé

TOKER; GREY (2008);
VITHAY THAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

Possibilida-
de de se
movimentar
no ambiente

BRYANT (2012);
DOORLEY; WITTHOFT
(2012); McCOY (2005)

Alto tréfego de
pessoas

STOKOLS;
CLITHEROE

ZMUIDZINA
S (2002)

Imersivo (eg. white-room; paredes
projetadas)

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); MARTIN et al.
(2010); MORRIS et al.
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(2008)

Integracédo global (espacos
comuns com grande quantidade
de ligacGes a outros espagos)

TOKER; GREY (2008)

Espacos para apresentacdo

MARTENS (2008)

Localizacéo

MOUTRIE et al. (2007);
VITHAYTHAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

Isolamento do
escritdrio principal

KRISTENSEN (2004);
MAGADLEY: BIRDI
(2009)

Deve ser um facilitador de
processos de inovacdo

PESCHL; FUNDNEIDER
(2014)

Ser realizada alguma alteracdo de
espacgo

AUGUSTIN; BRAND
(2001)

Verificar restrigdes do espaco™

MOUTRIE et al. (2007)

Possibilidade de evolucéo do
espaco™

MARTIN et al. (2010);
MOUTRIE et al. (2007)

Lazer

Area de café/amenidade

BOUTELLIER et al.
(2008); DOORLEY;
WITTHOFT (2012);
HONG, HWANG: LIN
(2003)

Area de pausa e alongamento

VITHAY THAWORNWON
G: DANKO; TOBERT
(2003)

Espacos informais de conversa

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); HONG, HWANG;
LIN (2003); McCOY
(2005);

VITHAY THAWORNWON
G: DANKO; TOBERT
(2003)

Jogos

MARTIN et al. (2010)

Criacéo colaborativa do espaco

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); McCOY (2005)

Rituais (eg. ter que retirar os sapatos para entrar)

DOORLEY; WITTHOFT
(2012)
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Sinalizacdo

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); McCOY (2005)

Nivelamento de status

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); LAMPROULIS
(2007);

VITHAY THAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

Caracteristi-
cas do espago
adequadas

VITHAY THAWORNWON
G: DANKO; TOBERT
(2003)

Reflete valores da empresa

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); OKSANEN;
STAHLE (2013)

Espago fisico suficiente

ICC;
VITHAYTHAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

Presenca de espaco aberto BRYANT (2012)
McCQY (2005);
Confortavel OKSANEN: STAHLE

(2013)

BRYANT (2012);

L Organizado CEYLAN; DUL; AYTAC

Organizagao (2008)

Desorganizado | BRYANT (2012)

Complexida
de

Visual - alta

KRISTENSEN (2004);
McCOY; EVANS (2002)

De formas - alta

McCOY; EVANS (2002)

ParticGes opacas (ao invés de

DOORLEY; WITTHOFT

paredes) (2012); LANDRY (2012)
A'tt‘éiz do Alto BRYANT (2012)
Cru DOORLEY; WITTHOFT
Piso (2012)
Acarpetado MARTIN et al. (2010)
ICC; CDQS
CEYLAN; DUL; AYTAC
Bem iluminado | (2008); KRISTENSEN
Adequacio (2004)
o da Penumbra MORRIS et al. (2008);
iluminagdo STEIDLE; WERTH (2013)
CDQS; BRYANT (2012);
Luz natural McCOY (2005)
Artificial (BZFSISNT
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Ajustavel

DOORLEY; WITTHOFT
(2012); MARTIN et al.
(2010); McCOY (2005);
MORRIS et al. (2008);
OKSANEN; STAHLE
(2013)

Nivel de
ruido
adequado

ICC; CDQS

Alto

STOKOLS,
CLITHEROE

ZMUIDZINA
S (2002)

Baixo

McCOY (2005)

Ajustavel

HANER (2005); MARTIN
et al. (2010)

Musica ambiente

DOORLEY; WITTHOFT
(2012)

LANDRY
(2012)

Mdsica pessoal

LANDRY (2012)

Temperatura
adequada

ICC; CDQS

Ajustavel

LANDRY (2012);
MARTIN et al. (2010);
McCOY (2005)

Plantas/Flores

CDQS; CEYLAN; DUL;
AYTAC (2008); LANDRY
(2012); MARTIN et al.
(2010)

Cores
Adequadas

CDQS;
VITHAY THAWORNWON
G: DANKO:; TOBERT
(2003)

Calmantes/Frias

CEYLAN; DUL; AYTAC
(2008)

McCOY:;
EVANS
(2002)

Inspiradoras/Quent
es

MARTENS (2008)

Claras

KRISTENSEN (2004)

Ajustavel

MARTIN et al. (2010)

Presenca de
janelas

CEYLAN; DUL; AYTAC
(2008); STONE; IRVINE
(1994);
VITHAYTHAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

Possibilidade de
abrir as janelas

LANDRY (2012)

Vista das janelas

CDQS; HANER (2005);
LANDRY (2012); McCOY;
EVANS (2002); McCOY
(2005); STONE; IRVINE
(1994)
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VITHAY THAWORNWON
G; DANKO; TOBERT
(2003)

DOORLEY; WITTHOFT
Crus (2012); McCOY; EVANS
(2002)

Materiais
adequados

McCOY;
Manufaturados EVANS
(2002)

De madeira McCOY; EVANS (2002)

Texturas

De vidro McCOY; EVANS (2002)

LANDRY (2012);

Ar fresco MARTENS (2008)

CDQS; MARTIN et al.
(2010)

Odor (positivo)

*estes fatores, apesar de ndo serem estimulos ou obstaculos a criatividade, sdo
importantes fatores de layout a serem considerados e, portanto, foram inseridos na

tabela.

4.2 Planejamento das Instalagoes

O planejamento das instalagdes foi desenvolvido durante a Revolugédo Industrial,
no inicio da Engenharia Industrial, também chamada de Engenharia de Producéo,
principalmente com a popularizacdo dos experimentos da administracdo cientifica de
Taylor (MOORE, 1962). Sendo assim, foi criado um campo de estudo chamado projeto
de plantas (plant design), que abarca tanto o planejamento de layout (layout planning)
em si com outras atividades, como estudos de localizacdo, levantamento de fundos e
tamanho de plantas, o que levou ao surgimento do planejamento das instalaces
(MOORE, 1962).

N&o obstante, nos Gltimos 20 anos houve grande aumento da competicdo entre
empresas, forcando melhorias na condicdo do campo, tornando-o em um assunto
estratégico, focado no dinamismo e na flexibilidade (TOMPKINS et al., 2010). Neste
mesmo contexto vimos surgir um “boom” na area de servigos, ultrapassando os
investimentos das areas industriais em diversos paises desenvolvidos e em paises em

desenvolvimento.

Tompkins et al. (2010) propem uma abordagem holistica, apontando que toda a

cadeia de suprimentos deva seguir um determinado plano de instalagdes, com uma
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estratégia alinhada. Para isso, defende seis caracteristicas que as instalacbes devem
possuir: flexibilidade; modularidade; possibilidade de aprimoramento (upgradability);
adaptabilidade e operacionalidade seletiva. Estas caracteristicas provém dos desafios
que as organizacdes enfrentam em um ambiente de negocios que muda rapidamente,
assim como da necessidade do compartilhamento dos mesmos espagos para diferentes
atividades (eg. Uma sala de maquinério que atenda as necessidades de vérias equipes
trabalhando em projetos diferentes).

Cabe ressaltar que para desenvolver uma boa instalacdo, o projetista deve
compreender todo o processo que leva ao produto final. Um modo de fazer isto é o
estabelecimento de um canal direto de informagdo com outros departamentos que
possuam insights estratégicos sobre 0 modo como o processo de trabalho é executado e
sobre os projetos futuros da organizacdo (eg. Marketing, projeto de produto,
planejamento estratégico). InformacGes simples e prontas para uso, como tendéncias de
venda e cartas de materiais, podem afetar o planejamento do layout (STEPHENS;
MEYERS, 2013). Adicionalmente, pode ser valioso compreender a organizacdo dentro
do contexto de suas cadeias de suprimentos (TOMPKINS et al.,, 2010). Ter
conhecimento da logistica por tras do relacionamento entre a organizacédo, fornecedores
e clientes afeta diretamente o projeto do layout (eg. Se a matéria-prima é carregada por
trens, a disposicdo da planta serd restringida pela localizacdo da linha de ferro. Se o
produto é entregue por caminhdes, o planejamento do layout deve leva rem
consideracdo o posicionamento de docas). Outros fatores importantes a considerar sao
os riscos (eg. Armazenamento de produtos toxicos) e a legislacéo.

Uma das tarefas mais importantes que permitem o planejamento de layout é o
complete entendimento o fluxo do processo de produtos e requerimentos de pessoal (eg.
Banheiros, servicos de alimentacéo, servicos de salde). Ao estudar os requerimentos e a
importancia de cada estacdo de trabalho e cada servico auxiliar, suas inter-relacdes e 0s
trajetos que os produtos percorrem pela planta durante seu processo produtivo, o
projetista podera reprojetar a instalacdo para que o0 processo possa ser melhor
executado. ApOs este estagio do planejamento de layout, o gerente de projeto
geralmente desenvolve um conjunto de cenarios possiveis que podem ser testados para
otimizacdo quantitativa e qualitativa até que um seja escolhido como a melhor
alternativa possivel. Estes cenarios podem unir diferentes areas numa soO, reprojetar

estacdes de trabalho, reduzir fluxos desnecessarios, eliminar custos relacionados com
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perdas durante o processo produtivo e reduzir tempos de espera. O resultado possui um
impacto positivo direto na produtividade e qualidade, com uma distribuicdo de espacos
que permita que todo o processo produtivo rode de forma mais suave (MOORE, 1962;
MUTHER, 1973; MCGREGOR; THEN, 1999; HERAGU, 2008; TOMPKINS et al.,
2010; GREENE, 2013; STEPHENS; MEYERS, 2013).

Outros fatores do planejamento de layout vastamente estudados na literatura
incluem automacao, tamanho de lotes, manuseio de materiais, maquinarios, localizacdo
da planta, e disposicdo de estoques (SULE; DILEEP, 2009; TOMPKINS et al., 2010;
STEPHENS; MEYERS, 2013). Especificamente no setor de servigos, ha muitos artigos
discutindo o planejamento da instalacdo de escritorios, focando, por exemplo, nas
vantagens e desvantagens — com relacéo a eficiéncia no trabalho — de escritorios abertos
em oposicdo aos fechados (eg. ZALESNY; FARACE, 1987; BRENNAN; CHUGH;
KLINE, 2002; TOMPKINS et al., 2010) e em quais estratégias diferentes de layout
podem ser melhores para o fluxo de trabalho (DANIELSSON; BODIN, 2008;
BOUTELLIER et al., 2008).

H& também manuais sobre o planejamento de espagos para escritdrios, porém
ndo focando na criatividade (eg. MARMOT; ELEY, 2000; McGREGOR; THEN,
2012). A discussdo sobre escritdrios neste campo trata de temas como a performance da
pessoa no escritério, a satisfacdo dos funcionarios, a facilidade de supervisdo e as
consequéncias das diferencas de status de acordo com o tipo e tamanho do escritério e
da estacdo de trabalho.

Os fatores de decisdo a serem levantados e levados em consideracdo quando se
vai projetar um escritério, segundo Marmot e Eley (2000) séo a possibilidade de haver
necessidades de mudanca, o nivel de agitagdo® e o nivel de comunicagdo que ocorrem
na instalacdo, além do percentual de utilizacdo do escritério como um todo. Mais ainda,
discussdes sobre o significado do tamanho do escritorio também sdo levantadas, como o
status que decorre de um escritério maior, ou fechado quando se trata de uma empresa

cuja maioria das estacOes esta em escritorio aberto, como o evidenciamento da distingdo

O nivel de agitacdo diz respeito a quantas pessoas ficam de fato trabalhando em suas estacdes de
trabalho ao mesmo tempo. Por exemplo, em um atendimento de telemarketing geralmente as pessoas
passam todo o horéario de trabalho ocupando sua estacdo, o que configura baixa agitacdo. Por outro lado,
em uma consultoria € comum que grande parte das pessoas realizem trabalhos fora e s6 vao ao escritério
de ves em quando para um “bate-volta”, o que gera um nivel de agitagdo alto. Este nivel ser alto
significa que em grande parte do tempo as estagcdes de trabalho estardo desocupadas pois o funcionario
estara em outro lugar. E um indicio para esta¢des compartilhadas ou flexiveis.
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de nivel hierarquico e até questdes mais graves, como um evidenciamento de distin¢do

de género.

Dados estes fatores é possivel tomar decisdo quanto ao tipo de escritdrio que se

pretende projetar, havendo cinco tipos basicos:

1. Celular: Neste tipo deve haver apenas uma pessoa alocada por escritorio.
Geralmente possuem janela, com as células ficando alocadas ao longo da
faixada do edificio. Sdo de tamanho variado e funcionam de formas
independentes entre si. Quanto a armazenagem de material e a disposi¢do
de equipamentos, cada célula devera ter seu estoque e seus
equipamentos.

2. Compartilhado: Similar ao celular, porém com duas a trés pessoas por
célula. As estacdes sdo geralmente arranjadas livremente e tanto as
janelas quanto o estoque de materiais sdo compartilhados. Projetado para
quando os trabalhadores possuem tarefas similares e é geralmente uma
consequéncia da falta de espaco ou da necessidade de comunicagéo entre
0 pequeno grupo.

3. Plano aberto: Este tipo de escritorio € completamente compartilhado,
com baixa privacidade, porém com facilidade de comunicacdo e de
supervisdo. Podem haver telas entre as estacdes de trabalho para tentar
evitar ruido e haver um pouco de privacidade. Ndo ha janelas individuais.
A vantagem deste tipo de escritério é que ele muito menos custoso do
que os tipos apresentados anteriormente, uma vez que o custo com cada
pessoa € mais baixo do que projetar uma sala individual e podem ser
feitos hubs de materiais e pools de atendimento. Além disso, é uma
proposta de facil reorganizacdo, dada sua flexibilidade. O escritorio
aberto pode ter desde quatro até centenas de pessoas trabalhando ao
mesmo tempo em um mesmo ambiente.

4. Flexivel (ou Flex Office): O escritdrio flexivel é pensado quando a taca
de agitacéo € alta. Nele, as estacdes de trabalho ndo sdo individuais, mas
sim disponiveis para quem chegar. E comum haver espacos de back-up
para permitir o trabalho concentrado caso estejam havendo reunides.
Como ndo ha estacdes de trabalho definidas, este escritdrio é altamente
dependente de TI para viabilizar que todos consigam trabalhar trazendo
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seus equipamentos ou utilizando equipamentos mdveis da empresa. Os
materiais sd0 compartilnados e é impossivel haver personalizacdo. E
recomendado quando menos de 70% da forca de trabalho fique
simultaneamente na empresa.

5. Combinavel (Combi Office): O escritorio combinavel é aconselhado
quando ha forte necessidade de trabalho em equipe. As pessoas possuem
estacOes de trabalho, porém ha ambientes fechados e abertos, além de
ambientes de back-up com equipamentos especificos. Neste tipo de
escritério a maior parte das instalacbes sdo comunitarias, hd grande
movimentacdo de pessoas que necessitam se comunicar, assim como
também ha flexibilidade dos espacos. O escritdrio combinavel pode ser
visto como um escritério hibrido, possuindo caracteristicas de todos os

outros tipos.

Escritorios para industrias criativas sdo pouco descritos na literatura, mas
ocorrem (i.e. MARMOT; ELEY, 2000). Neste tipo de escritdrio, prevé-se que a maior
parte do trabalho serd executada em times, o0 que requer espacos de conferéncia,
projecdo e dareas de amenidades. A imagem corporativa € geralmente projetada
claramente por todas as instalacdes da organizacdo. As hierarquias tendem a ndo ser
importantes, em termos espaciais e as instalacées séo geralmente localizadas em cidades
grandes com pessoas jovens. Materiais, cores e acabamentos devem ser “leves e
explorativos” (MARMOT; ELEY, 2000, p. 55). Por fim, para espacos de empresas com
alta tecnologia e alto crescimento, Tompkins et al. (2010) sugerem levar especialmente
em consideracdo salas de conferéncia, boa infraestrutura de comunicacgéo, e espacos

para amenidades (eg. Salas de relaxamento, jardins e cafés).

O planejamento de layouts prevé quatro tipos basicos de layout
(GOPALAKRISHNAN; LI; GUPTA, 2003):

1. Por posicdo fixa: neste tipo de layout o produto permanece estatico
enquanto os processos de transformacdo ocorrem em seu entrono, indo
até ele. Geralmente € um tipo de layout utilizado quando a locomogéo do

produto € muito custosa.
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2. Por processo (ou Funcional): onde maquinas que efetuam um mesmo
tipo de processo ficam agrupadas em um mesmo departamento. O
produto, para ser transformado passa por cada departamento destes. E um
tipo de layout que permite atender varios produtos, flexibilizando a
producdo e aumentando a utilizacdo das maquinas (eg. enquanto espera
um produto esta trabalhando outro).

3. Por produto (ou Linear; ou para Linha de Produc¢éo): todas as maquinas e
servigos necessarios para trabalhar um mesmo produto — ou um produto
com pequenas variacbes — do comeco ao fim encontram-se em um
mesmo lugar. Para reduzir os tempos e custos de deslocamento é usual
que este layout seja feito em uma linha reta com esteira ou algum outro
sistema rapido de manuseio. Este tipo de layout é o ideal quando se
deseja produzir um volume grande de um mesmo produto com rapidez e
baixo custo.

4. Por grupo (ou Celular; ou por Familia): Enquanto o layout por processo
Se preocupa em unir em um mesmo ambiente partes iguais de processo e
o layout por produto busca unir todas as maquinas necessarias para um
mesmo produto, o layout por grupo fica no meio-termo. As maquinas sao
alocadas em células de producdo, sendo cada célula formada por um
grupo de maquinas que atuam em diferentes processos. Cada célula deve
ser capaz de produzir uma parte — ou uma familia de partes — do mix total

de produtos da instalag&o.

Além dos tipos mais usuais de layout para producdo, hd também tipos ndo tradicionais
que recebem destaque na literatura contemporanea. Huang (2003) destaca oito novos

tipos de layout mais prevalentes:

1. Agil: este layout pressupdes que a instalacdo tenha agilidade para
acompanhar uma constante mudanca no mix de produto e na demanda.
Neste tipo de layout, o horizonte de planejamento € curto e, sendo assim,
funciona por ciclos de planejamento. A cada ciclo a instalagéo inteira
pode ser alterada, assim como potencialmente seus sistemas de manuseio,
apoio, armazenagem e outros.

2. Flexivel: aqui, é efetivamente possivel ajustar-se a variagdes de mix de

produtos e demanda em tempo real. Os custos de manuseio de materiais
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sdo minizados mesmo havendo flutua¢des no fluxo. Por vezes, neste tipo
de layout, podem ser duplicados departamentos posicionados em
diferentes partes da instalacéo, e, sendo assim, criam-se alternativas para
os fluxos dentro da planta. Ao contrario do agil, onde todo o
planejamento da instalacdo muda de forma constante, com tudo sendo
alterado, este tipo de layout é planejado e instalado de forma normal,
porém levando em consideracdo que grandes variagdes podem ocorrer.
Fractal: Uma expansédo do layout por grupo. Aqui o layout é dividido em
varias células similares, com uma variedade de maquinario em cada uma.
A combinacéo das maquinas que forma uma célula é chamada de fractal.
A diferenca para o layout celular é que ndo ha especializacdo de cada
célula, com cada uma podendo realizar uma configuracdo ideal para o
tipo de fluxo que passara naquele momento pelo fractal. Ou seja, se no
celular produz-se uma familia do mix de produtos, no fractal € possivel
cada célula produzir uma parcela do mix total de produtos (eg. tenho 4
produtos na fabrica. No layout celular cada célula faz um produto. No
fractal cada célula faz um quarto de todos os produtos).

Holbnico: este tipo de layout surge com um posicionamento aleatorio —
ou estratégico, dependendo da capacidade de previsdo — de maquinas,
sem fronteiras de células. Mdltiplas maquinas de um mesmo tipo sdo
espalhadas na instalacdo e cada uma delas transmite sua disponibilidade.
A intencdo é que para qualquer tipo de fluxo necessario haja maquinas
préximas entre si capazes de realiza-lo em algum lugar da instalacéo.
Hibrido celular: Um meio termo entre 0 por processo e 0 por grupo. As
células sdo formadas, porém tenta-se posiciona-las de forma que
maquinas que executam um mesmo tipo processo fiquem mais préximas.
Também é flexibilizado o fato da célula ter que efetuar o processo
completo de uma familia, podendo realizar apenas parte dele, assim
como € possivel reduzir a quantidade de maquinas duplicadas entre as
celulas.

Modular: N&o escolhe-se apenas um tipo de layout (como por produto ou
por processo) mas sim uma combinacdo de médulos, tendo cada um um
tipo diferente de layout. O fluxo de materiais aqui é dividido em varios

subsistemas, cada um passando por seu médulo.
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7.

Manufatura multi-canal: N&o pensa o fluxo produtivo como tendo apenas
um caminho, mas sim, cada produto tem uma variedade de caminhos
pelo qual pode percorrer para chegar a um mesmo resultado. O fluxo a
ser escolhido é o que for melhor naquele momento.

Redes de responsabilidade: Cada célula da instalacdo possui um conjunto
de responsabilidades claras, com um conjunto de fornecedores, matérias-
prima, processos, produtos e clientes, por um determinado periodo de
tempo. Este tipo engloba todas os outros, assim como outras
possibilidades ndo usuais, dado que cada célula de trabalho tomara sua

prépria decisdo sobre sua organizacao.

Quanto aos processos ou métodos utilizados para o planejamento de layout, hé

seis modelos mais prevalentemente utilizados (GRASSIE, 2009). O primeiro deles, de

Tompkins et al. (2010) consiste de um processo de design engenheiral que consiste em

10 passos a serem seguidos:

Definir (ou redefinir) o objetivo da instalaco.

Especificar as atividades primarias e de suporte a serem realizados para
alcangar o objetivo.

Determinar as interrelacdes entre todas as atividades.

Determinar os requisitos de espaco para todas as atividades.

Gerar alternativas de layout para a instalacao.

Avaliar alternativas de layout.

Selecionar um layout.

Implementar o layout da instalagéo.

Manter e adaptar o layout da instalacéo.

. Redefinir o objetivo da instalacdo (quando mudangas deverem ser

implementadas)

Outro modelo s&o os Passos Basicos de Planejamento de Layout de Immer, que

defende trés passos simples:

1.

Colocar o problema no papel
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2. Mostrar as linhas de fluxo

3. Converter linhas de fluxo para linhas de méaquina

O terceiro modelo é a Abordagem de Sistema Ideiais de Nadler, inicialmente
pensada para desenvolver sistemas de trabalho, mas que acabou sendo vastamente

utilizada no planejamento das intala¢6es, consistindo em quatro passos:

1. Mirar para o sistema ideal tedrico

2. Conceitualizar o melhor (ultimate) sistema ideal
3. Projetar o sistema ideal tecnicamente possivel
4

Instalar o sistema recomendado

O quarto modelo é o Procedimento de Layout de Apple, que prevé uma

sequéncia de 20 passos:

Obter os dados basicos

Analisar os dados basicos

Projetar o processo produtivo

Planejar o padrdo de fluxo de materiais
Considerar o plano geral de manuseio de materiais
Calcular requerimentos de equipamentos

Planejar estacdes de trabalho individuais

Selecionar equipamentos especificos de manuseio de materiais

© o N o gk~ wDh -

Coordenar grupos de operagdes relacionadas

[EY
o

. Projetar relacionamentos de atividades

-
-

. Determinar requerimentos de armazenagem

=
N

. Planejar atividades auxiliares e de servigo

=
w

. Determinar requerimentos de espacos

[EEN
N

. Alocar atividades no espaco total

=
(6]

. Considerar o tipo de construgéo

=
»

. Considerar os layouts mestres
17. Avaliar, ajustar e checar o layout

18. Obter aprovacéo
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19. Instalar o layout

20. Seguir com a implementacdo do layout

O quinto modelo é o Procedimento de Layout de Planta de Reed, que prop&e 10

passos:

Analisar o produto a ser produzido

Determinar o processo requerido para manufaturar o produto
Preparar cartas de planejamento de layout

Determinar estacOes de trabalho

Analisar requerimentos de area de armazenagem

Estabelecer larguras minimas de corredores

Estabelecer requerimentos de escritorios

Considerar as instalacGes de pessoal e servicos

© © N o gk~ wDh -

Levantar servicos da planta
10. Prover para futuras expansoes

O dltimo método é o Planejamento Sistematico de Layout (SLP) de Muther
desenvolvido em 1961, que sera mais detalhadamente descrito na secdo 4.2.1, por ter
sido o0 método escolhido a ser focado nesta dissertacdo. Como é possivel perceber, todos
0s métodos possuem similaridades, desde o simples processo de Immer até os mais
detalhados. O SLP consegue abarcar todas as questfes que outras abordagens propdem,
além de ser montado na forma de um método com defini¢bes claras de como realizar
cada atividade. Mais ainda, o SLP é o método mais utilizado nos grandes manuais,
sendo utilizado como uma forma clara de se planejar instalagdes inclusive em livros-

texto que propde método préprio (e.g. TOMPKINS et al., 2010).

4.2.1 Planejamento Sistematico de Layout (SLP)

Muther desenvolveu em 1961 o método do planejamento sistematico de layout

(SLP) como um manual para o planejamento de instalaces. Seu método (Fig. 9)
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provou-se eficiente através dos anos, com beneficio adicional de suas ferramentas que
tornam cada etapa do projeto explicita, facilitando a explicacdo e a venda para a alta
gestdo. Muitos livros-texto atuais baseiam-se em seu método direta ou indiretamente
(eg. TOMPKINS et al., 2010; STEPHENS; MEYERS, 2013).

O método tem inicio com o entendimento dos cinco aspectos chave da produgéo
— material, volume, processo, servigos de suporte e tempo — de modo a atingir um
planejamen-to excepcional (MUTHER, 1973). Dados sobre esforgos de manuseio de
materiais sdo coletados para o fluxo de trabalho de cada produto (eg. Peso e volume de
partes; distancia percorrida durante o fluxo de trabalho) e s&o analisadas em um gréfico.
Isto mostra explicitamente quais dos fluxos de produtos devem ser priorizados e podem
trazer os maiores ganhos em potencial. Além disto, isto traz insights para o tipo de
abordagem que pode ser utilizada para cada produto (eg. Se a organizacdo tem um
produto que se destaque, pode ser uma boa ideia projetar uma linha de produgéo
dedicada para ele e outra linha para os outros). Apds isto, diagramas de fluxos devem
ser elaborados demonstrando o fluxo de trabalho de produtos selecionados, estacdo de
trabalho por estacdo de trabalho, graduan-do cada fluxo quantitativamente com uma

unidade de mensuragéo de esforco.

Apds isto, servicos de suporte e estruturas (eg. Janelas, pontos de gas, pontos de
acesso por estrada de ferro) sdo diagramadas em um grafico com as estacbes de
trabalho, onde os relacionamentos entre estacdes, estacOes e suportes e 0s suportes entre
si sdo graduados qualitativamente.

Entdo, um diagrama de inter-relagbes € elaborado de modo a detalhar
visualmente as conexdes entre areas da instalacdo e os relacionamentos entre elementos
escolhidos. O espaco fisico requerido por cada area — seja para equipamentos ou
escritérios — sdo entdo ve-rificados, estabelecendo um diagrama de relacionamento de
espacos, que tenta manter areas altamente relacionadas — quantitativamente e/ou
qualitativamente — tdo proximas quanto possivel umas das outras, enquanto &rea
dissonantes devem ficar o mais distante possivel. Também é importante fazer com que

os fluxos entre area ndo relacionadas se cruzem o minimo possivel.

Propostas de layout para a planta da organizagdo — levando em consideracéo as
restricbes do espacgo disponivel — sdo elaboradas a seguir. Estas sdo chamadas de

diagrama de blocos, uma vez que cada area do fluxo de trabalho pode ser “fatiada” em

92



blocos menores que podem ser rearranjados para serem melhor encaixados nos espacos
disponiveis. Atualmente h& varios meios computacionais para estabelecer cenarios e
realizar distribui¢bes otimizadas de areas e elementos chave pela planta, levando em

consideracao suas restri¢cdes (eg. Tompkins et al. 2010).

Cabe destacar que possibilidades de se adaptar o SLP & ambientes néo
industriais também € estudada em casos da literatura (eg. GILBERT, 2004 aplica ao
desenvolvimento de um escritorio, INGLAY; DHALLA, 2010 a hipermercados. Na
secdo 5.2 € realizado um levantamento de diversos casos que fizeram tentativas de
adaptar o modelo a organizagbes com natureza criativa. Além disso, um exemplo
completo do SLP sendo adaptado e aplicado na pratica em uma organizagao criativa

pode ser visto na secao 5.3.

Figura 9 — Processo do SLP (Adaptado de MUTHER, 1973)
P, Q,R,S, T e atividades

Fluxos de Materiais Relacionamentos de Atividades

Diagrama de Inter-relagdes

Espaco Requerido Espaco Disponivel

Diagrama de Inter-relagdo de

Espagos
Consideragdes de Mudancgas LimitagBes Praticas
Plano A Plano C
Plano B
Avaliacdo de Resultados Escolha do Layout
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5 PLANEJAMENTO DAS INSTALACOES E CRIATIVIDADE NAS
ORGANIZACOES

5.1 Limitac6es e Complementaridade das Abordagens Levantadas

Percebe-se, como é mostrado na Tabela 7, que a literatura levantada sobre os
espacos para criatividade encontra-se pulverizada, com cada obra versando sobre partes
de um todo, que seria um sistema completo totalmente voltado para a criatividade,
utilizando todos os pontos abordados como estimulo a criatividade. Mais ainda, grande
parte da literatura preocupa-se em realizar estudos focado nos processos de
criatividade, muitas vezes atentando para pontos bem especificos como altura ideal do
teto ou nivel de iluminacdo ideal, o que também restringe a visdo sistémica. Fora isto,
conforme pode ser observado no Apéndice A poucas obras preocupam-se em estudar
uma situacdo problema na busca de transforma-la em um espaco para criatividade,
assim como poucas obras detalnam o processo criativo real de trabalho que estdo
querendo otimizar. Para esta Ultima situacdo cabe destacar que uma das obras busca
justamente relatar ambientes que foram pensados para tipos especificos de processos
para criatividade, com um ambiente baseando-se no modelo de Wallas (1926) e outro
no de DeBono (1999) — ie. HANER, 2005).

Observando a literatura, ha uma caréncia de método sistematico quando se
estudam os ambientes fisicos para suportar a criatividade, onde possa ser olhada a
organiza¢do como um todo, como um sistema, pensando em todas as interrelacdes e
interligacGes de espaco e processos. Além disto, esta literatura desconsidera o impacto
de fluxos de materiais a0 mesmo tempo em que ha processos criativos ocorrendo numa
organizacdo, assim como desconsidera os problemas que podem ser causados por
cruzamento de fluxos, o que pode levar a solucdes que ndo sejam totalmente
otimizadas.

A literatura de Planejamento das Instalagdes, por sua vez, foca justamente na
visdo do todo e possui um método sistematico de planejamento, passo-a-passo e de
facil compreensdo, porém ndo alcanca a capilaridade, o nivel de detalhe, que a
literatura de espacos para criatividade chega a ter, quando se trata de instalagbes néo-
industriais. Mais ainda, o Planejamento das Instalagdes encontra suas limitacbes ao
tratar de empresas com processos criativos devido a falta de linearidade e materialidade
destes, o que dificulta muito a aplicacdo de métodos como o SLP, que deve sofrer
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adaptacOes para conseguir estudar este tipo de processo. Porém, assim como 0s estudos
de espacos para criatividade poderiam ser mais completos com o uso do Planejamento
das InstalagBes, o préprio Planejamento das InstalagcBes, sem o0s conhecimentos da
literatura de espacos para criatividade, ¢ incompleto, sofrendo adaptacdes que nem
sempre trariam um resultado otimizado para a criatividade, conforme pode ser visto na
secdo 5.2. Aqui a literatura sobre espacos para criatividade pode trazer grande avanco,
dando ao Planejamento das InstalacGes solucGes praticas para lidar com processos
criativos, que podem ser incorporadas aos métodos ja existentes.

A Tabela 8 compara lado a lado, sob o ponto de vista dos fatores do ambiente
fisico para a criatividade, as abordagens da literatura de espago fisico para a
criatividade e do Planejamento das Instalaces, onde pode-se perceber que ha pontos

gue ambas, ou que uma trata mais detalhadamente que a outra.

Tabela 8 — Comparativo entre a abordagens as abordagens da literatura de espaco fisico
para a criatividade e do Planejamento das Instalac6es

ESPACOS PARA PLANEJAMENTO DE

FATORES CRIATIVIDADE (EC) INSTALACOES (P1)

Ajuste entre carga de
trabalho, fluxo de materiais
e espaco disponivel;
Disponibilidade de espaco
visto como restrigao

Espaco estar disponivel para
executar a tarefa quando for
necessario; Haver espaco o
bastante.

Disponibilidade dos espacos

Adaptavel ao trabalho que
sera feito. Influencia na
socializagdo. As
Mobiliario caracteristicas do mobilidrio
possuem efeito direto nas
impressées sobre o local (eg.
mobilidrio inusitado)

No /layout detalhado,
buscando como modificar a
estacdo de trabalho e o
arranjo do mobilidrio para
deixar o processo mais
eficiente

Armazenagem de facil
acesso, com organizagao que
faca sentido para a equipe

Espaco suficiente para
armazenamento de material

Formas de estocagem e
organizagao do estoque

Para a continuidade da
produgdo. Redugao de
distancias para se obter
recursos

Facil acesso a dados e
Recursos materiais disponiveis informagdes, quando
necessario e com rapidez
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Maquinario para executar as
tarefas. Deve haver boa
infraestrutura de

Recursos para auxiliar o .
, . . ;. e comunicacao, sendo
Recursos tecnoldgicos disponiveis | pensamento, a socializagdo e ., .
~ . pensados ja no projeto a
a execucao de ideias . o
instalacGes de suporte (eg.
passar cabos telefonicos;
infra de wi-fi)
Maquindrio e equipamentos

Equipamentos disponiveis disponiveis para executar a
tarefa de forma a otimizar o

Disponibilidade de equipamentos | quando for necessario para .
fluxo produtivo,
executar as tarefas o
minimizando tempos de
espera

Disponibilidade de servicos | Disponibilidade de servicos
gue auxiliem a execugdo das | que auxiliem a execuc¢do das

Disponibilidade de servigos
tarefas tarefas
- , L. Estudado em escritorios,
Privacidade é necessaria . .
principalmente a diferenca
para executar as tarefas, ..
. . . de produtividade em
Privacidade assim como ambientes de
e . . abertos vs fechados.
socializacdo. A solucdo é i . .
. Multiplos ambientes visto
haver ambos ambientes. , N
como possivel solugao
O funcionario, através de

alteracdes na configuracao
da sua estacdo de trabalho,

Personalizacdo do espaco de Impacto positivo na pode alcancar melhorias de

trabalho criatividade processo (ressalva: em
alguns casos pode piorar ao
sair da padronizagao, ou
seja, varia caso a caso)
Deve haver espago o ~
pag O espago deve ser tdo
. bastante para comportar as
Ajuste entre ) grande quanto for
necessidades das tarefas. L.
espaco, tamanho necessario para o processo,
. Alguns autores defendem . .
da equipe e . reduzindo desperdicio.
. espacos mais amplos do que . . ~
necessidade da L. . Ajuste perfeito (a ndo ser
0 necessario, pois tal
tarefa ) em casos de futuras
amplitude afeta N .
. L expansoes planejadas)
positivamente a criatividade
Contato visual necessario
Layout . - - ~
Contato visual Positivo para facilitar e para a execu¢do do processo
entre membros estimular a socializacdo otimizado (eg. sinalizar

problemas, dar informacdes)

A forma do ambiente deve
ser otimizada para permitir a
execucdo do processo. A
configuragdo circular é uma
possibilidade, mas nao é
regra

Paredes Positivo para estimular a
curvas/Circular criatividade
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Multiespaco

Necessario para suportar
todas as etapas dos
processos de craitividade

Util quando a proximidade
de espacos dificulta o
processo produtivo (eg. um
escritorio barulhento
guando é necessario fazer
um trabalho de
concentragdo; separagao
entre o ambiente com uma
maquina que gere muito
calor do resto das areas)

Flexivel

O espaco deve ser flexivel
para ndo limitar a
criatividade. Os
trabalhadores devem ter
liberdade para modificar de
acordo com as necessidades
da tarefa. Além de facilitar o
processo criativo, esta
liberdade e o dinamismo
criado por si s6 ja impactam
positivamente na
criatividade.

O layout deve possuir
flexibilidade o bastante para
suportar alteragdes de
processo produtivo sem
grande perda de tempo.
Quando se fala de layout
flexivel ndo é exatamente
sobre o trabalhador ter
liberdade de modificar o que
quiser, mas sim sobre a
capacidade de se executar
alteracdes rapidamente ao
layout para suportar
diferentes tipos de processo
produtivo.

Estacdo de
trabalho flexivel

Assim como a flexibilidade
do layout, a possibilidade de
flexibilidade da estacdo de
trabalho facilita a execugao
de tarefas e estimula a
criatividade

A estacdo de trabalho deve
ser flexivel o bastante para
atender as diferentes
demandas dos diferentes
processos produtivos

Arranjo incomum
para sentar

Um arranjo diferente ou
inusitado para sentar por si
s6 altera a dindmica de
trabalho e comunicacao,
estimulando a criatividade

O arranjo das estagdes de
trabalho - e de onde senta-
se - se da pensando na
otimizagdo do fluxo
produtivo. Um arranjo fora
do comum pode ser feito
caso melhore a eficiéncia do
processo

Pensado para
suportar ou
aumentar
interacdes
sociais/encontros

O layout deve ser planejado
para aumentar os encontros
e a troca de informacdes;
Aumento do cruzamento de
fluxos de pessoas; Reducdo
de distancias entre areas
(para facilitar os encontros)

O cruzamento de fluxos de
materiais e pessoas
trabalhando em processos
diferentes pode ser nocivo a
eficiéncia. O layout deve
minimizar o cruzamento de
fluxos. Reducdo de
distancias, para tornar mais
eficiente o fluxo produtivo
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Possibilidade de
se movimentar
no ambiente

Positivo para o fator de
liberdade como estimulo a
criatividade, facilitando
encontros, desde que nado
haja um excesso de fluxo

Possibilidade de se
movimentar de acordo com
a necessidade do processo.

A reducao de
movimentag¢des no
ambiente reduz tempo de
transportes, tornando o
proceso mais eficiente.

N3o trata diretamente sobre
otema

Imersivo (eg. . . .
] (eg Ambiente imersivo altera o
white-room;
foco e o modo de pensar,
paredes . e
. estimulando a criatividade
projetadas)
Integracdo global

(espagos comuns
com grande

guantidade

ligagOes a outros

espacos)

de para a criatividade

Facilita encontros, positivos

O objetivo do planejamento
é reduzir o cruzamento de
fluxos, entdo um espaco
com muitos cruzamentos
nao é o ideal. Por outro lado,
caso muitos fluxos tenham
que passar, por exemplo, em
uma mesma maquina, vindo
de vdrios areas com partes
diferentes dos processos e
indo para varias areas com
partes diferentes do
processo, é importante que
haja espaco de integracao
global, de forma a reduzir os
fluxos/transportes.

Espacos para
apresentacao

Positivo para a criatividade,
incentivando a troca de
informacdes

Layout de escritdrios e
fabricas preveem salas de
conferéncia, com
dispositivos para

Localizagdo

Ponto pacifico de que causa
algum impacto na
criatividade, porém ainda
pouco estudado. Ha
evidéncia de que
distanciamento do escritdrio
principal seja positivo para a
criatividade. Por outro lado,
ha também evidéncia de que
este distanciamento seja
negativo para o processo
produtivo, pela falta de
comunicagdo gerada entre
0s membros de um projeto
com os funcionarios do
"chdo de fabrica" (CATMULL;

WALLACE, 2014)

fatores como otimizagdo dos

célula do resto da empresa

processo que ocorre nela
nao precise ter interagao
com o resto da producdo.

apresentacao

A localizagdo deve ser
pensada considerando

processos logisticos,
facilidade de acesso e

segurancga. O
distanciamento de uma

pode ser util, caso o
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Deve ser um

facilitador de

processos de
inovagao

O layout deve ser pensado

para facilitar o processo de

inovagdo que ocorre na
empresa

O layout deve sempre ser
pensado para suportar e
otimizar os processos
produtivos da empresa

Ser realizada

de espaco

alguma alteracao

Augustin; Brand (2001)
destacam o Efeito
Hawthorne, onde o fato de
fazer modifica¢des faz com
gue os trabalhadores se
sintam mais valorizados e
melhorem seu trabalho

N3do cita diretamente o
Efeito Hawthorne, mas sabe-
se que é conceito que consta

em estudos de Engenharia
de Producao.

Verificar
restricdes do
espaco*

Importante ao se
desenvolver um espaco para
criatividade

Restricoes devem ser
consideradas quando se
desenvolve qualquer
instalacdo

Possibilidade de
evolucdo do
espago*

Deve-se pensar o layout ja
considerando as
necessidades de alteracao
no futuro

Deve-se pensar o layout ja
considerando as
necessidades de alteracao
no futuro (upgradability)

Lazer

Area de café;
area de
amenidades; area
de pausa e
alongamento;
area de jogos

Importante para propiciar
encontros e para relaxar,
estimulando a criatividade

Para espacos de empresas
com alta tecnologia e alto
crescimento, Tompkins et al.
(2010) sugerem levar
especialmente em
consideracdo espacos para
amenidades (eg. salas de
relaxamento, jardins e cafés)

Espacos informais

de conversa

Haver espacos informais
para conversa (eg. pequenas
ante-salas para antes e
depois das reunides; uso de
mobilidrio para conversas
informais, como sofa) é util
para a troca de informagdes
e geragdo de ideias

Escritérios devem contar
com espagos para reunides.
Alguns destes espagos num
escritério multiespago
podem possuir atmosfera
informal para facilitar as
trocas de informagdes

Criacdo colaborativa do espaco

considerado incentivo para a

O espaco criado
colaborativamente terd "a
cara" da equipe, além de
demonstrar valorizacdo do
pessoal, o que pode ser

criatividade

Os espacos sdo planejados
com foco na otimizagdo dos
fluxos produtivos. O input
das pessoas que utilizam o
espaco é util e bem-vindo,
porém o espaco final é
muitas vezes resultado de
um processo computacional
de otimizagdo (que leva em
consideragdo estes inputs e

suas restrigoes)
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Rituais (eg. ter que retirar os
sapatos para entrar)

Rituais entranhados no
ambiente (eg. retirar os
sapatos para entrar) podem
ser Uteis para descontrair e
para criar um "mind-set", o
que pode ser um estimulo
para a criatividade

N3o trata diretamente sobre
rituais, porém se o espaco é
feito para determinado
processo e este processo
exige rituais, entao o
planejamento devera levar
estes rituais em
consideracao

Sinalizacao

Uma boa sinalizacao facilita
o entendimento do
ambiente, impactando
diretamente na facilidade de
acesso a materiais, lugares e
pessoas

Uma boa sinalizacao facilita
acessos e também é um
facilitador de grande
importancia para a execucao
das tarefas (eg. sinalizacdo
de perigo; sinalizacdo de que
o estoque esta vazio;
sinalizacdo de que o lote
chegou; qual alavanca
puxar; qual o caminho
indicado para cada sala de
um escritdrio)

Nivelamento de status

Ambientes que realizem um
nivelamento de status sdo
ideias para a troca de
informacdes e processos
criativos

Fatores como tamanho e
decoracdo do escritério
podem ser vistos como sinal
de status. O nivelamento
deste status é buscado por
algumas empresas. Apesar
disto, Tompkins et al. (2010)
destaca a reclamacdo da
falta de reconhecimento de
status em escritoérios
abertos.

Caracteristicas do espago
adequadas

O espago deve ser
confortdvel para o trabalho,
com iluminagdo,
temperatura, nivel de ruido,
ventilagdo, cores, odor,
materiais e texturas
agradaveis ou,
preferencialmente,
ajustaveis. Estruturas fisicas
(eg. teto, piso e paredes)
devem ser adequadas ao
objetivo do espaco e as
tarefas ali executadas. A
presenca de janelas com
vista também é um estimulo
a criatividade. E interessante
gue haja varios estimulos
visuais, porém nao
exageradamente. O espago
deve ser suficientemente

O espago deve ser
confortdvel para o trabalho,
com iluminagdo,
temperatura, nivel de ruido,
ventilagdo, odor e materiais
adequados para o trabalho.
Cores sdo utilizadas como
importantes sinalizadores
(eg. rotas de emergéncia;
"saltar aos olhos" a sujeira;
qual botdo apertar).
Estruturas fisicas (eg. teto,
piso e paredes) devem ser
adequadas ao objetivo do
espaco e as tarefas ali
executadas. A presenca de
janelas é util para a
circulagao do ar. O espago
deve ser suficientemente
organizado.
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organizado. Além disso, é
indicado que o espaco deve
refletir os valores da
empresa

Conclui-se entdo que ambas literaturas possuem fortes limitagdes para tratar
completamente do objeto — uma organizacdo onde ha processos criativos, sendo tratada
de forma completa. Por outro lado, também é possivel perceber que varios dos fatores
abordados encontram-se em ambas literaturas, algumas vezes sendo abordado de forma
quase equivalente. A partir disto, é possivel realizar uma andlise definitiva visando unir
as complementaridades de ambos corpos de conhecimento e resolver suas
discrepancias, visando gerar uma abordagem que seja completa, possuindo tanto o
ponto de vista sistémico do Planejamento de Instalacdes, quanto os elementos que
estimulam a criatividade da literatura de espagos para criatividade. Com base no
comparativo da secdo 5.1, tais complementaridades, equivaléncias e dicotomias foram

destacadas na Tabela 9.

Tabela 9 - Complementaridades, equivaléncias e oposi¢des entre a literatura de espaco
fisico para a criatividade e do Planejamento das Instalagdes

FATORES COMPLEMENTAR/EQUIVALENTE/OPOSTO

Complementar: No PI, preocupa-se com o sequenciamento de
tarefas dos processos produtivos. Havendo este agendamento -
por mais que processos criativos ndo sejam lineares - pode-se
garantir que haverad disponibilidade do espaco quando for
necessario, conforme manda a LEC

Disponibilidade dos
espagos
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Mobiliario

Complementar: No Pl, o mobilidrio é pensado para o processo,
porém quando se fala de processo para criatividade, a LEC é a
gue traz as respostas de quais as melhores praticas, o que pode
ser utilizado no layout detalhado. Ao mesmo tempo, a LEC pode
utilizar os algoritmos desenvolvidos pelo Pl para a alocacao de
tais mobiliarios, de acordo com o processo, otimizando o uso do
espaco

Espago suficiente para
armazenamento de
material

Complementar: A LEC destaca este ponto como importante,
porém nao ha muitas indica¢des praticas sobre como é este
espaco. O Pl estuda diferentes formas de se estocar e organizar o
estoque de materiais (eg. carrossel com mecanismos
automatizados de identificacdo e controle do estoque)

Recursos materiais
disponiveis

Complementar: Recursos materiais, dentre eles aqueles de
acesso a dados e informacdes (recursos imateriais) podem sofrer
uma abordagem mista. A Pl se preocupa em otimizar o acesso
aos recursos e as informacées, porém, a LEC destaca que para o
processo criativo muitas vezes estes dados e informagdes véem
de colegas de trabalho. Utilizando este fato, é possivel com a Pl
projetar configura¢des que levem também em conta a distancia
entre colegas de acordo com as informacgGes que cada um possui

Recursos tecnoldgicos
disponiveis

Complementar: Estudos de Pl podem, ao tratar de um processo
criativo, focar em disponibilizar os recursos abordados na LEC. J&
a LEC, para um projeto completo, pode aproveitar estudos das
restricoes e possibilidades de se instalar uma infraestrutura que
sustente estes recursos (eg. cabeamento)

Disponibilidade de
equipamentos

Equivalente: Os equipamentos necessarios para o andamento do
processo devem estar facilmente disponiveis

Disponibilidade de servicos

Equivalente: Disponibilidade de servigos que auxiliem a execuc¢do
das tarefas (eg. limpeza; suporte técnico)

Privacidade

Equivalente: A privacidade é estudada amplamente tanto na LEC
guanto em Pl. Ambas levantam vantagens de se ter um ambiente
aberto para a comunicagao. Um abiente destes também facilita a
supervisao e reduz custos de espaco, estoque, iluminagdo, entre
outros. Por outro lado, ambas também destacam problemas

como a falta de privacidade, muitas interrupgGes e o alto nivel de
ruido. Do mesmo modo, ambas destacam que o melhor modelo é
um ambiente com multiplos espagos, que possam ser alterados.

Personalizagdo do espago
de trabalho

Complementar: A LEC destaca o impacto positivo da
personalizagdo na criatividade, no sentido de deixar a esta¢do
com "a cara" do funcionario. Ja na Engenahria de Produgao,
destacam-se melhorias que podem ser alcangadas por
funciondrios com liberdade para alterar sua configuragdo de
trabalho. Estudos da LEC poderiam estudar mais profundamente
este tipo de personalizagdo com impacto mais direto nas tarefas
estudado na EP e, por consequéncia, na PI.

Ajuste entre
espacgo, tamanho
Layout da equipe e
necessidade da

tarefa

Equivalente: Ambos corpos de conhecimentos buscam tal ajuste.
A Unica diferenga encontrada foi que alguns autores da LEC
defendem amplos espagos abertos vazios.
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Contato visual
entre membros

Equivalente: Ambas literaturas defendem o contato visual como
forma de melhorar a comunicacao, com a ressalva de que isto
pode resultar numa sensacdo de falta de privacidade.

Paredes
curvas/Circular

Complementar: A Pl busca sempre otimizar o espaco para as
atividades que serao realizadas ali. A LEC, por sua vez, destaca o
uso de paredes curvas ou de ambiente circular como o ideal para
0s processos criativos. Sendo assim, ao se planejar as instalagdes
para uma empresa com processos deste tipo, deve-se levar a LEC

em consideragao

Multiespaco

Equivalente: E ponto pacifico que apenas um tipo de espaco ndo
é ideal para escritérios, tenham seus processos foco em
criatividade ou ndo. A literatura de Pl aconselha ainda a

considerar como um sistema ou ambiente, considerando sua
flexibilidade, modularidadde e escalabilidade.

Flexivel

Complementar: Ambas literaturas concordam que a flexibilidade
€ necessaria para a otimizacao dos processos em escritérios que
lidem com inovacgGes. Parte da LEC, porém, defende que dar
ainda mais liberdade do que o considerado necessario para o
processo criativo, tendo em vista a dificuldade de previsao da
forma que este tipo de processo ocorre e de sua forma as vezes
até cadtica.

Estacdo de
trabalho flexivel

Equivalente: Ambas defendem que deve haver flexibilidade nas
estacOes de trabalho para a melhor execuc¢do do processo

Arranjo incomum
para sentar

Complementar: A Pl se preocupa em otimizar o espaco para os
processos produtivos. Parte da LEC mostra que um arranjo
incomum da organizac¢do deste espaco € o ideal para um
processo de criatividade

Pensado para
suportar ou
aumentar
interagdes
sociais/encontros

Oposto: Este é o ponto de maior diferenca entre as literaturas.
Para a LEC, o cruzamento de fluxos de pessoas é um dos pontos
de maior destaque (ie. maioria das obras tocam neste ponto)
como estimulo facilitador para a criatividade. J4 a literatura de PI
tenta evitar o cruzamento de fluxo de materiais e pessoas, ao
invés quando se fala sobre processos produtivos que envolvam
materiais. Especificamente para escritérios sem fluxo elevado de
materiais este ponto seria complementar, dado que a LEC
defende este arranjo para a criatividade, enquanto a literatura de
Pl defende que o espago deva facilitar a comunicag¢do. Ao se
tratar de um ambiente pensado para a criatividade deve haver
uma mudanga de "mind-set" do SLP, onde ao invés de reduzir ao
maximo o cruzamento de fluxos, deve-se maximiza-los. No caso
de haver fluxo tanto de pessoas quanto materiais, deve-se ainda
levar em consideragdo o trade-off entre a maximizagdo de um e
minimizac¢do de outro

Possibilidade de
se movimentar
no ambiente

Complementar: Quando se trata de movimentagdo pelo
ambinete de trabalho, a liberdade é estimulante para a
criatividade. Quando se fala de movimentacdo em Pl hd também
preocupacdo com o fluxo de materiais, uma vez que tal
cruzamento de fluxo (material/pessoa) pode até ser perigosa.
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Imersivo (eg.
white-room;
paredes
projetadas)

Complementar: A LEC destaca que um ambiente imersivo altera
o foco e 0 modo de pensar, estimulando a criatividade. Isto pode
ser utilizado como requisito para um planejamento de instalagao

Integracao global
(espagos comuns
com grande
guantidade de
ligacdes a outros
espacos)

Complementar: Atentando para as restrigdes de cruzamento de
fluxos de materiais, esta configuracao é de interesse de ambos
corpos de conhecimento, reduzindo as distancias e facilitando

fluxos.

Espacos para

Equivalente: Ambas literaturas defendem a necessidade destes

apresentacao espacgos
Complementar: A LEC defende que ha impacto da localizacdo na
o criatividade, assim como o distanciamento do escritério principal.
Localizacao , . o 1
Ja o Pl leva em consideracao diversos outros fatores que
impactam a localizagao.
Complementar: Ambas literaturas defendem que o ambiente
Deve ser um

facilitador de
processos de
inovacao

fisico deva facilitar os processos que ocorrem na organizacao. A
diferenca é que a LEC ja possui um corpo de conhecimento
grande sobre as caracteristicas de tal ambiente quando de trata
de processos criativos.

Ser realizada
alguma alteracao

Equivalente: Tanto a LEC quanto a Pl devem levar em
consideracdo os efeitos de melhorias causados apenas pelo fato

de espacgo de ter havido uma mudancga
Complementar: A preocupagao com restrigdes do espago é muito
Verificar mais acentuada na literatura de Pl do que na LEC, porém é de
restricdes do extrema importancia ao se projetar instalacdes. A LEC pode
espaco* utilizar as ferramentas de Pl para realizar projetos que sejam

viaveis mais facilmente

Possibilidade de
evolugdo do
espaco*

Complementar: Novamente, a preocupagdo com a evolugdo do

espaco é mais acentuada na literatura de Pl do que na LEC. Um

projeto deve levar em consideragdo a estratégia de longo prazo
da empresa e ja incorporar as previsdes nas instalaces

Lazer

Area de café;
area de
amenidades;
area de pausa e
alongamento;
area de jogos

Equivalente: Ambas literaturas defendem a necessidade destes
espacgos

Espagos
informais de
conversa

Equivalente: Ambas literaturas defendem a necessidade destes
espacgos
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Complementar: Ao planejar as instalagGes para organizagdes
com foco criativo é possivel realizar um processo colaborativo,
Criacdo colaborativa do conforme manda a LEC. Por outro lado, o SLP, através de sua

espaco abordagem passo-a-passo, de facil entendimento e exposicao,
pode ser utilizado como facilitador da colaboracao e do
envolvimento dos funciondrios

Complementar: Apenas a LEC trata de rituais, porém ao planejar
uma instalagao para criatividade pode-se levar em consideragao
esta possibilidade de pequenos rituais.

Rituais (eg. ter que retirar
0s sapatos para entrar)

Complementar: De acordo com parte da LEC, uma boa
sinalizacao estimula a criatividade. Para o PI, a sinaliza¢do vai
além disto, possuindo papéis de seguranca e facilitador do
trabalho. Um bom projeto deve unir ambas possibilidades.

Sinalizacao

Equivalente: Ambas literaturas consideram o ambiente fisico
como sinal de status. Para tarefas criativas, a LEC defende um
nivelamento. A literatura de Pl prevé a possibilidade de
nivelamento, porém guarda a preocupac¢do maior do espaco ser
de acordo com a necessidade do processo. Um modelo misto
considerando trade-offs, em que os espagos sejam suficientes
para o processo e ao mesmo tempo haja uma preocupag¢do com a
equidade aparenta ser a saida.

Nivelamento de status

Complementares: O Pl busca que as caracteristicas do espaco
sejam as ideias para a execuc¢do dos processos de forma 6tima. A
Caracteristicas do espaco | LEC apresenta as caracteristicas ideias do espaco quando é o caso

adequadas do processo ser para criatividade. Novamente, no caso de haver
processos criativos concomitantes com processos de materiais
deve-se buscar um trade-off.

5.2 Estudo e Critica de Aplicacdes do Planejamento de InstalacGes em

Organizac6es Criativas

Este estudo comparativo de casos multiplos foi realizado com base em uma
gama de trabalhos de campo realizados por grupos de quatro a cinco estudantes da
disciplina de Planejamento das InstalagOes, ministrada por um dos orientadores desta
dissertagdo, atualmente com apoio do autor nas orientagdes de trabalhos e palestras.
Dentre todos os trabalhos realizados nos ultimos sete anos (aproximadamente 100
trabalhos), em diversos setores, seis foram selecionados por possuirem algum enfoque
em induastrias consideradas criativas, seja no ramo de entretenimento, educacdo ou
consultoria. Esta secdo é retirada de um artigo que surgiu como consequéncia desta
dissertacdo, aceito por periodico, porém ainda a ser publicado (i.e. BARRADAS;
CARDOSO, a ser publicado).
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Os estudantes séo fortemente encorajados a ler completamente o Muther (1973)
e a consultar Tompkins et al. (2010) em tdpicos especificos. Além disso, sdo
apresentados artigos sobre a industria especifica escolhida pelo grupo. Os estudantes
sdo avaliados através de prova e destes trabalhos de campo, para garantir que facam um
bom projeto. O trabalho consiste na aplicacdo do método SLP para o estudo de
instalagdes fisicas emu ma organizagdo de escolha dos estudantes. A carga horéria total
da disciplina é de 60 horas, para que possamos realizer orientacdes coletivas e também
personalizadas ao longo do semestre até o dia da apresentacdo e entrega ao fim do

Curso.

Os estudantes sdo livres para escolher o tipo de indUstria que queiram analisar. A
maior parte dos grupos escolhe fabricas como seu objeto, porém quase todo semester ha
pelo menos um grupo que escolhe estudar o setor de servigos ou entretenimento. Nesta
secdo, serdo mostrados, de forma muito resumida, os resultados destes trabalhos de
campo e, mais importante, como nds — estudantes e professores em um abiente

colaborativo — conseguimos adapatar o SLP a partir da abordagem industrial original.

Primeiramente, pode ser relevante ter uma nocao geral de como é um trabalho
que utiliza o método SLP sem modificacdes. Sendo assim, & apresentado para
consideracdo o Grupo “Controle” (Tabela 10). Foi escolhida uma fabrica que produz
camisas estampadas, onde foi aplicado o método SLP. O PQRST - Produto,
Quantidade, Roteamento, Servicos de Suporte e Tempo — sdo 0s elementos béasicos de
qualquer planejamernto de layout. Todo estudo realizado deve compreender
profundamenteestes elementos para que possam ser tomados 0s proximos passos do
SLP, considerando também as atividades que ocorrem na organizacao. Apos este passo,
os planejadores devem compreender os relacionamentos entre atividades e outros
elementos, considerar a necessidade de espaco em cada etapa da produgdo e
desenvolver alternativas de layout que satisfacam 0s objetivos organizacionais —
usualmente a melhoria da produtividade, melhoria da seguranca, reducdo dos custos de

transporte e dos tempos de espera.

Tabela 10 — Grupo Controle

Grupo "Controle"

Industria Estamparia

Caracteristicas do

91 m?
Espaco
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. Visita ao local; Monitoramento da producgado; Entrevista com
Método o,
donos e funciondrios
Obietivo Aumento da produtividade; Minimizar o cruzamento de fluxos;
) Rearranjar o estoque
Produto ou . .
. Camisas; Tinta; Solvente
Material
Quantidade .
Lote de camisa
ou Volume
PQRST - . X
Rota/Fluxo Processo produtivo de camisa; Fluxo de tinta e solvente
Servicos de Energia; lluminacgao; Calor; Ruido; Estrutura do edificio; Fluxo de
Suporte ar
Tempo Tempo de lote
Fatores da Analise de . . .
. Proximidade dos clientes; Custo; Facilidade de acesso por carro
Localizacdo
. Redugdo dos esforgos de transporte (fluxo de camisas deve ser
Prioridades de L - oA .
~ minimizado); Redug¢do da distancia viajada por visitantes; Fluxo de
Alocacdo de Espaco . =
camisas e solvente ndo devem se cruzar
LimitacOes Praticas | Impressora pesada e delicada
Criacdo de uma nova drea para estoque de camisas, distante da
. area de prensa e dos estoques de tinta e solvente; Realocacdo das
Alternativas/Resultados | |, P . o 9 ~ ) ¢
areas de design e administragdo (agora distantes dos fluxos de
mateirais)

Como pode ser percebido, 0 método apresenta uma abordagem direta para resolver
problemas de layout na fabrica e pode ser facilmente apresentado em uma forma passo-a-
passo com bons resultados, ampliando o conhecimento académico e pratico dos estudantes.
Por outro lado, é completo e pronto para uso, entdo os estudantes tém apenas que encontrar
problemas e seguir 0 manual. Ao abrir a possibilidade para os grupos estudarem industrias
de servicos e entretenimento, sdo abertas possibilidades para novos desafios, mais proximos
da vida real, que sdo calcificantes da formacdo em engenharia: como vocé adapta suas
ferramentas e conhecimento a um problema que nunca viu antes? Como Vocé consegue
resolver este problema de uma forma criativa? Desenvolver e utilizar heuristicas é a
capacidade central da engenharia — ver KOEN (2003) — e isto é exatamente o0 que se tenta
realizar: alcancar formas de treinar os estudantes a serem os melhores engenheiros que
podem ser. Como um dos grupos colocou: “Se o objeto de estudo apresenta uma
inadequacao ja de inicio, por outro lado, tal “descompasso” permite que o grupo se aventure

na busca de um método que procure dar conta da complexidade que o caso oferece”.

Os estudantes sdo encorajados a realizarem pesquisas extras em seu topico e
compartilharem em sala tudo que acharem relevante. Resultados de seus trabalhos de
campo em grupo serdo mostrados aqui em seis tabelas. Assim como o grupo “controle”, a

tabela é resumitiva com base no SLP, de forma a facilitar a comparacdo entre 0 SLP comum
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e 0 adaptado para cada caso. Os nomes das empresas ndo serdo apresentados por razdes de
confidencialidade. Os Grupos 1 e 2 sdo exemplos do SLP revisado para industrias de
entretenimento (Tabela 11a e Tabela 11b, respectivamente), Grupos 3 e 4 para firmas de Tl
(Tabela 12a e Tabela 12b, respectivamente) e os Grupos 5 e 6 para servicos de educagédo

(Tabela 13a e Tabela 13b, respectivamente).

Tabela 11a — Industria do entretenimento — Grupo 1

Grupo 1

Industria Centro Cultural

Caracteristicas do Espaco | 1978 m? (8 andares)

Visita ao local; Monitoramento da montagem de uma exposicao;
Entrevistas com curador, produtores, montadores, artistas e chefe
Método da seguranca

Promover a experiéncia de cultura ou entretenimento; Minimizar
o cruzamento de fluxos do publico do teatro com os visitantes;
Suprir a crescente demanda do teatro; Reduzir esfor¢os de
Objetivo transporte dos visitantes; Reduzir esforcos de montagem

A experiéncia de emoc¢do, onde os valores de diversao e estética
sao decisivos (apesar de presentes em qualquer produto de
consumo). Tipos de experiéncia sdo: exposi¢oes, teatro, e museu
Produto ou das telecomunicacgGes; Pecas de exposicao; Estruturas cénicas e
Material de iluminagao

Quantidade de visitantes; Propor¢ao de visitantes que vao ao
Quantidade ou | museu E a exposi¢cdo; Propor¢do de pessoas que vao ao teatro

PQRST . a s -
Volume mas ndo vao a exposicao;
Montagem da exposicao; Montagem da peca de teatro;
Rota/Fluxo Rotas/fluxos dos visitantes
Servigos de
Suporte lluminacgdo; Blindagem de som; Seguranga
Numero médio de pessoas que cada produto atrai por hora;
Tempo Tempo médio gasto por um visitante em cada experiéncia
Fatores da Anadlise de
Localizacdo Proximidade de outras instituicdes culturais; Facilidade de Acesso

Flexibilidade, de forma a acomodar a diversidade de eventos
Prioridades de Alocagdo | artisticos; Redugdo dos esforcos de transporte (materiais);
de Espaco Reducdo da distancia percorrida pelos visitantes

Algumas atividades culturais podem ser realizadas em quaisquer
espacos dentro, em cima, ou em frente ao prédio do Centro
LimitagGes Praticas Cultural

Criacao de novos espacos para exposicdes; Realocacao da
administragao; Estabelecimento de uma loja de conveniéncia;
Realocacdo do teatro para um novo piso; Alternar dreas de
Alternativas/Resultados | exibicdo com outras areas.
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Tabela 11b — Industria do entretenimento — Grupo 2

Grupo 2

Industria Estadio de Futebol

Caracteristicas do Espaco | Capacidade para 45 mil pessoas; 128,000 m? (drea construida)

Visita ao local; Estudo de outros estadios; Estudo de manual da

Método FIFA; Experiéncia como fa (usuario)

Objetivo Melhorias para os Jogos Olimpicos de 2016 (Rio de Janeiro)
Produto ou
Material Experiéncia de entretenimento (shows e esportes)

Quantidade de jogos de futebol (quantidade de shows é irrisdria,
Quantidade ou | comparativamente); Média de publico por setor da arquibancada;

PQRST | Volume "Relevancia do jogo"
Rota/Fluxo Fluxo de publico; Fluxo de trabalhadores (staff)
Servigos de Climatizacdo; Energia; Seguranca; Sistemas contra incéndio;
Suporte Acessibilidade; Redugdo de ruido; Audio e video; Reuso de dgua
Tempo Por partida
Fatores da Analise de | Proximidade do centro da cidade; Tamanho das ruas de acesso;
Localizagdo Trafego

Reducdo da ociosidade (ha um maximo de 3 jogos a cada 15 dias);
Reducdo de esforcos (peso médio das pessoas x distancias
Prioridades de Alocacdo | percorridas); Modularidade (capacidade de suportar difrentes

de Espacgo esportes e atividades)

LimitacOes Praticas Area construida; Padrdes restritos da FIFA

Redistribuicdo das arquibancadas; Novas rampas de acesso;
Isolamento do estacionamento de pessoal (staff); Cumprimento
dos padrdes FIFA para banheiros; Desenvolvimento de negdcios
Alternativas/Resultados | que possam utilizar o estadio quando estiver ocioso

Os grupos de industrias do entretenimento focam principalmente no aspecto de
producdo da melhor experiéncia possivel, ou a experiéncia mais emocional. Os problemas
de layout, nestes casos, guardam similaridades com o grupo “controle”, como a
minimizacdo de cruzamento de fluxos e a reducéo de esforgos. Por outro lado, a0 mesmo
tempo, ha diversos outros fatores a serem considerados. Em ambos casos, hd uma mistura
de produtos fisicos, como obras de arte, com produtos imateriais, como as emoc¢@es de
obervar tais obras de arte e os efeitos criativos que se deseja alcancar. Ha também um
grande fluxo de clientes nas instalacdes, adicionando um grau de complexidade que fébricas

geralmente ndo precisam se preocupar.

Grupos que pesquisam a industria de entretenimento também tendem a enderessar a
integralidade do negd6cio, mesmo quando focam em apenas um processo. Esta tendéncia faz
todo sentido j& que, ao contrario de uma linha de produgdo numa fabrica, o entretenimento é

sobre a experiéncia do cliente e esta comeca na entrada da empresa, ou até antes, na
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locomocdo para o local (e.g. sinalizages com as orelhinhas do Mickey no caminho para a
Disney, em Orlando), € continuada durante toda a estadia no local, sendo trabalhada,
terminando o processo apenas quando o cliente sai, ou até depois, dependendo do tipo de
experiéncia desejada. Cada aspecto da instalagdo transforma a experiéncia do cliente,
mesmo as que ndo estdo diretamente ligadas ao processo da empresa. Este tipo de
abordagem holistica € o que pode ser considerado como o melhor aspecto destes projetos e
a prova de que industrias de entretenimento sdo bons objetos de pesquisa para o

desenvolvimento de bons engenheiros.

Por outro lado, a abordagem encontra suas limitagdes quando se deseja realmente
enderegar 0s processos criativos. Percebe-se que a falta dos conceitos da literatura sobre
ambientes para criatividade obriga os projetos a focarem muito mais na parte material de
seus fluxos, ou somente no fluxo de pessoas, ndo adquirindo verdadeiramente a visdo do
todo sobre os processos que ocorrem na organizacdo. No caso do Grupo 1 fica ainda mais
claro, pois o0 objetivo tem forte relagdo com processos cognitivos de emocéo e geracdo de
ideias, atraves das experiéncias causadas, porém o projeto em si ndo consegue tratar deste
tema. O método utilizado, apesar de otimizar o fluxo material, se mostra incompleto para

estudar este tipo de organizacao.

Tabela 12a — Consultoria de Tl — Grupo 3

Grupo 3
Industria Consultoria de Tecnologia da Informacao (Tl)
Caracteristicas do Espaco | 215 m? (escritdrio aberto)
Método Visita ao local; Entrevista com gerentes e funcionarios
Objetivo Necessidade de acomodar mais equipes
Produto ou
Material Desenvolvimento de software

Medidas de risco (quantidade de informagGes pouco acuradas;
Quantidade ou | conhecimento do cliente sobre o produto final; volume de

Volume trabalho)
PQRST Fluxo de desenvolvimento de software (design, prototipagem,
Rota/Fluxo desenvolvimento, teste, homologac¢do e aprovacgdo)
Servigos de
Suporte Mobilidrio; Internet; Energia

Considerado menos relevante que o risco (alguns projetos tomam
muito tempo mas ndo sdo complexos); Alguns projetos possuem
Tempo um fluxo continuo de desenvolvimento

Infraestrutura; Proximidade dos clientes; Facilidade de acesso;
Fatores da Analise de | Proximidade de restaurantes; Necessidades de internet e energia;

Localizacao Nivel de ruido; Disponibilidade de especialistas; Custo de aluguel;
Crescimento financeiro projetado da regido

Prioridades de Alocagdo | Redesign para acomodar mais trabalhadores
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de Espaco

LimitacGes Praticas

Limitacdo do espaco

Alternativas/Resultados

Separacdo das areas operacional e administrativa; Separagao das
areas operacional e de terceirizacdo; Grande espaco aberto para
desenvolvedores; Criacdo de mais salas de reunido

Tabela 12b — Consultoria de T1 — Grupo 4

Grupo 4

Industria

Consultoria de Tecnologia da Informacao (TI)

Caracteristicas do Espaco

214 m? (escritério aberto)

Visita ao local; Entrevista com gerentes e trabalhadores;

Método Literatura de espacos fisicos para criatividade
Objetivo Incentivar a criatividade no ambiente de trabalho

Produto ou

Material Consultoria; Desenvolvimento de software

Quantidade ou

Volume Quantidade de trabalhadores alocados em cada projeto

PQRST | Rota/Fluxo Fluxo de informacdes; Necessidade de comunicagdo
Servigcos de Mobilidrio; Cores; Nivel de ruido; Calor; lluminacdo; Texturas e
Suporte materiais; Vista das janelas; Plantas e flores
Tempo gasto no desenvolvimento de cada produto (tentativa de
Tempo medir o "esforgo criativo")
Fatores da Analise de
Localizacdo -

Prioridades de Alocacdo
de Espaco

Redistribuicdo do espaco de escritério ndo utilizados; Criagdo de
espacos para trabalho individual quando um trabalhador
necessita "escapar" do escritério aberto

Limitagdes Praticas

Limitagdo do espaco; Clientes visitam a companhia para reunides

Alternativas/Resultados

Combi-office; Sala de reunides multi-propdsito

Grupos que atuaram em empresas de Tl foram apresentados a um desafio diferente.
O objetivo destas organizacBes nao é realizer a montagem ou exposi¢do de algo, mas sim
criar novos produtos e funcionalidades diariamente. Este tipo de negocio requer uma
abordagem de layout que foque mais no bem-estar dos funcionarios e na produtividade do
trabalho criativo. O produto é totalmente imaterial e parte relevante do processo de
desenvolvimento ocorre dentro da cabeca dos funcionarios e em reunides de grupo.
Considerando isto, 0s Grupos 3 e 4 tiveram o desafio de estudar um tipo de problema que é
geralmente deixado de lado nos projetos de engenharia de producdo. Como a engenharia,
conforme ja repetido algumas vezes anteriormente, € um trabalho altamente criativo,

acredito que formar estudantes para compreenderem 0S processos criativos e suas

necessidades por equipes criativas torne-os melhores engenherios no futuro.
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Os projetos aqui apresentados sdo 0s mais proximos do conceito de criatividade nas
organizagOes utilizado nesta dissertagdo. Percebe-se que ambos tentaram utilizar
abordagens diferentes de adaptacdo de fluxo com relacdo ao normalmente utilizado no
Planejamento das Intalagbes. Mais ainda, tiveram a preocupacdo de tentar levantar, ao
mesmo parcialmente, caracteristicas de design de interiores que fossem ideais para 0s
processos ndo materiais — no caso do Grupo 3, com auxilio do autor e do orientador desta
dissertacdo. Ja o estudo do Grupo 4 foi realizado pelo autor, com apoio do orientador, na
época da graduacdo. Ambos estudos, porém, sdo bastante incompletos em suas abordagens,
por um lado pela dificuldade de encontrar um fluxo que fagca mais sentido ou que seja mais
relevante para 0s processos criativos da organizacdo e, por outro lado, pela falta de um
corpo conceitual consolidado da literatura de espacos fisicos para estimulo da criatividade
nas organizacdes. A soma destes fatores faz com que ambos trabalhos, apesar de seguirem
um caminho mais préoximo do que seria um projeto otimizado, ndo consigam chegar em
resultados tdo bons — uma vez que fluxos sao as bases do planejamento das instalacdes e as

caracteristicas do espaco fisico devem ser vistas em sua totalidade, ndo apenas com uma

visdo parcial.
Tabela 13a — Instituicdo de ensino — Grupo 5
Grupo 5
IndUstria Escola (Ensino Médio)
Caracteristicas do

Espaco 3 andares (12 cursos + atividades de apoio)

Método Visita ao local; Entrevistas

Objetivo Reducdo de multidGes
Produto ou
Material Estudantes; Trabalhadores (professores e outros trabalhadores)
Quantidade

ou Volume Quantidade de estudantes; Quantidade de trabalhadores
Fluxo das turmas (usualmente uma classe se move inteira junta.

PQRST Rota/Fluxo Uma aula pode variar de 26 até 194 estudantes)
Servigos de Nivel de ruido; Seguranca; Biblioteca; Cantina; Quadras esportivas;
Suporte Piscina

Turnos (manha e tarde); Tempo que os estudantes passam na

Tempo escola, calculado pelo curriculo de cada curso

Fatores da Analise de | Proximidade das casas dos estudantes; Taxa de criminalidade;

Localizagdo Localiza¢do de outras escolas
Prioridades de Melhoria da ergonomia das salas de aula; Realocagao de fluxos

Alocacdo de Espago | evitando a formacdo de multidGes

LimitagGes Praticas

Colocar as quadras esportivas proximas das saidas; Novas escadas;
Sala de reunides para pais e mestres; Redistribuicao dos cursos de
Alternativas/Resultados | forma a ficarem melhor ajustados nas salas de aula. Sala de
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‘ relaxamento para estudantes do uUltimo ano

Tabela 13b — Instituicdo de ensino — Grupo 6

Grupo 6
Inddstria Jardim de Infancia
Caracteristicas do
Espaco Casa pequena
Método Visita ao local; Entrevistas
Desenvolvimento das criangas através da socializagdo e negociacdo
com outras crianc¢as (método Reggio Emilia); Contato com a
Objetivo natureza
Produto ou
Material Desenvolvimento das criancgas
Quantidade
ou Volume Quantidade de criangas por grupo etario
PQRST Fluxos devem se cruzar (o método Reggio Emilia valoriza os
Rota/Fluxo encontros)
Servicos de Layout de mobilidrio e objetos; Balanco de cores; Presenca da
Suporte natureza
Tempo -
Fatores da Analise de
Localizacdo Tranquilidade; Seguranca; Fécil acesso

Prioridades de
Alocacado de Espaco

Minimizar corredores; Encorajar a flexibilizacdo do espaco,
transparéncia e comunicacdo; Seguranca; Regulacao; Interacdo com
0 espago

LimitagOes Praticas

Algumas caracteristicas da casa devem ser preservadas por razoes
historicas; Quantidade de estudantes; Custos

Alternativas/Resultados

Realocag¢do do departamento administrativo; Abertura da cozinha
para aulas; Realocagao da sala de relaxamento dos trabalhadores
para mais distante dos espacos das criangas; Construcdo de salas
multi-propdsito para criangas; Bercdrio e salas de dormir realocadas
para o segundo piso para evitar barulho e a mistura de criangas
com bebés; Realocacdo da sala de muscia (agora mais proximo ao
exterior)

Grupos estudando instalagcdes para educagdo tiveram ainda outra experiéncia. O

desenvolvimento de pessoas é, ndo surpreendentemente, muito mais dificil de avaliar do

que emogdes temporarias com estimulo a imaginacao ou niveis de criatividade em produtos.

A educagdo é um processo continuo com resultados de longo prazo (produtos acabados) e

com muitos fatores que vdo além da fronteira da instalacdo da escola. Este tipo de pesquisa

€ um exercicio de trabalho em um dos mais importantes produtos que ha, porém com alto

nivel de incerteza em seu resultado. N&o é surpresa que grupos que aceitaram este desafio

obtiveram, os resultados e formas mais diferentes de adaptacdo do método SLP, quando
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comparados a outros grupos.O Grupo 5, ao ser confrontado com as dificuldades deste tipo
de estudo, optou por uma abordagem mais conservadora, tentando resolver problemas
fisicos da escola, porém falhando em enderecar fatores importantes como a qualidade do
ensino e o estimulo a criatividade dos estudantes. Isto ocorre, assim como nos grupos de
consultoria, pela falta de uma forma de estudar fluxos de ideias, assim como pelo ndo
conhecimento dos requisitos arquitetdnicos e de design de interiores que estimulem
aprendizado e criatividade. O Grupo 6, por outro lado, focou no estudo e aplicacdo do
método Reggio Emilia, uma das muitas teorias do desenvolvimento infantil que preza pela
socializacdo das criancas através da liberdade e locais de encontro®®, chegando a resultados
de instalagGes que focam na qualidade, porém que ndo foram pensadas de forma totalmente
sisttmica, dando grande foco apenas a separacdo dos locais de adultos e criancas e dos

locais barulhentos com os silenciosos.

Sob o ponto de vista da criatividade nas organizagdes, acredito que instituicdes de
ensino sejam Gtimos casos de estudo. Nestes aqui apresentados percebe-se que um melhor
conhecimento dos processos e dos requisitos da instalacdo para criatividade poderiam ter
auxiliado os grupos a chegarem a melhores resultados — apesar de nestes casos ainda ndo
solucionar completamente, devendo ser também amparado por estudos de ambiente fisico
para aprendizado, o que vai além do escopo desta dissertacdo. Como pode-se perceber,
ambos grupos concluem que a educacgdo € um assunto grande demais para ser integralmente
estudada, logo ambos tentam reduzir seus escopos de forma a entregar os resultados nao
6timos, imperfeitos, tomando algumas decisdes sem conseguir considerer toda a informacao
necessaria ou possivel, de forma a chegarem na melhor solucao possivel que conseguiriam
no tempo que tinham para fazer o trabalho de campo na disciplina. Isto é puro trabalho de

engenharia na vida real sendo treinado.

5.3 Uma Tentativa de Adaptar o SLP Levando em Consideracéo a Literatura de
Espacos para Criatividade

O trabalho de campo aqui apresentado é uma evolugdo do projeto desenvolvido
pelo Grupo 4, do qual o autor participou. Os resultados apresentados aqui e a

estruturacdo deste caso € uma adaptacdo de um dos artigos publicados como

% Inclusive, bastante similar ao que é escrito sobre o desenvolvimento da criatividade nas organizagées.
Aparentemente o estimulo a criatividade guarda similaridades em qualquer idade.
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consequéncia desta dissertacdo em evento e em periédico — i.e. BARRADAS;
CARDOSO e ALVES (2015); BARRADAS; ALVES e CARDOSO (2015).

5.3.1 Introducgéo

A empresa escolhida para este caso pertence ao setor de energia elétrica e possui
duas atividades principais: consultoria e desenvolvimento de software para suporte a
decisdes. Ela possui uma estrutura hierarquica flexivel, com os funcionarios ativamente
engajados na escolha dos projetos, no auxilio muatuo para realizar tarefas e na definicao
de prioridades. A empresa possui um CEO, oito diretores e quatro equipes de trabalho,
sendo uma de desenvolvimento de software, uma de estudos de consultoria e duas

equipes de suporte — uma equipe de suporte de Tl e uma de suporte administrativo.

As principais areas de atividade da parte de consultoria sdo Analise de
Investimento, Bioeletricidade, Gestdo de Riscos, Avaliagdo de Ativos, Planejamento de
Expanséo, Design de Marketing, Consultoria Estratégica e Estudos Ambientais.

Apesar dos clientes fazerem os pedidos para os estudos, estes servem como
conhecimento para a empresa e fonte de informagao para o time de desenvolvimento de
software. Ao mesmo tempo, os estudos podem explorar os softwares que foram
desenvolvidos internamente, gerando um ciclo de retroalimentacdo. Os projetos dentro
destas areas variam bastante, o que é mais um fator de complexidade além da
dificuldade inerente a natureza do setor. ~ As consultorias séo realizadas utilizando
conhecimento e experiéncias adquiridas, assim como novas pesquisas que se facam
necessarias, envolvendo diretamente um trabalho criativo de, a partir de todos estas

informac@es gerar produtos novos e Uteis.

Além do desenvolvimento, é possivel ressaltar quatro atividades principais para
a equipe de desenvolvimento de software relacionadas aos seus produtos: assisténcia
técnica, busca e solucdo de erros, lancamento de novas versdes — melhorias — e venda
de softwares. A Assisténcia técnica consiste em apenas ajudar o cliente com as
funcionalidades do software. Algumas vezes o cliente pode encontrar erros durante sua
execucao, cabendo aos funcionarios encontrar causas e propor solucgdes. Estas solucbes
podem ou ndo resultar em lancamentos de novas versdes do software contendo

melhorias e novas funcionalidades desenvolvidas.
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Além disto ha o trabalho de contatar possiveis clientes para vendas de softwares
ja desenvolvidos. Algumas vezes ha especificidades na versdo de cada cliente e a
empresa estudada oferece cursos sobre o software comprado.

Na proxima secdo sdo analisadas as atividades conduzidas dentro da empresa
adaptando-se conceitos do método SLP. Este sera o ponto de partida para avaliar o
ambiente fisico da empresa e para a proposta de layouts alternativos que possam ser

melhores para as suas necessidades.

5.3.2 Analise P-Q

No método SLP a anélise PQ é realizada para definir quais produtos sdo mais
relevantes para serem considerados no projeto de layout, de forma que o esforco de
transporte seja minimizado. No caos considerado, o objetivo ndo € minimizar o esforco
de transporte, mas melhorar o ambiente fisico para que se torne mais aderente as
atividades da empresa, que séo predominantemente cognitivas e ndo envolvem produtos

tangiveis.

Como os produtos sdo intangiveis, ndo é possivel relacionar diretamente a
quantidade de produzida com o ambiente fisico. De toda forma, se certas atividades sao
feitas mais frequentemente na empresa, o planejamento de layout deve considerar que,
durante parte significativa do tempo de trabalho, os trabalhadores estardo dedicados a

elas.

A analogia proposta para desenvolver a analise PQ é considerar o percentual de
tempo gasto em cada produto da empresa. Considera-se como produto as diferentes
atividades relacionadas aos softwares da empresa e a seus projetos de consultoria,

dividios pelas principais areas previamente apresentadas.

Para as atividades de consultoria, a Figura 10 mostra o percentual de projetos
correspondentes a cada area.
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Figura 10 — Percentual de projetos correspondentes a cada area
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Considerando o desenvolvimento de software, foi informado que o percentual de
tempo dedicado a cada software pode ser aproximado pelo percentual de usuarios
correspondentes a ele. Isto é intuitivo: mais usuarios leva a maiores perguntas,
demandas por solugéo de erros e desenvolvimento de novas fungdes. A Fig 11 mostra a

porcentagem relativa do nimero total de usuérios para cada software.

Figura 11 — Porcentagem relativa do nimero total de usuarios para cada software.
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trabalho, foi determinado baseando-se nas impressdes do trabalhador, j& que algumas
vezes podem trabalhar simultaneamente em duas ou mais atividades. De acordo com 0s
trabalhadores, aproximadamente 60% do tempo € gasta em servico ao cliente (sendo
20% para duvidas e questbes, 40% para resolucdo de problemas) e 40% no

desenvolvimento de novas funcdes.

Como a informacéo sobre a proporcdo de tempo gasto e produtos é dividida
entre a area de consultoria e a de desenvolvimento, de forma a unifica-las, sera estimado
0 numero de horas diarias gastas em cada area. Colocado de forma simples,
considerando que os trabalhadores trabalham 8 horas por dia atil e sabendo a
quantidade de funcionarios de cada éarea, pode-se ter o total de horas diarias gastas em

cada produto, como pode ser visto na analise PQ (Fig. 12).

Figura 12 — Gréfico de andlise PQ
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Pode-se observer que as atividades de consultoria correspondents a analise de
investimentos e projecdo de precos para consumidores, adicionadas a atividade de
suporte relacionada ao software 1 representam mais de 10% do tempo total dedicado.
Tragando uma analogia com os “fastmovers” do método SLP, isto pode justificar
recursos especializados (material e pessoal) e layout especifico para estes produtos. Para
atividades criativas e cognitivas, isto pode ser expressado pela criacdo de salas para o
desenvolvimento destas atividades, recursos especializados de comunicagéo,

informagdo e midia, e pessoas totalmente dedicadas a estas atividades.

O fato que o ambiente considerado é pequeno evita a existéncia de muitas salas

especializadas. H& uma forte inter-relacéo entre as areas, devido ao uso de ferramentas
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de suporte a decisdo para consultoria e ao input de informacdes dadas pelo time de
consultoria ao time de desenvolvimento de software. Também h& interconexdes entre
diferentes projetos de consultoria e diferentes softwares. Consequentemente, é bastante
vantajoso que as pessoas estejam em um ambiente comum. Isto significa que esta

analise sozinha ndo consegue determinar a configuracdo do ambiente.

5.3.3 Anélise dos Processos de Producéo

Seguindo o método SLP, ap6s definer os produtos prioritarios, os fluxos de
materiais dentro da planta devem ser mensurados, seja por um diagrama de fluxo, por
graficos de multiplos processos, ou por diagramas de-para. Esta informacéo sera usada
com a finalidade de compreender as necessidades de proximidade entre localizacdes de

processos e sistemas de manuseio.

Neste caso, como 0s produtos sdo intangiveis, ao inves de analisar um produto
por seu fluxo de material, € importante descrever os estagios no processo de criacdo do
produto e entender suas exigéncias, considerando a criacdo e transmissdo de

conhecimentos técitos e explicitos.

Diferentes estagios no processo de desenvolvimento de um mesmo produto
podem demandar diferentes tarefas cognitivas. Por exemplo, o trabalho criativo envolve
habilidades tanto de natureza divergente como convergente (HANER, 2005), assim
como atividades em grupo e individuais. As atividades também envolvem diferentes

niveis de dificuldade na criacdo de conhecimento técito e explicito.

Para esta analise, os produtos foram agrupados em trés categorias: resolucdo de
problemas, desenvolvimento e novas fungoes, e atividades de consultoria. Isto foi feito
pois 0s processos de resolucdo de problemas sdo similares para varios softwares, e
como 0s processos de consultoria sdo especificos para cada projeto, eles foram

agrupados em um processo geral.

5.3.3.1 Resolucéo de Problemas e Duvidas

Quando a raiz de um erro ndo é evidente, 0s passos seguintes sao buscar o erro,

envia-lo para o time de desenvolvimento e realizar testes apds as corre¢des. O grau de
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complexidade destes passos é variavel e usualmente depende do conhecimento técito do
trabalhador. Para a maioria dos erros, apenas um funcionério se envolve na solucdo do
erro. Individuos sentem-se mais satisfeitos em ambientes privados quando executam
tarefas complexas (BLOCK; STOKES, 1989), o que pode ser relacionado a um estagio

convergente do processo criativo no caso da atividade de resolucéo de problemas.

Em caso de alto grau de complexidade, as atividades de busca e realizacdo de
testes podem envolver mais de uma pessoa, tipicamente duas ou trés, ocorrendo entédo
um processo de socializacdo de conhecimento tacito. Nesta atividade, o
compartilhamento de experiéncia entre pessoas € mais relevante que os estudos tedricos
no processo de aprendizado. Se a solucdo ainda assim ndo for encontrada, podem
ocorrer reunides formais envolvendo alguns membros da equipe de software, ou até
todos 0os membros. Contudo, até mesmo neste caso o tempo de trabalho individual é
bastante longo. Sob a perspectiva dos estagios do processo criativo (WALLAS, 1926), o
processo de preparacgdo requer mais trabalho individual do que a troca de conhecimento.

A atividade de responder perguntas dos usuarios comumente ndo envolve
processos criativos, mas sim um processo de externalizacdo e socializacdo do
conhecimento. Sobre o contexto fisico, este processo requer ferramentas de
comunicacdo apropriadas, mas, com base neste estudo, ndo ¢é evidente que necessite de
uma configuracdo especifica de espaco além de um requerimento minimo de siléncio

necessario para a comunicacao com o cliente.

5.3.3.2 Desenvolvimento de Novas Funcdes

No desenvolvimento de novas funcgdes, a troca de conhecimentos € muito mais
intensa e usualmente envolve funcionarios de diferentes times, tanto de consultoria
quanto de desenvolvimento, e até pessoas de fora da empresa, como clientes que
pagaram por este desenvolvimento e pessoas com conhecimentos especificos. Nesta

empresa é comum convidar pessoas para darem palestras sobre tépicos especificos.

Do ponto de vistas dos estagios do processo de criatividade, o de preparacdo €
normalmente mais longo e pode levar até meses, necessitando de intensiva troca de
conhecimentos tacito e explicito. Alguns autores defendem que os cluster sdo melhores

para estas atividades, com espacos compartilhados onde as pessoas possam facilmente
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contatar uma a outra, facilitando este processo. Sendo assim, € muito importante manter

a configuracdo atual de escritorio aberto para esta atividade.

Ap0s as discussdes, ha um estagio para a implementacdo das novas funcdes e

realizacdo de testes, que podem ser etapas longas e sdo tipicamente individuais.

5.3.3.3 Projetos de Consultoria

Para os projetos de consultoria, 0 estagio de preparacdo necessariamente envolve
clientes que contrataram o projeto, com reunides dentro ou fora da empresa. Nesta
etapa, o projeto sera definido em passos gerais, necessitando de futuros detalhamentos.
E possivel considerar que os estagios subsequentes correspondem ao estagio de
verificagdo no modelo de estagios do processo criativo. Neste estagio, as ideias

previamente discutidas sdo desenvolvidas.

Nesta etapa, a existéncia de um escritdrio aberto também é importante, de fato,
durante o desenvolvimento dos projetos, a troca de informacbes entre 0s membros
envolvidos é bastante frequente. Geralmente 0s projetos envolvem trés ou quatro
pessoas da empresa. Mais ainda, para a selecdo dos softwares apropriados a serem
utilizados no projeto € muito importante a troca de informagcbes com times de

desenvolvimento de software.

5.3.4 Ambiente Fisico

Atualmente o CEO possui um escritdrio individual; os diretores trabalham em
um escritério compartilhado, cada um com duas pessoas; o time administrativo em um
pequeno escritdério aberto, com cinco pessoas; e o0s times de consultoria,
desenvolvimento de software e TI trabalham também em um escritorio aberto. Ha ainda
trés salas de reunido, dois banheiros e uma area comum para pausas. Uma vez por

semana ha um grande coffe break nesta area.

Os escritorios de todos os diretores e do CEO, assim como a maior sala de
reunides e area comum possuem grandes janelas. O escritério aberto maior possui
quatro grandes mesas, cada uma com oito estacdes de trabalho (quatro de cada lado da

mesa), com um computador por pessoa. Todas as salas de reunido possuem uma mesa
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no centro e um quadro branco. A sala de reunides maior também possui um projetor.
Todas as paredes sdo brancas, ndo had plantas, e a iluminacdo e temperatura sdo
classificadas como muito boas pelos funcionarios. O nivel de ruido, por sua vez, é

considerado como de moderado a alto.

5.3.5 Diagrama de Inter-Relages e Alternativas de Layout

No método SLP, inter-relacbes preferenciais sdo feitas considerando areas
fisicas pré-determinadas (blocos), atraves dos quais se encontram o fluxo de produtos
da fabrica e as atividades de suporte. A importancia das interconexdes pode ser
determinada por critérios qualitativos e dados quantitativos coletados em passos

anteriores sdo organizados em classes de importancia: AEIOUX.

Neste caso ndo ha fluxo consideravel de material tangivel, porém ha
necessidades de proximidade entre processos. A discussdo anterior mostra que todas as
atividades da empresa possuem estagios de trabalho predominantemente individual
assim como estagios de trabalho predominantemente em grupo. OrganizagBes com
multi-espacos sdo ideais para este tipo de situacdo, contemplando o convergente e
divergente, individual e grupal (BOUTELLIER et al., 2008). Ou seja, visam suportar
todos os estagios do processo criativo. A existéncia de multi-espacos visa também

quebrar a monotonia, 0 que é positivo para o trabalho criativo.

Para tarefas individuais e complexas, um ambiente com alto nivel de distracGes,
como ruido, afeta negativamente a criatividade e a satisfacdo no trabalho (STOKOLS;
CLITHEROE; ZMUIDZINAS, 2002). Sendo assim, é importante criar um espaco
préprio para o trabalho individual, o que ndo existe hoje no layout da empresa estudada.
Propbdem-se entdo criar uma sala sem lugares fixos para cada trabalhador e que nédo
necessariamente conseguiria comportar todos os funcionarios ao mesmo tempo,
simultaneamente a existéncia de um escritorio aberto para times de consultoria,

desenvolvimento de software e T1.

Fig 13a e Fig 13b consistem respectivamente no Diagrama de Inter-relagOes
Preferenciais e na Carta de Inter-relacdes Preferenciais. No diagrama foram excluidas as
relacGes fracas do tipo O (ordinarias) pois, como a companhia € pequena, qualquer

distdncia poderia ser considerada como uma distancia ordinaria. Para o posicionamento
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dos blocos também foram considerados os estudos sobre o impacto da proximidade com
janelas na satisfacdo do trabalhador e no encorajamento da criatividade. Linhas
vermelhas sdo relacionamentos absolutamente necessarios, enquanto as linhas verdes

sdo relacionamentos importantes.

Figura 13a — Diagrama de Inter-relagGes Preferenciais
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Figura 13b — Carta de Inter-relacdes Preferenciais
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5.3.5.1 Determinacéo de Espagos

Para determinar os espacos foram usadas como base medidas do layout atual
(Fig. 14) e foram feitas pequenas alteracdes. Esta necessidade vem principalmente do
fato de que, considerando o que foi apresentado anteriormente, foram observadas
necessidades de criagdo de novos espagos que sejam adequados para o trabalho

individual, servindo até oito pessoas, ou 25% aproximadamente dos funcionarios.

Durante as entrevistas com o time de gerenciamento foi informado que é
extremamente raro que as trés salas de reunido estejam ocupadas simultaneamente.
ReuniBes com clientes ndo sdo tdo frequentes dentro da empresa. Sendo assim, decidiu-
se por remover uma das salas de reunido, pois, de acordo com o time administrativo,

duas seriam suficientes para atender a frequéncia de reunides da empresa.

O redimensionamento afeta as salas de reunido e os escritérios de diretores.
Atualmente, cada escritorio de diretor € ocupado por dois diretores. Nas alternativas de

layout que serdo apresentadas sdo propostos trés escritorios de diretoria e um escritério
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para 0 CEO. Esta mudanca foi considerada possivel apds analise do espaco de trabalho

requerido por cada diretor (lida, 2005):
Mesa: 1.0 x 0.7 =0.7 m?
Cadeira: 0.5x0.5=0.2 m?
Espaco de trabalho: 1.6 m?
Espaco de circulagéo: 1.4 m?

Estante/armario: 1 m2

Os dados da planta atual arredondados sé&o os seguintes:

Escritdrios de diretores: 13m2
Sala de estar: 90m2

Sala de reunides grande: 20m2
Sala de reuniGes média: 12m2
Sala de reunides pequena: 8m2
Café: 10m2

Banheiro Masculino: 6m2
Banheiro Feminino: 6m2
Recepcéo: 16m2

Secretaria: 21m2

Copa: 4m2

CPD: 8m2
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Figura 14 — Layout da Planta Original
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5.3.6 Layout de Blocos

5.3.6.1 Alternativa 1

Nesta alternative (Fig 15) foram removidos dois escritérios de diretoria e outros
quatro foram expandidos (trés escritdrios de diretoria e o escritorio do CEQO), o que
permitiria trés diretores por escritério ao invés de dois. Isto fdoi feito para que as
equipes de desenvolvimento, consultoria e Tl pudessem ter acesso a janela na area
cinza. Para isso, a sala deve ter uma parede de vidro, que pode ser isolada da area social
comum, se necessario, por uma persiana. A entrada e recepcao foram modificadas para
que a reducdo da &rea social comum seja compensada por um aumento em seu
comprimento. Esta area permaneceu na alternativa com base em Hong, Hwang e Lin
(2003), que defendem que um escritério deve ter tanto espacos de encontro quanto de
trabalho e deve suportar troca informal de conhecimento, assim como a sugestdo de
levar em especial consideracdo espacos de amenidades — eg. salas de relaxamento,
jardins e cafés (TOMPKINS et al., 2010).

A area cinza foi ocupada com a sala multifuncional, substituindo uma das salas
de reunides, e sendo projetada ndo apenas para ser utilizada em reunides formais mas
tambem para ter um posicionamento central em relagéo aos escritorios de diretoria e dos
outros funcionérios. Esta escolha foi feita levando em consideracdo que configuracfes
radiais no espaco fisico facilitam reunides esponténeas entre pessoas (KRISTENSEN,

2004). Mais ainda, a viabilizacdo de ferramentas para a externalizacdo de ideias é
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importante para 0s processo criativos e o objetivo principal desta sala é prover meios

para tal — eg. recursos multimidia, interatividade, quadros brancos.

Figura 15 — Layout da Alternativa 1
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Escritorios de Diretoria e CEO
Outros Escritdrios de Diretoria
Despensa

5.3.6.2 Alternativa 2

Nesta alternativa (Fig 16), uma das salas de reunido foi removida para alargar a
area comum e a sala multifuncional em 17m2 e 10m?2, respectivamente. A retirada desta
sala é compensada pela possibilidade de dividir-se a sala multifuncional em duas salas
menores, assim m antendo a possibilidade de duas reunibes ocorrerem ao mesmo

tempo.

A area comum também é menor, porém nesta alternativa possui uma posi¢ao
central na empresa. A ideia € que a sala multifuncional, agora expandida, também pode
ser utilizada como uma area comum para trabalhadores e cliente. O escritério da
administracdo neste layout fica mais proximo dos diretores e CEO, que por sua vez
ficam um pouco mais distantes da area comum. O espaco para trabalho individual
também é proximo da janela. A area de 4m2 acima do CPD é ocupada pelo arquivo da

empresa.
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Figura 16 — Layout da Alternativa 2
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5.3.6.3 Alternativa Vencedora

A alternativa vencedora foi feita levando especialmente em consideracdo a
importancia de uma sala multifuncional e de uma sala social comum, proximidade das
janelas, a capacidade de expansdo da companhia e 0 impacto nos consumidores. Em
ambas alternativas a empresa teria uma configuracdo multiespaco, com lugares para

atividades individuais ou em grupo, apoiando todos os estagios do processo criativo.

E possivel notar na alternativa 1 que todos os escritorios da alta geréncia
possuem janelas, assim como a sala multifuncional. Por outro lado, nesta alternativa a
sala comum ficou sem janelas. Outro problema é que a companhia, nesta alternativa,
estaria trabalhando com capacidade total, sem possibilidade de expansdo futura. No
caso da visita de um cliente, ele andaria uma curta distancia pela companhia, sendo

diretamente conduzido para a sala de reunides.

Na alternativa 2 os escritérios da alta geréncia, a area comum e a sala
multifuncional possuem acesso a janelas. A area comum receberia luz natural assim
como na alternativa 1. A vantagem seria a possibilidade de expansdo caso a sala de
reunides seja removida. Isto é possivel pois a sala multifuncional também podera ser

utilizada para reunides. O cliente teria que andar pela companhia para chegar a sala de
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reunides. Deste modo, o cliente veria a empresa por completo, 0 que pode ser positivo,
caso o0 contato com o estilo da companhia e com os funcionérios estimulem a criacdo de

vinculos com o cliente.

Além disto, uma grande area comum e uma sala multifuncional maiores sdo
possivelmente importantes vantagens, ja que sdo estratégicas para o compartilhamento
de conhecimentos e para 0 processo criativo nos estagios de interagcbes em grupo.
Ambientes maiores oferecem mais opc¢des de colocar em préatica as sugestdes de layout

feitas por varios autores.

Analisando estes fatores, a alternativa 2 foi escolhida como a vencedora por
agregar mais conceitos vistos anteriormente como estimulantes da criatividade, aliada
também ao fato de que nela os escritorios de diretoria estdo unidos, o que facilita a
comunicacgdo. A eliminacdo da sala de reunides pode ser compensada pela existéncia da
sala multifuncional, que pode se tornar dois ambientes distintos e, como consequéncia,

possivelmente duas salas de reunido.

5.3.7 Layout Detalhado

A sala multifunctional serd agora explicada em maiores detalhes. Esta area foi
desenvolvida para se tornar mais do que um espago. Ela deve possuir os requisitos
minimos para uma sala que possa suportar reunides e recepgdes e deve ser facilmente
reajustavel. A criatividade é ampliada com a quebra de monotonia e isto pode ser
alcancado pela necessidade de realizar alteracdes frequentes na sala dependendo de seu
uso. Esta sala deve possuir uma atmosfera casual, mobiliario ajustavel e dispositivos
para reter e apresentar informacdes, como sistemas de brainstorming e quadros brancos

moveis.

Todo o mobiliario deve possuir rodas e deve haver uma longa mesa modular que
possa ser transformada em duas ou trés mesas separadas. Também deve haver uma
grande disponibilidade de informacdes, como estantes moveis de livros e computadores
com acesso a periddicos especializados. O acesso a internet e ao projetor deverdo ser

feitos utilizando notebooks.

Além disto, deve ser feita uma parede mével que possa separar a sala em duas.

Esta parede deve ter bom isolamento sonoro, como casca de ovo, € a0 mesmo tempo
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deve ser leve. Com estas instalacOes, a sala pode verdadeiramente ser multifuncional,
agindo como sala de reunides assim como sala de estudos. E importante que esta sala
tenha elementos que estimulem a externalizacdo e socializacdo de informacdes: grandes

quadros brancos, wi-fi, projetor, video conferéncia, entre outros.

5.3.8 Conclusao

Este caso apresentou um projeto de instalagdo para ampliar a performance
criativa no local de trabalho de uma organizacédo de desenvolvimento de Tecnologia da
Informacéo (TI). Para isto, sdo utilizadas as ferramentas do corpo de conhecimento do
Planejamento das Instalagdes provinda da literatura de Engenharia de Producéo, aliado
aos conceitos de espaco fisico para criatividade nas organizacdes. A releitura deste caso
foi realizada pelo autor, pelo orientador e por uma colega de mestrado que trabalhava na
empresa estudada no caso e também havia participado do grupo na disciplina de

Planejamento das Instalagdes.

Este caso ja contou com uso de parte revisdo bibliografica da literatura de
espacos para criatividade realizada nesta dissertacdo, porém ainda ndo com a unidao
proposta entre 0s campos, percebendo suas complementaridades ponto a ponto.
Percebe-se que este projeto ja alcanca solucGes mais embasadas, lidando com diversos
aspectos da grande gama de fatores estudados que podem ser estimulos ou obstaculos a
criatividade. Por outro lado, continua caindo em problemas com relacdo ao fluxo
adotado, o que é realmente muito nocivo para o resultado final de um planejamento de
instalacdo, tendo em vista que o fluxo é o inicio do processo de planejamento. Se o
fluxo ndo for bem conceituado, a instalacdo podera até possuir o design de interiores
para criatividade e funcionar bem neste sentido, mas certamente nao tera sido um
projeto 6timo, com layout ajustado para as atividades e equipes conforme manda a
literatura (e.g. McCOY, 2005).

5.4 Rumo ao Planejamento de Instalagdes para Criatividade nas Organizagoes

Como € possivel perceber a partir dos relatos da literatura, o processo criativo
reline qualidades convergentes e divergentes, necessita de espagos individuais e de
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reunido de grupos (HANER, 2005). Para isto, além de diversos fatores organizacionais
como lideranga, cultura e clima, é condi¢do de grande importancia o ambiente fisico em
que as tarefas ocorrem. A organizagdo que deseja incentivar seus processos criativos
deve ser pensada como um todo voltada a criatividade e inovacdo (AMABILE, 1998a),
isto inclui o planejamento de sua instalacdo, desde a concep¢do na planta até a

decoracao.

Percebe-se, no entanto, que hd um gap entre os pesquisadores de espacos para
criatividade nas organizacGes e as ferramentas de planejamento das instalacdes da
engenharia industrial, apesar da clara intersecdo de interesse que ambas literaturas
possuem. Atualmente, tanto no setor de servicos quanto no industrial ha uma forte
demanda por inovacdo como forma de obter vantagem competitiva. O planejamento de
instalacGes poderia aproveitar os estudos empiricos sobre distribuicdes de espacos em
ambientes criativos para entdo poder enderecar esta nova demanda, cada vez maior. Por
outro lado, os estudos de ambientes criativos poderiam aproveitar as técnicas ja muito
bem estudadas — e consolidadas — que foram desenvolvidas pela literatura de

planejamento de instalacGes.

Este trabalho se propde entdo a iniciar uma linha de comunicacdo entre estes
mundos, para isso partindo de uma breve releitura do SLP elaborado por Muther (1978),
e ampliado por Tompkins et al. (2010) para o setor de servicos, e atualizando-o para o
uso voltado a criatividade nas organizagdes. Como a literatura sugere, 0os ambientes
devem apresentar complexidade, assimetria e preferencialmente disposi¢céo radial
(KRISTENSEN, 2004), de forma a ampliar o seu potencial criativo. Além disso, devem
focar-se na geracdo de comunicacdo face-a-face, aumento da visibilidade entre as
pessoas e reducdo das distancias entre as areas (TOKER; GREY, 2008). Mais ainda,
deve oferecer locais para trabalhos publicos e privados, que podem ser obtidos através
de multiespacos (BOUTELLIER et al.,, 2008; HANER, 2005). Por fim, é de alta
relevancia a presenca de meios de suporte de alta e baixa tecnologia, que valorizem a

comunicacgdo e a prototipagem rapida.

5.4.1 Uma Proposta para o Planejamento das Instalacdes para Criatividade nas

Organizagdes
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Apesar da dificuldade de aplicacdo para organizacbes que lidam com
criatividade, ndo se pode esquecer que o método projetado por Muther (1973) possui
forte validade e continua sendo muito atil para tratar do fluxo de materiais. Em uma
empresa com processos criativos, porem, ndo existe apenas fluxo de materiais, mas
também deve haver forte preocupacdo com o fluxo de pessoas e principalmente o fluxo
de ideias e informagdes, facilitando encontros entre os trabalhadores. Mais ainda, o
ambiente deve estimular a comunicacédo e deve ser capaz de suportar todas as etapas do

processo criativo, seja em grupo ou individual, convergente ou divergente.

Sendo assim, parecem haver na verdade dois tipos de processos
complementares’ dentro de um mesmo ambiente ou espago: por um lado, a producéo
tem que acontecer, da melhor maneira possivel e isto implica reduzir custos de
transporte, uso dos melhores equipamentos e sistemas de manuseio, possuir sistema de
apoio adequados, estar apto a suportar todos 0s requerimentos de pessoal, possuir
sistemas adequados de armazenagem e possuir um arranjo otimizado para o tipo de
produto a ser produzido. Por outro lado, 0s processos criativos possuem uma logica
prépria que nao necessariamente segue o fluxo produtivo usual, possuindo idas e
vindas, e que possuem necessidades préoprias que merecem atencdo, como questfes de
design de interiores, estruturais, de flexibilidade, de privacidade e socializacdo, dentre

outros fatores ja apontados no Apéndice A.

Apos todas as analises e criticas realizadas no capitulo 5, acredito que seja
possivel realizar uma unido com “o melhor de ambos corpos” de conhecimento para
apoiar tanto 0s processos criativos quanto 0s processos produtivos materiais. O primeiro
passo é 0 mesmo proposto por Muther (1973), ou seja, realizar a andlise dos fatores
PQRST — Produto, Quantidade, Rotas, Servi¢os e Tempos. Para os fluxos produtivos
com materiais ndo ha problema, até mesmo um profissional em treinamento segue o
manual sem grande dificuldade. Ja para os fluxos criativos deve-se levar em
consideracdo as etapas do processo criativo. Como ndo é o foco desta dissertacao
encontrar uma forma de mapear 0s processos de criatividade, aos moldes do nivel de

detalhe a que chega uma metodologia de mapeamento de processos de negécios?,

2" Ou concorrentes, caso o fluxo produtivo seja de um processo que no tenha ligacdo com um processo
criativo.

8 E porque fazer isto na pratica se mostrou extremamente dificil de desenvolver. Acredito que para o
desenvolvimento de uma forma pelo menos razoavel de mapeamento de processos criativos seja
necessaria uma outra pesquisa como a desta dissertacao, focando neste tema (inclusive, esté listada como
exemplo de pesquisa futura, porque realmente seria muito Util).
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proponho o uso de um processo ja consolidado pela literatura para ser utilizado como
molde aos processos que realmente ocorrem na organizacdo. Pela sua completude, mas
ao mesmo facilidade de entendimento, proponho o uso do processo criativo segundo
Sawyer (2012; 2013) para times, adicionado de uma etapa de feedback que o autor nao

lista como parte de seu processo, mas destaca em seu texto:

Encontrar e definir o problema

Pegar informacoes relevantes

Coleta de informac6es potencialmente relacionadas
Incubacao

Geracdo de variedade de ideias

Combinacao de ideias

Selecdo das melhores ideias

Externalizagéo das ideias

Feedback

© 0 N o gk~ wDhPE

Em outras palavras, para mapear 0S processos criativos da organizacao,
mapeiam-se as atividades relacionadas a este processo — isto pode ocorrer através de
entrevistas, observacdo direta ou qualquer outro meio — e estas atividades devem ser
encaixadas nas etapas do processo criativo. Em seguida, entendo o processo deve-se
buscar o fluxo que ele segue dentro da planta fisica da organizacdo (eg. membros da
equipe de uma consultoria pesquisam sozinhos por informacgdes em suas estacGes de
trabalho buscando a solucdo de partes de um problema. Ao fim do dia eles se relinem
para discutir o que foi encontrado, tentando ter ideias para o projetos e planejar o dia
seguinte; Considerando que os membros ja estdo com o problema em méos e ja estdo
atuando nele, estas atividades poderdo se encaixar nas etapas de “Coleta de informacdes
potencialmente relacionadas”, para a pesquisa individual, e “Geracdo de variedade de

229 A coleta de

ideias”, “Combinagdo de ideias” e “Selecdo das melhores ideias
informagdes ocorre na sala comum de computadores, um escritorio aberto, e as outras
etapas ocorrem na sala de reunides, sendo assim € possivel perceber um fluxo de
pessoas que deve ocorre neste simples processo. Apds isto, no dia seguinte, volta-se a

“Coleta de informaces potencialmente relacionadas”). Deve-se lembrar que, apesar do

# Lembrando a “Externalizacdo das ideias” nio entra neste exemplo, pois estamos tratando de um time.
A externalizag8o ocorreria apenas quando o time apresentar as ideias para fora.
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processo proposto estar numerado dando uma aparéncia de linearidade, isto é apenas
para facilitar a compreensdo do processo, pois qualquer etapa pode ir para qualquer
outra. N&o hd linearidade na criatividade. Além disto é importante para chegar ao fluxo
também medir, se possivel (pode ser complicado devido a natureza cadtica da
criatividade), a duracdo destaas atividades e a quantidade de pessoas que participa
concomitantemente em cada uma delas (eg. reunides de 10 pessoas; 30 consultores

trabalhando individualmente na sala comum).

Tendo os processos criativos e os fluxos que seguem em maos é necessario
analisar mais a fundo, pesquisando as necessidades especificas de cada parte do
processo (eg. se individual ou em grupo; se é convergente ou divergente; quais 0S
recursos necessarios; se ha necessidade de consulta; se depende de grande

comunicacéo).

Ao chegar neste momento, havera entdo duas informac6es em paralelo: os fluxos
produtivos principal, da forma que ocorre atualmente e tem-se uma ideia de quais
melhorias sdo necessarias (eg. percebe-se que a instalacdo possui um layout em linha
quando na verdade para o tipo de produgdo a melhor opgcdo seria um layout por
processo) e também sabe-se o fluxo do processo criativo da forma que ocorre
atualmente e também tendo-se uma ideia de como seria a melhor maneira (eg.
atualmente as atividades ocorrem em uma sala sem janelas; as pessoas nunca precisam
de movimentar pelo ambiente; os departamentos sdo muito separados e as pessoas
nunca se encontram). Mais ainda, devem ser levantadas necessidades de melhoria para
todos os fatores de criatividade, bem como os sistemas de instalacdo necessarios para
suportar estes processos (eg. instalacdes de rede; mudancas em instalacdes fisicas, como
paredes, teto e piso), assim como no caso do fluxo produtivo devem ser levantadas
todas as necessidades dos sistemas de instalacdo, (para uma lista detalhada de sistemas

de instalacdo, ver Tompkins et al., 2010).

A etapa seguinte, segundo Muther (1973), tendo o PQRST, atividades e o0s
fluxos € encontrar relacGes entre atividades, sejam elas relacdes fortes ou fracas, de
proximidade ou afastamento. Para o0 processo produtivo, estas relagbes ocorrem
seguindo o fluxo do processo, tentando aproximar areas ou equipamentos que tenham
grande fluxo de material de uma para outra (relacbes fortes) de modo a reduzir as
distancias. Isto porém néo é o bastante e devem-se também incluir fatores qualitativos
(eg. uma maquina que gera alto nivel de vibragdo recebe muito material que é
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trabalhado em uma maquina sensivel. Apesar de por fluxo de material elas deverem
ficar juntas, por fatores qualitativos é indesejavel esta aproximacao). O mesmo deve ser
feito para os fluxos de processos criativos, porém através de uma carta de coincidéncia
(Etapas individuais ou em grupo; Convergentes ou Divergentes). Além disto, €
necessario ter mais algo em mente: deve-se minimizar distancias das pessoas para
equipamentos e recursos, mas pode ser interessante aumentar a distancia entre pessoas
que precisem de informagdo uma da outra para que possam aumentar encontros nao
planejados — ndo exageradamente a ponto de causar falta de comunicacgéo, ou um fluxo
muito grande de pessoas, conforme ressalvam Stokols, Clitheroe; Zmuidzinas (2002).
Como medir os processos de criatividade pode ter suas dificuldades, é possivel utilizar
apenas a medicdo qualitativa — se tiver as quantitativas, melhor — desde que também se

leve em consideracdo esta questdo das distancias.

Ao fim desta etapa estaremos entdo com duas Cartas de InterligacOes
Preferenciais (CIP). E possivel e provavel que alguns dos equipamentos e espagos de
armazenagem utilizados no processo produtivo também sejam utilizados pelos
processos, logo estes itens estardo em ambas CIP. A etapa seguinte a CIP é a criacdo do
Diagrama de Interrelagdes Preferenciais (DIP). Deve-se novamente realizar um
diagrama para 0s processos produtivos e outro para 0S procesoss criativos. Para 0S
produtivos tenta-se eliminar cruzamentos de fluxos e deixar préximas relacdes
desejaveis. Ja para os processos criativos pode ser interessante fortalecer cruzamentos
entre pessoas, a0 memso tempo em que se reduz distancias entre pessoas e meios de
trabalho. Ja nas relagdes pessoa-pessoa deve haver cautela, em alguns casos, aumenta-se
para ampliar a circulacdo, mas em outros, como pessoas que tém que realizar atividades
juntas pode ser atil juntar completamente, ou seja, criar uma estacdo de trabalho
compartilhada — sempre se atentando para o fato de que deve haver algum outro espaco
para atividade privada ou uma diviséria movel para dar privacidade na prépria estacao
qguando necessario. Com isto, e sabendo-se a quantidade de pessoas e materiais, pode-se

levantar o espaco requerido para cada conjunto de atividades.

E nesta etapa que os dois “SLPs” que até aqui andavam em paralelo devem se
encontrar. O espaco é apenas um, seja para 0S processos produtivos, seja para 0S
criativos e, portanto, ambos irdo competir por espaco. Nesta etapa que devem ser
resolvidos alguns trade-offs que irdo depender do foco da organizagdo (eg. uma
organizacdo com foco maior em criatividade pode optar por sofrer uma pequena perda
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distanciando partes de seu processo produtivo para alocar determinado espaco aos
processos criativos; uma organizacdo focada na producdo pode abrir mdo de unir
pessoas em uma estacdo colaborativa, caso isto atrapalhe o processo produtivo). Nesta
etapa deve-se atentar também para 0s equipamentos e espacos de armazenagens que
sejam comuns aos processos produtivo e criativo. Sendo assim, € possivel criar um
unico diagrama de interrelacGes de espacos. Deve-se atentar que, com o conceito de
multiespaco e flexibilidade pode ocorrer de um mesmo espago servir para duas
atividades de natureza diferente, dado que ele possuira a capacidade de ser alterado para
cada atividade. Deve-se atentar também que algumas obras apontam como ideal para o
processo criativo o distanciamento das zonas de trabalho normal (ie. KRISTENSEN,
2004; MAGADLEY:; BIRDI, 2009), o que pode ser levado em consideracdo nesta

etapa.

A proxima etapa do metodo de Muther (1973) consiste em levantar as
consideracdes de mudanca, levando em conta as limitagdes praticas. As limitagdes vao
depender caso a caso e apenas realizando o projeto é que se pode ter no¢do delas (eg.
uma maquina que ndo pode ser movimentada; uma parede que nao pode ser derrubada).
J4, para as consideracGes de mudanca sdo levantadas com base nos trade-offs agora ja
conhecidos e definidos. Pode-se entdo criar alternativas de arranjo fisico, através do
diagrama de blocos, colocando cada espaco considerado em seu respectivo lugar na

planta, dadas as restrigdes.

Avaliam-se os resultados, com base em trade-offs entre si, fatores qualitativos,
entre outros (eg. em uma alternativa uma maquina grande é movida para ficar mais
préxima das maquinas que enviam materiais para ela, mas ao se realizar uma analise de
custo percebe-se que sai mais caro fazer a movimentacdo da maquina grande do que 0s
custos de transporte de material. Opta-se entdo por outra alternativa). Com base nestes
trade-offs avaliam-se as alternativas — podendo inclusive ser uma avaliacdo ndo tdo
objetiva, como uma nota de zero a dez em alguns quesitos para cada alternativa — e

escolhe-se a alternativa vencedora.

Por fim, é necessério realizar o layout detalhado, ou seja, definir as opcbes de
design de interiores e de arranjo dos equipamentos, lugares para sentar, espagos de
armazenagem, em cada sala sugerida na alternativa. Nesta etapa é possivel utilizar
novamente os fatores da Tabela 9 para alcancar os resultados otimizados para 0s
processos criativos. Novamente aqui podem ocorrer trade-offs entre as necessidades dos
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processos criativos e dos procesoss produtivos (eg. para o0 processo criativo pode ser
aconselhavel um arranjo inusitado para sentar, espalhado pela sala, porém isto cria uma

barreira ao processo produtivo).

Resumidamente, o que realizo nesta secdo é uma proposta, um indicio de
caminho para se conseguir planejar as intalaces levando em consideracdo ou focando-
se nos processos de criatividade. A Figura 17 apresenta resumidamente o modelo aqui
proposto.

Figura 17 — Uma proposta de Planejamento das Instalacdes para a criatividade nas
organizagoes

P, Q, R, S, T e atividades P,Q,R, S, T e atividades
Relacionamentos de Relacionamentos de
Fluxos de Materiais . Fluxos Criativos -
Atividades Atividades
Diagrama de Inter-relagtes Diagrama de Inter-relagdes
Espago Requerido Espaco Disponivel

Diagrama de Inter-relagdo de

Espagos
Consideragdes de Mudangas Limitagdes Praticas
Plano A Plano C
Plano B
Avaliagdo de Resultados Escolha do Layout

Layout Detalhado

5.4.2 Uma Tentativa-Exemplo de Aplicacdo em um Laboratério Médico

O estudo de caso aqui apresentado € uma adaptacdo de um projeto que orientei e
realizei em parceria com a equipe da Fluxo Consultoria — consultoria junior de
engenharia da UFRJ. Neste estudo, publicado no XVIII Encontro de Engenharia de
Producdo da UFRJ (Profundéo), foi realizado um projeto sob demanda de planejamento
das instalac6es normal, porém em um ambiente de pesquisa, ou seja, com necessidade

de criatividade. O artigo publicado (SCHITTINI et al., 2015) apresenta um estudo
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classico de Planejamento das Instalacdes sem considerar as necessidades dos procesoss
criativos. Aqui apresenta-se uma releitura deste caso, levando em consideragdo a

proposta da sec¢do 5.4.1.

Planejar as instala¢cbes de um laboratério médico é uma tarefa complexa. A
estrutura fisica deste tipo de negdcio deve atender completamente aos pesquisadores,
facilitando seu trabalho e deixando-os confortaveis para poderem se concentrar em suas
atividades que muitas vezes demandam altos niveis de atencdo. Além disto, um
laboratério possui normas rigidas e padrbes de seguranca, tanto para proteger 0s

trabalhadores como 0 meio ambiente e as pessoas em seus arredores.

Um laboratério é por si s6 um caso bastante especial quando se projeta sua
estrutura fisica, pois, apesar de ter processos bem definidos e normas rigidas, ele
também necessita de espaco para a atividade criativa e a serendipidade que sdo, em
Ultima instdncia os processos que levam ao produto final dos pesquisadores, as
descobertas. Os pesquisadores tém ideias — tarefa complexa e cadtica — geram e
executam pesquisas — tarefa com foco e normas — que geram resultados, que, sendo
publicados ou ndo, servirdo de matéria prima para novas ideias e pesquisas, fechando o

ciclo.

O planejamento das instala¢fes de um laboratorio € um tema bem estudado —
talvez ndo sendo dada a devida importancia a parte criativa do trabalho — desde os anos
80, tendo sido publicado em alguns manuais (e.g. ROSENLUND, 1987; MCINTOSH,;
DORGAN; DORGAN, 2001; GRIFFIN, 2005). Este estudo de caso realiza um projeto
de instalagBes para o Laboratorio Médico H2-025 (Laboratdrio de Trombose e Céancer),
localizada no Centro de Ciéncias da Saude (CCS) da Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ). Este laboratdrio estava inicialmente em um espaco menor do que o
ideal, tendo sido ocupada sem grande planejamento prévio ou previsdo de aumento de
demanda (Figura 18). Quando teve oportunidade de conseguir verbas para uma
ampliacdo, os pesquisadores decidiram por repensar sua estrutura e realizar um projeto

de forma organizada. Este trabalho mostra a elaboragéo e o resultado deste projeto.

O laboratorio antigo ficava em um espaco bastante limitado, com equipamentos
muito proximos, o que por vezes impedia o0 uso simultaneo de dois equipamentos. Além
disso, a quantidade de equipamentos, geladeiras, freezers e armarios utilizados para

armazenar materiais descartaveis e solugGes reagentes nao cabiam no laboratorio, como
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freezers e geladeiras localizados no corredor do CCS. Cabe ressaltar que seria
improvavel que fosse dar certo uma arrumacao de espacos para todos os itens utilizados
na nova sala sem um planejamento de layout.

Figura 18 — Uma proposta de Planejamento das Instalacdes para a criatividade nas
organizagoes

QUADRO DE EQUIPAMENTOS
N° | EQUIPAMENTO | DIMENSOES (m)
EO1| CILINDRODECO* | 23 (diametro)
E02| CILNDRODEN: | 23 (diametro)
N o~
€04 €0d E03|  BANHO MARIA 33x.24
0.90 " — EQ4 FLUXO 79x1.27
210 ( ()
. €13 ., E07 ESTUFA 60x 60
] ]
E11|  CENTRIFUGA 36x 42
| €03 €03 | Ef2| MICROSCOPIO 46,25
€ €6 O & €2 | € E13| BOMBADEAR 5% 30
& — = = & =
ol E
SAS E14 [NITROGENIO LIQUIDO| 55 (diametro)

O novo espaco passou a ser denominado Sala da Cultura e estava tomado por
entulhos, pois a sala estava parada, tendo sido anteriormente sala de um professor que ja
havia se aposentado. Esta sala era um espago anexo ao laboratdrio que foi conseguido
para realizar esta expansdo. Para que 0s responsaveis pelo laboratério ndo tivessem
mais problemas com o desempenho das atividades planejadas, percebeu-se a
necessidade de um estudo de layout em vez de apenas serem deslocados mdveis e
equipamentos para a nova sala. Ademais, 0 espaco interno necessitava estar isolado do

ambiente externo sob risco de contaminagao.

No estudo original a demanda dos clientes foi bem rigida, exigindo uma
antessala, uma sala comum, uma sala para o professor Robson e outra para a professora
Lina. Neste estudo de caso estas demandas foram flexibilizadas, adicionando também
outras salas de trabalho que utilizam fora do laboratdrio, pois pretende-se aqui apenas
elaborar um exemplo para a proposta da se¢do 5.4.1 e estas restriches seriam graves —
foi encomendado um projeto fechado. Além disso, o espago fisico disponivel no projeto
real também foi flexibilizado, pois, infelizmente era tdo reduzido que ndo seria possivel
colocar mais nada além dos equipamentos basicos na sala — é feita aqui entdo uma

proposta ideal, de um laboratorio integrado.
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5.4.2.1 Processos Produtivos

O processo de Cultura de Células é um processo padrdo, ocorrendo em todos 0s
dias de trabalho, ocorrendo tanto no laboratério quanto na sala de cultura de um dos

professores. Todos 0s processos podem ser vistos no Apéndice B.

O processo de Nanosight ocorre em sua totalidade dentro do Laboratorio, porém
geralmente apenas uma vez por semana. Este experimento do Nanosight geralmente é
bem linear, do congelador para o Nanosight, mas em alguns momentos quando a

solucdo a ser analisada ndo esta correta € necessario o0 uso do fluxo.

O experimento da Camara de Hipdxia também ocorre dentro do Laboratério e
também acontece geralmente apenas uma vez por semana. A principal diferenca para o
processo padrdo consiste na utilizacdo da cdmara de hipdxia e do cilindro de nitrogénio.
Sao utilizados dois tipos de nitrogénio diferentes: primeiramente é utilizado um
nitrogénio “ultra puro” para purificar a solugdo (tirar o oxigénio da solu¢do). Na
segunda parte, o outro tipo de nitrogénio é adicionado a camara de hipdxia junto a uma
bomba de ar. Existe a necessidade de espera de 3 a 4 horas para a camara ficar dentro da

estufa, e depois retornar ao processo.

Ja o experimento do Celix se inicia fora do Laboratério H2-025, com a
manipulacdo das células, e apenas a analise no Celix é realizada dentro do Laboratério

em estudo. Ele também ocorre com frequéncia semanal.

5.4.2.2 Processos Criativos

Este é um laboratdrio de pesquisa académica onde participam dois professores e
pode ser utilizado por mais vinte e um estudantes orientandos de graduacdo e pds-
graduacdo — este numero pode variar e, pela limitacdo de espaco e natureza das
pesquisas ndo utilizam o laboratério a0 mesmo tempo. O processo de pesquisa é um
processo complexo, que envolve tanto partes individuais quanto em grupo,
convergentes e divergentes. De modo geral, as atividades de pesquisa se caracterizam

pela Descoberta de um Tépico, Busca Bibliografica, Escrita Parcial, Pesquisa Empirica,
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Formatacdo de Ideias, Discussdo de Ideias e a Escrita Final. Além disso, para 0s
estudantes ha também ao longo de todas estas atividades, uma atividade de Orientagdo
dada pelos professores. Ao contrario dos processos produtivos no Anexo 1, ndo é
possivel criar uma forma linear para representar o processo de pesquisa laboratorial,
tendo em vista que as etapas podem ocorrer em varios tempos diferentes, possuem “idas
e vindas” e podem inclusive ocorrer de forma concomitante (eg. o pesquisador pode
estar realizando uma busca bibliogréafica e ao mesmo tempo ja estar realizando a escrita
de sua tese ou artigo; Num laboratorio a fase de pesquisa empirica se retroalimenta,
gerando mais pesquisa empirica). Sendo assim, 0 processo de pesquisa pode ser

enquadrado como um processo criativo.

Seguindo o procedimento proposto na secdo 5.4, sabe-se que o produto final da
pesquisa pode ser um artigo ou tese, assim como sabe-se a quantidade de pesquisadores.
O tempo para publicacdo de um resultado é bastante variavel, assim como o tempo
realizando pesquisa no laboratério. Sabe-se também que ndo h& muita conversa entre os

pesquisadores e que a troca de informacdes entre os professores € vista como deficiente.

Cabe entdo encaixar as atividades de pesquisa no processo criativo de Sawyer
(2012; 2013). A Descoberta de Topico encaixa-se em “Encontrar e definir o problema”,
podendo ser individual ou com a ajuda de professores. A Busca Bibliografica em
“Pegar informacdes relevantes” e “Coleta de informac6es potencialmente relacionadas”
ocorre individualmente. A “Incubag¢do” ndo é um processo formal da pesquisa, mas €é
uma atividade reconhecida e que ocorre geralmente fora do ambiente do laboratério. A
Pesquisa Empirica encaixa-se também em “Pegar informacdes relevantes”, porém nao
em “Coleta de informacgdes potencialmente relacionadas”, pois as pesquisas Sao
pensadas e efetuadas de forma focada. A Formatacdo de Ideias encaixa-se na “Geragao
de variedade de ideias”, “Combinacdo de ideias” ¢ “Selecdo das melhores ideias”,
ocorrendo de forma individual. A Discussdo de Ideias se da na forma de seminéarios
orquestrados pelos professores, sendo o meio oficial de discussdo, encaixando-se
também na “Geracdo de variedade de ideias”, “Combinacéo de ideias” e “Selecdo das
melhores ideias”, porém ocorrendo em grupo. Por fim, 0s processos de escrita
encaixam-se na “Externalizagédo das ideias” e sdo geralmente individuais — mesmo em
artigos escritos por varios autores do laboratério, ocorre na verdade uma divisdo de
tarefas de escrita, ndo havendo uma escrita verdadeiramente em grupo. Cabe a

observacao de que eventualmente também ha a externalizacdo de ideias em eventos e
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encontros da comunidade, ndo apenas na forma escrita de artigos e teses, assim como
também ha grande quantidade de artigos que sdo produzidos em conjunto com
pesquisadores de outras instituicGes dentro e fora do Brasil. A atividade de Orientacdo
pode ocorrer a qualquer momento em qualquer uma destas tarefas e, portanto, perpassa

0 processo inteiro.

Percebe-se entdo que o processo de pesquisa completa todas as etapas do
processo criativo. Na situacdo atual, apenas a Pesquisa Empirica ocorre dentro do
laboratdrio, havendo uma outra sala, com computadores, onde ocorrem as outras etapas

do processo.

5.4.2.3 Diagrama de Interrelagdes Preferenciais (DIP)

Para os processos criativos foi realizada uma Carta de Coincidéncia (Apéndice C
— Fig. C.1) entre os processos, destacando também a relacdo de cada etapa do processo
com a presenca de estante e computador. Percebe-se que, atualmente, a amior parte dos
processos criativos que ocorrem no laboratorio sdo etapas individuais, o “pesquisador
solitario” e que grande parte do trabalho de pesquisa, segundo o processo levantado,
possui natureza convergente. Isto faz sentido para um laboratdrio de pesquisa médica,
levando em consideracdo a importancia da atencdo na pesquisa empirica. Mais ainda,
pela quantidade de orientandos e pela natureza do tema de cada um, € normal que nédo
facam as pesquisas em conjunto mesmo tendo objetos de estudo na grande area de

trombose™.

A atividade de incubacdo, por sua natureza dificil de ser medida ou
compreendida foi colocada a parte das outras atividades. Empresas grandes podem ter
areas que sirvam para que este tipo de atividade ocorra, como “santuarios” de meditacao
(TOMPKINS et al., 2010) ou jardins, porém neste caso especifico seria inviavel. Por
outro lado, se formos observar o CCS como um todo, além dos muros deste laboratério

de pesquisa, é possivel perceber que ha areas que podem ser utilizadas para isto.

% Digo que é normal como critério subjetivo de minha observacdo no programa de Engenharia de
Produgdo onde ocorre 0 mesmo efeito. Mesmo com dois orientandos estudando temas de uma mesma
grande area ¢ bem comum que nao haja pesquisa conjunta. A comunicagdo acaba ocorrendo através de
seminarios.
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Além disto, as atividades de pesquisa empirica, apesar de coincidirem com
outras na carta, foi colocada como indesejavel de se estar proxima, pois lida diretamente
com agentes contaminantes e, portanto, por esta necessidade que vai além do processo

criativo, deve estar isolada das outras areas por parede.

A partir destes dados é entdo possivel realizar o Diagrama de Interrelacdes
Preferenciais. No Apéndice C, Figura C.3, é possivel perceber que, para 0s procesoss
estudados, ocorre a possivel formagao de 4 “clusters”: Descobertas de topicos e geracao
de ideias (individual ou em grupo divergente); Busca bibliografica e escrita (individual
convergente); Pesquisa Empirica (individual convergente); e Discussdes em grupo (em
grupo, com etapas convergentes e divergentes) que por sua vez se divide em dois sub-
grupos, um com a parte convergente e um com a divergente do processo. Além disso, a
etapa de Incubacdo, como ja dito, por sua nhatureza mais caotica, foi colocada

perpassando todas as etapas, podendo ocorrer a qualquer momento.

Ja para a elaboracdo da CIP do Laboratério (Apéndice C — Fig. C.2) foram
levantadas necessidades especificas, através de conversas com funcionérios e
observacdes proprias para entender melhor o funcionamento dos processos e atividades.
Foram identificadas 4 principais razdes que explicam o grau de proximidade entre as

atividades.

4

A primeira € “evitar contaminagdo/culturas diferentes” e se refere aos
experimentos do processo padrdo e da camara de hipoxia (que diferem apenas em
alguns detalhes) que ndo podem se misturar aos experimentos do Nanosight e do Celix,
assim como ndo podem ficar proximos da porta de entrada para ndo comprometer a
salubridade de todo laboratério. A segunda é referente ao fluxo de pessoas (e material),
e quando este fluxo é intenso e frequente as atividades devem possuir um grau de
proximidade mais forte. A terceira razéo esta ligada a questdo da separacdo das salas de
cultura comum e a sala da Lina. Portanto, todos equipamentos utilizados na sala de
cultura comum devem estar separados da sala da Lina. A Gltima razdo ocorre devido a
necessidade de utilizacdo de equipamentos de suporte ou quando precisam estar muito
préximos, como é o caso dos cilindros de CO2 com a estufa, e o cilindro de nitrogénio

com o fluxo.

O Diagrama de Inter-relacBes Preferenciais, encontrado no Apéndice C, Figura

C.4, foi elaborado primeiramente utilizando apenas as ligagdes que tenham alguma
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importancia relativa entre as atividades, no caso que possuam graus de interligacdo com
valor 3 (Pouco Importante), 4 (Importante) e 5 (Muito Importante). Posteriormente,
foram acrescentadas as ligagcbes com grau “indesejavel”, com valor igual a 1. Para
facilitar a visualizacdo e ndo deixar o diagrama com um visual muito sujo, as
“atividades™ que possuem um grau indesejavel de ligagdo com outras foram separadas
em blocos, marcados pelas linhas pontilhadas cinzas. Deste modo, todas as atividades
pertencentes a um dos blocos possuem relagdo “indesejavel” com todas as outras do
outro bloco relacionado pela linha cinza. Por ultimo, foram adicionadas as ligagdes com
grau “muito indesejavel” ao diagrama. Para tal, seguiu-se a mesma linha do DIP da
imagem anterior, dividindo as “atividades” em blocos (linhas pontilhadas pretas) e
conectando ndo apenas duas atividades entre si, mas blocos que possuem caracteristicas
semelhantes. Desta maneira, todas as atividades pertencentes em um dos blocos tém
relacdo “muito indesejavel” com todas as outras inseridas no outro bloco conectado pela

linha preta.
5.4.2.4 Alternativa de Layout

Apbs a elaboracdo da DIP, foram designadas as relagdes entre “clusters”.
Percebe-se que o “cluster” de pesquisa bibliografica e escrita, ou seja, aquele onde
ocorre 0 pensamento sobre a pesquisa, 0 planejamento da pesquisa empirica, a
preparacdo para 0s seminarios e a escrita da pesquisa, é de fato o centralizador. Além
disso, ocorrem fluxos no caminho contrario, pois ideias que surgem nas discussées em
grupo ou através da pesquisa empirica serdo pesquisadas, ou terdo um planejamento de
pesquisa, posteriormente. A pesquisa empirica foi colocada em pontilhado, para realcar

gue € indesejada sua proximidade com outras areas.

Quanto aos processos produtivos, analisando primeiramente as atividades com
interrelagdes “Indesejavel” e “Muito Indesejavel”, pode-se observar que existem
alguns grupos de atividades (equipamentos) que precisam estar separados e podem
caracterizar a divisdo de uma sala. Por exemplo, as rela¢des “Indesejavel” (linha cinza)
ja exigem a separagdo em duas salas para os equipamentos da sala de cultura de
células, sendo uma sala do professor Robson e a outra a sala da professora Lina.
Entretanto, existem 4 equipamentos que serdo compartilhados entre os usuarios das

duas salas e devem estar localizados entre elas.
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Analisando as relagdes “Muito Indesejavel” (linha preta) pode-se notar que
existem 5 atividades (4 equipamentos + a entrada/saida) formando um grupo que
requer um afastamento de outros trés grupos: do fluxo e da estufa do professor Robson;
do fluxo e da estufa da professora Lina; e da centrifuga e microscopio que serdo
compartilhados entre as duas salas de cultura de células. Portanto, 0s 4 equipamentos
que serdo compartilhados entre as salas de cultura também devem estar separados de
uma sala que ficarA perto da entrada contendo o Nanosight, Celix,
Geladeira/Congelador e o Freezer -80.

Dessa maneira, foi decido que serdo necessarias 4 salas diferentes para a
realizacdo dos processos produtivos (laboratério do professor Robson, laboratorio da
professora Lina, ante-sala (equipamentos compartilhados entre as salas de ambos), e a
sala comum da entrada, que conterd os equipamentos que devem estar isolados dos
demais para evitar contaminacdo. Ja 0s processos criativos necessitariam de mais 4
salas: uma para pesquisas e escrita; uma sala de reunides; uma sala de professores; e
uma para pesquisa empirica (foi considerado que ndo é necessaria uma sala para
descoberta de topicos).

A sala de pesquisa empirica, na verdade acaba sendo uma intersecdo entre 0s
processos produtivos e criativos, sendo entdo os laboratérios em si. A adigdo que o
processo criativo faz as especificacGes do laboratério normal do processo produtivo é
que sdo exigidos, além dos equipamentos de laboratorio, a presenca de computadores
nas bancadas, o0 que ndo ocorria anteriormente. Mais ainda, posteriormente, é possivel
levantar dos fatores que estimulam a criatividade quais poderiam ser englobados nesta
sala sem prejudicar o0 processo produtivo.

A sala de reunido, por sua vez, deve ser capaz de suportar tanto a parte
convergente quanto a divergente do processo criativo em grupo. Mais ainda, como 0s
seminarios sdo esporadicos, a sala também deve ter capacidade de suportar o trabalho
individual de busca e escrita para ter uso quando ndo estiverem ocorrendo reunides.
Para isto, esta sala deve ter caracteristica flexivel, de forma a estimular a criatividade
em todas as suas etapas.

Ja a sala de trabalho individual deve ser uma sala comum, assim como no
laboratorio, porém com a possibilidade de isolamento de acordo com a necessidade de
privacidade. A sala dos professores é necessaria para realizar pequenas reunides com

alunos, receber visitas e para trabalhos individuais dos professores — estas salas porém
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possuirdo divisorias moveis entre elas e a sala comum de pesquisa, para evitar o
isolamento dos professores quando ndo for necessario.

Uma vez determinados 0s espacos que sdo necessarios para cada atividade, €
possivel realizar o diagrama de blocos (Fig. 19). Para a area de processo laboratorial
ndo houve grande flexibilidade pela necessidade de se isolar contaminantes. Ja par area
de pesquisa, a ideia foi maximizar o cruzamento de fluxos, a0 mesmo tempo em que
etapas barulhentas do processo (eg. reunifes; conversas) ndo afetassem negativamente
as etapas de concentragéo.

Visando obrigar as pessoas a se cruzarem, a Unica entrada para a sala comum de
pesquisa foi colocada ao final da sala comum do laboratério — foi 0 mais distante
possivel da porta de entrada/saida do laboratdrio, pois as outras areas possuem risco de
contaminacdo. Desta forma, todo pesquisador, mesmo 0s que ndo estejam realizando a
etapa de pesquisa empirica, agora serdo obrigados a passar pelo laboratorio, se
encontrando com pessoas que estejam realizando pesquisa empirica — lembrando que
anteriormente toda a parte de pesquisa ndo laboratorial ficava em uma sala separada do
laboratorio.

Foi criado um espaco para armazenagem, nao apenas do material de pesquisa,
como também de material pessoal, visando ampliar a sensacdo de acolhimento. Este
armario possui parte aberto (para 0os materiais de trabalho) e parte fechada com tranca
(para objetos de valor).

As salas dos professores foram colocadas numa posicdo central, para que eles
sejam obrigados a andar por toda a instalacdo para chegar em suas salas, sendo vistos e
vendo todos os orientados que estiverem trabalhando tanto na sala comum do
laboratdrio quanto na sala comum de pesquisa. Além disso, sua delimitacdo com a sala
comum foi pensada com diviséria movel, para que possa haver maior mistura, quando
necessario.

A sala de reunibes foi colocada ao final, junto as janelas, pois é onde devem
ocorrer mais processos divergentes. Além disso, para ndo bloquear a vista e a
iluminacdo natural, foi deixado um corredor central direto para a sala, também com
divisoria mével. Sendo assim, quando nédo estiver havendo reunido, os pesquisadores
da sala comum poderdo desfrutar da luz natural ou até mesmo utilizar a sala, sem
problemas.

Por fim, anexa a sala de reunides foi colocado um pequeno espago de

amenidades. Este espaco foi projetado para ser justamente uma ante-sala de
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relaxamento pré e pds reunibes, onde conversas informais poderdo ocorrer em
pequenos grupos, 0 que estimula o processo criativo e melhora os resultados das
reunides (DOORLEY; WITTHOFT, 2012).

Ja para o laboratorio, a sala comum foi colocada logo na entrada, pois nao ha
problema de contaminacdo com ela e acaba entdo servindo como a divisdo entre 0s
contaminantes do laboratorio e a parte externa — um corredor por onde passa grande
fluxo de pessoas. Os laboratorios, ou salas de cultura, de cada professor foi projetado
de acordo com a necessidade de cada um. Como o professor Robson necessita de dois
fluxos (um equipamento chamado fluxo; ndo fluxo no sentido que estava sendo usado
antes) e duas estufas, enquanto a professora Lina necessita de apenas um fluxo e uma
estufa, os espacos foram assim distribuidos. Por fim, foi projetada uma pequena ante-
sala, que além de funcionar como isolante entre os laboratorios e a sala comum,
também possui equipamentos compartilhados — centrifuga, microscopio, banho-maria e
pia.

Figura 19 — Diagrama de Blocos da Proposta para o Laboratdrio
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5.4.2.5 Conclusao

Por fim, cabe destacar que para cada uma das partes deve ser realizado um

estudo de layout detalhado que vai além do escopo deste exemplo. Para as areas
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laboratoriais, cada espaco devera ser ordenado da melhor forma possivel para a
execucdo das tarefas (eg. cada estufa deve ficar proxima de um fluxo em cada sala).
Para as areas criativas isto ndo é diferente. Deve-se arrumar mobiliario que atenda aos
requisitos em um arranjo 6timo, de acordo com os fatores de estimulo a criatividade
que foram levantados nesta dissertacéo, levando-se em consideracdo tanto as restricdes
de orgamento e espacgo, quanto qual a etapa ou etapas dos processos criativos que
estardo ocorrendo naquele local, de forma a decidir toda a estrutura de um espago,
desde o arranjo das estacOes de trabalho até os padrfes estéticos.

Espero com este exemplo ter deixado mais clara a proposta realizada em 5.4.1.
Reforco que isto é apenas uma proposta numa tentativa de mostrar que € possivel
aproximar o campo de conhecimento dos espagos para criatividade com o campo de
conhecimento do Planejamento das Instalagbes. Comparativamente aos artigos
levantados sobre espacos para criatividade pode-se perceber que este exemplo traz uma
complexidade maior do que cada parte do corpo de conhecimento trata
pulverizadamente, devendo ser um ambiente pensado em sua totalidade e onde ocorrem
processos produtivos complicados — por dever-se tomar um cuidado grande com as
restricdes de contaminantes — em paralelo aos processos criativos. A instalacdo deve ser

pensada de forma sistémica para atender a ambas necessidades.

Ja comparativamente aos casos apresentados do Planejamento das Instalacdes
em organizacdes que lidam com criatividade, pode-se perceber que ha também grande
diferenca neste exemplo, pois, utilizando as etapas de um processo criativo estabilizado
e a0 mesmo tempo utilizando os preceitos de layout comprovados pela literatura de
espacos para criatividade, é possivel chegar mais facilmente a solugdes, com uma
expectativa de efeiciéncia maior para 0s processos criativos e “atacando” os focos
certos do processo criativo (eg. ao contrario de estudos que trabalnem apenas com o
fluxo de pessoas sem compreender de fato o processo criativo e o fluxo de ideias).

6 CONCLUSAO

Apesar de diversos estudos terem sido realizados sobre os contextos social e
cultural da criatividade no local de trabalho, ainda ha uma falta de pesquisas sobre o
ambiente fisico e seu impacto na execucdo de tarefas criativas. Apesar de haver uma

tendéncia recente de pesquisadores enderecando ente assunto (eg. KRISTENSEN,
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2004; MCCOY, 2005; DUL; CEYLAN; JASPERS, 2011; DUL; CEYLAN, 2011;
STEIDLE; WERTH, 2013; PESCHL; FUNDNEIDER, 2014), contribui¢bes ainda sdo

escassas, Com apenas poucos nomes que escrevem consistentemente sobre o tema.

Visando trabalhar na alteracdo deste contexto, propde-se uma associagcdo entre
este campo e o campo do planejamento das instalagfes, provindo da Engenharia de
Producdo — um corpo de conhecimento com histérico de décadas que visa projetar as
melhores ins-talacGes possiveis para os melhores resultados possiveis dos processos
organizacionais. Através do planejamento das instalacbes € possivel encontrar os
melhores caminhos possiveis de lotear a planta da instalacdo de modo a alocar cada sala
para a melhor execucdo dos processos de trabalho. Isto também pode auxiliar na
previsdo de como alocar maquinario e mobiliario em cada espaco. Ao examinar a
literatura em ambos assuntos, pode-se perceber que apesar de ambas disciplinas
possuirem interesses similares hd um gap entre elas, com ambas estudando tdpicos

similares de forma independente.

Apos apresentada uma vasta revisdo da literatura sobre o assunto da criatividade
nas organizagdes, “invasdes barbaras de um engenheiro no campo da criatividade”,
como colocou um dos orientadores, foi entdo realizada uma pesquisa mais focada, ou
“invasdo de comandos”, como orientou um dos membros da banca, dentro do campo do
espaco fisico para a criatividade nas organizagdes. Esta pesquisa focada resultou em um
mapeamento do campo inédito na literatura, considerando todos os fatores que estavam
sendo focados pulverizadamente em artigos, teses e livros. Desta forma, foram feitas
consolidac@es e apontou-se a fraqueza de justamente de ndo possuir uma visao do todo,

uma visao sistémica consolidada.

Foi entdo realizado um panorama geral do Planejamento das InstalacGes, que,
apesar de possuir um corpo de conhecimento bem consolidado na literatura, apresenta
diversas fraquezas quando tenta tratar de organizacfes que necessitem de criatividade

em um contexto real, conforme foi apontado através de casos préaticos apresentados.

Mais ainda, revisitando a questdo de pesquisa, fica explicito que as hipoteses do

Planejamento das Instalaces e da criatividade nas organizagdes terem muitos pontos
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em comum, apesar de ndo possuirem comunicagéo entre si*}, e de haver um gap entre as
disciplinas de Planejamento de Instalagbes e de criatividade nas organizagOes sdo
verdadeiras, conforme foi apontado através de diversos pontos de igualdade e de
complementaridade. Por fim, de forma a tentar iniciar o fechamento deste gap, uma

proposta é sugerida.

Nesta dissertacdo pretendeu-se criar uma ponte entre ambos corpos de
conhecimento, de forma a criar trocas entre eles. Acredita-se que, ao fazer isto, ambos
campos irdo adquirir novos rumos para crescimento e que os topicos levantados aqui
podem atrair novos autores para ambas disciplinas. Pesquisas futuras do lado da
criatividade organizacional podem criar uma escala de avaliagdo do ambiente fisico
para a criatividade aproveitando-se da consolidacdo do corpo de conhecimento realizada
nesta dissertacdo e adicionando os conceitos de Planejamento das InstalacGes sugeridos.
Pesquisas de Planejamento das Instalagdes podem testar a validade da proposta e
evolui-la para talvez em algum momento chegarmos a um método consolidado como o
que ha para atividades industriais, da forma que a engenharia faz: tentando resolver

problemas da melhor maneira possivel.

Por fim, espero que esta dissertacdo sirva para despertar interesse dos
pesquisadores de criatividade nas organizagdes e de engenheiros de producdo para o
vasto terreno que ainda ha a ser entendido entre estes “mundos”, realizando pesquisas
como a feita aqui, porém com enfoque em outras disciplinas de ambos campos (eg.
Engenharia de Processos de Negdcios vs Processos Criativos). Propostas para que isto

ocorra encontram-se no Apéndice D.

31 Nenhuma das obras que estudam o ambiente fisico para criatividade nas organizacdes cita 0 corpo
consolidado de Planejamento das InstalagGes, assim como os manuais de Pl ndo possuem capitulos
dedicados especificamente a tarefas criativas utilizando a literatura existente.
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APENDICE A - TABELA COMPARATIVA COM ARTIGOS ENCONTRADOS
NA REVISAO BIBLIOGRAFICA QUE LIDAM DIRETAMENTE COM O
IMPACTO DO AMBIENTE FiSICO DE TRABALHO NA CRIATIVIDADE

Tabela Al - Artigos Encontrados na Revisdo Bibliogréfica que Lidam Diretamente com o

Impacto do Ambiente Fisico de Trabalho na Criatividade

FATORES DO
AUTORES OBJETIVO METODO AMBIENTE | RESULTADO
FISICO
AUGUSTIN,; Impacto do Estudo de Mobiliério, Impactos
BRAND, 2001 | ambiente fisico caso do meios de altae | positivos: A
na desenvolvime baixa propria
performance nto de duas tecnologia; alteracdo de
de salas de espacos para espago gerou
trabalhadores equipe; comunicagéo; impacto
do Observacao alinhamento | positivo, pelos
conhecimento direta, comamarca | funcionérios se
surveys e sentirem
entrevistas valorizados;
com a equipe Mobiliario
sobre movel,
percepc¢ao de Quadros
melhoria de brancos e de
performance taxinha; areas
de criacdo de
demonstracdo,
facilitando
analises de
dados, padrdes
e
comparacoes;

Reunifes mais
focadas; Maior
participacao
nas reunioes;
Facilidade de
trocar de um
assunto para
outro; Layout
permite
contato visual
entre os
membros;
Materiais
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deixados nas
salas de time
sao
importantes
para relembrar
discussoes;
Espaco de
reunides visto
como
colaborativo

BOUTELLIER
et al., 2008

Comparacao
entre niveis de
comunicagéo
emum
escritorio
celular e em
um escritorio
multi-espaco.
Considera a
comunicacgéo
como primeiro
passo para a
criacdo de
conhecimento.

Observacao
direta da
quantidade e
duracdo de
comunicagéo
face-a-face

Layout

Escritdrio
multi-espaco,
com area de
trabalho, area
de café,
mobiliario
diversificado,
sala de
reunides e
salas para
trabalhos
privados
exibem maior
comunicacgéo
face-a-face e
maior indicio
de criatividade
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BRYANT, 2012

Encontrar
caracteristicas
de ambientes

fisicos que
sejam
percebidos
como
estimulantes a
criatividade

Atividades
participativas
(pareamento
de palavras e

frases ao
ambiente de
trabalho;
organizar
imagens que
condizam
com
categorias de

palavras) e
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para 10
participantes
de5
empresas de

pequeno e
médio porte

em Ohio,

EUA. Além

disso, foi
realizada
visita pelo
pesquisador
para
observagao
direta dos
ambientes de
trabalho.

Fatores
arquitetdnicos
(material);
iluminacéo;
circulagéo;
espagos de
encontro;
mobiliario;
janelas;
acustica; meios
de baixa
tecnologia;
volume de
espaco; altura
e tipo de teto

[luminagdo
artificial evoca
opressao,
enquanto a
natural
beneficia
criatividade e
motivacao;
Arranjos para
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incomuns
influenciam o
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individual,
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de liberdade
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personalizagéo
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trabalho;
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para se
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ambiente de
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trabalho;
Espacos
desorganizados
podem ser
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como
distracéo,
porém as vezes
como
individuais e
privados
(10%)

CEYLAN, Se 0 ambiente | Avaliacao do Plantas, Gerentes com
DUL; AYTAC, fisico pode potencial materiais tarefas
2008 estimular a criativo de naturais, complexas
criatividade de | ambientes materiais preferem
um gerente com base em | manufaturados | ambientes para
25 fotos. , cores, pensamento e
Foram iluminacao, concentracao.
entrevistados | complexidade Para alta
60 gerentes | e mobiliarios. criatividade:
numa fabrica baixa
de grande complexidade,
porte da boa
Turquia iluminacao,
(industria cores frias,
automobilisti presenca de
caede plantas, janelas
maquinas) e
computadores.
Né&o foi
encontrado

relacdo de tipo
de material ou
mobiliarios
com a
criatividade.
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DOORLEY;
WITTHOFT,
2012

Apresenta
caracteristicas
do espago e
ferramentas
utilizadas na
IDEO para
criatividade

Nao ha um
método
explicito. O
livro é um
relato dos
donos da
IDEO sobre a
propria IDEO
e alguns
casos
notorios de
espacos em
outras
empresas.

Mobiliario;
superficies
verticais;
materiais crus;
movimentacao
do corpo;
flexibilidade;
criagéo
colaborativa
do espaco;
configuracéo
circular
("campfire™);
cabine de foto;
prototipagem
rapida; meios
de baixa
tecnologia;
musica;
criacdo de
ambientes com
pequenos
rituais; acesso
a tecnologia;
sinalizacéo;
espagos de
conversa
informal para
antes e depois
de reunides;
"ancoras"
(partes fixas
em espacos
flexiveis);
nivelamento
do status
através do
espaco;
particbes
opacas ao
invés de
paredes; salas
de projeto;
locais de "se
esconder”
(individuais ou

Defesa de que
todos os itens
mostrados
estimulam a
criatividade
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pequenos
grupos);
iluminacao
ajustavel;
armazenagem
aberta; parear
o conforto da
cadeira com o
intuito da
atividade;
experiéncias
imersivas
(como "white
room");
superficies de
escrever, em
todo lugar;
area de café,;
tipo de piso;
modularidade

HANER, 2005

Avaliar dois
ambientes
pensados para
potencializar a
criatividade

Estudo de
caso em duas
empresas.

Virtualizacdo
do espaco;
estilo do
ambiente;
suporte
espacial para
comunicacgéo
formal e
informal;
visibilidade de
colegas;
frequéncia de
comunicagéo
face-a-face;
esforco para
chegar de um
lugar a outro;
privacidade;
diversidade do

Caso 1:
Espagos
especificos
para as fases
do processo
criativo de
Wallas
Caso 2: espago
especificament
e pensado para
0s 6 chapéus
de pensamento
de De Bono
Geral: Espacos
separados para
etapas
divergentes e
convergentes,
individuais e
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espaco

em grupo;
mobiliario
inteligente;
formas de
visualizacdo,
inclusive 3D;
aparelhos de
interacgdo;
vista;
iluminacéo;
materiais;
cores

HONG,
HWANG,; LIN,
2003

Promocéo do
fluxo de 'Chi'
para a troca de
conhecimentos
e criacdo de
conhecimento
novo.

Estudo de
casoem 3
fabricantes de
computadore
S pessoais
através de
entrevistas
com 50
profissionais
de P&D

Arranjo do
ambiente fisico

Maior
criatividade e
troca de
conhecimento
quando: o
ambiente
propicia maior
interagdo em
tempo real;
locais de
conversa livre,
onde
funcionarios
de varios
niveis podem
ter conversas
informais;
espacos de
amenidades.
Todos estes
espacos devem
ser
acompanhados
de um
processo de
trabalho que
incentive 0 usoO
destes espacos.

176



KRISTENSEN,
2004

Aspectos
fisicos de um
laboratorio de
pesquisa com

objetivos

criativos

Estudo de
caso em um
time de
criacéo
separado do
escritorio
central de
uma grande

farmacéutica.

Configuracao
do espaco;
espacos
conectados;
densidade de
pessoas no
espaco;
Impacto do
espaco fisico
na cognicao

O espaco
estudado
apresenta:
isolamento do
escritorio
principal;
flexibilidade
do espaco;
cores e
iluminacao
claras (para
preparacao e
incubacéo);
paredes e pisos
com objetos e
modelos
(complexidade
visual); duas
mesas grandes
com
equipamentos
para desenho;
computadores
com CAD e
ambientes para
trabalho com
madeira e
metal (para a
fase de
insight);
produtos
competidores e
maquetes
relevantes;
muitos objetos,
tanto
familiares
quanto
estranhos;
espaco privado
para
concentragéo e
contemplagéo.
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LAMPROULIS, | Entender como | 13 entrevistas Estimuloa | O espaco fisico
2007 artefatos com gerentes | comunicacao influencia a
culturais de sénior e informal; criacdo de
espaco e designersem | sensacgdo de conhecimento
tecnologia uma relaxamento; de duas
ampliam a organizagéo espacos formas:
criacdo de criativa de individuais e aumento da
conhecimento pequeno de grupo; comunicagéo
que leva a porte estrutura face-a-face e
inovacao plana; sensacéo de
mobiliario; relaxamento e
abertura; foco na tarefa,
equidade; com espaco
meios de alta e tanto
baixa individual
tecnologia quanto para

movimentacao.
Além disso, 0
layout passa
sensacao de
igualdade de
status. O uso
de tecnologia
aumenta o
esforco,
velocidade e
eficiéncia das
pessoas.
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LANDRY, 2012 Comoo Levantament Mobiliério; Fatores de
ambiente fisico 0 com flexibilidade; | maior destaque
pode encorajar | profissionais | privacidade; | (>45%) foram:
craitividade no para ruido/musica; Cadeira

ambiente de | elaboragédo de | meios de baixa | ergondmica;
trabalho questionério tecnologia; quantidade de
e, apos isto, meios de alta | superficie de
aplicagéo de tecnologia; trabalho; ar
questionario | personalizacao fresco;
para um ; animais de configuragao
grupo amplo. estimacao; dos
Inicialmente, janelas; computadores;
12 designers iluminacao comer e beber
de interiores natural; na estacao de
em Ontario, iluminacao trabalho;
Canada para | artificial; vista; superficies
aetapa 1 cores e para post-it;
(processo texturas; area ajuste de
narrativo e | de café; acesso | temperatura;
desenho a a salas de amplo espaco
maéo livre); 2 reuniao; de
destes paraa | lounge; acesso | armazenagem;
etapa 2 visual a superficies em
(focus colegas; camadas;
group); 4 ergonomia do masica
para a etapa 3 | mobiliarioe da | pessoal; ver
(focus estacdo de outras pessoas;
group); e 213 trabalho; personalizagéo
paraaetapa4 | variedade de do espaco;
(questionario espagos de fotos de
online). trabalho familia e
amigos;
estacdo de
trabalho
flexivel; janela
com vista de
ambiente
urbano; janela
com vista de
ambiente
natural; poder
abrir as
janelas;
privacidade
através de
painéis ou
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paredes;

supe

; pl

tr

alt

pod
sua
ou

trabalho
compartilhadas

estacdo de

Fatores com
negatividade

foram: outros

telefonicas;

conversas de
outras pessoas;

rficies de

antas na

abalho.

a (>30%)
erem ouvir
S conversas

conversas

ouvir

musica
ambiente
MAGADLEY; Avaliar a Estudo de Layout; Foram
BIRDI, 2009 efetividade de | caso Unico, mobiliario; percebidos
um laboratério com area de como
de inovacéo questionario refresco; favoraveis a
para 0 aumento (66 espacos de criatividade:
da criatividade | respondentes) exibicao distanciamento
, entrevista do escritorio;
semi- suportes de
estruturada e alta e baixa
trabalho de tecnologia;
campo paredes
curvas; mesas
redondas;
presenca de
funcionarios
facilitadores.
MARTENS, Encontrar um Estudo de | Contato visual; Facilitam a
2008. ajuste entre um caso do Mobiliario criatividade,
ambiente fisico | StudiolLab, fixo; cores segundo as
para com (branco e impressdes dos
ciratividade e | questionario cinza); entrevistados:
Seus ocupantes para 15 Materiais crus; abertura do
usuarios, iluminagéo layout, com
além de natural e facil acesso
entrevistas e aos colegas;
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do uso do
espaco

poltronas de
conta (estilo
FOM); plantas;
jogos (Lig-4 e
Lego); piso
acarpetado
neutro (reduz
ruido); pouco
espaco de
armazenagem;
controle de
iluminacdo
(inclusive
cores);
controle de
temperatura;
sistema
olfativo
(esséncias
controladas
eletronicament
e);
computadores
e projetores;
parede curva
de 5 metros
projetada;
sistema de
som; meios de

observagaes. artificial preferéncia por
cores mais
quentes;
espacos para
apresentacao;
informacao
sobre trabalhos
de colegas; ar
fresco.
MARTIN etal., | Espacos para Construcéo Paredes Indica que os
2010 criatividade na | de um espaco | moveis onde se elementos
educacéo de pode escrever; listados
superior aprendizage cadeiras e apoiam a
m mesas criatividade
experimental | agrupaveis e
e observacdo | empilhaveis;

alta tecnologia
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(quadro branco
interativo,
projetores de
pequena
distancia,
visualizadores
portéateis,
cameras
digitais de
video, cameras
digitais de
fotografia, e-
beam que pode
transformar
qualquer
superficie lisa
em um quadro
branco,
wireless
mouse,
programas de
desenho a mao
livre; evolugéo
do espaco;
projetores 3D
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McCOY:;
EVANS, 2002

Fatores do
design de
interiores que
aumentem a
percepcéo de
criatividade
emum
ambiente fisico

Estudo 1:
avaliacdo de
fotografias
onde 0s
participantes
avaliam o
potencial
criativo.
Participaram
60 estudantes
de graduacéo
em
psicologia.
Estudo 2:
Dois
ambientes do
Estudo 1 (um
criativo e um
ndo criativo)
foram
testados com
dois testes.
Primeirament
eo The
Torrence Test
of Creative
Thinking
(TTCT) e
apos um
método de
colagem,
onde o
participante
pode se
expressar de
forma nédo
usual.
Participaram
12 estudantes
de Ensino
Médio

Forma espacial
(tamanho,
formato e

complexidade

de elementos
estruturais);
Mobiliério
para

socializagéo e

detalhe visual

(complexidade

visual);
Materiais,
textura e
transparéncia;
Presenca de
plantas; Cores
(frias ou
quentes);
Texturas;
Vistas

Fatores
positivos para
criatividade:
maior
complexidade
de formas do
ambiente;
Mobiliario
para
socializagéo e
alto nivel de
complexidade
visual; vista
natural e vista
em geral;
materiais crus,
como madeira
e pedra;
textura de
madeira;
presenca de
vidros.

Fatores
negativos para
criatividade:
materiais
manufaturados
e compostos;
cores frias.
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McCOY, 2005

Estudar a
ligagéo entre o
ambiente fisico
de trabalho e 0

contexto

criativo

Revisdo da
literatura de
criatividade,

comportamen
to

organizacion

al, e estudos

de ambiente e

comportamen
to

Layout
(organizacéo
espacial);
detalhes
arquitetonicos;
vistas;
recursos;
condicdes
ambientais

Organizacao
espacial:
proximidade
entre
membros;
eficiéncia do
layout; espacos
compartilhados
e dedicados;
espacos
informais;
acesso visual;
trafego;
maultiplos
espacos para
trabalhar;
tamanho do
espaco de
acordo com
tamanho da
equipe e
necessidade da
tarefa; espacos
flexiveis e
adaptaveis;
espagos de
encontro.
Detalhes
arquitetdnicos:
Demonstragéo
de
pensamentos;
sinalizacdo;
personalizacédo
; envolvimento
no design.
Vistas: vista
para ambiente
externo, com
luz natural

Recursos:

tecnologia
acessivel.

Condices
ambientais:
baixo ruido;
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conforto;
possibilidade
de ajuste de
iluminacdo e
temperatura

MORRIS et al.,
2008

Espacos para
criatividade na
educacédo
superior

Construcéo
de um espaco
de
aprendizage
m
experimental
e observacéo
do uso do
espaco

Flexibilidade
do espaco;
flexibilidade
do mobiliario;
quadros
brancos;
controle sobre
fatores
ambientais;
humor e
aparéncia
podem ser
alterados com
0 uso de
projetores;
possibilidade
de
informalidade
do espaco;
meios de alta
tecnologia
(quadros
eletrénicos,
stream,
projetores,
wireless,
cameras e
notebooks);

Maior fator de
impacto foi a
flexibilidade

do espaco;
grande area de
espacgo para
escrita; a
iluminacao

preferida foi a
violeta para

reunides e
projecoes,
criando
penumbra; 0
uso de
equipamentos
de alta
tecnologia foi
minimo.
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MOUTRIE et | Construgdo de | Fundamentag | Localizagdo; | Um framework
al., 2007 um framework | &o conceitual escala; conceitual que
que preencha o | na literatura trabalho real conecta o
gap entre como ou virtual, intuito
0 ambiente flexibilidade estratégico,
impacta a de processos de
inovacao e configuracao; criagéo,
como a valores de ambiente
performance design e fisico,
da inovagéo imagens; processo de
bate com os recursos de TI, uso e
intuitos dados e realizacéo do
estratégicos de informacao; intuito
uma recursos de estratégico.
organizacéo modelagem e
visualizacéo;
restricoes;
planejamento
de evolugéo
OKSANEN; Investigar Revisdo da Espacos para Espacos para
STAHLE, 2013 como 0 literatura, 7 | comunicagdo e | comunicagéo e
ambiente fisico | entrevistas colaboracéo; colaboracéo:
afeta inovacao semi- Espacos espacos
e quais sdo os | estruturadas e | modificaveis; | compartilhados
principais benchmarkin Espacos de trabalho;
atributos do gem intelectuais; comunicacgéo
ambiente que a | Universidade Espacos face-a-face;
afetam. S e empresas atrativos; Espacos
de varios Espacos que modificaveis:
paises refletem diferentes
valores; opcdes de
Espaco como iluminacao;
Servico paredes
inovador moveis;
arranjos
flexivel de
mobiliario
Espacos
intelectuais:
espacos

"espertos” que
se adaptam a
um usuario
conhecido;
Alta tecnologia
(ubiquita, com
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comunicacdo);

paredes, etc.;

disponibilidade

facil

Displays em
mesas,

Espacos
atrativos:
conforto;
arquitetura;

de servicos
Espacos que
refletem
valores: 0
espaco deve
refletir valores
da empresa,
como abertura
e colaboracao;
Espaco como
Servico
inovador: O
espaco em si
oferece
plataformas
intuitivas com
recursos onde
0 usuario pode
selecionar,
utilizar,
modificar e
criar. Sendo
assim, por si
sO 0 espaco é
um servico,
um local que
as pessoas
querem
utilizar.

PESCHL;
FUNDNEIDER,
2014

Desenvolvime
nto de espacos
que permitam

a criacao
colaborativa de
conhecimento

Estudo de
caso do
“IBM
Innovation
Jam”

Arquitetura
(estruturas
construidas) e
design

Ambiente
fisico deve
suportar o
fluxo de
conhecimento
e interagdes
sociais. O
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e inovacao

espaco deve
ser um
facilitador dos
processos de

inovacao.
Oferecer
suportes de
alta e baixa
tecnologia é
essencial para
a inovagao.
STEIDLE; Estudar efeitos 6 estudos lluminacao A penumbra
WERTH, 2013 daluze onde aumenta a
penumbra na estudantes sensacéo de
performance deveriam liberdade,
criativa realizar reduzindo a
tarefas inibicdo, o que
criativas em promove a
ambientes criatividade
com
diferentes
niveis de
iluminacao
STOKOLS, Como fatores | Questionarios | Quantidade de | Altos niveis de
CLITHEROE fisicos e para 97 pessoas vistas distragcéo no
& sociais do funcionérios enquanto ambiente
ZMUIDZINAS, | ambiente séo de 4 trabalha; foram
2002 percebidos departamento | quantidade de | associado com
como s de uma pessoas que te menor
estimulantes a | Universidade | veem enquanto | percepcdo de
criatividade e uma trabalha; suporte para
companhia trafego de criatividade
fora da pessoas; nivel
universidade. de ruido
Além disso
foi realizada
observacao
direta e
foram
medidos
atributos
fisicos dos
funcionarios
(presséo
sanguinea e
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batimento

cardiaco)
STONE; Influéncia da 180 Presenca de Janelas
IRVINE, 1994 presenca de estudantes | janelas e vista contribuem
janelas para | fazem tarefas para criar um
execucéo de (uma delas ambiente
diversas criativa - que dindmico e
atividades exigia criagao estimulante
de uma (concordando
quantidade com Collins,
grande de 1975), e isto
possibilidade impactou
S para positivamente
diferentes a performance
itens) em criativa.
ambientes Melhoria da
com janelas performance
ou sem, de geral tanto de

frente para a
janela ou néo.
Foi também
aplicado
quetionario
para medir o
quanto os
estudantes
sentiram que
0 ambiente 0s
afetou.

frente para a
janela quanto
de frente para
uma parede em
branco (no
caso do
ambiente sem
janela, sem
visdo da porta,
que foi
considerada
distracdo),
porém mais
positivo com
presenca de
janela.
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TOKER;
GREY, 2008

Se diferengas
espaciais em
laboratorios
afetam
comunicagéo
face-a-face e a
inovacao

Estudo de
caso multiplo
em 6 Centros

de Pesquisa
Universitario
s (URC)

Layout

Comunicacéo
face-a-face
como forma
preferida de

consultar
informagao;

Comunicacéo
face-a-face
geralmente

ocorrendo em

encontros nao
programados.
Integracao
global
(espacos
comuns com
grande
quantidade de
integracOes a
outros
espacos), alta

visibilidade e

menores
distancias a pé
possuem
efeitos
positivos
significativos
para a
quantidade de
comunicagéo
face-a-face.
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VITHAYTHA
WORNWONG,
DANKO;;
TOBERT, 2003

O papel do
ambiente fisico
como suporte
para
criatividade e
caracteristicas
e atributos
fisicos
percebidos
como
estimulantes
ou inibidores
da criatividade.

Questionario
de Social
Work
Environment
(SWE), com
base no
Questionario
de Clima
Criativo
(EKVALL,
ARVONNE
N;
WALDENST
ROM-
LINDBLAD,
1983), e
Physical
Work
Environment
(PWE), com
base em
Ekvall et al.
(1983) para
130
funcionarios
de 4
companhias
de médio e
grande porte
inovadoras
(seja por ter
recebido
prémio, seja
por
notoriedade
na midia)

Layout e
arranjo
espacial do
escritorio;
tamanho do
escritorio;
Recinto do
ecritorio;
Acesso a
colegas e
recursos;
Espaco de
congregacao;
Areas de pausa
e alongamento;
Espaco de
armazenagem;
Localizacdo e
vizinhanga;
Condicoes
fisicas do
mobiliario;
Presenca de
janelas;
Decoracao
(cores,
materiais, arte,
etc); Apelo
visual e
emocional
geral
(prazeroso,
informal,
amigavel,
caseiro, etc);
Tecnologia de
suporte;
Atmosfera de
abertura;
Proximidade;
Territorialidad
€,
Equalitarismo;
e
Personalizacao

O ambiente
fisico
influencia
indiretamente
a criatividade
facilitando
duas condicdes
que séo
condutoras
para a
criatividade:
dinamismo e
liberdade.
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APENDICE B - PROCESSOS PRODUTIVOS DO LABORATORIO

Figura B.1 — Processo da Cultura de Células
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Figura B.2 — Processo do Nanosight
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Figura B.3 — Processo da Camara de Hipodxia
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PEGAR SOLUCOES

IR PARA FRIGOBAR

GUARDAR SOLUGOES

IR PARA ARMARIO

GUARDAR PLASTICOS

IR PARA FLUXO

LIMPAR FLUXO

IR PARA PIA

DESCARTAR RESIDUOS
SOLIDOS E LIQUIDOS

IR PARA SAIDA
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Figura B.4 — Processo do Celix

IR PARA CELIX

ANALISAR SOLUCAO
NO CELiX

IR PARA PIA

DESCARTAR SOLUCAO
E RESIDUOS SOLIDOS

IR PARA SAIDA
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APENDICE C - CARTAS E DIAGRAMAS PARA O ESTUDO DE LAYOUT

Figura C.1 — Carta de Coincidéncia dos Processos Criativos

Descoberta de Tdpico - Encontrar
e definir o problema - Individual
Divergente

Relagdo com Processo:

0- Ha impedimentos que vdo além do processo
X- N&o harelagdo

I -individual

=

Busca Bibliogréafica - Pegar
informacdes relevantes - Individual
Convergente

Busca Bibliografica - Coleta de
informagdes potencialmente
relacionadas - Individual
Convergente

G - Em grupo
C- Convergente
D - Divergente

X

Incubagéo - Individual Divergente

b
3

«/ Relagdo com Material

X - Ndo aconselhavel (contaminantes)
0- Ha impedimentos que vdo além do processo

Pesquisa Empirica - Pegar
informacdes relevantes - Individual
Convergente

1- Pouco relevante

08¢
g
B

Formatacao de Ideias - Geracdo
de variedade de ideias - Individual
Divergente

)

&
.
X

Formatagdo de Ideia - Combinagdo
de ideias - Individual Convergente

Formatagdo de Ideia - Selegdo das
melhores ideias - Individual
Convergente

- Médio relevante
pMuito relevante

)

‘
30
‘,3°°
!
)

0

Discussdo de Ideias - Geragéo de
variedade de ideias - Em grupo
Divergente

[9]

Discussdo de Ideias - Combinagéo
de ideias - Em grupo Convergente

Discussdo de Ideias - Seleao das
melhores ideias - Em grupo
Convergente

O

hle

G
D¢
i

Escrita - Individual - Convergente

i
%

Estante com Livros

L
oy

<

Computadores

[

Na CIP, a Entrada/Saida se refere a porta de acesso ao Laboratério. A Pia/Lixeira 1 é

aquela que deveré ser usada pelos experimentos das salas de cultura. J& a Pia/Lixeira 2

é a que sera utilizada como suporte para o uso do Celix, Nanosight e qualquer outra

pessoa que tenha acesso ao Laboratdrio. Vale destacar que na sala de cultura comum

existem dois fluxos e duas estufas, mas cada tipo de equipamento foi agrupado.

Figura C.2 — CIP
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1 Entrada/Saida

2 Estufa

Grau de importancia
0 Muito Indesejavel
1 Indesejavel
2 Indiferente

AN 4 Importante
A 3
RO
1 0

3 Estufa(Lina)

4 Fluxo

¢ N\ 5 Razdes
w 6 A - Evitar contaminacdo/Culturas diferentes
1 B - Fluxo de pessoas
. e‘e C- Salade Cultura e da Lina separadas

5 Fluxo (Lina)

c 7
e@‘ s D - Equipamentos de suporte/préximos

6 Frigobar

7 Frigobar (Lina)

8 Cilindro de CO2

9 Cilindro de CO2 (Lina)

10 Cilindro de NO2

11 Centrifuga

12 Microscopio

13 Pia/lLixeiral

14 Pia/lixeira2

15 Geladeira/Congelador

16 Freezer-80°

17 Celix

18 Nanosight

19 Banho Maria

20 Estoque de cultura

21 Estoque de cultura (Lina)

Figura C.3 — DIP dos Processos Criativos
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Descobertas de Tdpicos 13 Busca bibliografica e escrita

e Geragdo de Ideias ~
6 / 3
7
: 2N A
\ 12
Pesquisa 7
Empirica
10 — 11
Discussdes em l
grupo
9
4
Incubacdo
Figura C.4 — DIP dos Processos Produtivos
LEGENDA
=== Muito Importante @

Importante

—— PoucoImportante

Indesejavel

—  Muito Indesejavel
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APENDICE D - PROPOSTAS PARA ENSINO DA CRIATIVIDADE NAS
ORGANIZACOES NO CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

A Engenharia de Producdo é a disciplina que estuda, gere e age sobre os
sistemas produtivos. Um curso universitario tem muitas disciplinas com foco em apoiar
engenheiros de producdo na compreensdo de todos os aspectos de uma fabrica ou um
servico, mas, como dito anteriormente, estes assuntos foram desenvolvidos com uma
mentalidade industrial e, portanto, carecem de ferramentas adequadas para a operacéo e
gestdo da criatividade organizacional. Isso ndo significa que os engenheiros de
producdo nédo trabalhem ou prestem consultoria para empresas com processos criativos,
mas sim que um engenheiro, ao aceitar tal desafio, ndo esta sendo bem preparado por
nossas universidades atualmente, e ndo esta sendo totalmente amparado pela academia.
Esta falta de preparacdo pode levar a dois resultados: um esfor¢o e tempo gasto para
desenvolver novas ferramentas que focados em uma organizagdo especifica e podem
talvez nunca ser divulgadas para a comunidade de engenharia, possivelmente nunca
mais sendo aprimorada; ou uma adaptacdo aparentemente sem esfor¢o por parte de
uma ferramenta industrial sendo aplicada a um problema que nédo foi projetada para
avaliar, levando a resultados possivelmente ruins. Para este trabalho, foi utilizado o
curriculo da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), uma das universidades de
engenharia mais proeminentes no Brasil, a fim de buscar disciplinas que podem ser
desenvolvidos utilizando informagdes e dados provenientes da literatura de criatividade
nas organizagdes e que poderiam ser incentivadas a serem pesquisadas em sala de aula.

Nesta secdo, serdo abordados todos os temas centrais e tdpicos do curso da
UFRJ que lidam diretamente com temas centrais da Engenharia de Producéo - ou seja,
ndo serdo consideraras disciplinas basicas, tais como Calculo, Estatistica, Fisica e
Quimica. Ao mesmo tempo, sdo mostrados se e como alguns topicos de criatividade
nas organizacdes poderiam ser inserido nos contextos das disciplinas de hoje, como um
meio de ampliar o que € coberto por cada uma delas. Estas sugestfes sdo mostradas na
Tabela D1, na ordem de priodo dado, a fim de facilitar a leitura e compreensdao. Como
se pode ver, ha muitos temas que poderiam ser abordados durante as disciplinas do
nacleo do curso. Algumas das outras disciplinas do curso sdo também notaveis: Gestédo
de Recursos Humanos, Planejamento Estratégico e Gestdo de Projetos poderiam
enriquecer grandemente a discusséo sobre o trabalho criativo profissional e sua gestéo.

Este Apéndice ¢é adaptacéo de parte de Barradas e Cardoso (a ser publicado).
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Tabela D1 — Sugest6es de Estudos Futuros Unindo Engenharia de Producéo e Criatividade
nas Organizag0es

DISCIPLINA

ADICOES DA CRIATIVIDADE NAS
ORGANIZACOES

Engenharia de Métodos:

Métodos de resolucdo de problemas.
Estudos de movimentos. Técnicas de
registro e analise do trabalho: técnicas
de cronometragem. Evolucdo da
organizacdo do trabalho na fébrica.
Ambiente saudavel de trabalho. Analise
e projetos de situacdes de trabalho:

antrogometria, dispositivos de
informacdo e controle.  Aspectos
cognitivos do trabalho.  Aspectos

cognitivos do trabalho: prescrito e real.

O estudo de qual método é o mais
produtivo para tarefas criativas pode ter
grande wvalor. |Isto se encaixa na
categoria de Processo, onde deve-se
estudar diversas técnicas ja presents na
literatura (eg. Osborn, 1953; Gordon,
1961; Cooperrider; Srivastva, 1987
Debono, 1999; Dorst, 2011). O
estudante pode testar estas ferramentas
(eg. brainstorming, seis chapéus do
pensamento,  Inquérito  Apreciativo,
design thinking, Synetics, TRIZ) e pode
mensurar para cada situacdo-problema
qual método traz melhores resultados.

Engenharia do Trabalho:

Seguranca do  trabalho.  Fatores
motivacionais. Ergonomia. Normas de
seguranca em ambientes industriais.
Analise de postos de trabalho.

Estudar a tarefa e ergonomia do
trabalhador criativo. Encaixa-se nas
categorias de Pessoas e Ambiente, pois
caracteristicas individuais devem ser
estudadas, assim como o ambiente fisico
e cognitive que circunda o trabalhador
criativo.

Introducéo a Economia:

Evolugdo da Ciéncia Econdmica.
Diferentes escolas de pensamento: fase
pré-cientifica; do Mercantilismo as
escolas modernas. Conceituacdo:
problemas econdmicos e necessidade
humana. Trocas diretas e indiretas: fluxo
circular da economia. Governo: suas
funcBes econbmicas. Empresas privadas:
forma juridica e  financiamento.
Contabilidade social: medidas dos
agregados: a concepgdo classica e a
concepcao keynesiana. Moeda:
diferentes  instituicbes  financeiras,
bancos comerciais. Politica monetaria e
politica  fiscal: monetaristas e
keynesianos. Setor externo: balango de
pagamentos. No¢Oes de microeconomia:
mercado e precos. O consumidor:
procura e utilidade. Producdo e custo.
Viséo alternativa dos custos. Estrutura
de mercado.

Esta disciplina ndo estd diretamente
relacionada com os temas criatividade
organizacionais discutidos neste
documento.

No entanto, a base de economia dada por
esta disciplina impacta ainda mais a
compreensdo das dindmicas do mercado
das industrias criativas. Este
conhecimento pode ser muito Util para
trabalhos de criatividade, e, como
topico, pode ser ainda mais aprofundado
se houvesse uma disciplina dedicada a
Engenharia da Criatividade.

Projeto do Produto:
Desenvolvimento do produto: Fases.
Analise de valor. Aspectos

Esta disciplina esta intimamente ligada
com a discussdo de criatividade nas
organizagOes. O design de um produto €

200




mercadologicos. Metodologia de
desenvolvimento de produtos. Técnicas
de apresentagéo do projeto do produto.

, por si sO uma tarefa criativa bem
merecedora de métodos de estudo em si.
Para esta disciplina, estudos de Produto
e de Processos criativos podem ser
utilizados. O design de um produto
criativo deve obedecer a fluéncia,
flexibilidade, originalidade e regras de
elaboragdo. Além disso, 0 processo
criativo e a técnica de pensamento do
design (por exemplo, Dorst, 2011)
também sdo contribui¢bes poderosas.

Engenharia da Informacéo:

Introducdo: Engenharia da Informacao;
Modelos de desenvolvimento de
Sistemas de Informacdo; Planejamento
estratégico de Informacdes; Modelagem
de dados; modelagem de atividades;
Organizagdo hierérquica e
Balanceamento de Modelos; Construcao,
Implementagdo e Manutengdo de
Sistemas.

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com os temas de
criatividade nas organizacOes discutidos
neste documento.

Engenharia de Processos Mecéanicos

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com os temas de
criatividade nas organizacOes discutidos
neste documento.

InstalagOes Industriais:

Lumino-técnica. Instalacbes elétricas.
Instalagbes  sanitarias. Instalacdes
hidraulicas. Instalacfes de agua pluviais.
Instalacdes de gas canalizado. Captacédo
e tratamento d'agua. Estacdes de
tratamento de esgoto industriais.
Refrigeracdo. Ar condicionado e
calefacdo. Instalacbes especiais (
caldeiras, ar comprimido, nitrogénio

O estudo de instalagbes € de suma
importancia para o desenvolvimento de
solucdes criativas de problemas. Essa
disciplina lida com a questdo do
ambiente fisico para a criatividade —
questdo deste trabalho e, é a disciplina
em que dou aula — como a criatividade
em individuos, grupos, organizagdes e
processos sendo dependentes e impactas
pelo arranjo e clima. O ambiente fisico
tem um impacto direto sobre a
criatividade e deve ser bem estudado. O

liquido etc.) corpo de conhecimento organizado nesta
dissertacdo pode ser de grande valia para
a disciplina.

Organizacdo e Avaliagédo do Trabalho: Esta disciplina  estd diretamente

Conceitos e nogdes basicas. Trabalho,
organizacdo do trabalho e avaliacdo do
trabalho. Evolucdo da organizagcdo do
trabalho na sociedade capitalista.
Estudos do trabalho no Brasil. Escolas
de organizacdo do trabalho no século
XX. Nocgoes e aplicagdes. Avaliagdo do
trabalho. Formas de remuneragdo de
mé&o-de-obra.

relacionada com o estudo do mercado de
criatividade e dos modelos conceituais
de criatividade. Por um lado, poderia
estudar a dindmica da relagdo
empregado- empregador nas industrias
criativas e como sdo os equilibrios de
poder de barganha desta economia. Por
outro lado, poderia estudar os modelos
de criatividade e as suas motivagoes , a
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fim de compreender, avaliar e organizar
as necessidades do trabalho criativo.

Economia da Engenharia:

Conceitos iniciais: juros, taxas e formas
de capitalizacdo. Calculo dos juros:
regimes simples, composto e continuo.
Equivaléncia de capitais: valor atual e
taxa de retorno (método de célculo).
Série de pagamentos e fatores de juros
compostos. Amortizacéo de
empréstimos: sistemas price, sac e
correcdo monetaria. Fluxo de caixa:
investimentos: “payback", valor atual,
taxa de retorno e custo anual.

Esta disciplina ndo estd diretamente
relacionada com os temas criatividade
organizacionais discutidos neste
documento.

No entanto, a base financeira que esta
disciplina da pode ser muito util para
praticantes de trabalhos de criatividade.
A compreensdo de e captacdo de
recursos sdo alguns topicos muito
necessarios nas industrias criativas .

Pesquisa Operacional:
Introducdo &  P.O.:Historico e

desenvolvimento iniciais. Modelagem
em pP.O. Programagao Linear:
Modelagem, o0 método simplex,
dualidade, uso de pacotes

computacionais. Modelos de alocacdo e
transporte. Introducdo a teoria dos jogos.

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com os temas de
criatividade nas organizacOes discutidos
neste documento.

Termodinadmica Aplicada

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com o0s temas de
criatividade nas organizacfes discutidos
neste documento.

Mecanica Aplicada as Maquinas

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com o0s temas de
criatividade nas organizag6es discutidos
neste documento.

Sistemas de Producdo Mecanica e
Controle Numérico

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com os temas de
criatividade nas organizagOes discutidos
neste documento.

Psicologia e Sociologia Industrial:
Histéria da disciplina e as novas
abordagens  exigidas  pelo  novo
paradigma industrial. Principios do
gerenciamento  da  motivagdo e
aprendizagem. Dinamica de grupos,
sinergia em equipes, estruturacdo das
relacBes entre equipes. Os papeis dos
engenheiros de Producdo no surgimento
de uma nova cultura organizacional.

Esta disciplina estd  diretamente
relacionada com a discussdo de
criatividade nas organizagbes. Ela se
encaixa na categoria de ambiente social-
empresarial, podendo estudar como
atuar no ambiente interno da
organizacgéo para a criatividade. O clima,
cultura, lideranca e motivacgdes sdo todos
topicos para esta disciplina.

Contabilidade Gerencial

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com o0s temas de
criatividade nas organizacfes discutidos
neste documento.

Controle de Qualidade:

Gerenciamento da qualidade total.

Apesar desta disciplina ndo ser, a meu
ver, relacionada com os temas de
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Auditoria e qualidade. Ferramentas de
qualidade. Custos de qualidade

criatividade nas organizacfes discutidos
neste documento, o0 estudo de
possibilidades para aferir a qualidade de
trabalhos criativos seria bem vindo no
campo.

Planejamento das Instalagdes:
NocOes de arranjo fisico. Metodologia
de projeto. Infra-estrutura para projeto
de arranjo fisico. Aspectos de higiene e
seguranca do trabalho aplicados ao
planejamento das instalagGes.

Esta disciplina estd  diretamente
relacionada com as pressdes ambientais
e 0 processo de criatividade, sendo o
tema central desta dissertacdo. Acredito
que esta dissertacdo seja um importante
passo ruma ao ensino de criatividade nas
organizagfes para estudantes desta
disciplina.

Introducdo a Industria Quimica e a
Engenharia de Processos

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com os temas de
criatividade nas organizacOes discutidos
neste documento.

Manufatura Integrada por Computador:
Integragdo. Modelos de CIM. Casos
préaticos.

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com os temas de
criatividade nas organizacOes discutidos
neste documento.

Economia da Empresa

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com os temas de
criatividade nas organizacOes discutidos
neste documento.

Custos Industriais

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com o0s temas de
criatividade nas organizagfes discutidos
neste documento.

Simulacao

Esta disciplina ndo é, a meu ver,
relacionada com o0s temas de
criatividade nas organizagfes discutidos
neste documento.

Geréncia da Qualidade:

CQTE-Controle de Qualidade Total em
Empresa. CEP-Controle Estatistico de
Processo. Normas I1SO 9.000

Esta disciplina diz respeito a gestdo de
qualidade de processos. Desenvolver
métodos para gerir 0S Processos
criativos de forma a economizar tempo e
recursos, gerando resultados de melhor
qualidade poderia ser um tema de
pesquisa.

Planejamento e Controle da Produgdo | e
Il:

Histdrico. Definicbes e conceitos em
diferentes estruturas e segmentos
industriais: organizacdes e principais
fungbes. Administragdo de projetos.
Planejamento geral de capacidade.
Balanceamento de linhas. Previsdao de
demanda. Planejamento mestre.
Controle de estoques.

Esta disciplina pode estar diretamente

relacionada aos processos de
criatividade. Compreender como
planejar o pipeline de inovacdo e

controlar 0s processos criativos s&@o
estudos de extrema importancia para as
organizagoes.
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Geréncia de Recursos Humanos:

Historia, principios basicos e
condicionamentos da gerencia de
recursos humanos no Brasil. O

planejamento e a implementacao da
gerencia de recursos hum nos nas
industrias brasileiras.

Esta disciplina possui ligagdo direta com
a gestdo de pessoas criativas, podendo
realizar estudos sobre a melhor forma de
criar um contexto propicio para
criatividade, além de estudar formas de
remuneracdo, treinamento e selecdo de
pessoas para tarefas criativas.

Planejamento Estratégico:
Infelizmente ndo foi possivel encontrar a
ementa desta disciplina.

Esta disciplina poderia explorar a
elaboracao de estratégias em
organizagOes com foco em processos de
criatividade. Sabe-se que toda a
organizacdo deve estar alinhada com a
estratégia, entdo faz sentido que os
estudantes aprendam a como
desenvolvé-la de maneira correta para a
criatividade nas organizacoes.

Engenharia de Processos de Negdcios:
Paradigma de processos de Engenharia
de Producdo. Conceitos de Gestdo e
Engenharia de Processos de negoécio.
Modelagem de processos de negdcio.
Anélise e melhoria de processos de
negocio. Implantacdo de processos de
negdcio. Desdobramentos de engenharia
e gestdo de processos de negdcio.
Anélise de casos em engenharia de
processos. Apresentacdo e discussdo de
softwares especificos de modelagem de
Processos.

Esta disciplina poderia explorar formas
melhores de mapear 0S processos
criativos, uma dificuldade e limitagédo
desta dissertacdo, conforme foi apontado
na se¢édo 5.3

Gerenciamento de Projetos e Engenharia
Simultanea:

Infelizmente ndo foi possivel encontrar a
ementa desta disciplina.

Esta disciplina poderia abordar formas
de gestdo de projetos em organizacGes
com foco em criatividade. Qual a melhor
maneira de gerir um projeto cujo fim é
um produto criativo?
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