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RESUMO

O presente estudo objetiva compreender e explorar a contribuicdo do Design
Thinking para a inovacdo na gestdo estratégica em educacdo. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, de carater exploratorio, utilizando o estudo de
caso, junto a uma escola de educacédo basica da rede privada de Porto Alegre. As
fontes de dados que subsidiaram a andlise desta investigacdo, contemplam a
pesquisa documental e pesquisa de campo, onde foi desenvolvido um Seminario,
realizado com os profissionais do caso em estudo e com aplicacdo de questionario
com questdes abertas. A segunda fase abrangeu a observacéo direta na realizacéo
de benchmarking, onde foram entrevistados, por meio de entrevistas
semiestruturadas, os gestores de trés instituicdes de ensino com praticas inovadoras
de gestédo. Foram discutidos integradamente os dados gerados no desenvolvimento
do estudo, levando em conta o contexto onde a unidade de andlise e as unidades de
observacdo estdo inseridas; os ambientes correlatos; a estrutura de gestdo; e a
percepcdo de colaboradores e gestores acerca do tema. Os resultados obtidos
permitem apontar, que por meio do Design Thinking, € possivel explorar novos
percursos na acao estratégica da gestdo, com a contribuicdo de indicadores e
intervencdes que representam alternativas para romper com abordagens mais

tradicionais e transformar qualitativamente o processo de gestao.

Palavras-Chave : Design Thinking. Inovacdo. Gestéo Estratégica em Educacéo.



ABSTRACT

The current study aims to understand and explore the contribution of Design
Thinking for the innovation in strategic management in education. Therefore a
qualitative survey was conducted, with an exploratory approach, using the case study
at an elementary private school in Porto Alegre. The data sources that supported the
analysis of this investigation include documentary research and field research, where
a seminar was developed and conducted with the professionals involved in the case
study and the use of a questionnaire with open questions. The second phase
included the direct observation in carrying out benchmarking, where the managers of
three educational institutions with innovative management practices were interviewed
by means of semi-structured interviews. The data generated in the development of
the study were integrally discussed taking into account the context in which the unit
of the analysis and the units of observation were inserted, the related environments,
the management structure, and the perception of employees and managers on the
subject. The findings may point out that through Design Thinking is possible to
explore new paths in the management strategic action plan, having the contribution
of indicators and interventions that represent alternatives to break with more
traditional approaches and change the management process qualitatively.

Key words : Design Thinking. Innovation. Strategic Management in Education.
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1 INTRODUCAO

O contexto atual, inserido em uma sociedade do conhecimento, € marcado
pelo intensivo avanco e utilizacdo das tecnologias da comunicacéo e informacao, em
que a globalizacao da cultura, da ciéncia e da economia, exige das organiza¢cées um
posicionamento diferenciado frente ao mercado e, consequentemente, um nivel de
competéncia e de gestdao mais competitivo e inovador. Em tempos de operacdes
globalizadas e de infraestruturas tecnoldgicas de alta velocidade, povoadas por
pessoas com grande capacidade de mobilizacdo, construir e gerenciar redes e
conexdes tornou-se a exigéncia vital para a inovacdo (BESSANT; TIDD, 2009).

Para Senge (2013), evidencia-se uma época sem precedentes de culturas se
confrontando e, em muitas situacfes, aprendendo com as outras, criando fluxos e
relacbes de interdependéncia. Nas organizacdes, esses conflitos sdo evidenciados
gerando a necessidade da mutualidade na aprendizagem, impulsionando a criagcéo
de redes, debilitando hierarquias tradicionais e gerando espago para o aprendizado,
para a inovacao e para a adaptagéo constante.

Convergindo com essa ideia, as organizacdes lidam com a modulacdo e
ampliacdo de redes e relagbes de reciprocidade e com a exigéncia de uma visao
sistémica da realidade, sendo estes, elementos condicionantes para a fluidez do
compartilhamento da informacdo, para a gestdo do conhecimento e para a
configuracdo de aliancas estratégicas - ocupando espaco em uma Visdo mais
complexa e pluralista, em que coexistem macro e micro sistemas interdependentes.

Todas essas grandes e velozes transformagdes que ocorrem na
contemporaneidade, indubitavelmente impactam em diversos setores e sistemas da
sociedade, a exemplo da educacédo, em que suas bases tradicionais sdo provocadas
constantemente a sincronizarem-se com essa nova realidade, favorecendo, numa
VIS0 prospectiva, a ruptura com processos cristalizados e a mudanca para uma
perspectiva mais sistémica, flexivel, dindmica e capaz de personalizar as demandas
cognitivas, culturais e sociais de seus interlocutores, a partir de um projeto
direcionador e néo centralizador.

Esse pressuposto, € vislumbrado no cenério educacional brasileiro por meio
de seus marcos legais, onde é factivel nas Ultimas décadas, maior abertura para um

espaco democratico e de participacao coletiva.
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A Constituicdo Federal de 1988 é a Carta mais extensa em matéria de
educacdo, prescrevendo o pluralismo de ideias e de concepcgdes pedagdgicas e a
coexisténcia de instituicdes de ensino publicas e privadas.

A Lei Federal n® 9396 de 1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDB 9396/96) é outro documento legal que, mais especificamente, postula
a descentralizacdo da gestdo educacional e o fortalecimento da autonomia
pedagogica e administrativa da escola. No modelo democrético e participativo da
LDB, as escolas precisam desenvolver diferentes canais de participacdo e
instrumentos de responsabilidade, de modo que o curriculo e seus processos sejam
garantidos em todos os niveis. Para tanto, o Plano Nacional de Educacao, aprovado
através da Lei n°® 10.172 de 2001, estabelece objetivos, prioridades e metas que
devem orientar a politica educacional no Brasil até 2020. Novamente, é assegurada
a descentralizagcdo e democratizacdo da gestdo do ensino publico e visionada a
melhoria da qualidade do ensino em todos os niveis.

Esta evolucdo acabou impulsionando modificagcbes no contexto da atuacao
educacional, ampliando o mercado de ensino privado e abrindo a possibilidade de
novos negocios de educagdo, com escolas com fins lucrativos. Os novos entrantes
nesse nicho de mercado, provocaram mudancas no modelo de gestédo, exigindo
maior profissionalizagdo das organizacbes e a integracdo administrativa e
pedagogica, assumindo o reconhecimento do carater sistémico da educacao.

Nesse sentido, hd uma alteracdo da "estabilidade competitiva" e ha maior
intensidade na diferenciacdo entre as escolas, fator evidenciado por acbes que
visam a conquista das reduzidas fatias do mercado: marketing, resultado de
avaliacbes externas, preco das mensalidades, conveniéncias, parcerias
institucionais, tecnologias inovadoras. Todo esse movimento, somado ao processo
de ensino e aprendizado cada vez mais colaborativo e coletivo, a evasdo "néo
contabilizada", as novas dindmicas e configuracdes familiares e ao novo perfil de
aluno, resulta no redimensionamento da educacdo no sentido amplo, néo
decorrendo de uma dinamica interna, mas da acéo de fatores externos. E como se,
com a onda de mudancas [...], as instituicoes de ensino comecassem a se
"atualizar" por necessidade imediata de sobrevivéncia no cendrio da competicdo
desenfreada e por um mercado que impunha a esse universo até entdo intocado

uma nova relacdo com o seu publico [...] (COLOMBO, 2005, p.17).
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Assim, para conseguirem manter-se no mercado e/ou crescer, as
organizacdes educativas passaram a mudar seus modelos de gestdo, a se
preocupar mais com o resultado.

Senge (2013), refere que as escolas ainda se veem pressionadas a manter o
sistema tradicional, sendo incapazes de inovar. Também ressalta que a educacéo
para o século XXI deve ser profundamente diferente dos séculos XIX e XX e, para
tanto, exige espaco para a inovagao e nao soé pressoes pelo desempenho.

Diante disso, as organizacfes de ensino, posicionadas em um ambiente
tensionado por inumeros fatores, sdo compreendidas como um sistema aberto e
vivo, parte inerente de uma tessitura em que as mdltiplas interacdes favorecem a
estruturacdo de novas dinamicas relacionais. De instituicdo fechada e intocavel, a
escola € provocada a se tornar interativa, aberta, multicultural, inclusiva e plural
(MONTEIRO; MOTTA, 2013).

Sob essa 6tica, a complexidade natural das relacdes de aprendizagem,
conhecimento, intervencdo e desenvolvimento social, assim como a interacdo entre
seus diferentes agentes, fazem das organizacdes educativas sistemas com
caracteristicas especialmente desafiadoras para a gestdo (MONTEIRO; MOTTA,

2013). Tal desafio prevé o insercao da inovagao incorporada ao processo de gestao:

A inovacao do século XXI definitivamente ndo € uma atividade solo, mas
sim um jogo com multiplos participantes que [...] extrapola os limites
departamentais da empresa e alcanca agentes externos que possam vir a
colaborar no processo de inovagdo. Vivemos em tempos de globalizacdo
em que conexBes e a habilidade de encontrar, formar e explorar
relacionamentos criativos s&@o condi¢cdes essenciais (BESSANT; TIDD,
2009, p. 38).

Para tanto, intenciona-se que um dos movimentos do proposito educativo na
atualidade consista em propiciar a tomada de consciéncia da unidade complexa e da
diversidade, bem como da sua relacéo de interdependéncia.

O formato ainda massificado e o descompasso da instituicdo de ensino com a
velocidade da informacdo e com o perfil do aluno desse tempo, suscitam a

indagacao de como inovar no espaco e no tempo escolar, relativizando-os com as

exigéncias da sociedade, do mercado e da contemporaneidade.
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Em grande parte do século XX, as instituicdes guardavam uma imagem de
certa forma intocada, como se estivessem em redomas de vidro. E como se
a escola, com seus modelos tradicionais — e, em grande parte, antiquados -,
se auto-sustentasse com a imagem de centro norteador da formacgédo
intelectual do individuo e fizesse por ele escolhas, estabelecendo ela
mesma os parametros de satisfacdo (COLOMBO, 2005, p.17).

Uma das chaves para essa mudanca sera aceitar que as inovacodes
necessarias a educacao representam uma tarefa mais ampla que gestores podem
conseguir isoladamente; elas terdo que ser cocriadas por um microcosmo de todo o
sistema.

A esse panorama, com foco nas organizacbes escolares, ressalta-se a
importancia da gestdo escolar e dos movimentos contemporaneos que envolvem o
pensamento sistémico e a complexidade, elementos presentes no Desing Thinking
(DT). O design pela sua capacidade multidisciplinar e transversal fornece rapidas
respostas por meio de produtos, imagens e novas possibilidades de interacao
(MORAES, 2010). Assume-se, dessa forma, maior espaco para a colaboracéao e
perspectivas de interacdo, a fim de que as relacées e modos de atuacéo lidem de
forma sistémica.

Diante disso, a pesquisa intenciona investigar e compreender, a partir da
abordagem do Design Thinking, contribuicbes para a inovagdo na gestdo em
educacdo em instituicbes de ensino, onde evidencia-se um contexto marcado pela
complexidade e dinamicidade, influenciado por transformagfes constantes nos
diversos segmentos: social, cultural, politico, ambiental e econémico.

Para tanto, estabelece relacdes entre 0 Pensamento Sistémico, Gestdo em
Educacdo e Inovagdo e o Design Thinking, destacando pontos de contribuicdo e

proposicoes para a qualificacdo e inovacao do processo de gestdo em educacao.

1.1 Justificativa

Pensar no desafio de posicionar a escola em um contexto marcado por uma
demanda expressiva de inovacdo e competitividade € antes de tudo estruturar e
gerenciar o processo de mudanca, incorporando na operacdo o patriménio cultural
imaterial da organizacgédo, e, de forma lacida, responder a indagagédo de como inovar
na tradicdo. A historia é um processo de transformacdo através da conservacgao
(MATURANA; VARELA, 1995). Para tanto, gerir a mudanca em uma organizacao de
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mais de um século de existéncia é dimensionar de que transformacdo estamos
falando.

Segundo Monteiro e Motta (2013), para que 0 movimento de aproximacao
entre a tradicdo e inovacdo em Educacédo seja produtivo e equilibrado, € importante
que ocorra de forma sistematica e planejada. Também deve ser balizado por
processos, definidos conceitualmente e metodologicamente, e voltados a construcao
do sentido educacional de novas experiéncias. “Na escala da sociedade, a educacéo
e 0 ensino oscilam entre reproducdo e mudanca, transmissao de uma heranca e
preparacao para uma nova sociedade, continuidade com o passado e antecipacao
do futuro.” (PERRENOUD, 2001, p. 33).

A pertinéncia desse estudo, justifica-se em funcdo de sua abordagem
inovadora e pela capacidade de integracdo e articulagdo de conhecimentos,
explorando as potencialidades do complexo sistema escolar e buscando
compreender e realizar mudancas qualitativas em suas multiplas dimensdes a partir
da gestdo escolar, por meio da contribuicdo do Design Thinking. De acordo com
Martins e Merino (2011), o design se apresenta como uma ferramenta competitiva e
estratégica, sendo articuladora e multidisciplinar porgue atua nos planos estratégicos
e operacionais, de acordo com a visdo e missdo da empresa. Nessa amplitude, o
design introduzido na estrutura organizacional de uma instituicdo, através da gestao
de suas atividades e integracdo, contribui com seus objetivos e estratégias de
vantagem competitiva.

Essa expectativa alia-se ao sentido de busca da pesquisadora, considerando
sua atuagdo como diretora académica do caso estudado, incorrendo no desafio de
posicionar 0s processos de gestdo da escola em um patamar de coletividade,
gerador de significados e de resultados, em coeréncia com a estratégia da
organizacdo. Tal desafio pressupde ir além de constatacbes acerca da
complexidade dos processos de gestdo. Intenciona contribuir para a efetiva e eficaz
interlocucédo entre as dimensdes da instituicdo, avancando para uma logica mais
sistémica e inovadora, a partir da proposicao de alternativas factiveis que impactem
gualitativamente nos resultados da escola estudada como um todo.

Para tanto, o Design Thinking surge como uma alternativa para projetar
cenarios em que coadunem os interesses da organizagcao, as demandas do mercado

e a inovacdo. A superacdo da dimensao reprodutivista € intencionada, ampliando o
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espaco reflexivo e autoral, com pressupostos subsidiados no pensamento sistémico,
na organizacdo que aprende e na inovagdo em gestao educacional.

1.2 Definicdo do Problema de Pesquisa

A partir da compreensao da escola como um sistema dindmico em que Sao
preservadas e geradas formas de aprender, conhecer e relativizar informagdes, em
que a multiplicidade de relacdes e interagBes é inerente ao processo, a perspectiva
do estudo busca compreender esse feixe de significacdes sob a oOtica do Design
Thinking. Nessa perspectiva, vislumbra-se a desconstrucdo da percepc¢éo da escola

como um sistema fechado e impassivel de interferéncias externas:

Toda instituicdo é um sistema e faz parte de um sistema mais amplo. Uma
instituicdo capaz de pensar de forma sistémica é uma instituicdo capaz de
se pensar em sua complexidade interna e em suas dependéncias externas,
de construir uma visdo de conjunto de seu funcionamento e de seu
ambiente, bem como de propor linhas de ag¢édo coerentes (PERRENOUD,
2001, p. 49).

Compreender o contexto no qual o Design Thinking opera, permite aos
gestores identificar as oportunidades para elaboracdo de projetos e praticas
inovadoras, disseminando a proposta de valor da instituig&o.

O movimento favorece o envolvimento com a estratégia da organizacao na
identificacdo de oportunidades. Além disso, possibilita explorar as potencialidades
do complexo sistema escolar e busca avalizar e realizar mudancas qualitativas em
suas multiplas dimensdes, utilizando o DT como ferramenta para compreender,
mapear e localizar pontos de ac¢do na gestdo estratégica escolar.

Nesse sentido, 0 presente estudo buscara responder a seguinte questao:
Como o Design Thinking pode contribuir para a inovacéo na gestao estratég  ica

em educacéo?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os principais elementos contributivos do Design Thinking para a
inovacao na gestdo estratégica em uma escola de educacao basica da rede privada

de Porto Alegre.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Compreender a perspectiva do Design Thinking como processo de

inovacao na gestéo estratégica em educacéao.

b) Verificar a aplicabilidade do Design Thinking na gestdo em educa¢do em

diferentes préticas e contextos educacionais.

c) Compreender e explorar a perspectiva do Design Thinking como

alternativa para projetar cenarios para inovacao na gestao educacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A estrutura deste capitulo consiste na revisdo teorica acerca dos temas e
concepcgles inseridos na pesquisa, explorando e consolidando 0s principais
conceitos sobre Pensamento Sistémico e Organizagcdo que Aprende, Design
Thinking e Gestdo Educacional e Inovacdo, objetivando subsidiar teoricamente o
desenvolvimento da investigagao.

Nesse sentido, intencionou-se abordar conceitos que relacionam-se de forma
complementar ao Design Thinking, favorecendo a compreensdo deste como
processo de inovacdo na gestdo estratégica em educagdo e ancorando as
conclusbes apresentadas como norteadores para projecdo de cenarios para a

inovacao na gestdo educacional.

2.1 Pensamento Sistémico e Organizacao que Aprende

Esta secdo abordara o pensamento sistémico e sua correlacdo entre sistemas
e a organizagdo que aprende, a fim de estabelecer uma légica conceitual, aliando-os
ao contexto do Design Thinking e da organizagdo, o que justifica-se, pela
necessidade das instituicbes confrontarem-se permanentemente com fenémenos e
acontecimentos caracterizados pela imprevisibilidade e intangibilidade, prescrevendo
a ressignificacdo de acdes e préticas de gestao.

A luz da atualidade, se torna cada vez mais complicado gerir uma
organizacdo a partir de um paradigma simplificador, basicamente em virtude do
entendimento das organizagcdes como sistemas complexos que interagem em
cenarios mutantes. Diante disso, conforme Vasconcellos (2013), distinguem-se as
dimensbes da complexidade, da instabilidade e da intersubjetividade & concepcao

de um pensamento sistémico novo-paradigmatico.

Pensar a instabilidade, a irreversibilidade, a evolucdo, associadas aos
processos autdnomos, exige de nés uma ampliacdo de foco, um foco mais
abrangente que permita incluir o tempo reversivel. Ou seja, requer um
pensamento complexo, integrador, que afaste a disjuncao, a simplificacdo
(VASCONCELLOS, 2013 p. 152).

Para Fourez (2002), o que se estabelece, em reacdo ao excesso de
racionalidade atomizante, é a adocdo de uma visdo sistémica. A urgéncia do

paradigma sistémico conotou, paulatinamente, uma representacédo do real como um
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conjunto de sistemas abertos, complexos e interativos, em que a circulacdo de

informacdes € constante.

Em ruptura com as ideias dominantes na metade do século XX, sabe-se
hoje que, para conduzir a mudanca no interior dos sistemas educacionais, a
acdo apenas sobre as estruturas ndo € suficiente [...], um sistema que se
pretende aprendiz devera, em uma perspectiva aberta, cruzar suas
finalidades com as competéncias individuais e coletivas de seus atores e
subsistemas a fim de desenvolver ferramentas, estratégias de implantacéo,
instrumentos de leitura dos efeitos de sua acdo e de inovacdo cada vez
mais eficazes (THURLER; MAULINI, 2012, p. 249).

Segundo Vassao (2010), muitas areas de conhecimento utilizam o termo
sistema para referendar uma totalidade funcional, em que os elementos atuam de
forma coordenada e articulada como um todo. Bauer (2008) cita que,
fundamentalmente, um sistema é a composicdo de elementos em interacgéo.
Também destaca outras caracteristicas inerentes ao conceito, tais como a
complexidade, a relacdo de interdependéncia, a integracdo e a perspectiva da

totalidade. O mapa proposto (Figura 1) por Monteiro e Motta (2013) contempla os

elementos do sistema e permite a visualizacdo da complexidade presente nesse

contexto.
Figura 1 — Mapa geral de sistema
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Salienta-se que o0s elementos do sistema nao devem ser tratados
isoladamente, tampouco a visdo de sua totalidade deve ser encarada de forma
estatica. Aléem disso, o delineamento do que € interno ou externo ao sistema é fator
relevante para que se clarifiguem seus contornos e permeabilidade. “E o
pensamento sistémico € uma sensibilidade a sutil interconectividade que da aos
sistemas vivos o0 seu carater unico” (SENGE, 2013, p.128).

Perceber a gestéo a partir da perspectiva do pensamento sistémico complexo
e da organizacdo que aprende, denota apropriar-se preliminarmente de abordagens
sobre os sistemas e complexidade, considerando que as mesmas fornecem
subsidios conceituais para aspectos relacionados ao conhecimento e aprendizagem,
elementos pontuais no DT e na gestdo em educacao.

Ludwig von Bertalanffy (apud VASCONCELLOS, 2013), autor da Teoria Geral
dos Sistemas, foi um dos tedricos que na década de 1930, desencadeou a
discusséo acerca dos sistemas a partir de uma abordagem organismica, propondo a
transcendéncia dos métodos tradicionais das ciéncias fisicas e enfatizando
diferenciacdes entre sistemas fisicos e biolégicos. Conforme Vasconcellos (2013),
Bertalanffy estabeleceu que a termodinamica classica, que lida com os sistemas em
equilibrio, precisaria ser complementada por uma nova termodinamica que
englobasse também o0s sistemas abertos, passiveis do desequilibrio.
Complementando a perspectiva antagonica equilibrio/desequilibrio, Capra (2006, p.
33) comenta que, “a tensao basica € a tensao entre as partes e o todo. A énfase nas
partes tem sido chamada de mecanicista, reducionista ou atomistica; a énfase no
todo, de holistica organismica ou ecoldgica.” Acerca dessa Ultima colocagéo,
Vasconcellos (2013) pondera que a teoria de Bertalanffy € uma teoria para sistemas
abertos, que promovem sua manutencdo em sistematica troca de matéria.

Com tudo isso, inicia-se uma critica ao mecanicismo até entdo estabelecido,
servindo como um pressuposto importante para a percepgéo da organizagao a partir
de uma visao mais complexa e sistémica.

Com a introducéo da cibernética, apresentando o espectro das condi¢cdes de
imprevisibilidade sistémica, revela-se uma proposta para compreensdo do
tratamento dos sistemas complexos, em que a propria complexidade é
condicionante para o funcionamento do mesmo. E nesse entendimento, que o
observador assume um papel importante, promovendo diferenciacées no ambito

interno com o propdsito de operar na complexidade. Vasconcellos (2013), comenta



22

que a Teoria Cibernética seria mecanicista por sua associacdo com 0s sistemas
artificiais e a Teoria Geral dos Sistemas seria organicista pela associagdo com

sistemas naturais.

De certo modo, pode-se dizer que os campos da cibernética e da teoria dos
sistemas praticamente se fundiram, pois o campo principal de aplicacdo
tedrica da cibernética sdo justamente os sistemas. A cibernética é assim
uma teoria de sistemas cujos fundamentos sdo a comunicagcdo, ou a
circulacdo de informagbes tanto entre o sistema e o ambiente, como
internamente ao sistema, e o controle, ou a regulacdo do funcionamento do
sistema em decorréncia do ambiente (BAUER, 2008, p. 47).

Bauer (2008), ainda registra que a grande deficiéncia em relacdo a teoria dos
sistemas na abordagem da cibernética é a nocdo de equilibrio, sendo este o
“produto” gerado. Todo esse contexto, imprime a ideia de sistemas como unidades
estruturadas, porém abertas e passiveis de influéncias externas.

No cenério atual, atributos de permanéncia, equilibrio e estabilidade sdo cada
vez menos presentes na realidade. Nesse sentido, os estudos de Maturana e Varela
(1995), contribuiram para a superacdo do paradigma da simplicidade, amparados
pela linearidade, homogeneidade e regulacdo. Os autores salientam que o0s
sistemas se revelam operacionalmente fechados, em um processo circular de
autorregulacdo. Como destaca Maturana (2001), a constituicdo e a conservacao da
identidade de um sistema sao fendmenos sistémicos dinamicos, que ocorrem
mediante as interac¢des recursivas do sistema com os elementos do meio.

De forma obijetiva, é possivel perceber os sistemas organizacionais como
instancias em coesao estrutural com o ambiente. O que se estabelece é uma
amplitude da perspectiva da complexidade, em que a alteridade, o paradoxo e a
autopoiesis sdo alguns de seus conceitos estruturantes. O termo auto-poiése é
proposto por Maturana (2001) como a capacidade dos sistemas vivos de se
autorregularem, individualizando-se no ambiente. “O ser e o fazer de uma unidade
autopoiética sdo inseparaveis, e esse constitui seu modo especifico de organizacao”
(MATURANA; VARELA, 1995, p. 89). Com isso, estabelece que a manutencédo dos
sistemas vivos depende da estrutura intrinseca de troca, reforcando a ideia da

recursividade e da retroalimentacéo.

De fato, esta é uma condicdo geral dos sistemas determinados
estruturalmente, a saber; a conservacdo da congruéncia operacional entre
um sistema particular determinado estruturalmente e o meio no qual ele
existe em interacdes recursivas, bem como a conservacgéo da identidade do
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sistema (sua organizagdo definidora), sdo ao mesmo tempo condi¢Bes para
0 surgimento e a conservacdo espontaneos de um sistema determinado
estruturalmente, com o resultado sistémico de sua existéncia efetiva em
interacdes recursivas no meio enquanto se conserva sua organizagao
definidora (MATURANA, 2001, p.175).

Na evolucdo dos preceitos relativos aos sistemas e complexidade, as
contribuicbes de Edgar Morin sdo importantes para a compreensdo das
organizacbes como sistemas complexos. Para Morin (2002, p. 187), “sistema €
igualmente um conceito complexo de base, porque ele ndo é redutivel a unidades

elementares, a conceitos simples, a leis gerais. O sistema é a unidade complexa.”

A um primeiro olhar, a complexidade é um tecido (complexus: o que é tecido
junto) de constituintes heterogéneas inseparavelmente associadas: ela
coloca o paradoxo do uno e do mdltiplo. Num segundo momento, a
complexidade é efetivamente o tecido de acontecimentos, acdes,
interacbes, retroacdes, determinacfes, acasos, que constituem nosso
mundo fenoménico (MORIN, 2011, p.13).

Nesse sentido, Morin (2002) postula que ha necessidade de um pensamento
que pressuponha o conhecimento das partes em interdependéncia com o
conhecimento do todo. "Por isso, em varias frentes do conhecimento, nasce uma
concepcao sistémica, onde o todo nado é redutivel as partes" (MORIN, 2002, p. 88).

Para tanto, é preciso apropriar-se e investigar os fendmenos
multidimensionais, ao invés de trata-los isoladamente, sendo necessario conceber

qgue suas facetas sdo, ao mesmo tempo, complementares e conflituosas. Ha de se

estabelecer um respeito a diferenga e um reconhecimento a unicidade.

Portanto, o desafio da globalidade é também um desafio da complexidade.
Existe complexidade, de fato, quando os componentes que constituem um
todo (como o econdmico, o politico, o socioldgico, o psicolégico, o afetivo, o
mitoldgico) sdo inseparaveis e existe um tecido interdependente, interativo e
inter-retroativo entre as partes e o todo, o todo e as partes (MORIN, 2002, p.
14).

Esse é o cenario que conduz o todo a complexidade, superando o
reducionismo e o hierarquismo. Para Capra (2006), a mudanca das partes para o
todo € um dos critérios-chave para caracterizagdo do pensamento sistémico, assim
como os sistemas vivos ndo podem ser compreendidos pela analise. Dessa forma, o
pensamento sistémico explica fendmenos considerando o seu contexto.

A esse panorama, que se revela cada vez mais complexo e permeado de

interrelagdes, Vassao (2010) refere que o que impulsiona a complexidade em ampla
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escala do sistema é o acumulo de muitas interacdes. Isso significa que as interacoes
podem provocar mudancas de estado ou de funcionamento do sistema, envolvendo
auto-organizacdo no contexto sociocultural. Vassédo (2008; 2010) e Giaccardi e
Fischer (2004) acentuam a complexidade no desenvolvimento de seus registros,
apontando aspectos relevantes para o favorecimento da compreensédo da rede de
relacbes imbricada em um sistema. A essa perspectiva, Thurler e Maulini (2012, p.
249) postulam que “é necessario zelar pela evolugdo simultanea da estratégia, da
cultura e da identidade profissional dos atores e dos subsistemas, das estruturas, do
sentido da acao coletiva e dos conhecimentos mobilizaveis".

A Figura 2 demonstra a plasticidade do contexto de atuacéo educacional, em
uma tentativa de exemplificar a constante interacdo de subsistemas, revelando
fatores de interferéncia que requerem constante monitoramento e mobilizagdo para

a operacionalizacao e estruturacdo de novas proposicoes.

Figura 2 — Contexto de atuacdo educacional
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atuagdo
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Fonte: Monteiro e Motta (2013, p. 223)

Vasconcellos (2013) discorre que, ao ampliar a percep¢cdo do fenémeno,
redefinindo seu foco, o observador pode perceber em que circunstancias o
fendmeno ocorre, notificando relagdes intrasistémicas e intersistémicas. A partir de
entdo, vera ndo mais um fendbmeno, mas uma teia de fendbmenos recursivamente
interligados e, consequentemente, tera diante de si a complexidade do sistema.

As organizac0Oes, percebidas a partir desse viés paradigmatico, funcionam em
constante processo de ordem e desordem, de jungédo e disjungdo, de certeza e

incerteza, provocando e estimulando movimentos simultaneos de autorregulacéo.
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Nesse sentido, o aprendizado organizacional aliado ao pensamento sistémico,
concebe a estruturagdo do sistema pela dindmica de interrelagbes dos elementos
gque o constituem. Segundo Senge (2009), o pensamento sistémico favorece a
analise e compreensao da organizacao a partir do enfoque de um sistema, como um
conjunto de elementos conectados, de modo a formar um todo organizado onde s&o
inerentes as interrelagdes presentes nessa totalidade.

Traduzindo o funcionamento dessa dinamica conceitual e operacional, o
mesmo autor (2013) define as organizacdes que aprendem, como aquelas em que
todos ampliam continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente
almejam, em que se estimulam padrbes de pensamento novos e abrangentes e
onde a aspiracéo coletiva ganha liberdade, assegurando sinergia e reciprocidade de
aprendizado. De forma complementar, Lévy (2008, p. 29) infere que "é uma
inteligéncia distribuida por toda a parte, incessantemente valorizada, coordenada em
tempo real, que resulta em uma mobilizacdo efetiva das competéncias”. Conforme
Senge (2013), o sucesso das organizacdes da contemporaneidade relaciona-se
diretamente a uma cultura organizacional que cultiva nas pessoas o0
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da instituicao.

Esse compéndio de ideias, fundamenta e subsidia a importancia do
pensamento sistémico no processo de aprendizagem da organizacdo educacional.
Conforme Fullan e Hargreaves (2000), em um ambiente de responsabilizacéo
coletiva, a diversidade é acessivel e valorizada, ao mesmo tempo em que a
interdependéncia entre as pessoas € estimulada, uma vez que elas aprendem umas
com as outras, identificam preocupagbes comuns e trabalham em conjunto na
solucéo de problemas.

Uma gestéo atenta a esses indicadores incentiva a manifestacédo de ideias e
articula estrategicamente as dificuldades e potencialidades da equipe, criando uma
atmosfera de criatividade e inovacdo, demandando amplo comprometimento do
gestor e insercao direta no processo de transformacéo educacional. Para Monteiro e
Motta (2013), a educacdo € um campo de interacdes num estado quase sistematico
de tensdo, onde a multiplicidade de relagcdes e conexdes, faz das instituicoes
educativas sistemas complexos e desafiadores para a gestéo.

Com isso, inclui-se a perspectiva do Design Thinking como elemento
contributivo na gestdo educacional, onde é imprescindivel que a percepcédo e

inclusdo da totalidade sejam consideradas, com o intuito de contextualizar
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fendmenos, focalizar interacdes recursivas e cooperativamente prospectar e propor
solucbes aos problemas emergentes. Insere-se o DT no contexto das estratégias
contemporaneas que lidam com a mutualidade e com a instabilidade, num cenario
educacional em que ainda, conforme Morin (2002), tornam-se invisiveis o contexto, o

global, o multidimensional e o complexo.

2.2 Design Thinking

Assim como o pensamento sistémico complexo, o Design Thinking envolve
conhecimento multidisciplinar e transdisciplinar. Considera, segundo Moraes (2010,
p.182), “o cenario e o territério, fluidos e dindmicos, em que atua uma pluralidade de
atores sociais com diferentes e mutaveis papéis [...] metabolizando diferentes
saberes e conhecimentos".

Moraes (2010) complementa a ideia ao referendar a amplitude de abordagem

do design:

O design, portanto, se apresenta como uma disciplina transversal (e mesmo
“atravessavel”) ao aceitar e propor interagbes multidisciplinares que se
relacionam com a precisdo das areas exatas, passando pelas reflexivas
areas humanas e sociais até chegar a liberdade de expressédo das artes. Na
verdade, o design amplia ainda o seu didlogo com as disciplinas
tecnolégicas, econdmicas e humanas, bem como as do ambito da gestéo,
da semiética e da comunicacdo (MORAES, 2010, p.10).

Considerando tal dimenséo, esta secéo intenciona centrar a discussao acerca
da conceituacdo e entendimento do Design Thinking, focando os elementos que o
compde, a fim de melhor compreender suas possibilidades de contribuicdo para o
processo de inovagao na esfera da gestdo educacional.

Durante as ultimas décadas, o DT foi introduzido nas organizagbes como uma
forma de criar solu¢cbes que vao além de métodos analiticos convencionais. Com
base nas ideias de criatividade, inovagdo e pensamento sistémico, esta abordagem
holistica e interativa, tem sido utilizada em multiplos contextos e sistemas. "Design
Thinking vem sendo estudado como um tipo de pensamento que usa o design como
ferramenta de trabalho mental de uma forma holistica” (NITZSCHE, 2012, p. 33).

Martins e Merino (2011), destacam que o design insere-se na organizacao

como um importante recurso para a ampliagdo de sua eficiéncia e competitividade,
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além de contribuir para a diferenciacdo de produtos e servigcos. Nesta logica, a

aplicabilidade do DT é vislumbrada em novas dimensdes e em sistemas complexos.

O Design atua como ferramenta competitiva e estratégica, pois insere
elementos estéticos, de qualidade e valor; concretiza identidade e fortalece
marcas; materializa culturas corporativas e pode atuar na reducdo de
complexidade, tempo e custo de producdo. E uma atividade articuladora e
multidisciplinar que atua nos planos estratégicos e operacionais de acordo
com a visdo e missdo da empresa, desenvolvendo produtos de acordo com
as tendéncias vigentes [...]. Pode ser aplicado tanto no contexto global
guanto em uma unidade, procurando criar e organizar ambientes favoraveis
para novos produtos, proporcionando meios para 0 sucesso de sua
producdo (MARTINS; MERINO, 2011, p. 21)

Nesta perspectiva, € na década de 70 que se torna notoria a introducédo e
ampliagdo do campo do Design Thinking, onde evidencia-se o enfoque de uma
abordagem mais estratégica do que operacional. Serrat (2010), complementa que o

pensamento de design emergiu como o caminho mais agil para a inovacao

organizacional e de alta performance.

A metodologia do design thinking faz parte de um enorme movimento
intelectual do século XX para entender os processos mentais diante de
problemas bem definidos, mal definidos e os problemas incémodos, aqueles
tdo confusos ou traicoeiros que as solugdes ndo sdo corretas ou incorretas,
porém, mais ou menos plausiveis (NITZSCHE, 2012, p. 34).

Todo esse movimento, no enfoque desenvolvido por Brown (2008), transita
em espacos de inspiracdo, ideacdo e implementacdo, em um sistema fluido,
sistémico e iterativo. Esses espacos, segundo Brown (2008), delimitam atividades
diferenciadas que, relacionadas, configuram um processo continuo de inovacao,

assumindo um carater de fluxo exploratério. Na Figura 3, é possivel visualizar as

fases deste processo, propostas pelo autor:
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Figura 3 — Espacos e fluxo do DT
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Fonte: Adaptado de Brown (2008)

Conforme Brown (2010), a inspiragdo é compreendida como a oportunidade
gue motiva a busca por novas solucdes, o espaco onde o problema é
contextualizado; a ideacdo, como a oportunidade de criar e desenvolver novas
ideias; e a implementacdo, como a fase de posicionamento no mercado. Tais etapas
ndo possuem uma ordem pré-determinada e podem se sobrepor umas as outras,
compondo flexibilidade e permitindo maior fluidez ao ciclo.

Esse processo nao linear, segundo Brown (2010), abrange os pensamentos
divergentes e convergentes, inseridos em uma logica de complementariedade. Na
fase inicial, mantendo a perspectiva da interacdo, os pensamentos divergentes
ampliam as opcdes e oportunidades para uma trajetéria mais criativa, cedendo
espaco para a selecdo dos melhores insights e para a convergéncia e escolha das
ideias, favorecendo o aprimoramento do contexto de intervengao e a autenticidade
do resultado.

Nitzsche (2012, p.15) complementa a ideia afirmando que "o design thinking
como processo de desconstrucdo divergente e reconstrugcdo convergente, explora
essas possibilidades, ao passo que registra, pondera e associa diferentes
possibilidades de conexfes ora conceituais, ora simbolicas".

Na perspectiva de Martin (2009), o design transmuta-se em processo de
inovacdo centrado no ser humano, utilizando os recursos da observacdo, da

cocriacdo, da visualizacdo e da prototipagem. Nesse viés, volta-se mais para a
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estratégia, distinguindo-se do design tradicional pela forma como os designers
pensam, onde a centralidade da abordagem frente a resolucdo de problemas,
baseia-se no pensamento integrativo.

Com isso, ressalta-se a habilidade de explorar ideias conflitantes e opostas
para a construgdo de uma nova proposi¢cdo, ampliando o escopo de questbes
pertinentes ao problema, percebendo relagbes nao lineares e multidirecionais,
acolhidas como fonte de inspiracdo e nao de contradicao, valorizando a atuacao e a
intervencao na complexidade.

Conciliando a definicdo do DT com a estratégia, Brown (2008) prescreve-o
como uma disciplina que usa a sensibilidade e os métodos dos designers para
compatibilizar as necessidades das pessoas com o que € tecnologicamente factivel,
convertendo-as em oportunidades de mercado e em valores para 0os consumidores.

Martin (2009), compreende o DT como o ponto de equilibrio entre o
pensamento analitico e o intuitivo, favorecendo a geracao de inovacdes e resultando
no aumento da eficiéncia e da competitividade, enfatizando que os dois métodos,
tratados isoladamente, sdo insuficientes. Com essa ideia, proporciona a exploragao
de novos conhecimentos, mais uma vez evidenciando a possibilidade de atingir
maior vantagem competitiva por meio da légica concebida como abdutiva, conforme

ilustrado na Figura 4.

Figura 4 — Design Thinking (Roger Martin)

Pensamento Pensamento
analitico intuitivo
Design
Thinking
100% confiabilidade 50/50 100% validacdo
Pensamento
abdutivo

Fonte: Adaptado de Martin (2009)
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Complementa a discusséo, a definicdo de Lockwood (2009), como sendo o
DT:

Essencialmente um processo de inovagdo centrado no ser humano, que
enfatiza observacdo, colaboracdo, rapido aprendizado, visualizacdo de
ideias, rapido protétipo de conceitos e andlise de negdécio concorrente, a
qual influencia inovagdo e estratégia de negdécio. (LOCKWOOD, 2009, p.
11).

O mesmo autor (2009) também insere a complexidade nesse processo,
referindo-a como um elemento presente em todos o0s niveis da organizacao,
postulando com isso, a necessidade de uma viséo sistémica a essa dinamica.

A partir destas definicoes, credita-se ao DT uma abordagem colaborativa,
subsidiada na perspectiva da criagdo de oportunidades e solugdes, intencionando
um redirecionamento do processo tradicional de gestéao.

Neste sentido, Lockwood (2009), enfatiza que a operacionalizagcédo do DT
requer sistemas adaptativos e dinamicos, desafiando o modelo de gestdo

tradicionalmente aplicado nas organizacoes.

Martin argumenta que a atitude de um designer frente as limitacdes difere
em comparacdo com o0 pensamento de gestdo convencional. No
pensamento de gestdo convencional, as restricbes sdo vistas como uma
barreira indesejavel para a geracdo e implementacdo de ideias; para um
designer, no entanto, as restricdes sdo encaradas como o impulso para
solucdes criativas (ROTMAN, 2006, p. 518).

Martin (2004) refere que este novo mundo em que estamos nos aprofundando
exigira uma mudanca substancial em alguns dos aspectos fundamentais com 0s
quais trabalhamos. As organizacfes deverdao ampliar sua visdo a partir do design,
incluindo em seu sistema diferentes dimensodes.

O quadro 1, proposto por Serrat (2010) e apresentado a seguir, caracteriza e
compara aspectos de diferenciacdo entre elementos de um sistema organizacional
nutrido pelo design e pelo viés tradicional, evidenciando meios e necessidades que

emergem nessa transicao.
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Caracteristicas

Design

Tradicional

Objetivo
Fluxo de trabalho

Estilo de trabalho

Modo de pensar

Atitude dominante

Abordagem para a
solucéo do
problema

Validagao

Fonte de
Informagé&o

Enfoque da
conclusao

Foco

Ferramentas
usadas para se
comunicar a visao
estratégica
Descricao

Membros da equipe

Confiabilidade e validade para manter a
vantagem competitiva

Projetos

Termos definidos

Colaborativo

Iterativo

Dedutivo

Indutivo

Abdutivo

Nada é impossivel

Restric6es tornam o desafio atraente, excitante
Iterativo

Dependente de um processo de tentativa e erro
O pensamento intuitivo busca 100% validade
através

O pensamento de design tenta preencher a
lacuna da predilecdo entre o pensamento
intuitivo e analitico através do raciocinio
abdutivo

Validacao através do que os clientes fazem,
normalmente por meio de observacéao direta e
testes de usabilidade

Observacao direta do consumidor

* raciocinio abdutivo e interesse em que
pode ser

» Reformulagéo das vis6es como um desafio
criativo

Design thinking evolui continuamente com os
consumidores

Entendimento das atividades do consumidor

Protétipos, filmes e cenarios

Representagfes pictéricas e experiéncias
diretas com prototipos

Expertise transversal

Responsabilidades colaborativas
Empatia com os membros da equipe

A producéo de resultados
consistentes e replicaveis
Tarefas em andamento
Atribuicdes permanentes

Papeis definidos

Espere até as condicbes estarem
certas

Dedutivo

Indutivo

Orcamento limita a acao

As restrices sao inimigas
Definitivo

O pensamento analitico busca
100% de confiabilidade através
da

inducao e deducéo

Validacéo através do que dizem
os clientes, geralmente por meio
de pesquisa qualitativa e
guantitativa

Anédlise de mercado
Comportamento da massa de
consumidores

A conclusdo da fase de estratégia
marca o inicio da fase de

desenvolvimento de produtos
Entendimento dos resultados das

atividades do consumidor
Planilhas e decks de PowerPoint

Palavras (frequentemente abertas
a interpretacoes)

Expertise vertical
Responsabilidades verticais

Padrdes de Projetos temporarios com tarefas associadas e Postos de trabalho permanentes,
trabalho horarios flexiveis tarefas em curso e horéarios fixos
Estrutura de Reconhecimento de pares baseado na Reconhecimento da empresas
recompensa qualidade de solucdes com base no resultado final

Fonte: Adaptado de Serrat (2010)

Martin  (2004), conclui

pressupondo novos tipos de educacdo e formagao, uma vez que as habilidades do

gue essa mudanca cria um grande desafio,

design ainda nao foram explicitamente valorizadas no mundo do negécios. Refere
gue a meta inicial, implica em auxiliar os gestores a compreender a perspectiva dos
novos negacios, tornando-os formadores de contexto.

Nesse sentido, Serrat (2010) destaca que o conhecimento ndo deve ser visto
como algo que é fornecido de uma pessoa para outra, mas sim como algo que pode
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fluir e ser continuamente melhorado e adaptado, utilizando para tal, ferramentas de
gestdo do conhecimento, relacionando-as ao contexto das organizacées e do
ambiente externo, tratando-os de forma integrada e coerente, ecoando Martin (2009)
no que refere ao posicionamento da organiza¢do que adota o DT como mais flexivel
e menos hierarquica.

Em uma pesquisa realizada por Lotta Hassi e Miko Laakso (2011), buscando
investigar a relagdo entre o design thinking e a gestdo, é apresentada uma sintese
de como o DT é evidenciado nos processos de gestao.

Nesse panorama, os elementos do pensamento do design foram compilados
em trés dimensdes, cada uma contemplando um conjunto de aspectos do DT -
meétodos, valores e conceitos — que surgiram repetidamente na literatura. Tais
dimensdes, foram estruturadas a partir das praticas do processo de design, das
abordagens cognitivas e dos aspectos relacionados com o modo de pensar dos
gestores.

As praticas, concebem a categoria de elementos estreitamente relacionados
com a concretude das atividades, mapeando focos tangiveis e formas de
operacionalizacdo do trabalho. Estdo incluidos nessa dimensdo a abordagem
centrada em pessoas, compreendido como um dos principais pilares do DT; os
ciclos iterativos e fluidos de desenvolvimento, por meio do pensar fazendo; a
abordagem visual, como ferramenta de gestdo; a combinacdo dos métodos
divergente e convergente; e o trabalho cooperativo. Ressalta-se o0 enfoque
multidisciplinar e interdisciplinar, que associado a outras préticas, potencializam a
descoberta e alternativas para a solucdo de problemas.

Os aspectos agrupados nas abordagens cognitivas, revelam estilos de
pensamento que abarcam meétodos e o0 processamento de informacbes. Estes
aspectos sédo destacados como: raciocinio abdutivo, ressignificacdo reflexiva, visdo
holistica e pensamento integrativo. Nesta dimensdo, Hassi e Laakso (2011)
destacam que o raciocinio abdutivo exerce um papel crucial no desenvolvimento do
pensamento criativo.

Na terceira dimensao, os tépicos descritos voltam-se ao modelo mental
retratado pela cultura organizacional, pontuando a forma de abordagem evidenciada
frente a resolucdo dos problemas. Os elementos identificados nesse conjunto,
descrevem o modelo mental do DT como experimental e exploratério, tolerante a

ambiguidades, otimista e com uma visao orientada para o futuro.
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A sintese dessas evidéncias pode ser visualizada no quadro 2, a seguir, onde
estdo dispostas as trés dimensdes, apresentadas em conformidade com os

elementos que as compdem, bem como o0s principais autores relacionados.

Quadro 2 - Quadro de referéncia em trés dimensdes do Design Thinking

PRATICAS

ABORDAGENS

MODELOS MENTAIS

+ ABORDAGEM CENTRADAEM
PESSOAS

Exemplos: Baseada em pessoas
centrada no usudrio, empatia

etnografia, observacdo (Brown 2008;

Holloway 2009; Ward et al. 2009}

+ PEMNSAR FAZENDO

Exemplo: Prototipar cedo &
rapidamente, aprendizagem rapida,
clclos iterativos e rapidos de
desenvolvimento (Boland & Collopy
2004; Lockwood 2010; Rylander
2009)

o VISUALIZACAD

Exemplo: Abordagem visual,
visualzacdo de aspectos
intangiveis, pensamento visual {Carr
etal. 2010; Drews 2009; Ward et
al.2009)

« COMBINACAQ DOSMETODOS
DIWVERGENTE E CONVERGENTE
Exemplo: "Ideiacdo”, descobrir
padries. criacdo de multiplas
alternativas (Boland & Collopy 2004
Drews 2009; Sato et al. 2010).

s TRABALHO COOPERATIVO
Exemplo: Colaboracdo
multidisciplinar, envolvendo diversos
stakehalders, equipes
interdisciplinares {Dunne & Martin
2006; Gloppen 20039; Sato et al.
2010)

COGNITIVAS
» RACIOCINIO ABDUTIVO
Exemplos: A légica do "o que
poderia  ser.  encontrando  novas

possibiidades, urge criar algo novo
desafiar normas  (Frase 2009
Lockwood 2009; Martin 2008)

» RESSIGNIFICACAD REFLEXIVA
Exemplo: Reformular o problema.
indo além do que & dbvio para vero
que ectd por trds do problema
desafiar o problema dado (Boland &
Collopy 2004 : Drews 2009; Zaccai
em Lockwood 2010}

o VISAQ HOLISTICA

Exemplo: O pensamento sistémico,
yisdo 360 graus sobre o tema
{Dunne & Martin 2006 Fraser 2009;
Sato 2009}

¢ PENSAMENTO INTEGRATIVO
Exemplo: Equilibria harmenioso,
resolucdo criativa das tensfes,
encontrar o equilibrio entre validade
e confiabilidade (Brown 2008; Fraser
2009; Martin 2010)

» EXPERIMENTAL &
EXPLORATORIA

Exemplo: A licenca para explorar as
possibilidades, arriscando fracassos
fathando rapidamente {Brown 2008;
Fraser 2007 Holloway 2009).

+ TOLERANTE A AMBIGUIDADES
Exemplo: Permitindo ambiguidade,
tolerdncia para a ambiguidade,
confortdvel com a ambiguidade,
processo fluido e aberto (Boland &
Collopy 2004; Cooper etal. 2009;
Dew 2007).

» OTIMISTA

Exemplo: Vendo restriciies comao
positvas, atitude otimista,
desfrutando da resolucdo de

problemas (Brown 2008, Fraser
2007 Gloppen 2009)

+« ORIENTADA PARA O FUTURD
Exemplo: Orientagdo para o futuro, a
visfo vs. sfatus guo. a intuicdo como
uma forca motriz (Drews 2009;
Junginger 2007 Martin 2009)

Fonte: Hassi e Laakso (2011, p. 6)

Cumpre informar, que no quadro apresentado acima, ha varios temas
recorrentes que atravessam as fronteiras dos trés grupos. Nesse sentido, conforme
Hassi e Laakso (2011) os elementos ndo devem ser considerados como unidades
separadas ou mutuamente exclusivos, e sim, como um feixe de elementos que se
interigam e se manifestam por meio de praticas, de métodos e modos de pensar
vinculados ao pensamento de design. Tampouco, a sintese deve ser compreendida
como um estudo conclusivo, mas sim, como um estudo sugestivo, passivel de

complementagéo e aprofundamento das ideias.
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Essa discussdo coaduna com os elementos de referéncia desta pesquisa,
identificando algumas relacdes dos elementos do DT com a questdo da
complexidade no sistema de gestdo escolar, permitindo seu reconhecimento e a
atuacdo em um espaco de possibilidades de colaboragédo, assim como a deteccéo
de oportunidades de agao.

No campo educacional, o DT pode ser percebido além de uma abordagem de
projeto, mas também como uma abordagem que promove praticas colaborativas em
sistemas e cadeias de processos, evocando novos modos de interacdo e gerando
inovacao.

De acordo com Christensen, Horn e Johnson (2011), as expectativas atuais
em relacdo as escolas compreendem a maximizacdo do potencial humano; a
viabilizacdo de uma democracia participativa; o aperfeicoamento de habilidades,
capacidades e atitudes que ajudardo a economia a se manter préspera e
competitiva; e o fortalecimento do entendimento de que as pessoas podem ver as
coisas de maneira diferente umas das outras.

A partir desses pressupostos, intenciona-se um reposicionamento da cultura
corporativa educacional, avangcando para um patamar mais sistémico e colaborativo.
Nesse sentido, o DT pode ocupar um papel essencial nos novos arranjos e
propostas de gestdo educacional, favorecendo a aprendizagem de habilidades
colaborativas, desenvolvendo uma postura de observacdo, escuta e melhor
compreensao e apropriacdo de pensamentos divergentes. Além de romper com
processos cristalizados e hierarquizados de gestdo, o DT estimula a cocriacdo e
desenvolve o pensamento integrativo, alargando a competitividade da organizacao
educativa e a preparacdo para o0 enfrentamento de problemas complexos,

recorrentes e caracteristicos na contemporaneidade.

2.3 Gestéo Educacional e Inovacao

Inicia-se esta secao, destacando-se a importancia da abordagem de teorias
tradicionais da administracdo, para que a apropriagcdo dos aspectos evolutivos na
concepcao da gestao sejam melhor compreendidos e contextualizados no cenario
atual, avancando com as possibilidades de conexdo com o Design Thinking.

Os estabelecimentos escolares sao conhecidos, do ponto de vista da teoria

dos sistemas, como organizacdes fragmentadas, ‘celulares’ (THURLER; MAULINI,
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2012, p. 238). Nessa viséo, as funcoes internas e departamentalizadas da escola
sao destacadas e valorizadas, apontando uma tendéncia mecanicista.

Essa estrutura de funcionamento, esta relacionada a uma logica centrada na
producdo industrial, evidenciada no contexto da metade do século XIX. A
contribuicdo de Adam Smith nesse periodo foi fundamental, estabelecendo a relacdo
do modo de organizagdo do trabalho segundo o referencial cartesiano, em que
explicita principios e vantagens da divisdo das operacdes do trabalho, base para o
modelo industrial de producdo e controle. Senge (2005), complementa que o
resultado baseado nesse modelo, foi de um sistema escolar da era industrial feito a
imagem da linha de montagem, governado de forma autoritaria e orientado para uma
producdo padronizada.

Os modelos educacionais refletiram esse paradigma cartesiano ao longo do
século XX, em que as concepg¢des embasadas no modelo de producgéo Taylor-Ford,
emergentes desse contexto, também impactaram as formas de organizacdo e
estruturacao dos sistemas educacionais até a atualidade.

Conforme Monteiro e Motta (2013), o taylorismo preconiza a distingdo entre
atividade mental e manual, ocasionando o aumento de produtividade e colocando a
centralidade da teoria nas tarefas. Organizacao, direcédo, producédo e controle séo os
principios norteadores desse pensamento, resultando em um padrdo racional,

técnico e hierarquizado.

O conhecimento, a coordenacdo conjunta e a qualidade das interfaces, a
coesdo das equipes e a articulacdo coletiva das contribuicdes individuais:
esses ‘ativos imaterias’ constitutivos de uma eficacia dificil de captar e
evidenciar sdo producbes organizacionais cuja qualidade nado poderia
depender apenas das formas que supostamente as engendraram. Além
disso, as légicas de racionalizacdo e de otimizacdo das praticas, assim
como as formas de padroniza¢&o ou de normaliza¢do que elas podem entdo
assumir [...], mostram que o taylorismo, em algumas de suas expressoes,
continua onipresente nessas formas contemporéneas de organizagdo do
trabalho, ainda que tenham surgido originalmente como contestacéo a ele
(THURLER; MAULINI, 2012 p. 241).

Ainda no mesmo periodo, 0s processos de gestdo se estruturaram a partir de
um viés cientifico. Mesmo considerando precedentes historicos da administracéo e
influéncias filosoéficas, sociolégicas e sociais, Chiavenato (2004) distingue o
desenvolvimento da teoria administrativa em trés periodos, estabelecendo como

referéncia para o primeiro, os estudos de Taylor. Sdo eles: o periodo cartesiano e

newtoniano; o periodo sistémico; e o periodo atual.
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Nos sistemas educacionais, esse contexto histérico contribui para a
compreensao da transicdo de um modelo estético para um paradigma dindmico de
gestao, fazendo com que as organizacfes de ensino se deparem com concepcoes e
praticas contraditorias, onde Lick (2000, p. 14) enfatiza que, “as forcas de tutela

ainda se fazem presentes, ao mesmo tempo que espacgos de abertura séo criados".

Em ruptura com as ideias dominantes na metade do século XX, sabe-se
hoje que, para conduzir a mudanca no interior dos sistemas educacionais, a
acao apenas sobre as estruturas ndo é suficiente [...]. Para permitir que os
sistemas tirem proveito das aprendizagens, € necessario zelar pela
evolucdo simultanea da estratégia, da cultura e da identidade profissional
dos atores e dos subsistemas, das estruturas, do sentido da acdo coletiva e
dos conhecimentos mobilizaveis (THURLER; MAULINI, 2012, p. 249).

Nessa perspectiva, a conducdo para o processo de mudanca, temporalizado
na atualidade, deve abandonar uma légica centrada na simplicidade, na estabilidade
e na objetividade. Para melhor compreensdo desses pressupostos, Vasconcellos

(2013) os descreve:

O pressuposto da simplicidade: a crengca , em que, separando-se 0O
mundo complexo em partes, encontram-se elementos simples, em que é
preciso separar as partes para entender o todo. [...] Dai decorrem, entre
outras coisas, a atitude de analise e a busca de relagdes causais lineares.

O pressuposto da estabilidade do mundo: a crenca que o mundo é
estavel. [...] Ligados a esse pressuposto estdo a crenca na determinagao —
com a consequente previsibilidade dos fenémenos — e a crengca na
reversibilidade — com a consequente controlabilidade dos fenémenos.

O pressuposto da objetividade: a crenca em que ‘é possivel conhecer

objetivamente 0 mundo tal como ele é na realidade’ e a exigéncia da

objetividade como critério da cientificidade (VASCONCELLOS, 2013, p. 69).

Essa ruptura de paradigma é marcada por uma forte tendéncia a adoc¢éo de
concepcgao e praticas interativas, participativas e democraticas, caracterizadas por
movimentos dinamicos e globais, “[...] estabelecendo aliangas, redes e parcerias na
solucdo de problemas e alargamento de horizontes.” (LUCK, 2000, p. 12). Essa
dindmica pretende que tais concepcdes e praticas estejam articuladas nas
dimensées da complexidade, da instabilidade e da intersubjetividade

(VASCONCELLOS, 2013).

Para pensar complexamente, precisamos mudar crengas muito basicas: em
vez de acreditar que vamos ter como objeto de estudo o elemento, ou o
individuo, e que teremos de delimita-lo muito bem, precisamos passar a
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acreditar que estudaremos ou trabalharemos sempre com o objeto em
contexto.

Para proceder a contextualizagdo do objeto ou problema, deveremos fazer
um exercicio de ampliacao de foco, o que nos leva a ver sistemas amplos
(VASCONCELLOS, 2013 p. 111).

Nessa oOtica, processos de inovacdo e mudanca em educacédo, tensionam e
guestionam o sistema. O grau de complexidade que envolve uma inovacdo impacta
diretamente na fluéncia das decisbes, podendo dificultar a criacdo de espacos de
reflexdo permanente e o0s continuos ajustes que toda inovagdo pressupde
(HERNANDEZ et al., 2000). Para tanto, o conhecimento deve ser redimensionado, a
fim de compreender e relativizar relacbes de interdependéncia que constituem
diferentes ambientes, em que a interacdo é dindmica e permanente (MORAES;
MOTTA, 2013).

Para Fourez (2002), essa mudanca de paradigma consiste em uma nova
estruturacdo e funcionamento organizacional, assim como uma reconfiguracdo das
atividades individuais. O mesmo autor (2002), refere ainda, que 0 contexto
educacional carece da aplicabilidade dos pressupostos tedricos de uma abordagem
sistémica, enfatizando o distanciamento entre a teoria e pratica. Veiga (2007),

complementa:

O contexto atual requer da educacdo, em qualquer condicdo e lugar , a
inclusdo em uma nova perspectiva de socializacdo, que exige compreensao
critica dos processos de exclusdo e acfes coerentes em situacfes que
extrapolam o &ambito local para assumir dimensGes mais amplas
(globalizadas), seja nas questBes econdmicas e politicas, seja nos aspectos
sociais e ecoldgicos (VEIGA, 2007, p.45).

Com o intuito de contemplar evidéncias inerentes ao movimento discutido
acima e apresentar indicadores de transformacdo no campo da educacgdo -
relacionando esses pressupostos com o0 processo de gestdo educacional - sdo

destacadas a seguir, no quadro 3, caracteristicas de um paradigma dinamico,
proposto por Licke (2000).
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Quadro 3 - Paradigma dinamico

Pressupostos

A realidade & global, estabelecendo uma rede de fatos circunstancias e situacées,
intimamente intedigadas.

O ambiente social e comportamento humano sdo dindmicos e por isso imprevisivels,
podendo ser coordenados e orientados e ndo plenamente controlados

| Boas experiéncias realizadas em outros contextos servem apenas como referéncia e
ndo como modelos, ndo podendo ser transfendas, tendo em vista a peculiandade de
cada ambiente organizacional.

A realidade é dindmica e construida socialmente, por meio do modo como as pessoas
pensam, agem e interagem.

Incerteza, ambiguidade, contradicées, tensao, conflito e crise sao vistos como elementos

Paradigma naturais de qualquer processo social e como condigdes e oportunidades de crescimento
dinimico e transformacéo.

A responsabilidade maior do gestor € a articulacdio sinérgica do talento, competéncia e
energia humana, pela mobilizacdo continua para promover uma cultura organizacional
onentada para resultados e desenvolvimento.

As organizactes tém vida, desenvolvendo e realizando seus objetivos, apenas mediante
a participacdo conjunta de seus profissionais e usuarios, de modo sinergico.

A melhor maneira de realizar a gestio de uma organizacdo € a de estabelecer a
sinergia, mediante a formac&do de equipe atuante, levando em consideracdo o ambiente.

Fonte: A autora (2014)

Conforme nos lembra Brown (2010, p. 163), "a transformacao de uma cultura
tradicional de negocios a uma cultura concentrada na inovacédo e orientada pelo
design envolve atividades, decisfes e atitudes".

Nessa perspectiva, relacionando os indicadores apresentados no quadro
acima, com os elementos contributivos do DT (quadro 2), a gestdo educacional
voltada para a inovacdo e aprendizagem, potencializa o enfoque na analise e
solugdo de problemas complexos, reconhecendo a importancia da exploracdo de
diferentes pontos de vista, assumindo uma postura de colaboragéo. “Inovacéo
pressupbe um processo, quase uma cronologia que, em linhas gerais, envolve
conhecimento, informacéao e criatividade.” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. ix).

Esse entendimento da gestdo também evita a padronizacdo de estruturas de
acao. Em contraste com os enfoques tradicionais de planejamento, que tendem a
impor objetivos e metas, cabem nesse cenario meios para que a inteligéncia coletiva

possa destacar-se no processo organizacional.
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Conforme Thurler e Maulini (2012), um sistema pode ser considerado
inteligente a partir de alguns indicadores basicos, tais como: configuracdo e
estruturacdo com base em saberes; privilégio das aprendizagens dos atuantes, dos
subsistemas e do proprio sistema; amparo em instrumentos para medir resultados;
dotacdo de indicadores, instrumentos, bases de dados, ferramentas de avaliacéo;
articulacdo ao ambiente imediato, levando em conta o contexto em que esta
inserido; estruturacdo em processos; favorecimento das cooperacdes e do trabalho
em redes internas e externas.

Para Monteiro e Motta (2013), a fim de que as experiéncias inovadoras fagam
0 percurso das praticas isoladas até a replicabilidade em rede, é necessario
consolidar o propoésito educativo em consonancia com a atualidade, conectar a
complexidade com seus diferentes interlocutores e ganhar sustentabilidade pratica,
0 que requer ampliagéo do espectro de gestéo.

Nesse sentido, convergindo com o propdsito desta pesquisa, as ideias
apresentadas por Fischer (2011) coadunam com a necessidade de romper com um
paradigma desvinculado da complexidade. Sendo assim, o autor refere que o0s
problemas mais interessantes, importantes e urgentes enfrentados pelas sociedades
no século XXI transcendem a perspectiva centrada no individuo. Implicam na
constituicdo de sistemas colaborativos para explorar, resolver e avaliar solugdes.
Complementa, estabelecendo que as culturas de participacdo representam bases
para a proxima geracao de sistemas colaborativos, com a criacdo de infra-estruturas
sociais e técnicas em que 0s usuarios podem se tornar designers/protagonistas,
cocriando em sistemas abertos, que podem sofrer interferéncias de seus atores e
evoluir ao longo do tempo.

Para tanto, o0 mesmo autor (2011), enfatiza que sistemas abertos séo pre-
requisitos para operacionalizar o processo, proporcionando nesse cenario de
oportunidades, ferramentas e estruturas para compreender o sistema e atender suas
necessidades.

Convergindo com essa ideia, Lick (2000), ressalta a importancia de perceber,
no contexto da escola, a multiculturalidade de nossa sociedade e reivindicagéo de
esforcos de participagdo. Em decorréncia disso, redimensiona-se a fundamentacéo
tedrico-metodoldgica necessaria para a orientagcdo e compreensdo do trabalho de
gestdo do sistema de ensino, que passa a ser encarado como um processo de

equipe, associado a uma ampla demanda social por participacao.
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Cumpre destacar, que em uma cultura de participagdo, 0 espago para a
tomada de decisBes em diferentes niveis, propulsiona mudancas significativas, bem
como a geracdo de ideias em pequena escala e, de forma incremental, encoraja
discussbes, o compartiihamento de informacdes e a criatividade (PREEDY, 2006).
Nesse sentido, Brown (2010) complementa que, o gestor participa e envolve-se na
mudanca, oportunizando o fluxo da aprendizagem e a experimentacao.

Dessa forma, vislumbra-se no campo do DT, um terreno fértii para a
progressdo de uma mudanca incremental, ampliando a capacidade de qualificar e
melhor significar 0os processos de gestdao educacional, prospectando espagos
educativos mais atrativos e conectados com os desafios da atualidade.

2.4 Sintese do Referencial Teodrico

Nesta secdo, é apresentada a sintese dos conceitos fundamentais relativos a
pesquisa e 0s principais autores estudados. O quadro 4 é dividido em trés conceitos
e, para cada um deles, € apresentada a definicdo adotada, juntamente com as

referéncias elencadas.

Quadro 4 - Conceitos fundamentais e principais referéncias

(continua)

Conceito Descricdo dos Conceitos Autores

Pensamento capaz de reunir (complexus: aquilo que é
tecido conjuntamente), de contextualizar, de globalizar,
mas ao mesmo tempo, capaz de reconhecer o singular,
o individual, o concreto.

Capra (2006)

Morin (2000, 2001, 2011)
Senge (2004, 2005,2013)
Vasconcellos (2013)

Pensamento

sistémico

Disciplina que usa a sensibilidade e os métodos dos
designers para compatibilizar as necessidades das

Design
Thinking

Gestéo
Educacional

pessoas com o0 que € tecnologicamente factivel,
convertendo-as em oportunidades de mercado e em
valores para os consumidores.

Processo de inovacdo centrado no ser humano que
enfatiza observacao, colaboracéo, rapido aprendizado,
visualizacdo de ideias, rapido protétipo de conceitos e
analise de negdcio concorrente, a qual influencia
inovacao e estratégia de negécio.

O conceito de gestdo esta associado a mobilizagao de
talentos e esforcos coletivamente organizados, a agéo
construtiva conjunta de seus componentes, pelo trabalho
associado, mediante reciprocidade que cria um “todo”
orientado por uma vontade coletiva.

Brown (2008;2009)
Hassi e Laakso (2011)
Lockwood (2009)
Martin (2004; 2009)
Nitzsche (2012)
Serrat (2010)

Bordignon e Gracindo
(2001)

Gomes (2010)

Luck (2005)

Monteiro; Motta (2013)
Preddy (2006)

Thurler e Maulini (2012)
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(concluséo)

Conceito Descricao dos Conceitos Autores

Geracado de um novo modo de administrar uma realidade | Bordignon e Gracindo
que é, em si mesma, democratica, ja que se traduz pela | (2001)

Gestéo comunicag&o, pelo envolvimento coletivo e pelo didlogo. | Gomes (2010)
Educacional ; o , Liick (2005)
ucacional | processo politico-administrativo - contextualizado, por | Monteiro; Motta (2013)

meio do qual a pratica social da educacéo é organizada, | Preddy (2006)
orientada e viabilizada. Thurler e Maulini (2012)

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serd apresentada a metodologia aplicada no desenvolvimento
da pesquisa, a fim de subsidiar o alcance dos objetivos propostos. Inicia-se pela
apresentacdo do método de pesquisa e 0 caso selecionado. Posteriormente,
explicita-se o0 método de trabalho utilizado para operacionalizar a investigagcédo, bem
como as técnicas e procedimentos de coleta de dados, finalizando com a sintese do

fluxo de investigacdo e discussao dos resultados.

3.1 Delineamento da Pesquisa

A investigacdo proposta parte de uma abordagem metodologica qualitativa,
buscando compreender e descrever a complexidade do problema apresentado.

Nesse sentido, evidencia-se o Design Thinking e potenciais contribuicoes
para a inovacdo na gestdo escolar, bem como a interacdo dos elementos
relacionados ao objeto de estudo. Esse pressuposto, enseja a qualificacdo do
processo de gestdo em uma escola de educacao basica do ensino privado de Porto
Alegre, intencionando que a InstituicAio avance no foco da aprendizagem
organizacional e do pensamento sistémico, concepc¢des vinculadas ao campo do
Design Thinking e que fomentam a proposi¢cao de uma logica voltada a inovacao.

O DT é um tema pouco desenvolvido e evidenciado no contexto da gestao
educacional, tanto em relacdo ao aporte tedrico, quanto na préatica das instituicdes
de ensino. Por esse motivo, e com base no foco do estudo, decidiu-se por realizar
uma pesquisa de carater exploratorio.

Sobre as pesquisas exploratérias, Gil (2009, p. 42) refere que ‘“estas
pesquisas tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses”. Ainda, segundo Malhotra
(2006), esse tipo de pesquisa € indicado para auxiliar na compreenséo do problema
estudado, definindo-o com maior precisdo pela possibilidade de analise das
alternativas, pelo desenvolvimento das perguntas ou hip6teses e isolamento e
classificacdo das variaveis como dependentes ou independentes.

Para desenvolver a pesquisa exploratoria, o estudo de caso foi a estratégia
escolhida. Conforme Gil (2009), o estudo de caso consiste no estudo profundo de
um ou poucos objetos, de forma que possibilite seu amplo e detalhado
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conhecimento. Yin (2010), destaca que o estudo de caso € o método de preferéncia
guando o0 pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
direcionamento da pesquisa refere a um fenbmeno da contemporaneidade no
contexto da vida real.

Dessa forma, o estudo de caso apresenta-se como um modelo pertinente
para pesquisas que, como esta, buscam analisar e compreender processos e
motivacdes a fim de responder questdes acerca de um contexto em estudo.

Na presente pesquisa, uma instituicdo privada de ensino foi selecionada como
unidade de analise a fim de dimensionar e compreender o problema definido, por
meio da pesquisa exploratdria e de carater qualitativo.

Os aspectos que motivaram a escolha dessa instituicdo de ensino para o

desenvolvimento do estudo contemplam:

a) a vinculagdo direta da autora desta pesquisa a problemética e ao
acompanhamento do processo de investigagdo, uma vez que a mesma
integra a equipe diretiva da Organizacdo, exercendo o cargo de

Superintendente Académica;

b) o reconhecimento e credibilidade da Escola no mercado de ensino, pelo
seu qualificado potencial intelectual e desenvolvimento de projetos

inovadores em educacao;

c) a reestruturacdo da organizacdo diretiva da Escola em 2013 (periodo de
ingresso da pesquisadora na Organizacdo), intencionando a qualificacédo

dos projetos estratégicos;

d) o reposicionamento da Instituicdo, fundamentado em um modelo de
gestdo mais participativo, horizontal e integrado, contrapondo um modelo

hierarquizado e verticalizado.

Com isso, a significacdo desse percurso ganha novos contornos, pelo amplo
envolvimento e pela possibilidade de protagonizar mudancas na estruturacdo e
dindmica da gestdo, prevendo repercussdes positivas em todo o contexto da
Instituicdo, com foco na qualificacdo dos processos de ensinar e aprender e na

inovacao.
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3.2 Unidade de Andlise

Foi escolhida uma instituicdo de ensino privado como unidade de analise para
esta pesquisa por ser uma escola de educacéo basica no ensino privado do Rio
Grande do Sul, sendo referéncia no segmento educacional e local de atividade
profissional desta pesquisadora.

A Escola é uma instituicdo educacional sem fins lucrativos, voltada a um nicho
especifico de mercado: a comunidade judaica porto-alegrense. Foi fundada ha 92
anos e sao trés os pilares da marca: Judaismo, Exceléncia Académica e Gestao.
Esses trés eixos norteiam o Projeto Politico-Pedagdgico da Instituicdo, que tem por
Visdo ser uma instituicdo reconhecida pela alta qualidade de ensino, cujo projeto
educativo valoriza de forma marcante a cultura e as relagdes interpessoais, atraves
de praticas inovadoras e vinculadas a preparacao para o empreendedorismo.

No ano de 2006, por meio de uma pesquisa de mercado, revelou-se que a
imagem dominante do Colégio em estudo, era de uma instituicdo fechada em si
mesma, avessa a riscos e exclusivamente focada no desenvolvimento de conteudos
conceituais. Mudar a imagem da Instituicdo se tornou um desafio e, com o proposito
de ampliar a atratividade da Escola e qualificar seus processos, divulgando e
desenvolvendo praticas inovadoras comprometidas com a Missdo e a Visdo da
Instituicéo, foram criados e implementados consecutivamente dois projetos ousados:
a IrKtana, uma cidade — laboratério e uma Universidade Corporativa, atendendo a
um programa de formacao continuada de seu quadro docente.

A Cidade, fundada em 2009, possui 500 m2 e esta localizada dentro do
ambiente escolar. E um projeto Gnico no Rio Grande do Sul e é destinado ao
exercicio dos alunos para temas relacionados a gestdo, empreendedorismo e
diversos outros conteudos pedagdgicos.

Com o langamento da Universidade Corporativa no ano de 2010, o Instituicdo
seguiu a sua linha de inovagcdo e de investimentos na qualificagdo do ensino,
oferecendo aos professores da escola, cursos que promovem a atualizacdo e o
aperfeicoamento de conteudos, além de aprimorar os métodos pedagogicos
aplicados com os alunos.

Mantendo a perspectiva de alinhamento com as demandas do mercado e com
as diretrizes Instituicdo, o Colégio iniciou em 2012 novo movimento de atualizacéo e

posicionamento da marca. Esse processo, desencadeado através de consultoria,
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consistiu primeiramente no trabalho direto com o0s gestores e mantenedores da
Escola, com o desenvolvimento de a¢fes alinhadas ao planejamento estratégico.

A primeira etapa do processo foi a realizagdo de um workshop. A metodologia
explorou a analise das expectativas dos gestores, o entendimento de seus
significados, as possibilidades da Organizacao frente aos cenérios adversos, o olhar
a partir dos diferentes pontos de vista e necessidades e a construgcdo de
diferenciais, buscando consolidar a proposta de valor da Escola. Esse processo
provocou a desconstru¢cdo do modelo atual para a viabilizacdo da construcdo de
propostas inovadoras e com diferenciais de longo prazo, elegendo a diferenciacao
como prioritaria.

A continuidade desse processo de posicionamento, ocasionou a
reestruturacdo da organizacao diretiva da Escola no ano de 2013, resultando na
alteracdo de 45% do quadro técnico-diretivo, intencionando-se a qualificacdo da
gestdo dos projetos pedagdgicos estratégicos, com foco na sinergia dos processos
de ensinar e aprender e no aprimoramento da articulagdo entre os diferentes
segmentos da Instituicdo. Foi nesse periodo que se deu o ingresso desta
pesquisadora na Instituic&o.

A compreensao de articulacdo, prevé a interconexao sistemética entre os trés
niveis de desempenho da Escola — estratégico, tatico e operacional - focando e
direcionando o planejamento para a concretizacdo de acles estratégicas, ancoradas
em um modelo de gestdo participativo, sistémico e integrado, em que o fluxo da
relacdo de interdependéncia implica diretamente na clareza de posicionamento da
organizacdo, bem como na definicdo de sua misséo e objetivos estratégicos.
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Figura 5 - Mapa de Operacdes da Escola
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Reafirma-se assim, a escolha da unidade de anéalise em convergéncia com a
necessidade de projetar perspectivas e possibilidades de inovagcdo na gestao

escolar a partir das contribuicdes do Design Thinking.

3.3 Sujeitos de Estudo

A composicao dos sujeitos de estudo foi estruturada atendendo as etapas de
coleta de dados, vislumbrando a possibilidade de uma analise incluindo os diferentes
atores que integram a dindmica de uma organizacdo de ensino, para que 0S
processos de gestdo fossem compreendidos em uma perspectiva mais ampla e nao
reduzida ao olhar do gestor.

Na primeira fase de coleta, onde foi realizado o Seminario “A sala de aula em
uma escola que aprende”, o grupo formado totalizou cento e vinte (120)
profissionais. Os sujeitos participantes, eram todos pertencentes ao quadro
profissional da Escola. Para esse grupo, foi acessado um questionario com questoes
abertas, totalizando cinquenta (50) respondentes, sendo destes 90% professores e

10% exercendo um cargo administrativo.
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Na segunda etapa de coleta, durante a realizacdo do benchmarking, foram
entrevistados, por meio de entrevistas semiestruturadas, os gestores principais de

trés instituicdes de ensino, conforme apresentado no quadro que segue.

Quadro 5 — Instituicdo e cargo dos Gestores entrevistados

Instituicao Cargo atribuido
Entrevistado 1 (E1) Team Academy Team Leader
Entrevistado 2 (E2) KaosPilot Diretor Principal (CEO)

Head of College

Entrevistado 3 (E3) Schumacher College Co-Head of Economics

Fonte: elaborado pela autora (2014)

3.4 Técnicas e Procedimentos de Coleta de Dados

A presente pesquisa propde, como técnicas e procedimentos de coleta de
dados, a pesquisa documental, o desenvolvimento de Seminario com aplicacdo de
guestionario com questdes abertas e a realizacdo de entrevistas semiestruturadas e
observacgéo direta, por meio da préatica do benchmarking, considerando a visitacao
em trés instituicbes de ensino com praticas inovadoras de gestéo.

O delineamento da pesquisa pode ser visualizado na Figura 6, onde estdo

destacadas as etapas do trabalho e o fluxo de desenvolvimento da mesma.

Figura 6 — Sintese do fluxo da pesquisa

Pesquisa Qualitativa
Exploratéria

/\' /

COLETA DE TRATAMENTO E
DADOS ANALISE DOS
1. Revisao bibliografica DADOS

2. Construgao do referencial teérico
3. Escolha da unidade de analise

4. Questionario

5. Pesquisa documental

6. Entrevistas

7. Observacgao direta

8. Apresentacao e analise dos dados
9. Discussao dos resultados

10. Elaboragao das recomendacgoes

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Na pesquisa documental, intencionando subsidiar a melhor compreensao
acerca do objeto de estudo e reconhecer elementos relacionados ao foco
investigativo, os documentos pesquisados foram o Projeto Politico-Pedagodgico, o
Planejamento Estratégico e literatura sobre a fundacdo e historia da unidade de
analise, buscando incorporar ao estudo, dados relevantes e relagbes com o contexto
estudado.

Na segunda etapa de coleta da dados, foi desenvolvido um Seminario com
aplicacao de guestionario com questdes abertas. O Seminario, intitulado “A sala de
aula em uma escola que aprende”, teve como publico- alvo os profissionais do caso
em estudo. Ressalta-se que o processo de planejamento do Seminario contou com a
participacdo da pesquisadora.

O Seminario ocorreu durante o dia 14 de fevereiro de 2014, no campus da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos) de Porto Alegre, teve duracao de
oito horas e foi ministrado pelo Prof. Dr. Gustavo Severo Borba e pela Profd. Dra.
Karine Freire, com apoio de mestrandos da Universidade.

O instrumento escolhido para coletar os dados foi um questionario com trés
questOes abertas, aplicado a cento e vinte (120) colaboradores da Instituicdo, com
cinquenta (50) respondentes efetivos, conforme o perfil apresentado anteriormente.
Cumpre informar que a aplicacdo do questionario foi realizada apds explanacdo
tedrica dos conceitos abordados no Seminario e realizacdo de trabalho em grupos,
organizados previamente e propositalmente configurados por colaboradores e
professores de diferentes setores e etapas de ensino da Escola, constituindo-se 25
grupos.

O questionario foi apresentado ao final dos trabalhos e a entrega solicitada

para 0 mesmo dia. Seguem as perguntas do questionario:

a) Quais os beneficios da construcdo de uma pratica mais interativa e
compartilhada?

b) Como o design pode apoiar na disseminacdo da proposta de valor da

Instituicdo: o ensino customizado.

c) O que é possivel mudar na operagdo da Escola para viabilizar algumas
das novas proposicées em relacdo a sala de aula?
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Na terceira etapa, os dados foram coletados através da realizacdo de
entrevistas semiestruturadas e da observacao direta como fontes de evidéncia, por
meio da pratica do benchmarking. A intencionalidade desse procedimento, visa
atender aos objetivos selecionados para o estudo, principalmente no que refere
conhecer experiéncias e percepcdes de gestores em instituicdes de ensino a partir
da perspectiva do Design Thinking, estabelecendo indicadores para analise do
mesmo no contexto da gestdo da organizacdo de ensino. Além disso, o
benchmarking possibilitou ir além da rotina de coleta de informacdo publicamente
disponivel e oportunizou, no caso desta pesquisa, a melhor compreensdo dos
processos e praticas com foco na diferenciacdo e desempenho voltados a aplicacdo
do DT e seus elementos na gestao educacional.

As observacdes ocorreram no segundo semestre de 2014, em trés
instituicbes de ensino: Team Academy (Espanha), KaosPilot (Dinamarca) e
Schumacher College (Inglaterra). O objetivo principal da observacdo direta foi
compreender a dinamica de operacionalizacdo dos elementos do DT na gestao da
organizacao.

O Quadro 6 apresenta as instituicobes de ensino escolhidas para o
desenvolvimento da terceira fase da pesquisa, assim como a abordagem
metodoldgica, ano de fundacéo e localizacdo das mesmas.

Quadro 6 - Benchmarking

Instituicéo Ano de Localizaco Abordagem

de Ensino Fundacéo & metodologica
Team , Projetos funcionam como ambientes de aprendizado e
Academy Bilbao, como uma forma de criar negécios. O aprendizado é
1993 Espanha  yisto como um processo continuo e ndo dividido em

modulos ou disciplinas.

Foco na qualificacdo do estudante em termos
vocacionais e pessoais para alcancar sucesso ao
Aarhus, desenvolver seus conhecimentos, habilidades e

KaosPilot 1991 . : . ; .

Dinamarca  atitudes como aprendizes pro-ativos, lideres com
valores e empreendedores sustentaveis, para o proprio
beneficio e da sociedade como um todo.

Aprendizado interativo, experiencial e participativo. A
escola oferece as habilidades praticas e o0 pensamento
Schumacher . . .
Totnes, estratégico necessarios para enfrentar desafios
College 1991

Inglaterra ecolégicos, econémicos e sociais. Todos 0s cursos sédo
baseados em uma visdo de mundo ecoldgica e
holistica.

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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A selecédo destas escolas priorizou o enfoque da proposta desenvolvida, a
partir de uma perspectiva inovadora e contemporizada por caracteristicas de gestao,
onde esse processo é desenvolvido a partir de uma abordagem integradora,
incluindo em seus propositos educativos, o viés da interdisciplinaridade, a
aprendizagem ativa, 0 empreendedorismo e a inovacao.

Foram observadas préticas de gestéo, praticas desenvolvidas com os alunos,
metodologia aplicada e ambiente fisico, seguindo o protocolo de observacao,

apresentado na Figura 7.

Figura 7 — Protocolo de Observacao

— Ambiente fisico
el  Vetodologia aplicada

Préticas desenvolvidas

com os alunos

Protocolo de Observacéo

el Praticas de gestéo

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Os dados verbais foram coletados através de entrevistas semiestruturadas.
As entrevistas foram realizadas com os gestores das trés instituicbes de ensino
selecionadas e seguiram um roteiro pré-definido (Figura 8). Para Flick (2009), a
selecdo da amostragem das entrevistas qualitativas, deve concentrar-se nas
pessoas diretamente envolvidas com o objeto de estudo. Nesse sentido, a definicdo
de escolha da amostra de entrevistados foi intencional e decorrente da selecao das
instituicbes de ensino. Dessa forma, buscou-se a partir do discurso dos
entrevistados, destacar elementos para a compreensdo do DT na gestdao do

contexto educacional.
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De carater introdutorio e antecedendo o desenvolvimento da entrevista, foi

gravacao do procedimento, que posteriormente foi traduzido e transcrito.

N

Figura 8 — Roteiro de Entrevista

ﬂbjetivos

/ Especificos da

Pesquisa

Compreender a
perspectiva do Design
Thinking como processo
de inovacdo na gestédo
estratégica em
educacao.

Verificar a
aplicabilidade do Design
Thinking na gestdo em
educacao em diferentes
préticas e contextos
educacionais.

Compreender e explorar
a perspectiva do Design
Thinking como
alternativa para projetar
cenarios para inovagdo
na gestao educacional.

Aerencial Tedrico

/

Gestao
Educacional

Design
Thinking

2. A equipe de gestdo tem metas ou métricas claras? Sdo compartilhadas de que
forma? Ha algum sistema ou método utilizado para este acompanhamento?

1. Como vocé caracterizg

3. Quais os beneficios da construgdo e operacionalizagdo de uma pratica mais interativa
e compartilhada, focando a gestao da instituicdo?

4. Quais praticas, na sua percep¢do, sdo determinantes para a operacionalizagédo do
processo de Design Thinking?

5. Quais os principais elementos contributivos do Design Thinking para a inovagédo na

gestdo estratégica da Instituicao?

6. A visdo sisttmica e o pensamento integrativo sdo abordagens cognitivas
desenvolvidas na instituicdo? De que forma?

7. Em sua opinido o Pensamento Sistémico, o DT e a Inovagdo acrescentam valor
estratégico as instituicdes de ensino? Como? Algum deles, na sua percepgdo, é mais
relevante? Por que? Vocé pode narrar uma experiéncia nesse sentido?

8. Em sua opinido quais as vantagens de uma gestao orientada pelo Design Thinking?
Percebe alguma desvantagem?

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

3.5 Tratamento dos Dados

Os dados qualitativos, lidando com as informacdes evidenciadas nos

guestionérios, observagfes diretas e entrevistas, foram tratados a partir da analise

de conteudo, com a discussdo integrada dos dados a partir do conceito da
triangulacédo de dados.

Segundo Severino (2007), a andlise de conteudo é uma metodologia de

tratamento e analise de informacgdes constantes de um documento, sob forma de

discursos pronunciados em diferentes linguagens: escritos, orais, imagens, gestos.
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Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes. Trata-se de se compreender
criticamente o sentido manifesto ou oculto das comunicagodes.

Para o conceito da triangulacdo de dados, Yin (2010) refere que a analise e a
complementacao dos dados provenientes de fontes diversas, favorecem a producao
de resultados mais estaveis e confiaveis.

A analise de conteudo foi arrolada considerando diversas fontes de dados e
realizada em diferentes etapas, abrangendo os pressupostos da abordagem
qualitativa, onde as evidéncias coletadas foram cotejadas e interpretadas.

No que refere a pesquisa documental, foram estudados e extraidos elementos
convergentes aos propositos do objeto de estudo, assinalando aspectos que
confirmaram e demarcaram critérios reguladores a distingdo do conteudo essencial
da pesquisa.

Para a pesquisa de campo, os dados foram categorizados, favorecendo a
estruturagéo e visao mais ampla do tema. Nesse sentido, as categorias do protocolo
de observacdo foram constituidas a partir do referencial tedrico e do campo
empirico, apoiadas na importancia da complexidade para o fluxo de aprendizagem
na organizacdo educacional e com o intuito de contextualizar fendmenos. Para tanto,
0s conceitos vinculados a organizacao que aprende, ao pensamento sistémico e aos
processos de gestdo estratégica, utilizando a lente do DT, embasaram a formacao
das categorias utilizadas na observacdo direta (Figura 7). ambiente fisico,
metodologia aplicada, praticas desenvolvidas com os alunos, praticas de gestao.

A andlise de conteudo foi desenvolvida através da categoria a priori, partindo
da composicao do referencial tedrico e dos objetivos intencionados nesta pesquisa,
optando pelo campo semantico como critério de estruturacdo. Foram prée-definidas
as seguintes categorias de analise: Visdo Sistémica na Organizacdo Educacional,
Gestdo Estratégica na Organizacdo Educacional e Elementos e Contribuicdes do
Design Thinking na Gestao Educacional.

Conforme Richardson (1999), a categorizacdo pode ser realizada de duas
formas: previamente - exigindo do pesquisador o conhecimento sdlido dos
pressupostos tedricos do objeto de estudo ou resultante da classificacdo progressiva
dos elementos que compde a investigagao.

As categorias pré-definidas sdo apresentadas no quadro 7, incluindo as
questdes inseridas no questionario proposto no Seminario e o roteiro desenvolvido

nas entrevistas, diferenciando-se os questionamentos nos procedimentos de coleta.



Quadro 7 - Categorias de analise e questionamentos correlatos

Categorias
pré- definidas

Questdes

Procedimentos/
Instrumentos de
coleta de dados

1. Quais os beneficios da construcdo de uma pratica
mais interativa e compartilhada?

Seminario/
Questionario com
questdes abertas

Estratégica na
Organizacao

Instituicdo?

Visio 2. A visdo sistémica e o pensamento integrativo sdo
Sistémica na abordagens cognitivas desenvolvidas na instituicdo? De
Organizacdo | que forma?
Educacional Entrevista
3. Em sua opinido o Pensamento Sistémico, o DT e a semiestruturada
Inovacao acrescentam valor estratégico as instituicées
de ensino? Como? Algum deles, na sua percepgao, é
mais relevante? Por que?
4. O que é possivel mudar na operagéo da Escola para Seminario/
viabilizar algumas das novas proposi¢des em relacédo a L
sala de aula? Questlonano com
questdes abertas
Gestéo 5. Como vocé caracteriza a gestéo estratégica da

10. Quais os principais elementos contributivos do
Design Thinking para a inovagao na gestéo estratégica
da Instituicdo?

11. Em sua opinido quais as vantagens de uma gestao
orientada pelo Design Thinking? Percebe alguma
desvantagem?

Educacional 6. A equipe de gestdo tem metas ou métricas claras?
Sao compartilhadas de que forma? Ha algum sistema Entrevista
ou método utilizado para este acompanhamento? semiestruturada
7. Quais os beneficios da construcdo e
operacionalizagdo de uma pratica mais interativa e
compartilhada, focando a gestéo da instituicdo?
8. Como o design pode apoiar na disseminacéo da Se_mln,a_no/
o . . Questionario com
proposta de valor da Instituicdo: o ensino customizado. ~
questdes abertas
Elementos e
Cc()jntr::t))wgoes 9. Quiais praticas, na sua percepg¢édo, sao determinantes
0 Design para a operacionaliza¢éo do processo de Design
Thinking na Lo
- Thinking~
Gestao
Educacional

Entrevista
semiestruturada

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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Com a triangulagdo dos dados, o propésito de confrontacdo das mudltiplas

fontes de evidéncia foi contemplado, convergindo com a andlise dos pontos de

contato e aspectos informacionais encontrados nos diferentes procedimentos,

incorporando ao resultado de analise maior confiabilidade.

O quadro 8 sintetiza os procedimentos de coleta de dados e seus

desdobramentos até a abordagem de tratamento dos mesmos.

Quadro 8 — Quadro sintese da coleta e tratamento de dados

Técnica de
coleta de dados/

Instrumentos de Coleta de

Sujeitos/ "Campo"

Tratamento dos

direta v" Schumacher College —
Inglaterra
Entrevista Entrevista semiestruturada Gestores (Benchmarking)

Procedimentos S HEelEs
Pesquisa Projeto E’ohuco Pedagdgico Escola privada de ensino
documental Regimento Escolar basi
i - asico
Planejamento Estratégico
. Questionério com questdes Funpionérios da ur]idade de Aér:)a;]l!;%g:
Seminario analise (escola privada de
abertas ensino basico)
Flick (2009)
Richardson
v Team Academy — (1999)
Benchmarking Espanha Severino (2007)
com observagao Protocolo de observacdo |v KaosPilot - Dinamarca Yin (2009)

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os dados coletados durante a realizacédo da pesquisa,
para posterior discussao integrada dos mesmos.

A organizacdo desta apresentacdo ocorrerd a partir dos dados obtidos na
pesquisa documental, favorecendo a compreensdo da unidade de analise e seu
contexto, bem como a melhor assimilagdo e andlise dos dados resultantes da
pesquisa de campo.

Sequencialmente, serdo caracterizadas as escolas visitadas por meio da
pratica do benchmarking, apresentando o cenario onde foram realizadas as
entrevistas e as observacbes de campo, também oportunizando a melhor
apropriacdo dos dados coletados. Além de reunir as informagbes sobre as
instituicbes visitadas, esses procedimentos de coleta de dados permitiram o
conhecimento acerca das experiéncias de alunos, professores e gestores, bem
como o papel do Design Thinking nestes contextos.

Posteriormente, serdo apresentados os resultados evidenciados no Seminario
a partir do questionario aplicado ao quadro funcional da unidade de andlise e os
achados das entrevistas realizadas no benchmarking.

Finalmente, sdo discutidos integradamente o0s dados gerados no
desenvolvimento do estudo, com o propdsito de responder aos objetivos previstos

nesta pesquisa.

4.1 Caracterizacdo e Contextualizagdo da Unidade de Andlise a Partir da

Pesquisa Documental

A Escola nasceu ha 92 anos, no andar térreo da Sinagoga Unido Israelita, no
bairro Bom Fim, tradicional reduto da comunidade judaica da cidade de Porto Alegre.
Caracterizada por ser uma instituicdo educacional sem fins lucrativos, voltada a um
nicho especifico de mercado - a comunidade judaica porto-alegrense - surgiu da
preocupacao dos imigrantes judeus em proporcionar aos seus filhos uma formacao
na qual seus valores e costumes perpetuassem a medida de uma maior participacéo

do grupo em uma sociedade plural.
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O Colégio nasceu dentro dos parametros socioculturais da década de vinte. A
comunidade judaica cresceu no periodo pés-guerra, assim como a cidade de Porto
Alegre. A instabilidade politica e os questionamentos sobre 0s rumos que o Pais
deveria tomar eram questdes nucleares e merecedoras de discussao por parte da
Escola (KLIEMANN, 1992).

O debate sobre o rumo a ser tomado pela Instituicdo esteve sempre, desde
os primérdios de sua criagcdo, ligado a alguns temas recorrentes na
comunidade judaica e na sociedade como um todo e tiveram maior ou
menor peso dependendo de como a realidade se manifestava (KLIEMANN,
1992, p. 33).

No periodo de fundacdo do Colégio as aulas iniciaram com setenta alunos e
dois professores que vindos de lIsrael, dividiam entre si o ensino leigo e o de
hebraico, porém eram pouco familiarizados com a atividade pedagdgica, sendo esta
foco de preocupacéo dos dirigentes da época.

Conforme Kliemann (1992), mesmo com as inumeras dificuldades de cunho
financeiro e pedagdgico que se impunham, a Escola se consolidava na comunidade
judaica e porto- alegrense favoravelmente. Dessa forma, ocupou em 1938, algumas
salas de outra Sinagoga, estando completamente integrada a sua comunidade,
inclusive dividindo espaco com uma espécie de cooperativa. O Colégio era
percebido como a extensdo dos lares da comunidade, respondendo direta e
rapidamente as suas expectativas.

Nos anos cinquenta, com o progresso econdmico da comunidade judaica, a
direcdo da Escola comecou a construir uma nova sede onde funciona a Instituicao
até os dias de hoje. Neste periodo, os professores comecaram a ser mais
valorizados em suas opinides sobre a condugdo do ensino. Os espagos de
participacdo do corpo docente também comecavam a ser ampliados, com a

introducéo das reunides de professores e dos conselhos de classe.

Os chamados anos dourados da década de 50, representariam, para o
Colégio [...] o periodo de grandes decisdes rumo a construcdo de uma
escola moderna.

A nova dire¢do tinha grande preocupacéo com a renovacgéao didatica, com a
avaliacdo periddica do trabalho realizado e, principalmente, com o educar
para a democracia (KLIEMANN, 1992, p. 68).
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A transferéncia para o novo prédio se deu em 1956, marcando o inicio do
Curso Ginasial e, nos anos 60, dos Cursos Colegial e o do Normal, este ultimo

funcionando por apenas alguns anos.

A geracao de 60 viu inaugurar o didlogo dentro da escola e mesmo que
aquele grupo de professores jovens e até inexperientes tenha cometido
excessos como pensam alguns, inequivocadamente foi a partir daquele
momento que uma relacdo mais horizontal se fez sentir entre os
professores, estudantes e pais (KLIEMANN, 1992, p. 94).

Nesse cendrio, em que era notério o livre desenvolvimento das
individualidades, alunos e professores eram incentivados a utilizarem sua
criatividade e dinamismo com ousadia e experimentacdo (KLIEMANN, 1992). Foi
nessa conjuntura, na década de setenta, que a Escola comecou a projetar-se para
além da comunidade e também, foi o momento onde a procura por vagas de
estudantes judeus e nao judeus aumentou, demarcando uma realidade que ainda &
presente na Instituicdo, imprimindo um percentual de quase 20% de nao judeus na
composic¢do de seu alunado.

Atualmente, o Colégio € uma das mais tradicionais escolas de Educacao
Infantil e Ensinos Fundamental e Médio do Rio Grande do Sul. Em sua trajetoria,
caracterizou-se e consolidou-se na busca pela exceléncia de ensino, referenciando
em sua Misséo e Visdo, conforme registrado no seu Planejamento Estratégico (PE)
e Regimento Escolar (RE), as premissas que coadunam com este balizador:

Misséo

O Colégio [...] € uma entidade educacional comunitaria, embasada nos
valores culturais, éticos e morais do Judaismo, que elege a Educacao para
a Paz e a busca constante pela exceléncia de ensino, com vistas a

formacado de cidaddos preparados para a vida e para a construcdo de uma
sociedade plural.

Viséo

Ser uma instituicdo reconhecida pela alta qualidade de ensino, cujo projeto
educativo valorize de forma marcante a cultura e as relagdes interpessoais
através de préaticas inovadoras e vinculadas a preparacdo para o
empreendedorismo.

E nesse panorama, que em 2008, o Colégio da continuidade e consolida seu
PE, fundamentando-o em trés pilares: Judaismo, Exceléncia Académica e Gestéao.
Para tanto, foi desenvolvido o projeto Triple A (2008), estruturando um novo

posicionamento da Instituicdo frente a sua comunidade e ao mercado. Os
desdobramentos previstos para cada um dos eixos sédo considerados na Figura 9,
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sendo importante destacar que os indicadores apresentados fazem parte da primeira

fase de desenvolvimento do projeto Triple A.

Figura 9 — Pilares do projeto Triple A
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Fonte: Adaptado de Planejamento Estratégico (2012)
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O Projeto, ja sedimentado em sua segunda fase a partir do ano de 2012,

fornece orientacdes e prevé um planejamento que evidencie o Colégio em

gqualidade, estabelecendo como meta, torna-lo em dez anos, uma instituicdo de

ensino altamente destacada e reconhecida pela sua exceléncia académica.

O Triple A, diferencia o atual Projeto Politico — Pedagbgico em uma base

conceitual mais ampla e sistémica. Com isso, a perspectiva da inovacdo passa a

fazer parte dos processos da Escola, intencionando sua insercdo na revisao da

organizacao dos tempos e espacos de aprendizagem, na readequacao curricular, na

implementag&o de novos métodos de ensino e na gestao educacional.

Dessa forma, intenciona-se posicionar o Colégio como uma instituicdo que,
analisadas as expectativas e valores subjacentes ao comportamento da sua
comunidade, possa optar pela proposicdo de novas maneiras de fazer
educacdo e de desenvolver vinculos de identidade. O fato € que ndo ha
mais como pensar em organizacbes que ndo mudam, e o Triple A, ao
constituir-se com base em dados e estudos sobre a realidade em que esta
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inserido o Colégio, pretende fundamentalmente fornecer estruturas para a
proposicdo de significados — sempre considerando a missdo da Escola — e
para a acao (Projeto Triple A — Fase 2, 2012).

Nesse contexto de maior complexidade, a InstituicAo passa a experienciar
uma significativa mudanga em sua cultura organizacional, necessitando desconstruir
estruturas departamentalizadas e burocratizadas. E com esse entendimento, que o
avanco na qualificacdo dos processos institucionais contempla a aprendizagem
organizacional como fundamento de gestéao.

Na segunda fase do Projeto, ratificando a sedimentacdo da concepcdo da
Escola como uma organizagdo centrada na aprendizagem, a opcao estratégica
defendida € a de enfatizar a conexidade horizontal do curriculo, utilizando como
referéncia os fundamentos da interdisciplinaridade e da pedagogia de projetos.
Conforme considerado nos registros desta fase do Triple A (2012), para habilitar
professores e gestores a implementar a estratégia da Escola , propde-se investir em
sua formacdo permanente, tendo como pressuposto o propdsito de que apropriem-
se coletivamente da visdo sistémica (SENGE, 2004), disciplina situada na

aprendizagem organizacional .

4.2 Caracterizacdo das Escolas Selecionadas para o Benchmarking e

Apresentacao dos Resultados

Nesta secdo serdo caracterizadas as escolas selecionadas para a pesquisa
de campo, respeitando a cronologia utilizada na realizagcdo do benchmarking.

A observagédo realizada nestas escolas, foi organizada a partir de um
protocolo de observacdo (Figura 7) previamente planejado, com o intuito de
demarcar os pontos de investigacdo a serem explorados e desvelar as melhores
praticas realizadas nesses locais.

Esta etapa do trabalho foi desenvolvida com base na visitagcdo presencial na
Team Academy, em Bilbao, seguida pela visita na KaosPilot, em Aarhus e

finalmente no Schumacher College, em Totnes.
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4.2.1 Team Academy — Bilbao, Espanha

A iniciativa surgiu em 1993, em Jyvaskyld, na Finlandia e foi idealizada por
Johannes Partanen, professor da Escola de Negocios da Universidade Politécnica,
almejando a construcdo de um espaco de aprendizagem inovador: sem professores,
sem provas e baseado na experimentacdo e na pratica.

Atualmente, a Team Academy (TA) possui nucleos na Espanha, Brasil,
Inglaterra, Australia, Holanda, Hungria e Franca, inseridos em universidades,
empresas e multinacionais. Desde o inicio, o desenvolvimento de projetos reais é a
base para a ruptura com o modelo tradicional encontrado nas escolas de negdcios.

Especificamente na Espanha, o projeto foi implementado junto a Corporacao
de Mondragén, uma cooperativa com cerca de 85 mil membros em empresas
filladas, agrupadas nas areas industrial, financeira, de varejo e de conhecimento.

A partir da Corporacdo de Mondragon, foi criada a Universidade de
Mondragén, cenario escolhido para o desenvolvimento de uma metodologia
inovadora, com o objetivo de promover a aprendizagem aos cooperados. Para tanto,
inspiraram-se no modelo da TA e criaram, no ano de 2009, o curso intitulado
Liderangca Empreendedora e Inovacao (LEINN), curso de graduagéo caracterizado
como um laboratério, em que os alunos (aprendizes) desenvolvem competéncias
empreendedoras atuando diretamente em empresas reais. Em 2011 foi criado o
programa Master Business Administration (MBA) em Inovacdo Aberta e
Intraempreendedorismo (MINN).

Nesse contexto, 0s grupos que constituem as empresas, formam uma
comunidade de aprendizagem, atuando em conjunto durante os quatro anos de
duracéo do curso.

Na Espanha, além do nudcleo na Universidade de Mondragon, existem
atualmente seis Laboratérios (LABS) que desenvolvem a metodologia e curso da
TA. Neste Pais, os LABS estdo situados nas localidades de Ofate, Irun, Madrid,
Valencia, Barcelona e Bilbao, sendo este ultimo, local de visitacdo da pesquisadora.

Atualmente, a metodologia da TA é replicada no mundo todo, por meio de
iniciativas formais e informais. Na Finlandia, desde a década passada foram
implementados mais de dois mil projetos empreendedores e cerca de 40% dos

alunos continuam atuando na area apos a finalizacdo do curso.
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a) Ambiente fisico

O LAB da Team Academy ocupa o andar inteiro de um prédio, em Bilbao. O
espaco é um ambiente aberto onde estdo localizados os espacos de trabalho das
equipes de alunos e lideres. Ha ainda um refeitério, uma pequena biblioteca e duas
salas para reunifes, uma delas com apenas uma grande mesa - onde vidros fazem
a protecdo do ambiente e permitem a visualizacdo do local — e outra composta
somente por cadeiras posicionadas em circulo.

E na parte mais ampla e aberta da Escola que estio demarcados varios
"nichos" - apresentados como pequenos espacos destinados as equipes - sem
portas, sem paredes e onde os visitantes podem interagir com os membros das
empresas sem necessidade de autorizacdo prévia. Espacos compartilhados
permitem o fluxo da informagédo, contemplam referéncias visuais, aumentam a
produtividade e promovem a integracdo (PINHEIRO; ALT, 2011). O dialogo e a troca
sao altamente favorecidos pela composicdo e ambientacdo do espaco fisico.

Estes locais sdo propicios para a criacdo de um espaco personalizado, onde
0s grupos de trabalho, desde o primeiro ano de curso, organizam-se para a
estruturacdo e criagcdo de seu local de atuagédo, sendo este um dos primeiros
desafios apresentados a equipe.

Figura 10 - Espacos de trabalho de duas equipes/empresas da TA e
visualizacdo da sala de reunides.

Fonte — Team Academy, Bilbao. Acervo da autora (2014)
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Para a concretizagdo desta atividade, os aprendizes (alunos) recebem o
espaco literalmente "em branco”, junto com uma pequena verba para caracterizar
sua empresa em um local que a sediara durante todo o periodo de realizacdo do
curso. Dessa forma, € possivel visualizar as empresas trabalhando
concomitantemente em ambientes préprios, de acordo com o perfil de cada grupo.

Nesse cenario, as diversas equipes constituidas, convivem dividindo as
tarefas cooperativamente e compondo sua rotina em conformidade com as
necessidades das empresas que estdo auxiliando a desenvolver, em um ambiente
onde a criatividade é estimulada. A producao criativa é influenciada pelo tempo, por
outras pessoas, lugares, cenarios, conhecimentos de areas especificas e
estratégias, que as pessoas podem utilizar individualmente ou em grupos
(BESSANT; TIDD, 2009 p, 63).

O refeitorio € outro espago de convivéncia que favorece a troca entre 0s
aprendizes e que sofre a direta intervencédo dos grupos. Apenas uma grande mesa
decora o local e é destinada para as refeicdes e o didlogo entre os pares. E possivel
visualizar nas paredes poesias, gravuras, desenhos e prototipos de trabalhos
idealizados pelos grupos. De acordo com Brown (2010), equipes criativas traduzem
seus pensamentos e ideias através de diferentes mecanismos de expressao,
ampliando as perspectivas de compartilhamento.

Todo o espaco do LAB da TA se estrutura em coeréncia com a proposta da
Escola, revelando a valorizacdo da aprendizagem acelerada pela atuacdo em
equipe, onde colaborativamente uns apoiam-se nos outros, criando processos

sinérgicos de aprendizagem.

b) Metodologia aplicada

O Programa é focado no empreendedorismo e ancorado na pratica e
experimentacdo. Rotineiramente, durante todo o curso, o0s aprendizes s&o
incentivados a romper com um modelo mental que limite seu campo de atuacéo. O
esquema apresentado na Figura 11, criado pelo idealizador do projeto, Johannes
Partanen, retrata esse viés metodolégico:
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Figura 11 - Principios metodoldgicos da Team Academy
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Fonte: Adaptado de Gravata (2013, p.171)

Nesse ciclo de aprendizagem, os aprendizes sao instigados constantemente a
colocarem suas ideias em pratica, vivenciando novas experiéncias. Com isso,
surgem novos pensamentos que ganham concretude e aplicabilidade em outras
iniciativas. Essa dinamica favorece a participacdo em novas Vvivéncias,
movimentando o ciclo a partir de uma relacado de reciprocidade e interdependéncia
entre os principios. Também cede espaco para que 0 pensamento integrativo
(BROWN, 2010; MARTIN, 2009) movimente esse ciclo, oportunizando a
relativizacdo das ideias frente a resolu¢cdo de um problema.

Com esse foco, as equipes sdo formadas logo no inicio da graduagéo,
mesclando diferentes competéncias individuais, em que cada equipe tem a tarefa de
criar uma organizacdo comercial e gerenciar essa instituicdo durante todo o
desenvolvimento do curso. Bessant e Tidd (2009), afirmam que a inovagdo e o
empreendedorismo sdo propulsionados pelo conhecimento compartilhado e
explorado por meio da interagdo com diferentes atores.

A composicdo da equipe técnica € feita por individuos que possuem
experiéncia profissional em diversas areas relacionadas a empresa, formando assim
um grupo operativo complementar variado, possibilitando a efetivacdo de uma
abordagem multidisciplinar, com perspectivas do redimensionamento para um
enfoque interdisciplinar, indo além de uma sobreposi¢cdo de pontos de vista. Nesse
enfoque constitui-se uma pratica integradora (FOUREZ, 2002). Para atingir esse
objetivo, é realizada uma selecdo dos alunos por meio de um processo seletivo que

conta com a aplicacdo de provas e da analise do perfil do candidato.
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A metodologia aplicada na Espanha amplia a perspectiva interventiva,
diferenciando-se em alguns aspectos e préaticas adotadas na Finlandia. A Figura 12,
uma releitura produzida por um grupo de alunos do LAB de Bilbao, demonstra o
modelo adaptado para a Espanha. Os aspectos centrais da Figura replicam o
modelo finlandés, enquanto os aspectos periféricos complementam e personalizam
a proposta metodoldgica praticada no LAB de Bilbao.

Figura 12 - Metodologia da TA (LAB de Bilbao)
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Fonte — Team Academy, Bilbao. Acervo da autora (2014)

As competéncias desenvolvidas pelos alunos sdo agrupadas em cinco
categorias e, a partir de cada uma delas, sdo destacadas habilidades que
respondem ao propoésito de aprender, liderar e fazer com que os alunos se tornem

empreendedores em um contexto de colaboracao local e internacional. Sao elas:
a) aprendizado em equipe;
b) lideranca de equipe;
c) empreendedorismo em equipe;
d) desenvolvimento de mentalidade global (Global Citizens);

e) ferramentas de gestéo.
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Dessa forma, a centralidade do desenvolvimento pessoal e do
empreendedorismo é intencionada por meio da interagcdo com projetos reais,
potencializando o aprendizado cooperativo (SENGE, 2005).

Nesse sentido, o ambiente e a complexidade do sistema, valorizando a
relacdo de interdependéncia entre as partes (MORIN, 2003), propulsionam a
aprendizagem e a autonomia, reconhecendo e instrumentalizando os aprendizes a
reforcar habilidades de empreendedorismo em equipe, fazendo com que cada grupo

componha uma comunidade de aprendizagem que partilha de um propdsito comum.

c) Praticas desenvolvidas com os alunos

Nas praticas realizadas com os alunos é intencionado o protagonismo dos
aprendizes e o desenvolvimento de habilidades de empreendedorismo em grupo.
Nesse sentido, sdo organizadas acdes e disponibilizadas ferramentas de
aprendizagem que favorecem o alcance desses objetivos.

O dialogo € altamente estimulado e previsto na relagédo cotidiana das equipes,
uma vez que € claro o propésito de que o aprendizado em grupo prevé o
compartilhamento de diferentes pontos de vista. Para tanto, ao iniciar cada encontro
em grupo, os participantes realizam o que denominam de check-in, colocando
sentimentos e opinides frente aos topicos que serdo abordados no evento ou
trabalho a ser desenvolvido. Da mesma forma, investem num momento de
finalizacdo coletiva, o check-out, avaliando, validando e compartilhando percepcdes
do que foi realizado.

O contrato de aprendizagem é outro mecanismo utilizado na TA, sendo
aplicado individualmente ou em equipe para o planejamento e reflexdo das
diferentes praticas desenvolvidas. A reflexdo-na-acdo tem uma funcdo critica,
questionando a estrutura de pressupostos do ato de conhecer-na-acdo (SCHON,
2000, p. 33).

O contrato projeta acOes e a avaliagdo dos processos em conclusao, fazendo
com gue o aprendiz reflita acerca de sua aprendizagem, concentrando-se em um

roteiro temporalizado por cinco questdes:
a) Onde eu estive? (Historia de aprendizagem);

b) Onde estou agora? (Momento atual);
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c) Para onde estou indo? ( Objetivos e projecdes futuras);
d) Como chego no meu destino? (Plano de agbes);
e) Como sei que alcancei meu proposito? (Indicadores).

Em alinhamento com o contrato de aprendizagem, os alunos configuram seu
programa de aprendizagem, selecionando leituras que |lhes possibilitem um aporte
tedrico conectado com as demandas da empresa e com a intencionalidade de seu
percurso académico. S&o os indicadores de aprendizagem de leitura. Para tanto,
cada aluno deve ler quarenta pontos por ano. Dependendo da dificuldade e
complexidade do livro, existe uma contagem diferente dada a cada um deles, por
isso 0 somatério em pontos. Os livros estdo catalogados em sete areas que podem
ser exploradas em mais de quinhentos titulos disponibilizados aos alunos. Séo elas:
Desenvolvimento Pessoal; Equipamentos e Comunidades; Empreendedorismo;
Lideranca; Marketing e Clientes; Inovacdo; Aprendizagem Eficaz.

Workshops e oficinas, contabilizando trés horas diarias e com periodicidade
trimestral, também sdo praticas operacionalizadas, atendendo as especificidades
técnicas que precisam ser abordadas para a estruturacdo e desenvolvimento de
uma empresa.

As sessbes de didlogo também sado parte integrante da rotina de estudos dos
aprendizes. Espacgo bastante valorizado pela Instituicdo, ocupa dois momentos
semanais de quatro horas cada, onde os integrantes podem refletir e avaliar acerca
de sua aprendizagem individual e coletiva. Nessa perspectiva, 0 monitoramento das
equipes pressupde um estilo de liderancga transformacional (MOZOTA; KLOPSCH,;
COSTA, 2011). Todos devem patrticipar, inclusive os team coachs (lideres), uma vez
gue néo héa professores na estruturacdo do modelo da TA.

Diferentemente da Finlandia, o projeto da Espanha segue um calendario de
viagens estruturado, atendendo ao pressuposto do “Global Citizens” (cidadaos
globais), incluindo as viagens de aprendizagem (learnings journeys) e fomentando
uma viséo global para o desenvolvimento dos projetos, mesmo que a atuacao seja
local. No primeiro ano, o “time” viaja a Finlandia, onde por quase dois meses,
vivencia uma metodologia mais direcionada, com o propésito de capacitar os
aprendizes a atuar efetivamente nesse novo modelo, 0 que a equipe destaca como

um periodo de “desaprendizagem.”
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No segundo ano, a viagem de aprendizagem inclui o Vale do Silicio, onde o
foco fica direcionado ao conhecimento de projetos empreendedores e inovadores.
No terceiro ano, China e india entram no roteiro, enfatizando projetos sociais e
identificando oportunidades geradas no desenvolvimento de novas linhas de
negocios. No ultimo ano, outro roteiro é planejado de acordo com a demanda da
empresa criada e recursos obtidos.

Além de maturidade nas negociac¢des, as viagens de aprendizagem, permitem
aos aprendizes a maior compreensdo do funcionamento e formatos de negocios em
diferentes contextos, além de promover maior empatia (BROWN, 2008;
LOCKWOOD, 2009) nas relagdes dos aprendizes.

d) Préticas de Gestéo

O LAB de Bilbao, mesmo vinculado a Universidade de Mondragén, como
destacado anteriormente, configura-se como uma unidade de aprendizagem,
apresentando caracteristicas e funcionamento diferenciado da unidade da
Universidade. Todavia, existe alinhamento deste com o0s outros nucleos de
aprendizagem, onde as estratégias consensuadas anualmente, polarizam-se como
uma estratégia global.

A fim de que essas diretrizes sejam compartilhadas com todos, uma avaliagcéo
anual é efetivada, onde a pratica do feedback favorece a reflexdo sobre a
manutencdo ou reposicionamento dos lideres. A votacdo € um dos recursos
utilizados para estas escolhas.

Nas praticas de gestdo da TA hé clareza da Missao e Viséo da Organizacao e
uma dinamica estruturada. A partir dessa compreensao, sdo compostos 0s planos
de acédo que sdo convertidos em plano estratégico e plano de gestdo. A intencéo &
posicionar a rotina académica da Instituigcao.

Para disseminar os processos metodolégicos e os principios da TA, a
estrutura de gestdo demonstrada no organograma (Figura 13), intenciona posicionar
a lideranca de forma nao hierarquizada, reforcando o aprendizado colaborativo e
intencionando a composicdo de um ambiente de responsabilizacdo coletiva
(FULLAN; HARGREAVES, 2000).

Na equipe, os lideres (coaches) possuem quatro papeis. Nessa proposicao,

apresenta-se o lider da equipe, o lider de comunicacéo, o lider financeiro e o lider de
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atendimento ao cliente, ambos conectados aos outros membros do time, mantendo
ativa a fluidez dos processos de aprendizagem entre as diferentes fungdes. Esses
lideres circulam ativamente nas equipes e preconizam a reciprocidade do

aprendizado.

Figura 13 - Organograma - LAB de Bilbao.

Lider da
Equipe
=N ulMembros do
A ;.'___{__,IL?j W Time
Lider de
Atendimento gf = B | iderde
ao Cliente J-._j;‘ [ :'} Comunicacio

X :‘I}-J)j' -_.'-‘"
Lider
Financeiro

Fonte: Alex Navarro, Lider da Equipe do LAB de Bilbao. Adaptado pela autora (2014)

Cada grupo de aprendizes possui um lider do time (team coach) - lider eleito
pela equipe - que acompanha o mesmo grupo durante todo o programa. Nessa
configuracdo, empresas e projetos sao utilizados como ferramentas de
aprendizagem e fomento as iniciativas. Para viabilizar essa operacionalizacéo, a
capacitacdo dos técnicos € realizada por membros da TA, por meio de ferramentas
especificas e programas de formacdo que lhes permitem exercer o desenvolvimento
da equipe, através do coaching.

O empreendedorismo em equipe € uma pratica que utiliza esses diferentes
atores da gestdo e a propria equipe como veiculo para alcancar resultados e
viabilizar o aprendizado na pratica. Segundo Bessant e Tidd (2009), essa
modulacéo, fomenta a geracao de ideias e a exploragcéo de novos modelos mentais.

O somatorio do aprendizado pessoal, comunitario e empreendedor resulta na
formacdo do aprendiz da TA, onde lideres de equipe e redes de aprendizagem
tangibilizam discurso e pratica, responsabilizando-se mutuamente pelo design dos

processos e pelos resultados obtidos.
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4.2.2 KaosPilot — Aarhus, Dinamarca

A KaosPilot, sediada na Dinamarca e atualmente com uma unidade na Suica,
€ uma instituicdo internacional de empreendedorismo, criatividade e inovacao,
reconhecida como uma escola de negdécios alternativa e inovadora. Foi eleita pelas
revistas Fast Company e BusinessWeek como uma das melhores escolas de design
de negdcios do mundo e também citada entre as dez melhores escolas de startups
do mundo.

Fundada em 1991, por Uffe Elbaek, um empreendedor social, surgiu com o
conceito de viabilizar um novo tipo de educagao, baseado na cultura do ativismo e
do movimento cooperativo. Fundamentada num projeto de educacéo experimental, a
KaosPilot foi uma das primeiras iniciativas de lideranca criativa que surgiram na
Europa, mesclando negdcios e design. A escolha estratégica da organizacao, ja em
sua origem, tornou-se competitiva por uma combinacao Unica de valor (MOZOTA,;
KLOPSCH; COSTA, 2011).

Desde a sua criagao, a Instituicdo intencionou a concretizacdo de um espago
em gue seus alunos se deparassem com um programa exclusivo, que projetasse
seu desenvolvimento pessoal e profissional, combinadamente com suas ambicdes e
potencial transformador. Essa intencionalidade, fomenta a estrutura de um curriculo
gerador de significados, onde os fendmenos sao explorados e compreendidos por
meio de olhares complementares, favorecendo com que essas visfes influenciem
positivamente a cultura e projetos individuais (HERNANDEZ, 1998).

Inicialmente, a concentragdo do programa abarcou o gerenciamento de
projetos e do setor cultural, evoluindo essa perspectiva para o foco no
empreendedorismo e na lideranca. Nesse panorama, 0s alunos séo instigados a
desenvolver habilidades, competéncias e conhecimentos para colocar seus projetos
em pratica.

Na KaosPilot, os alunos protagonizam seu aprendizado e 0s projetos reais
sdo a base da estruturacdo curricular da Organizacdo, que tem como missao a
“mudanca social positiva através do crescimento pessoal e na empresa.” Essa
missdo € impulsionada pelo desenvolvimento de uma rede educacional, cultural e
global com foco na criatividade e lideranga, baseadas em valores consolidados e na

criacdo de valor, conforme representado no quadro modelo de competéncias da
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Organizagao (Figura 14), onde sao elencadas a ag&do, o relacionamento, a

competéncia do individuo e a mudanga como competéncias de valor e impacto.

Figura 14 - KaosPilot Competence Model

Fonte: KaosPilot, Aarhus (2014)

a) Ambiente fisico

Espacos cooperativos e criativos fazem parte do prédio que sedia a KaosPilot,
na cidade de Aarhus. O ambiente é bastante informal e marcado pela auséncia de
elementos encontrados nas escolas tradicionais.

Tanto nos espacos de lazer, quanto no espaco colaborativo dos gestores e
nas salas de aula, tornam-se perceptiveis os elementos identitarios da Escola e
aspectos presentes em sua intengcdo pedagogica, como o de ser uma escola
extraordinaria, em que as pessoas gostem de aprender e criar; um espago em que
pessoas criativas transformem-se em lideres criativos, onde ideias, sonhos e valores
tornem-se realidade.

Essa perspectiva rompe com o atual sistema de ensino, em que suas
diretrizes convergem para um formato de ensino padronizado, presente ainda em
muitas instituicdes educacionais. Uma escola que avanca no sentido contrario do
enfoque tradicional, confronta a formacao de professores e gestores, a projecédo dos
curriculos, o agrupamento dos alunos e a modelacdo dos espacos fisicos
(CHRISTENSEN, 2012).
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Na Figura 15 podem ser visualizados alguns espacos da KaosPilot, ilustrando
0s pressupostos contemplados acima. Sao apresentados, em linha, os ambientes de

lazer, o espaco compartilhado dos gestores e a sala de aula, respectivamente:

Figura 15 - Ambientes da KaosPilot
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Fonte: KaosPilot, Aarhus. Acervo da autora (2014)

Ha sincronia entre o escopo educacional e os propdsitos que pretendem
desenvolver nos alunos, revelando um ambiente de aprendizagem em que o0s
mesmos podem transitar com autonomia e participar efetivamente das propostas
individuais ou coletivas.

As salas de aula comportam as turmas formadas a cada ano, compostas por
uma média de trinta e cinco alunos. Nesses espacos eles tém sua mobilidade
favorecida, ao mesmo tempo em que a funcionalidade do ambiente também é uma
caracteristica marcante. Sao salas equipadas com uma cozinha aberta, duas
pequenas salas envidracadas incorporadas ao espaco e méveis que possibilitam
diferentes composicdes, favorecendo o trabalho em equipe e a troca entre os pares.

As intervencgdes dos alunos estdo impressas pelas paredes da sala e por todo

o ambiente, onde sdo encontradas producdes, desenhos e prototipos de projetos.
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Esse recurso também € reconhecido como estratégia de projetos (PINHEIRO; ALT,
2011, p. 97).

Tais caracteristicas também sao evidenciadas no espaco coletivo de trabalho
dos gestores, um local totalmente aberto, que estimula o dialogo e a troca entre
todos os membros da Instituicdo. N&o ha divisorias nem salas restritas ao diretor
principal, gerentes e liderancas da Escola (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011).

Os locais de lazer, permitem a interacdo e a descontracdo durante a rotina
dos alunos e gestores. Nesses ambientes, os alunos interagem, compartilham
conhecimentos e experiéncias, relaxam e também produzem (MARTIN, 2009;
BROWN, 2010).

Outro aspecto evidenciado é a responsabilizacdo de todos pelo ambiente.
Uma das praticas que confirma essa ideia é a entrega das chaves da Escola aos
alunos no primeiro dia de aula, que a recebem podendo transitar e usufruir do
ambiente no momento que quiserem, incentivando com isso a responsabilidade e
zelo com o espaco partilhado.

O ambiente na KaosPilot €, notoriamente, um dos mecanismos
disseminadores dos propoésitos da Instituicdo e, ao mesmo tempo, um elemento

facilitador para o desenvolvimento do programa pedagdgico.

b) Metodologia aplicada

O curso da KaosPilot tem duracdo de trés anos, € dividido em semestres e
funciona em tempo integral.

Compreendido como um sistema dinamico, o programa da KaosPilot, baseia-
se em principios que motivam as pessoas a aprender, empreender e criar novas
solugbes e agir com empatia em situacbes complexas, sempre na perspectiva de
uma abordagem colaborativa. A empatia (BROWN, 2008), propulsiona conexoes,
tensionando padrdes e modelos pré-estabelecidos, ampliando expressivamente
oportunidades e significagbes, porque esta centrada no ser humano. Essa
perspectiva pavimenta um percurso académico que prevé a responsabilizacdo do
aluno por meio da aprendizagem ativa e cooperativa.

Para viabilizar esse proposito, foram selecionados elementos que dao suporte
a plataforma pedagogica da Escola, subsidiando o planejamento e as propostas

desenvolvidas: experimentacdo; intencdo e significacdo; pesquisa; pratica reflexiva;
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envolvimento; ambiente de aprendizagem; treinamento, com vistas a qualificacéo do
desempenho e autoconhecimento e autorregulagcdo (BROWN, 2008; MARTIN, 2009;
SERRAT, 2010; HASSI; LAAKSO, 2011).

Durante o primeiro ano do programa, os alunos tém a oportunidade de
aprofundar seus conhecimentos no desenvolvimento de projetos, negdcios e gestao,
sempre aliando teoria e pratica, vinculado-as a métodos e processos.

A centralidade do segundo ano esta no design e na gestdo de processos,
incluindo clientes externos, com a criacdo e implementacdo de um projeto em um
posto avancado (Outpost), um ambiente diferenciado em pais diferente da
Dinamarca.

No ultimo ano do curso, o direcionamento fica no empreendedorismo e na
construcdo do plano de negocios, periodo em que os alunos tém a possibilidade de
realizar um estégio e preparar-se para o desenvolvimento de seu projeto individual,
resultando em um exame final.

Nesse contexto, contemplando o0 aprendizado por meio de projetos
corporativos reais, a estrutura curricular € integrativa e multidisciplinar, sendo a base
para a consciéncia da importancia da integracao das disciplinas, pelo enfoque da
interdisciplinaridade (FOUREZ, 2002). Esta estrutura inicial inspira-se em diferentes
disciplinas tradicionais e combina aspectos destas com novas abordagens. Estudos
Sociais, Psicologia, Antropologia, Pedagogia, Lideranca e Organizacdo, Teoria da
Complexidade, Criatividade, Projeto, Comunicacdo, Gestdo de Projetos e Negocios,
sao alguns exemplos de componentes curriculares.

Todo o processo de aprendizagem € balizado em quatro eixos fundamentais,

que estdo associados e desdobram-se na estruturacdo do programa:
a) Criacdo de empresas (projeto);
b) Projeto de liderancga criativa,
c) Processo de design criativo;
d) Design criativo aplicado no projeto.

A formatacdo do curriculo, seguindo esses principios, é bastante dinamica e
prevé a conciliacdo de workshops, palestras e experiéncias praticas mostrando aos
alunos os beneficios da adaptabilidade, criatividade e inovacdo. A operacionalizacao

desse “desenho curricular” ganha a participacdo de diferentes parceiros e
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palestrantes ao longo do curso, acrescentando em muitos momentos, o ineditismo a
oferta curricular e a abordagem dos conteudos.

Toda essa proposta é tensionada com a acao, significando uma constante
experimentacdo e confrontacdo dos conhecimentos gerados com a pratica aplicada
em projetos reais e em parceria com clientes externos, ampliando perspectivas e

promovendo a assimilacdo de novos aprendizados.
c) Praticas desenvolvidas com os alunos

No processo seletivo de ingresso para a KaosPilot, os candidatos se deparam
com desafios que revelam uma pratica diferenciada e exigente. Uma amostragem do
gue € oportunizado ao longo do curso.

A primeira etapa da selecdo conta com o desenvolvimento de um projeto na
area da inovacgdo. Posteriormente, a participacdo em um workshop com duragéo de
trés dias é condigéo para a sele¢cdo de um time multidisciplinar, que se transformara
na nova turma da Escola. Com essa prética, é intencionada a composi¢cdo de um
grupo com perfis diferenciados e complementares, em que os proprios estudantes
auxiliam e interferem no processo de escolha do mesmo, intencionando a
mobilizacdo e articulacdo de competéncias (LEVY, 1998). Destaca-se que a
diversidade da turma também é cultural, acolhendo alunos que sao procedentes,
principalmente, da Noruega e Dinamarca, mas também originarios da Bélgica,
Holanda e China e Estados Unidos, entre outros paises.

Com a equipe constituida, inicia-se uma rotina que enfatiza o ensino
experimental e ativo, onde o erro é valorizado e oportunidades de aprendizagem séo
criadas para desenvolver habilidades, atitudes e conhecimentos, convocando 0O
aluno a responsabilizar-se pelo seu aprendizado (MARTIN, 2009; BROWN, 2010;
LOCKWOOD, 2009; SERRAT, 2010).

As praticas realizadas no cotidiano da KaosPilot sdo balizadas por diferentes
abordagens, técnicas e conceitos, como a reflexdo sobre a acdo, o pensamento
sistémico, coaching, tutorias, feedback, mapas mentais, brainstorming e jogos
coletivos. Esse conjunto de acOes associa-se aos fundamentos estratégicos da
Instituicdo e s&o viabilizados intencionalmente e sistematicamente (SENGE, 2013;
BESSANT; TIDD, 2008).
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Diferentemente da organizagdo por periodos ou fragmentacéo do tempo, ndo
h& demarcacdo das aulas. O dia-a-dia na Escola, desenhado cooperativamente,
inclui parceiros e a abordagem do aporte tedrico é realizada por meio de estratégias
variadas.

Cumpre informar que os lideres das equipes (na Escola ndo sédo designados
professores), acompanham a evolucdo do grupo e o desenvolvimento do
planejamento e propostas. Além disso, diariamente, delineiam com cada turma as
perspectivas de trabalho e finalizam a tarde sintetizando o aprendizado.

Outra vivéncia oportunizada aos alunos € uma imersao de quatro meses em
um local diferente da Escandinavia, atividade denominada de Outpost (posto
avancado). Nesse recorte, que ocorre no segundo ano do programa, O grupo &
desafiado a lidar com ideias e propostas diferenciadas, vinculadas a novos projetos
e parceiros locais, criando novas perspectivas de aprendizagem e sendo
estimulados a gerar novas redes e conexdes de colaboragédo (BESSANT; TIDD,
2009). A proposicdo do Outpost sempre é tematica e sdo dez projetos coordenados
com parceiros locais, que precisam ser encaminhados até o final do periodo. S&o
Francisco, Havana, Xangai, Bogota e Cidade do Cabo foram alguns dos destinos ja
organizados para o Outpost.

O modelo favorece a criacdo de valores compartilhados, prestigiando a pro-
atividade e a criatividade, vislumbrando a formacédo de lideres empreendedores,

agentes de mudanca e empreendedores responsaveis.

d) Préticas de Gestéo

Os resultados da KaosPilot, segundo Simon Kavanagh — responsavel pelo
Desenvolvimento Internacional e Design Educacional da Escola — e, conforme dados
apresentados em uma pesquisa realizada pela mesma, confirmam que cerca de
96% dos alunos egressos estdo colocados no mercado de trabalho, sendo em média
33% destes, desencadeadores de novos projetos de sucesso.

O posicionamento da gestdo associado ao alinhamento estratégico
institucional e a cultura praticada na Organizacdo, podem ser lidos como fatores
intervenientes nesse resultado (PREEDY [et al], 2008).

Nesse sentido, o0 modelo de gestdo da Instituicdo apresenta uma hierarquia,

contudo prevé a ruptura com a setorizagdo, promovendo a horizontalizagcdo da
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estrutura. Isso significa que a dimensao multifuncional, proposta para a constituicdo
desta equipe - formada por diretores, gestores e lideres e consultores - ndo é
determinante das relacfes de trabalho. Para Mozota, Klépsch e Costa (2011), nessa
perspectiva, a estrutura hierarquizada € confrontada, fomentando um fluxo mais
transversal de gestéao.

Na prética, a lideranca desse grupo estratégico é flexivel e a tomada de
decisdo néo se limita a um sé elemento da equipe, pois ha entendimento de que
todos séo figuras essenciais para a obtencdo de resultados positivos e para o
alcance de metas (LOCKWOOD, 2009).

Com esse foco, o trabalho em equipe é altamente valorizado e, novamente, a
abordagem colaborativa tem relevancia nesse fluxo. A monopolizacdo do
conhecimento cede espaco para a corresponsabilizacado e liderangca nos processos e
projetos, intensificando a participacado de cada um a partir de uma visao sistémica e
direcionando esse movimento para o crescimento da cultura institucional (SENGE,
2013).

Na Figura 16 € possivel visualizar o organograma proposto por Christer
Windelov-Lidzélius, diretor principal da KaosPilot, confirmando a inter-relacdo de

todos os participes.

Figura 16 - Organograma - KaosPilot

Fonte: Christer Winucivv—riuzenus, uncwr ri HILIPAI UA NAUDI UL, adaptado pela autora
(2014)
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E importante destacar que o ambiente estruturado e as praticas
operacionalizadas coadunam para 0 sucesso dessa proposta. A op¢ao por um estilo
de gestdo menos formal é identificada na composicdo do espaco de trabalho da
Escola, influenciando a forma de concretizacao da cultura implementada.

O conceito de “area aberta”, em que a maioria da equipe desenvolve seu
trabalho no mesmo local, facilita a descentralizacdo e a dependéncia em um sé
elemento do sistema. Nessa ideia, € estimulado o desenvolvimento dos principios do
DT, movimentado pela acdo e reciprocidade nas relagcdes (BROWN, 2008;
LOCKWOOD, 2009)

Segundo Christer Windelov—Lidzélius, “o ‘modo’ de conversacao esta sempre
ativado”, sendo um dos elementos fundamentais para o trabalho em equipe, para a
ideacdo de novos projetos e para a agilidade na tomada de decisdes. Também
destaca que, por ser uma escola pequena e pelo nimero reduzido de projetos em
desenvolvimento, o monitoramento se torna mais facil de ser realizado, porém
assume um carater mais informal.

O conceito e praticas de gestdo da Escola séo replicados no desenvolvimento
da formacdo dos alunos, transparecendo 0s propdsitos organizacionais e
integrando-os ao modelo baseado na aplicabilidade e na pratica, sempre na
perspectiva de influenciar o contexto para o éxito de um projeto e contribuindo para

a realizacdo de um trabalho mais criativo e inovador.
4.2.3 Schumacher College — Totnes, Inglaterra

O Schumacher College (SC) é um centro internacional de educacéo, baseado
na natureza, na transformagdo pessoal e na acgdo coletiva, enfatizando a
abrangéncia da totalidade no funcionamento do sistema, compreendido como
perspectiva holistica organismica ou ecoldgica (CAPRA, 2006).

A Escola foi fundada pelo indiano Satish Kumar, um ex-monge, com 0
propésito de ser um nudcleo de estudos holisticos. Com isso, idealiza oportunizar
uma experiéncia transformadora de aprendizagem, possibilitando ao individuo a
promocdo de mudancas positivas em sua vida, na de seus pares e no planeta como
um todo.

Atualmente, o Schumacher College é considerado um dos mais importantes

centros de ensino em sustentabilidade do mundo, intencionando a preparacdo dos
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alunos para enfrentarem os desafios sociais, econémicos e ecologicos da
contemporaneidade. Uma visdo de mundo que integra ecologia com a sociedade,
pensamento com sentimento e o individuo com a comunidade.

A informacdo e a experiéncia sdo os elementos principais dos programas
desenvolvidos no SC, permeados pela visdo sistémica e ambiental, que conectam
0s campos do conhecimento com a pratica vivenciada no dia -a- dia da Escola, em
que a aprendizagem formal e informal sdo complementares e evidenciadas no
desenvolvimento dos cursos oferecidos.

Por meio da vivéncia em comunidade e da aproximagao entre o conhecimento
intencional e intuitivo, ha uma proposta diferenciada e alternativa de educacao,
incluindo-se a abordagem de diferentes tematicas nas modalidades oferecidas, tais
como os programas de mestrado que desenvolvem a pesquisa em Ciéncias
Holisticas, Economia para a Transi¢cao, Design Ecoldgico, Horticultura Sustentavel e
Producdo de Alimentos. Também s&o disponibilizados cursos de curta duragéo,

vocacionais e profissionalizantes.

a) Ambiente fisico

A Escola funciona em uma constru¢cdo do século Xll, que integradamente
incorpora diferentes ambientes de aprendizagem. Nesse sentido, o ambiente
intervém diretamente no projeto pedagdgico, baseado na comunidade, pesquisa,
reflexdo e prética, valorizando e consolidando o pensamento sistémico no cotidiano
da organizacdo (MORIN, 2003).

Durante o desenvolvimento dos cursos, a maior parte dos alunos fica
hospedada no Schumacher, participando ativamente de uma jornada de atividades
qgue incluem palestras, debates, manutencéo do local e producdo de insumos para o
préprio consumo. Essa divisdo de tarefas é estendida aos funcionarios e, com isso,
estrutura-se uma comunidade de aprendizagem, onde todos partilham tarefas e
conhecimentos (SENGE, 2004). Por isso, 0s espacos de aprendizagem n&o séo
condicionados aos locais previamente reconhecidos como salas de aula. Todos os
espacos sao valorizados como espacos de aprendizagem, onde o senso de
coletividade, comunidade e sustentabilidade s&o colocados em préatica.

Nesse cenério, sala de meditacdo, biblioteca, cozinha, jardins, horta, espacos

de lazer e alojamento se tornam ambientes comunitarios, oportunizando o
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estreitamento das relacdes e tornando-se parte do processo de aprendizagem
desenvolvido.

Figura 17 - Schumacher College

Fonte: Schumacher College, Totnes. Acervo da autora (2014)

No SC h& possibilidade de transitar livremente por todo o ambiente. Nos
alojamentos ndo existem trancas e a responsabilizacdo € coletiva, pautada pela
reciprocidade do respeito nas relagdes, inclusive com o ambiente.

O entorno da Instituicdo também € reconhecido pelo potencial transformador
e aproveitado durante o desenvolvimento dos programas. Esse pressuposto €

contemplado nas ideias de Morin (2000, p. 104):

O desenvolvimento de uma democracia cognitiva sé € possivel com uma
reorganizacdo do saber, e esta pede uma reforma do pensamento que
permita ndo apenas isolar para conhecer, mas também ligar o que esta
isolado, e nela renasceriam, de uma nova maneira, as no¢cfes pulverizadas
pelo esmagamento disciplinar: o ser humano, a natureza, o cosmo, a
realidade.

Totnes, a cidade onde estd localizada a Escola, integra 0 movimento
Transition Towns (Cidades em Transi¢cao), sendo um exemplo mundial de modelo

sustentavel. Nesse panorama, alunos e professores do Schumacher College
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participam de eventos regulares onde palestram sobre temas consonantes com 0s
cursos que ministram. Sao abertos ao publico e oportunizam que os alunos
interajam com a comunidade local, permitindo que ampliem suas perspectivas e

conexdes de aprendizagem, a partir de uma visao sistémica do contexto.

b) Metodologia aplicada

Na rotina do Schumacher College estdo incorporadas aulas tedricas,
vivéncias e imersdes em campo.

A perspectiva holistica € a base dos programas da Organizacédo, combinando
diversas areas do conhecimento em um viés de complementaridade.

A Escola opta por formar turmas com um numero reduzido de alunos,
objetivando que os mesmos obtenham um acompanhamento mais individualizado.
Também valoriza a multiculturalidade das turmas, bem como a de seus professores,
compreendendo que este aspecto enriquece a proposta educacional desenvolvida.

Estruturados em semestres, os mestrados do Schumacher College se dividem
em trés blocos de estudos tematicos, complementados pela realizacdo de dois
cursos curtos de livre escolha e a entrega, na finalizacdo, de uma dissertacao.

O formato das aulas é diversificado, sempre com a perspectiva da inclusao de
novos pensamentos e conhecimentos e, conforme destacado anteriormente, a
dinamicidade, versatilidade e aproveitamento do ambiente sdo caracteristicas
evidenciadas na realizacdo das mesmas. Prevalece a espontaneidade e a
descontracéo, levando ao exercicio da troca de aspiracfes e inspiracdes coletivas.
Em todos os momentos o dialogo € estimulado e exercitado e ha uma relacao de
troca bastante valorizada na relagcdo de alunos e professores, em que o fluxo do
conhecimento é constante, predispondo a reflexdo na acdo e o pensamento critico
(SCHON, 2000).

Um diferencial do SC, considerado como uma experiéncia inovadora na area
da educacdo € a composicdo do quadro docente, que inclui uma vasta gama de
pensadores da atualidade e ativistas mundiais, tais como o inglés James Lovelock, o
fisico austriaco Fritjop Capra e o biélogo inglés Rupert Sheldrake.

O funcionamento comunitario da Instituicdo também esta incluido no viés

metodologico, com a ideia da formacado integral do individuo. Nesse sentido, a
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compreensao € que a mesma ocorre abarcando os niveis mental, espiritual, fisico,
intuitivo e emocional (MORIN, 2000).

Os trabalhos em comunidade sdo incorporados no cotidiano de todos e
encarados como aprendizado e momentos valiosos de fluxo de conhecimento. Além
do espaco da sala de aula, a partilha de tarefas na Instituicdo € uma rotina.

Todo esse propoésito inclui a pesquisa reflexiva, métodos de aprendizagem
participativa e experiéncias de aprendizagem, além de situacfes convencionais de

aprendizagem.

c) Praticas desenvolvidas com os alunos

A rotina dos integrantes da InstituicAo comega com uma meditacdo no inicio
da manha. Na sequéncia, café coletivo organizado pelo préprio grupo € uma reunido
para discutir o dia da comunidade Schumacher. Esse momento conta com a
participacdo de todos os alunos, colaboradores e funcionarios. E a chamada
morning meeting (reunido da manhda), onde todos compartilham a programacéao do
dia, além da leitura de textos, poemas ou outra forma de manifestacdo que algum
integrante do grupo queira compartilhar.

As aulas ocorrem no periodo da manha e, geralmente, as tardes séo livres,
com o intuito de disponibilizar e incentivar um tempo expressivo para a reflexao.

Antes do inicio das aulas toda a comunidade se divide em grupos de trabalho
e assume a limpeza diaria do prédio, a manutencdo dos jardins e a produgdo da
cozinha. Em todas estas atividades estdo vinculados os conceitos de uma nova
economia: organica e local.

Um grupo de voluntérios vive na comunidade e doa meio periodo do dia para
ajudar e organizar os servigos de rotina e ha sempre um voluntério para ser o lider
da atividade.

Também nos finais de semana a convivéncia em grupo € destacada,
momento em que aproveitam para interagir mais ainda com o ambiente e com a
cultura local. Nesse periodo, os alunos podem inscrever-se para coordenar alguma
atividade na Escola, como o espaco coletivo da cozinha, planejar caminhadas,
banhos de rio, passeios de bicicleta e o maximo de atividades que os coloquem em

maior contato com a natureza.
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Em quase todos os momentos a partiiha e a vivéncia dos propésitos
filosoficos preconizados pelo Schumacher College é presente. O pensamento
integrativo, a visao holistica, a ressignificacédo reflexiva e o trabalho cooperativo, sao
abordagens cognitivas e praticas destacadas na proposta educativa da Instituicao
(HASSY; LAAKSO, 2011). O entendimento de Brown (2008) e Lockwood (2009),
integram a discussdo a luz do DT, destacando que o mesmo resulta de um
movimento abrangente e sistematico, interligando diferentes conhecimentos. Essa
l6gica no SC vai além da perspectiva tedrica, redimensionando-a na aplicabilidade,

experimentacéo e cultura praticada.

d) Préticas de Gestéo

O modelo de gestao praticado no SC alinha-se e integra-se ao conceito da
organizacdo que aprende. Nesse sentido, evidencia-se um ambiente promotor da
interacdo, do compartilhamento do conhecimento, da cooperacédo e de um espaco
de autorregulacdo, que propicia a mutualidade nas relacdes e o desenvolvimento
funcional e construtivo da aprendizagem, considerando as dimensdes culturais,
ambientais, socio-afetivas e cognitivas (SENGE, 2005; PREEDY [et al.], 2006).

A estrutura organizacional da Escola € pequena, contabilizando em média,
um grupo de vinte pessoas. E constituida por um diretor principal, gestores,
gerentes, professores permanentes, professores visitantes, facilitadores dos cursos
e voluntarios. O modelo hierarquico é descrito como democrético e horizontalizado,
sem apresentacdo de um organograma estruturado formalmente. Com isso, 0
conhecimento € gerenciado de modo ativo, resultando em um processo de
aprendizagem que configura os indicadores de a¢do (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA,
2011).

O engajamento de todos os integrantes da equipe nos processos de gestédo e
expressivo. Indicadores de gestdo sao partilhados sistematicamente e validados
pelo didlogo e pela constante interacdo das liderancas. Esse acompanhamento
tende a ser o menos burocratico possivel e a formalidade também ndo € um quesito
apresentado no funcionamento desse sistema.

O estilo de gestdo praticado apresenta-se como um movimento coordenado,
consonante com as praticas desenvolvidas com os alunos, revelando coeréncia com

0s pressupostos educacionais e filoséficos da Instituicio. Um exemplo disso é a
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inexisténcia de distingdo entre gestores e alunos na divisdo das atividades e
propostas operacionalizadas na Organizagdo, em que a socializagdo do
conhecimento ocorre em um contexto auténtico, ressaltando a interacdo e a
cooperacao (THURLER; MAULINI, 2012).

Nesse funcionamento, a aprendizagem colaborativa é central. As relacdes
mostram-se bastante informais e estédo interligadas com nas diferentes situagbes
cotidianas experienciadas por toda a comunidade, resultando na constru¢cdo de um

contexto colaborativo de aprendizagem coletiva.

4.2.4 Sintese dos Achados na Observacéo das Escolas do Benchmarking

Com base nos aspectos observados e caracterizados no benchmarking, o
quadro 9 sintetiza os elementos do protocolo de observacéo e analise de conteudo.

O protocolo contemplou a observacdo do ambiente fisico, da metodologia

aplicada, das praticas desenvolvidas com os alunos e das praticas de gestao.

Quadro 9 - Quadro sintese da observacao no benchmarking

Escolas

Categorias do
protocolo de

Team Academy
Bilbao, Espanha

KaosPilot
Aarhus, Dinamarca

Schumacher College
Totnes, Inglaterra

desenvolvidas
com os alunos

aprendizagem.

Criacdo de projetos
desenvolidos para clientes
reais

mentais. brainsforming € jogos
coletivas

Viagens de imersdo promaovendo
redes & conexdes de colaboracio.

observacdo
Espacos cooperativos, criativos Espaco de aprendizagem, onde o
Espacos de trabalho infarmais. senso de coletividade,
personalizados e compartilhados comunidade e sustentabilidade
A integrando alunos e lideres Coerente com o propdsitos sdo colocados em pratica
Ambiente educativos e estratégicos
fisico Estimula o fluxo da informacdo Fesponsabilizacdo colstiva,
Responsabilizacdo de todos pelo pautada pela reciprocidade do
ambiente fisico da organizacdo respeito nas relacdes, incluindo o
ambiente.
Frincipios gue motivamas Perspectiva holistica.
Foco no empreendedorismo, na pesscds a empreender e crigr
Metodologi pratica & na experimentacdo. novas solucies e agir com 0} pensamento integrativo, a visdo
_ gia empatia em situacies complexas. holistica, a ressignificacdo
aplicada Enfoque interdisciplinar, reflexiva e otrabalho cooperativo,
valorizando competéncias e Abordagem colaborativa, sdo abordagens cognitivas
habilidade s de utilizando clientes reais para a complementadas pela
empreendedorismo em equipe. composicio dos projetos. aprendizagem formal e informal.
Ensino experimental e ativo. Trakalhos em comunidade
Intencicnam o protagonismao: incorporados no cotidiano e
dialogo altame nte estimulado, Balizadas por diferentes encarados come aprendizado e
- feedbacks sistematicos, reflexdo abordagens. técnicas e conceitos. momentos valiosos de fluxo de
Praticas na acdo. viagens de como: tutorias, feedback mapas conhecimento.

Ma rotina estdo incorporadas
aulas tedricas, vivéncias e
imersdes em campo.

Praticas
de gestio

Lideranga ndo hierarquizada.

Lideres preconizam a
reciprocidade do aprendizado,
instigande o aprendizado
colaborative e estabelecendo um
ambiente de respensabilizacdc
coletiva.

Bimensac multifuncional
instigando um fluxo transversal de
gestao.

Abordagem colaborativa em gue o
dialogo esta sempre ativado.

Rompe com centrallzagﬁo ea
dependencia em um s¢ elemento
do sistema:

Alinha-se e integra-se a
organizacao que aprende.

O modelo hierdrguico descrito
como democratico e
horizontalizado.

Indicadore 5 partilhados e
validados pelo didlogo e pela
interacédo.

Fonte: A autora, com base nos dados observados (2014).
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Na sintese apresentada, percebe-se a evidéncia de varios pontos de conexao
entre as escolas, nas categorias observadas. Também é presente a coeréncia entre
0os elementos analisados, configurando uma légica em que a teoria e praticas
desenvolvidas, convergem para o0 mesmo propésito, revelando compatibilidade com
0s principios norteadores das organizacoes.

A partir destes indicadores, foram identificados elementos e principios
contributivos do DT em todas as dimensdes observadas, possibilitando sintetizar

comparativamente esses pressupostos, que podem ser observados no quadro 10.

Quadro 10 - Quadro sintese dos principios e elementos do DT evidenciados no
benchmarking
Principios e elementos do DT

_Principios e Team Academy | KaosPilot Schumacher

elementos do DT | Bilbao, Aarhus, College
Espanha Dinamarca Totnes, Inglaterra

v v

Espagos
compartilhados

Iteratividade

Pensamento lateral

Empatia

Colaboragao

Experimentacao

Raciocinio abdutivo

Abordagem
centrada no
ser humano
Pensamento visual

ANANERANANAN

Visao sistémica
Feedback
Prototipagem

Equipes
multidisciplinares
Interdisciplinaridade

Cocriagao

ANANANERNANANANE NI NANE NANANANA VAR N
SINK SISINIS S SN SININ S S

Ressignificagao
reflexiva
Complexidade

NN N N (NS

AN
AN

Fonte: A autora, com base nos dados observados (2014).

Na composicdo do quadro, observa-se um conjunto significativo de préticas e
processos implementados, revelando uma dinamica voltada ao desenvolvimento do

DT na organizacao.
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Esse somatério de acdes e diretrizes, estrutura-se integradamente,
valorizando permanentemente as interagdes, o fazer coletivo e influenciando o
contexto na perspectiva de éxito frente aos processos desencadeados.

Por fim, a sintese apresentada, destacando os indicadores evidenciados,
contribui para a configuragcdo de novos arranjos no fluxo de gestéo, subsidiados por

principios e elementos do DT, conforme estabelecido nos objetivos desta pesquisa.

4.3 Apresentacao e Discussdo dos Dados do Questiona  rio e das Entrevistas

Esta secao apresenta e discute os resultados com a analise de conteudo dos
dados coletados no Seminario' - com a selecdo dos achados nos questionarios
aplicados aos integrantes do quadro funcional da unidade de andlise - e, das
evidéncias encontradas nas entrevistas, efetivadas com o0s gestores das
organizacdes de ensino visitadas.

As categorias de analise elencadas, conforme considerado anteriormente no
inicio deste capitulo, contemplam a compreenséo dos respondentes do questionario
- integrantes da unidade de analise do estudo - e dos entrevistados nas escolas
selecionadas para o benchmarking acerca dos elementos contributivos do Design
Thinking, bem como a perspectiva de aplicabilidade do mesmo na gestdo em
educagdo. A analise foi realizada fundamentada no referencial tedrico ja
apresentado. As categorias analisadas s&o: Visao Sistémica na Organizacao
Educacional, Gestdo Estratégica na Organizacdo Educacional e Elementos e

Contribui¢cdes do Design Thinking na Gestdo Educacional.

4.3.1 Visao Sistémica na Organizacao

A visao sistémica € a forma de compreender a organizacdo como um sistema
integrado, buscando o aprimoramento e o crescimento dos elementos tangiveis e
intangiveis que constituem uma organizacdo. De acordo com Capra (2006), o
dimensionamento das partes para o todo é determinante para a compreensdo do

pensamento sistémico, que explica fenbmenos considerando seu contexto. Neste

! Seminario "A sala de aula que aprende”, realizado no dia 14 de fevereiro de 2014, com duragéo de
oito horas.
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sentido, o desafio da globalidade, também é o desafio da complexidade (MORIN,
2003).

Nessa abordagem, predominam conexdes nao lineares, pautadas pela
participacdo fundamentada nos principios da alteridade e da corresponsabilidade,
em que o elemento humano exerce uma funcdo mais estratégica (MONTEIRO;
MOTTA, 2013), conforme contemplado em um dos registros do questionario: "Os
profissionais se integram, conhecem as pessoas, seus talentos, descobrem que ha
muito a aprender com as experiéncias dos colegas.”

Essa ideia converge com Vasconcellos (2013), quando afirma que o nivel de
interacdo ou de relacdes entre os elementos de um sistema é determinante para a
diferencia-lo de um conjunto de partes independentes e para 0 seu reconhecimento
como uma entidade, conferindo-lhe um carater de totalidade.

Na percepcdo dos respondentes do questionario, a visdo sistémica é
percebida na organizagdo como uma importante aliada na transformacao de préticas
e modelos de atuacéo, favorecendo novos padrdes e formas de pensamento. A ideia
e ilustrada a partir de trés registros selecionados, considerando a indagacao acerca
dos beneficios de uma pratica organizacional mais interativa e compartilhada:

“Todos se envolvem, sugerem e transferem sua visdo do melhor para o grupo.
Mudando paradigmas e se autorreformulando.”

“Estabelecer uma teia de interrelacdes. Construir processos coletivos que
propiciem mudanca em alguns modelos mentais — que possam “abrir” nossa
cabeca.”

“Trocas entre professores/ entre professores e alunos/ entre funcionarios,
professores e alunos. A escola fica mais aberta ao dialogo e a novas experiéncias. E
possivel aprender uns com os outros mais facilmente.”

A partir das respostas obtidas fica evidenciado que séo perceptiveis ao grupo
as vantagens de uma pratica mais colaborativa, caracterizada pelo fluxo de
informacdes e pela dialogicidade, essenciais para a constru¢cdo de uma visdo mais
integradora. Na perspectiva de Vasconcellos (2013), a dialégica é uma caracteristica
fundamental do pensamento complexo, capaz de reunir conceitos que
tradicionalmente se opdem e que sdo considerados racionalmente antagonicos, e
gue até entdo, se encontravam em compartimentos fechados.

Protagonismo, trocas, novas possibilidades e estratégias, participacao,

experimentacdo e interacdo foram outros preceitos contemplados nos registros.



87

Bessant e Tidd (2008), referem que ha grande potencial para desafios e reflexao
critica na aprendizagem compartilhada, porque estrutura-se a partir de diferentes
perspectivas.

E revelador, porém, referendar que em apenas um dos cinquenta registros
coletados nos questionéarios, foi encontrada conexdo acerca da importancia do
alinhamento da visdo sistémica com o propésito da organizacdo, destacando o
pressuposto de uma visdo que seja efetivamente compartilhada: "Crescimento de
todos, desenvolvimento da autonomia individual, enriquecimento das praticas,
uniformidade e coeréncia no perfil da escola." Ainda assim, a questdo da
uniformidade apresenta-se dissonante com 0s pressupostos de um pensamento
sistémico complexo, conforme Morin (2002) e de acordo com 0 que sintetiza Fourez
(2002) na relacdo deste com o sistema, onde postula que a ado¢do de uma visao
sistémica, promoveu, a representacdo do real como um somatoério de sistemas
abertos, complexos e interativos, predispostos ao fluxo sistemético de informacdes.

Com isso, transpde-se a necessidade de ampliar a significacdo de uma visao
sistémica da organizacao, aliando-a a sua cultura. Retrata essa intencionalidade o
E2, quando verbaliza que: "Através do compartilhamento e da interacdo vocé esti
criando a face cultural da escola. E muito vivo. Uma unidade viva. E isto, eu acho, é
0 maior beneficio."

Nesse sentido, Senge (2013, p. 47) refere que "para concretizar seu potencial,
0 pensamento sistémico também precisa das disciplinas de constru¢cdo de uma visao
mais compartilhada, modelos mentais, aprendizagem em equipe e dominio pessoal.

O mesmo autor (2013), complementa essa perspectiva considerando que a
operacionalizacdo de uma visdao compartilhada pressupde o desenvolvimento de
habilidades que projetem cenarios futuros de forma compartilhada, estimulando o
compromisso genuino e o envolvimento, em lugar de mera aceitacdo. Nesse

sentido, destaca-se o trecho da fala do E1:

Os beneficios, no meu ponto de vista, devem ser partilhados através de
uma equipe, que participa no desenvolvimento da missao que temos por
alcancar, das tarefas... todas as equipes em consenso, todos estamos no
mesmo barco. Nao ha nada imposto. Na hora de remar, quando vem os
problemas, remamos todos juntos. Foi isso que acordamos que era bom
para a empresa.

Dessa forma, além dos beneficios percebidos na concretizacdo de uma

pratica colaborativa, surgem também desafios inerentes a esse contexto,
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principalmente na perspectiva do gestor, exigindo-lhe maior compreensdo das
estruturas e procedimentos organizacionais, em que a atuacdo na complexidade &
trazida como um dado de realidade recorrente no discurso dos trés entrevistados. O
E3 salienta que "[...] o aprendizado ndo se da somente em sala de aula, [...] € uma
abordagem bem holistica e integrada. Envolvendo todos. Também o E1 ressalta
esse proposito quando afirma: "NOs trabalhamos muito a visualizacdo do todo e
identificamos e trabalhamos os pontos e objetivos em equipe. Compartilhamos
sonhos".

A questdo da mobilizacdo de competéncias (LEVY, 2008), na efetividade do
funcionamento da complexidade do sistema (MORIN, 2002), é observada de

maneira marcante na fala do entrevistado abaixo:

Existem muitas pessoas que conhecem muitas pessoas e sabem sobre
muitas coisas. Mas sera que eles sabem fazer alguma coisa com isso? Sera
gue eles podem transformar o seu conhecimento em acao? Serd que
podem formar uma visdo? Tracar um plano para isso? Podem tomar
decisGes? Entdo a competéncia da mudanca foca bastante em até que
ponto nés conseguimos nos adaptar, mas também em como podemos
influenciar o contexto para que o projeto tenha éxito. O modelo do jeito que
esta, nao foi desenvolvido de uma perspectiva sistémica e nem foi
desenvolvido a partir de uma perspectiva de design thinking, mas eu acho
que hoje, se tivéssemos que desenvolvé-lo hoje, provavelmente diriamos
gue ele tem uma abordagem bastante sistémica, esta bastante enraizado
em design thinking, mas naquela época quando nés o desenvolvemos,
estas duas coisas ndo faziam parte dos conceitos que nds usavamos (E2).

Nesse contexto, revela-se um campo de reconhecimento e valorizacdo de
uma pratica colaborativa, cenario propicio para o desenvolvimento de ac¢bes
estratégicas voltadas ao fomento da aprendizagem organizacional, com vistas ao
crescimento do potencial inovador institucional (FULLAN; HARGREAVES, 2000;
SENGE, 2005).

4.3.2 Gestao Estratégica

Nesta categoria, considerou-se, nas evidéncias encontradas nas falas dos
entrevistados e nos registros dos questionarios, elementos que caracterizassem a
gestdo estratégica educacional, seus indicadores de monitoramento, assim como
beneficios e necessidades de intervencdo na operacdo da organizacao, a fim de

viabilizar essa pratica. Esse ultimo atributo foi trabalhado exclusivamente com os
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participantes do Seminario, uma vez que 0 questionamento direto para esta
abordagem foi contemplado apenas no instrumento de coleta aplicado aos mesmos.

A definicdo de gestdo estratégica, no discurso dos entrevistados (E1, E2 e
E3), incorporou componentes intrinsecos ao proposito desta, tais como a
importancia da clareza da misséo da instituicdo, da visdo do negdcio, da definicéo
de objetivos e da necessidade de uma visdo sistémica. Esses quesitos foram
relacionados a uma cultura organizacional e a uma dinamica de funcionamento,
sendo estes, recursos percebidos e utilizados como vetores para a disseminacéo
desse modelo de gestdo. llustram essa perspectiva, trechos das falas dos

entrevistados:

Ao ter facilitadores e diferentes dinamicas, conseguimos juntar muito mais
pessoas que participam de uma forma mais interativa para que juntos
possam levar a um fim comum [...], n6s damos liberdade para podermos
passar um dia inteiro juntos e crermos na estratégia [...] na participacédo, na
criagcdo de um bem comum, porque todos temos claro o que queremos fazer
(ED)

Parece bem horizontal. A estrutura € bem democratica [...] nés temos
bastante autonomia. Para mim é bem democratico, parece quase como uma
cooperativa de trabalhadores, muito participativo (E3).

Esse posicionamento compreende uma mudanca na estrutura e no modelo de
gestdo: mais descentralizado e compartilhado, contrapondo a perspectiva de um
sistema fechado e auto-suficiente, ainda presenciado nos espacos educativos
(COLOMBO, 2005).

Nesse sentido, o conceito de gestdo vincula-se a mobilizacdo de talentos e
esforcos coletivamente articulados, pressupondo uma acéo conjunta e construtiva,
gerando reciprocidade nas relacdes e resultando em uma totalidade orientada pela
vontade coletiva (LUCK, 2005).

Para os gestores entrevistados, a amplitude do processo de gestdo denota,
marcadamente, a assertividade na disseminacao da estratégia do negdécio, propondo
um redimensionamento da lideranca exercida a partir de principios educacionais
mais democraticos, conforme explicita o E1: “[...] todos estéo trabalhando no mesmo
propésito, em diferentes profundidades. Todos circulam por tudo, os lideres circulam
por todos os processos”. Esse entendimento € complementado pelo E2: “A pratica
compartilhada tem a vantagem de que a instituicdo ndo depende de mim, depende
de todos, do sistema".
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Nesse cenario, refletem a busca de mecanismos de participacdo efetiva no
processo de constru¢cdo de uma nova arquitetura de gestéo, expressa por meio de
um projeto coletivo, que envolve a comunidade local e ampla. Segundo Dias (2009,
p.13), “uma escola socialmente responsavel € aquela que possui a capacidade de
interagir com os diferentes interesses que se fazem representar em sua cadeia de
valor".

Com isso, ha uma alteracao significativa da visdo social desempenhada pela
organizacdo, onde o0s entrevistados incluem em seus discursos o0 aspecto
transformador de seu campo de atuacédo, divergente de um olhar reducionista e
centralizado. Em andlise, esse movimento evoca uma interligacdo complexa dos
diferentes atores e sistemas que se relacionam com a organizacdo, conforme ilustra

um dos entrevistados:

O objetivo estratégico mais importante € manter a cultura crescendo, a
cultura da escola é muito forte. Os alunos tém suas proprias
responsabilidades, os funcionarios tém suas responsabilidades, todos estao
procurando novas maneiras de melhorar o que fazemos, ndo somente em
prol do bem estar de um individuo, mas também da sociedade (E2).

Conclui-se que, para administrar as instituicdes educacionais em tempos de
mudancas, precisaremos de uma lideranca visionaria, educadora e que institua um
processo de participacdo a partir de novos conhecimentos, novas crencas e valores
(GOMES, 2009, p.13).

Em relacdo aos indicadores de desempenho do processo e ferramentas de
gestao utilizadas, é presente na fala dos entrevistados o aspecto da informalidade,
justificado pelo pequeno porte da organizacdo, caracteristica encontrada nas trés
escolas observadas. Ainda sim, sdo consideradas como praticas sistematicas de
monitoramento, a avaliagdo por indicadores e o plano estratégico (E1l); a
composicao de objetivos bem definidos (E3); e a constru¢do de estatutos, regras e
regulamentacdes, definidos como um alvara (E2).

Para Preddy [et al.] (2006), a compreensdo da realidade da criacdo de
estratégias é fundamental, devendo ser uma acéo extensiva a todos e nao exclusiva
a um nucleo do sistema. A autora minimiza a relevancia da formulacdo de
estratégias analiticamente refinadas, sem que haja um entendimento dos processos

efetivamente em operacao.
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A proximidade e relagdo dos integrantes da organizacdo, também sao
argumentos que ratificam a auséncia de um plano estratégico mais formal: “é um
contexto bem intimista, nos encontramos o tempo todo [...], n0s ndo precisamos de
uma estrutura grande e formal.” (E3). Corrobora com essa ideia o E2, inserindo em

sua fala uma desvantagem desse movimento:

NO6s somos uma escola pequena e pessoal (no sentido das pessoas
estarem préximas). Entdo nés ndo temos coisas como um sistema de TI,
como um balanced scorecard. Fazemos assim: nos sentamos e
conversamos. A parte negativa disso € que as vezes isto nos toma bastante
tempo. No entanto, esta conversa € que desenvolve o relacionamento e
tudo fica bem pessoal, proximo, um relacionamento bem proximo. Entdo
nés estamos sempre com este “modo de conversacao” ativado.

Varias dinamicas implementadas nos sistemas tradicionais educativos ainda
se caracterizam por um processo de participacdo tutelada, restrita e funcional,
diferentemente da escolha por processos norteados pela coletividade e inovacéo.
Nesse sentido, os parametros considerados nas falas dos entrevistados podem
assumir o risco de néo “regularizar” os processos e o monitoramento estratégico de
gestao.

O contraponto para esta hipGtese, centra-se no argumento dos resultados
positivos alcancados pelas instituicdes, conforme dados apresentados
anteriormente, bem como o notério reconhecimento pelo trabalho inovador e de
exceléncia desenvolvido.

Uma gestdo baseada na gestdo do processo de conhecimento, transforma o
cotidiano da escola em uma organizagdo que aprende junto, compartilha
conhecimento e produz resultados inovadores para toda a comunidade (SENGE,
2005). Dentro de uma cultura de participacdo, 0 espaco para tomar decisdes
compartilhadas inclui a oportunidade de instigar mudancas significativas e a
possibilidade de encorajar discussdes e criatividade, gerando novas proposicoes e
mudancas em varios niveis da organizacédo (PREEDY [et al.], 2006).

Nessa perspectiva, o0s resultados encontrados sobre o questionamento
referente aos dispositivos necesséarios para a viabilizagdo de uma mudanca no
sistema operativo da escola, apontam uma predisposicdo para a inovacdo. Na
sequéncia, podem ser visualizados dois registros que confirmam essa ideia: “A
escola precisa apoiar o professor que quer inovar, fornecendo espaco e materiais

necessarios".
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Criar salas/laboratorio - ambientes. No patio deixar o ambiente mais
colorido. Nos corredores distribuir frases nas paredes que estimulem a
aprendizagem. Nos auditérios instrumentos como som/video e audio de
gualidade para maior conforto e disponibilidade do aprender.

Cumpre informar que os respondentes atuam em outro contexto educativo,
demarcado por um modelo de gestdo mais rigido e departamentalizado. Nesse
cenario, grande parte dos apontamentos efetivados, preconizou que as alteracdes a
serem concretizadas estdo direcionadas e limitadas ao espago fisico da instituigéo.

Esse entendimento, revela-se como uma oportunidade para fomentar a
construcdo de uma cultura organizacional mais participativa, rompendo com um
modelo estrutural verticalizado e progredindo para uma perspectiva mais
colaborativa, em que ambientes de aprendizagem, dependem menos dos recursos
pedagogicos do que dos principios e valores que efetivamente norteiam 0 nosso
modo de pensar e da forma como estes regulam nossa percepcéo e acao educativa
(MONTEIRO; MOTTA, 2013).

Constata-se, que a ruptura de paradigmas é muito mais complexa do que a
transformacdo de um ambiente fisico. “E preciso encontrar o caminho de um
pensamento multidimensional, que, € légico, integre e desenvolva formalizacdo e
quantificacdo, mas ndo se restrinja a isso.” (MORIN, 2005, p. 189). Com isso, é
reforcada a contribuicdo de Brown (2010), ao prescrever que incorporar o DT em
uma organizagao nao se torna tdo simples, no momento em que nossa cultura nos
impde um pensamento légico e dedutivo e, que, independente desses fatores,
somos treinados a receber informagfes, analisar e convergir para uma Unica

resposta.
4.3.3 Elementos e Contribui¢ées do Design Thinking na Gestdo Educacional

A compreensdo e exploragdo dos elementos contributivos do DT na
organizacdo e na gestdo educacional, foram o0s aspectos analisados nos
instrumentos de coleta aplicados a equipe integrante da unidade de andlise deste
estudo (questionario) e aos gestores entrevistados nas escolas europeias
(entrevistas).

Primeiramente, o foco de andlise voltou-se a contribuicdo do design na

organizacdo de ensino, onde foi evidenciada a relagédo deste com a inovacdo. Para
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Bessant e Tidd (2008), o processo de inovagéo abrange conhecimento, informagéo e
criatividade. Toda inovacdo, requer a contribuicdo do design, seja radical ou
incremental (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011). Neste sentido, foram
identificados nas repostas obtidas nos questionarios, alguns conectores com esta
ideia: capacidade de dialogar, ensino mais atrativo e criativo, trabalho dindmico e
interativo, novos jeitos de pensar.

Além disso, nas evidéncias encontradas acerca do propoésito contributivo do
DT, percebe-se a intencionalidade da ruptura com modelos pré-estabelecidos e
cristalizados, desencadeando a necessidade de um movimento mais intrinseco,
centrado no ser humano (MARTIN, 2004; LOCKWOOD, 2009; BROWN, 2010). Trés

recortes selecionados dos questionarios, clarificam o enfoque acima:

O design propde uma nova linguagem que tem a capacidade de dialogar
mais efetivamente com 0s nossos alunos, gracas a isso a aproximacao e a
troca ocorrem de forma mais abrangente e desafiadora.

Ao pensar novas praticas, novas metodologias, novos jeitos de pensar,
contemplamos os diferentes jeitos de aprender. E também desafiador ao
professor que é forgado a aprimorar-se e sair de sua zona de conforto.

@] d_esign guxili_aq prof_issional a repensar suas praticas, tornando o seu
ensino mais criativo e interessante.

Do ponto de vista da gestdo, um dos entrevistados (E2) afirma que
anteriormente, para o efetivo aproveitamento dos beneficios do DT, é preciso que
esta concepcao esteja internalizada e disseminada na organizagdo. Segundo Brown
(2010), o DT é uma mentalidade absorvida nos projetos, equipe e ambiente fisico. O
entrevistado ainda enfatiza que nas praticas e espaco compartilhado, o grupo
operativo se potencializa com o0 mesmo recurso ferramental, havendo concordancia
e entendimento da dindmica, sem gue haja questionamento da metodologia.

Pode-se afirmar, que este aspecto relaciona-se diretamente com a cultura
organizacional e coloca-se como um desafio na sustentacdo ou transformacéo do
espaco corporativo. "Tudo depende do objetivo e é importante alcanca-lo em
equipe.” (E1). Para Brown (2010 p. 30), "o pré-requisito € um ambiente — social e
espacial — em que as pessoas saibam que podem fazer experimentos, assumir
riscos e explorar aptiddes".

Atualmente, grande parte das empresas tem como obstaculo, tangibilizar as
habilidades de resolucao criativa frente aos problemas com as escolhas estratégicas
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e com a adesdo de uma parcela maior de sua forca de trabalho no DT, em que o
conhecimento transcende o ndcleo da organizacdo. (BROWN, 2010; SERRAT,
2010; MARTIN 2009).

Nesse caso, a estratégia ndo esta restrita a um enfoque analitico, mas
assume um carater de totalidade, uma significacdo que permeia um circuito de
representacdes e acdes (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011). Uma das respostas
do questionario corrobora com essa premissa: "Ou todos os setores trabalham sob a
mesma inspiracdo, ou nada funcional.”

Os elementos que geram possibilidades e oportunidades para que esse
pressuposto se concretize, convergem, na oOtica dos colaboradores que
responderam ao questionario, a praticas que deveriam ser melhor estimuladas pela
organizacdo, elencando-as como: maior abertura para diferentes tipos de
aprendizado; compartilhamento de processos; revisdo da questdo burocrética;
investimento na responsabilizagcdo de todos; maior valorizacdo do profissional;
flexibilizacao e autorreformulacéo; além da reestruturacdo de espacos fisicos.

Resgatando as dimensdes do DT apresentadas por Hassi e Laakso (2011),
percebe-se que as condi¢cdes apontadas pelos colaboradores, inserem-se quase que
exclusivamente, na dimensdo das praticas, mapeando focos mais tangiveis de
atuacao. Nesse caso, a partir da leitura dos dados intervenientes, o pensamento
convergente aponta para oportunidades de acdo (BROWN, 2010; NITZSCHE, 2012).

Para os gestores, a compreensdo da viabilizagdo do DT na instituicao
educacional é percebida como fator estratégico e propulsionado pela gestéo.
Compatibilizando as ideias destacadas com a sintese formulada por Hassi e Laakso
(2011), o enfoque abordado pelos entrevistados, situa-se mais intensamente no
patamar das dimensdes das abordagens cognitivas e dos modelos mentais. "E
preciso ter uma visao global: estudar o problema, idealiza-lo, prototipa-lo e coloca-lo
em pratica.” (E1).

Além de corroborar com a proposicdo acima, o trecho abaixo sintetiza a

vantagem do DT na complexidade da organizacao:

O design thinking gera um quadro de abordagem de multi-apoio, que define
onde queremos ir, como chegaremos |4 e como vamos lidar com os
problemas que enfrentaremos nesta caminhada. Nos ajuda também a
analisar e sintetizar diferentes processos de uma maneira bem natural. Por
isso que design thinking € um modelo bem adequado para 0 nosso mundo
complexo e super conectado (E2).
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Ainda foram identificados nos discursos dos entrevistados, quesitos de
diferenciacdo da gestdo na abordagem coordenada pelo design e de uma
abordagem mais tradicional (SERRAT, 2010). O aspecto da iteratividade e da
intuicdo frente a resolucao de problemas (E3), o estilo de trabalho mais colaborativo
(E1, E2, E3) e 0 modo operante e padrbes de trabalho - destacando a empatia e a
flexibilidade - trazendo alguns exemplos referendados.

No distanciamento apresentado entre colaboradores e gestores, preservando
0s contextos reais de atuacdo de ambos e suas respectivas origens, no sentido dos
principios e diretrizes politico — pedagdgicas da instituicdo, desenvolve-se a ideia do
desafio que se impde ao contexto da organizacdo de ensino para que o DT seja
incorporado de forma sistémica.

Nesse contexto, € notéria a presenca da necessidade de romper com padrdes
tradicionais, incluindo a estrutura de gestdo (MARTIN, 2004; LOCKWOOD, 2009).
Esse pensamento é vislumbrado por ambos, gestores e colaboradores e, ilustrado

abaixo, com algumas respostas observadas no questionario:

Estabelecer uma teia de interrelagées. Construir processos coletivos que
propiciem mudanca em alguns modelos mentais — que possam “abrir” nossa
cabeca. Uma reciclagem do pensamento tradicional.

Acho importante que possamos nos preocupar com a apresentacdo de
varios modelos que temos hoje “engessados” no ensino de uma forma geral
e o design thinking nos da esse suporte.

Em andlise e conflitando com os principios selecionados acima, um outro
recorte do mesmo grupo de coleta, revela que o DT "administrativamente traria uma
qualidade maior do trabalho, bem como a divisdo de tarefas de forma mais
harménica”. Esse entendimento, em contextos de transitoriedade, podem resultar
em confus@es e apropriacdo dos efetivos beneficios de mudanca. Estilos classicos
de julgamento e posturas mais conservadoras podem entrar em atrito com o carater
inovador e criativo do design, apresentando risco a mudangca organizacional
(MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011).

Para o entrevistado E3, o estimulo da gestdo para o processamento de uma
estrutura diferenciada é essencial para o aprendizado do novo modelo:
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Para os ja sdo motivados, isto € muito confortavel, tranquilo. Porém, para os
gue possuem com um histérico mais tradicional pode ser dificil. Entdo, nés
0S encorajamos a serem criativos. Entdo, existe uma estrutura. Mas para
alguns que necessitam de uma grande estrutura, este modelo pode ser um
pouco dificil. Eles ficam bem, mas demora um pouco para eles aprenderem
[...] e se darem conta de que tomamos as decisdes juntos (E3).

O desafio tratado acima também € percebido pelo E1, referindo a assimilacao
do DT: “Depende dos tipos de perfis. Alguns sofrem bastante. Podem sofrer por n&o
perceberem o valor no principio, porque as pessoas ficam nervosas e querem logo
ver os resultados.”

Com isso, contempla-se o pressuposto de que a gestdo do design esta
vinculada ao exercicio sistematico de uma estrutura organizacional mais horizontal e
flexivel, que estimula a iniciativa individual e a autonomia, em divergéncia a um
modelo de administracdo departamentalizado e verticalizado (MOZOTA; KLOPSCH,;
COSTA, 2011). Porém, conforme destaca o E2, salientando mais um desafio
apresentado nesse panorama, € preciso atentar para a preservacdo dos principios
que norteiam o DT, para que ele seja realmente um valor da organizacdo e nao

corrompido, simplesmente replicado de outro contexto:

Eu acho que um dos maiores desafios do design thinking nos dias de hoje é
qgue € sensacionalista/intenso/exagerado. E isto significa que o que pode
acontecer é que vocé expande esta intensidade e de repente comeca a
perder alguns daqueles valores auténticos (E2).

Dessa forma, é possivel registrar que o DT na perspectiva organizacional esta
entrelagado com o modelo de gestdo. Nas instituicbes de ensino, sob a oOtica da
inovacao, inserem-se - além de mudancas curriculares — novos processos e modelos
mentais, novos produtos e pessoas, imprimindo a inovagdo 0 enriquecimento

pessoal e a oxigenacdo escolar (HERNANDEZ, 2000).
4.3.4 Sintese dos Achados nas Categorias de Analise

Com base nos elementos registrados, relatados e depreendidos dos
questionarios aplicados aos integrantes do quadro funcional da unidade de anélise e
das entrevistas realizadas com o0s gestores das organizagcbes de ensino do
benchmarking, o quadro 11 sintetiza os pontos relevantes da anélise de contetudo

nas categorias definidas.



Quadro 11 - Quadro sintese dos achados nas categorias de analise

Categorias
de analise

Sintese dos achados

Respondentes
do questionario
(colaboradores)

Entrevistados
(gestores)

Visao

Sistémica na
Organizacéo
Educacional

A escola fica mais aberta ao didlogo e a novas
experiéncias. E possivel aprender uns com os outros
mais facilmente.

Importante aliada na transformagao de praticas e
modelos de atuagéo.

Pratica mais colaborativa, caracterizada pelo fluxo de
informagdes e pela dialogicidade, essenciais para a
construgcdo de uma visdo mais integradora.

Através do compartilhamento e da interagdo vocé esta
criando a face cultural da escola. E muito vivo. Uma
unidade viva.

Nos trabalhamos muito a visualizagao do todo e
identificamos e trabalhamos os pontos e objetivos em
equipe. Compartilhamos sonhos.

Gestao
Estratégica na
Organizagéo
Educacional

Incorpora os propositos da organizagao, a visao do
negacio, definicdo de objetivos e necessidade uma
visdo sistémica.

Pressupde um modelo mais descentralizado e
compartilhado, diferente de um olhar reducionista e
hierarquizado.

Vinculada a valorizagao do profissional e da
comunidade escolar, em relagao ao trabalho e
ambiente escolar.

Participagéo efetiva em um projeto coletivo que
envolve a comunidade local e ampla.

A escola precisa ter uma linha pedagdgica clara.

Elementos e
Contribuicoes
do Design
Thinking na
Gestao
Educacional

Uma teia de interrelagdes. Construgdo de processos
coletivos que propiciam mudanga em alguns modelos
mentais. Uma reciclagem do pensamento tradicional.

O DT relaciona-se com a inovagao.

Relaciona-se com a cultura organizacional.

O DT é percebido como valor estratégico. Gera um
quadro de multi- apoio, que define onde queremos ir ,
como chegaremos la e como vamos lidar com os
problemas que enfrentaremos nessa caminhada.

Estio de trabalho mais colaborativo e flexivel.

Fonte: A autora (2015).
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A sintese apresentada, permite a melhor compreensdo das percepcoes e

perspectivas acerca das contribuicoes e relacbes do DT com a estratégia e praticas
desenvolvidas das organiza¢des, contemplando o ponto de vista de colaboradores e
de gestores, em diferentes contextos educacionais.

A andlise favorece o dimensionamento de indicadores e possibilidades
interventivas em cenarios mais tradicionais, avancando para uma perspectiva viavel
de implementacdo do DT, revelando alternativas para arranjos inovadores e

estratégicos na gestao educacional.
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4.4 Discussao Integrada dos Dados

Esta secdao finaliza o capitulo de apresentagéo e analise dos dados coletados,
pretendendo discutir a contribuicdo do DT na gestdo educacional, bem como sua
aplicabilidade em diferentes praticas e contextos educativos. Nesse intuito, almeja-
se a qualificagéo do processo de gestédo no caso selecionado para este estudo, a fim
de que a escola avance no proposito do posicionamento de uma légica voltada a
inovacao.

Foram discutidos integradamente os dados gerados no desenvolvimento do
estudo, conforme as etapas previamente apresentadas. A abordagem metodoldgica
utilizada intencionou atender aos objetivos propostos para esta pesquisa,
contemplando a analise de diferentes perspectivas e propostas, por meio de uma
pesquisa exploratoria, possibilitando a melhor compreenséo e delimitacdo do foco
investigativo.

A partir dos dados apresentados e analisados, foi possivel constatar a
influéncia e o impacto da gestdo no processo de inovacdo nas organizacdes
educacionais. Considerando-se uma analise mais transversal, evidenciou-se o
contraste entre a implementacdo e o incremento de uma ldgica inovadora nas
instituicdes. No caso deste estudo, uma inovacdo subsidiada pela contribuicdo do
DT.

Nesse sentido, foram levados em conta o contexto onde a unidade de analise
e as unidades de observacdo estdo inseridas; os ambientes correlatos; a estrutura
de gestao; e a percepcao de colaboradores e gestores acerca do tema.

Seguindo os parametros pontuados acima, destaca-se inicialmente, que as
trés escolas onde foi realizado o benchmarking, originaram-se em uma perspectiva e
l6gica voltada a inovacdo, demarcando desde a sua criagdo uma estratégia em
conformidade com as demandas mercadoldgicas de seu contexto de atuacdo e com
as exigéncias da contemporaneidade, sendo relevante resgatar que todas possuem
pouco mais de duas décadas de existéncia. Para Ghemawat (2012), gestores
precisam entender e reconhecer o contexto de arenas de concorréncia, objetivando
deliberar onde e como suas organizagdes competirdo, avaliando mudancas,
necessidades adaptativas ou ainda formatando o proprio negécio.

Em contraponto, o caso estudado possui mais de nove décadas de

funcionamento, implicando na necessidade de relacionar e relativizar seu contexto



99

histérico, a fim de dimensionar e compreender o significado de inovar na tradi¢éo.
Mesmo considerando 0s principios incorporados em sua Visdo desde a sua
fundacdo - em que a inovacao € referida e valorizada — afirma-se que € inerente a
este cenario uma gestdao de mudanca, que promova a atualizacdo e a qualificacéo
de seus processos estratégicos, visando a ampliacdo de suas possibilidades
competitivas.

Posicionados os contextos, esta pesquisa demonstrou que nas instituicdes de
ensino, o DT esta relacionado com a inovacéo e percebido como valor estratégico,
sendo seus elementos, passiveis de contribuicdo para a transformacgédo de praticas
de gestdo e educativas. Para tanto, é evidenciada a necessidade de incorporacao da
concepcao do DT aos propositos das organizacdes, entrelagando-se com a cultura
organizacional.

Nesse panorama, sdo convergentes com o DT, diferentes aspectos
disseminados, estruturados e praticados nas unidades de observacédo. llustra-se
essa afirmacdo, pela composicdo e mobilidade intencionada dos ambientes - que
gestores e colaboradores partilham em conjunto - revelando-se informais e
colaborativos, fomentando o dialogo, a experimentacéo, o fluxo de informacéo e a
criatividade.

Mesmo vislumbrando e vinculando a necessidade de ambientes mais
inovadores e abertos, para a facilitacdo da insercdo e operacionalizacdo de
elementos do DT na organizagdo, percebeu-se na unidade de andlise, um espaco
ainda departamentalizado e avesso a fluidez da comunicacdo, demarcando
geograficamente a posicdo de gestores e colaboradores, refletindo um modelo de
gestao hierarquizado e verticalizado, em que a figura do gestor ainda é preeminente.
"E sem duvida, artificialmente que tratamos em separado do desenvolvimento da
autonomia, da criatividade e da organizacao". (GADOTTI, 2002, p. 285).

Esse cenario hierdrquico se altera nas organizacdes analisadas,
apresentando resultados que rompem com uma estrutura engessada de gestéo,
conforme apresentacdo de seus organogramas e relato de suas dinamicas de
funcionamento. Os achados nesse sentido, posicionaram estas estruturas em
modelos de gestdo mais participativos, horizontais e integrados. Esse propdésito cede
espaco para uma cultura de participacdo e para a tomada de decisdo em diferentes
niveis, onde gestores e colaboradores tém a oportunidade de ter uma Vvisao

sistémica da organizacao, favorecendo uma relacéo de reciprocidade.
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Estas relagcdes, nos resultados encontrados nas escolas visitadas,
concretizam-se por praticas de gestdo que fomentam o protagonismo, a
experimentacdo, a colaboracdo e a valorizacdo de competéncias, voltadas a uma
perspectiva mais sistémica e colaborativa. A esse conjunto projetam-se praticas,
abordagens cognitivas e modelos mentais dimensionados no DT (HASSI; LAAKSO,
2011).

Na unidade de analise, pequenos ensaios sdo realizados no sentido de
operacionalizar praticas diferenciadas e compativeis com os pressupostos do DT.
Todavia, é perceptivel por meio dos resultados encontrados, auséncia de clareza da
amplitude estratégica do DT e de seus principios tedéricos, apesar de serem
encontrados indicadores e abertura dos colaboradores para a circulacdo e
implementacdo de novos arranjos compativeis com os elementos DT, revelando-se
um bom progndstico para a mudanca de um modelo mental.

O cotidiano na escola ainda se apresenta bastante previsivel, rotinizado por
reunides sistematicas - restritas ao corpo diretivo - e a projecdo e planejamento de
projetos estratégicos que excluem, em grande parte, colaboradores e alunos. Brown
(2010) prescreve que a organizacao deve ser desafiada a passar menos tempo
conduzindo reunides e mais tempo realizando um trabalho colaborativo e gerativo, o
que ocasionara um resultado mais tangivel.

Além disso, as tentativas de composicao e implementacdo dessas praticas,
foram mais evidenciadas nos achados realizados por colaboradores, revelando um
movimento mais individualizado, sem favorecimento e aproveitamento da
responsabilizacdo colaborativa e da expertise transversal (SERRAT, 2010). Brown
(2010) complementa, afirmando que o DT inicia com a divergéncia, ampliando
opcOes ao inveés de limita-las.

Nesse cenario analisado, os resultados encontrados apontam para a
essencialidade do papel da lideranca nesse processo, preconizando a reciprocidade
do aprendizado, instigando a aprendizagem colaborativa e estabelecendo um
ambiente de responsabilizacdo coletiva, sendo o0 gestor, parte integrante dessa
dindmica. As orientacBes para esta estratégia incluem receptividade, predisposicao
para arriscar-se e comprometer-se a aprender, além da valorizacdo dos fluxos de
informacédo, do questionamento e da revitalizagdo sistematica da instituicao

(GHEMAWAT, 2012). Com isso, o desdobramento do design na organizagao,
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favorece o desenvolvimento de sua estratégia (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA,
2011).

Por fim, credita-se aos achados desta pesquisa a constatacdo de que a
implementagcdo ou incremento do DT na gestdo estratégica da organizacdo é uma
alternativa para a inovagao, necessitando, para revelar seu potencial transformador
como valor estratégico, da validagdo e disseminacdo na organizagdo por meio de
um projeto coletivo e incorporado a cultura organizacional. Nesse sentido, gestores

transformam-se em formadores de contexto (MARTIN, 2004).
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5 RECOMENDACOES

Em conformidade com os achados desta pesquisa e com o cenario descrito
do caso estudado, as recomendac¢des tiveram como ponto de partida o PE da
escola, utilizando o desenho e principios dos pilares do projeto Triple A (Fase 2,
2012) — Judaismo, Exceléncia Académica e Gestdo - conforme ilustrado
anteriormente na Figura 9. Além disso, da continuidade ao posicionamento gerado

no contexto em questao.

Dessa forma, intenciona-se posicionar o Colégio como uma instituicdo que,
analisadas as expectativas e valores subjacentes ao comportamento da sua
comunidade, possa optar pela proposicdo de novas maneiras de fazer
educacdo e de desenvolver vinculos de identidade. O fato € que néo ha
mais como pensar em organizacbes que ndo mudam, e o Triple A, ao
constituir-se com base em dados e estudos sobre a realidade em que esta
inserido o Colégio, pretende fundamentalmente fornecer estruturas para a
proposicdo de significados — sempre considerando a missdo da Escola — e
para a acdo (PROJETO TRIPLE A — Fase 2, 2012).

A proposicdo, resultante desta pesquisa, compatibiliza os achados
encontrados e os indicadores evidenciados no percurso de investigacao, explorando
o DT como alternativa para o incremento da inovacdo na gestdo. Essa estrutura, da
énfase ao pilar da Gestdo (Figura 9), em conformidade com o0s objetivos deste
estudo.

A recomendacao diverge do modelo configurado em 2012, em que os trés
pilares do projeto Triple A e seus desdobramentos, aparecem desconectados,
refletindo a perspectiva de um sistema fragmentado.

A fim de romper com essa légica, o redimensionamento do desenho
organizacional inspira-se no modelo estrela de Jay Galbraith (1995), aliando ao
enfoque, elementos do DT. No modelo (Figura 18), as politicas de design sdo
compostas por cinco areas, definidas pela estratégia, que direciona o0 movimento e a
relacdo de reciprocidade entre os grupos. Ressalta-se a importancia do alinhamento
e a conexdo das areas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
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Figura 18 - Modelo Estrela de Jay Galbraith

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

Centrando a proposicdo no caso estudado, serdo destacadas de forma
assertiva as areas e respectivas recomendacdes a escola, assim como os elementos
do DT inseridos no processo, com base nas dimensfes abordadas anteriormente no
quadro 2. Na sequéncia, sera apresentada uma referéncia de concretizacdo desse

novo arranjo.

a) Estratégia: ja referendada anteriormente, delineia e congrega metas e

objetivos, valores e missao da organizacao.

 Recomendacédo: clarificacdo e traducdo dos propdsitos estratégicos
institucionais, englobando o ambiente de aprendizagem organizacional
e mecanismos de comunicacdo, que atualmente, encontram-se sub-
utilizados para esse intuito, a exemplo da Universidade Corporativa da
instituicho. Também é necessério sistematizar a disseminacdo desse
propdsito, incluindo a totalidade dos atores da organizacao e clientes,
prospectando uma visdo mais sistémica e voltada para a acéo.

« Elementos do DT: Orientada para o futuro; Visdo holistica;

Abordagem centrada em pessoas; trabalho cooperativo.
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b) Estrutura: o formato organizado é determinante para o estabelecimento

das relacdes de poder e favorecimento do trabalho colaborativo.

Recomendacao: alteracdo do organograma atual, dando maior énfase
para o nivel tatico e descentralizando a tomada de decisdes da dire¢ao.
Também ¢é sugerida a reducdo da equipe da superintendéncia,
alargando as possibilidades para a composi¢cdo de um formato menos
verticalizado. Para os ambientes, propfe-se a implementacdo de
alguns espacos compartilhados, incluindo a gestdo. A proposta de
ambientacdo para estes primeiros espacos pode ser cocriada com
elementos da comunidade. O carater experimental e exploratorio
assume um papel importante nessa dimensao.

Elementos do DT: Orientada para o futuro; Ressignificacao reflexiva;
Otimista; Combinacdo de métodos divergente e convergente; Pensar
fazendo; Experimental e Exploratério; Raciocinio abdutivo, Abordagem
centrada em pessoas; Pensamento integrativo; Trabalho cooperativo.

c) Processos: determinantes para a circulacdo da informacéo.

Recomendacado: processos de gestdo devem ser partilhados de forma
continua, funcionando como vetores para a corresponsabilizacdo e
alinhamento de estratégias. Sugere-se a ampliagdo de
encontros/reunibes  envolvendo uma  representatividade  dos
interlocutores da organizacdo contemplando espacos de inspiragao,
ideacdo e implementacdo, em consonancia com o viés metodoldgico
do DT. Pressup0e-se alteracao do fluxo e estilo de trabalho. Importante
ressaltar que os processos devem evoluir continuamente, avancando
para 0 nivelamento de responsabilidades, para 0 pensamento
integrativo e reducgéo de hierarquias.

Elementos do DT: Experimental e Exploratorio; Tolerante a
ambiguidades; Ressignificacdo reflexiva; Otimista; Combinacdo de
métodos divergente e convergente; Raciocinio abdutivo; Abordagem

centrada em pessoas; Pensamento integrativo; Trabalho cooperativo.

d) Recompensa: alinhamento dos colaboradores e clientes com o objetivo

da organizacéo.
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e Recomendacdo: Aspecto ndo vislumbrado na organizacao.
Recomenda-se que seja encarado como uma oportunidade para
definicdo. Entretanto, ndo considero aplicavel neste momento de
transicdo e também pela configuracdo do modelo de negdcio.

* Elementos do DT: Orientada para o futuro; Abordagem centrada em

pessoas.
e) Pessoas: abrange politicas de recursos humanos e desenvolvimento.

e Recomendacdo: revisdo das politicas e processos de recursos
humanos, em que o perfil dos profissionais selecionados seja
compativel com a estratégia da escola. Além disso, a formacgéo
continuada e capacitacao para a mudanca deve estar vislumbrada nos
planos de ac¢éao, incluindo a todos: gestores e colaboradores.

» Elementos do DT: Orientada para o futuro; Visdo holistica;
Abordagem centrada em pessoas; Pensamento integrativo;

Ressignificacao reflexiva.

Descritas as definicdes de cada grupo e focando a preocupagdo com o
processo de viabilizacdo desse movimento, € proposta uma referéncia de processo,
que tem por finalidade oportunizar o redimensionamento da abordagem da gestéo
na escola, possibilitando a geracdo de novas ideias, praticas e a resolucdo de
problemas. Esse processo apresenta-se em consonancia com o referencial teérico
apresentado e com os resultados encontrados na investigacdo, recorrendo ao
somatorio de conceitos e praticas e resgatando a ideia da qualificacdo do processo
de gestdo na organizacdo, rompendo, incrementalmente, com o0 modelo e a
estrutura ja existentes.

E importante considerar que esta proposi¢io n&o intenciona compor um novo
modelo, mas uma alternativa para balizar o fluxo do processo, apoiando-se no DT.
Dessa forma, combinou-se o modelo estrela de Jay Galbraith (Figura 18) com os
elementos do DT (BROWN, 2010; SERRAT, 2010; HASSI; LAAKSO, 2011),

demarcando que a linearidade néo é operante nesse fluxo.
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Figura 19 — Novo fluxo de processo proposto

~Estratégia

GESTAD
Modeloz mentais:
Orentada parao
futuro; Tolerante g
ambiguidades. (
» Abordagens cognitivas

Visdo sistémica;
h Radodinio Abdutivo.
g ;= =Praticas: Centradaem .~ | /
i / . pessoas. - ) 4

Recompensa

—_———— Fluxo constante deinformacde & colaboracdo

| ] Contextualizacdo do problema, compreensic e exploracio de demandas.
] Geracio de novas ideias, carater experimental & exploratorio.
f=———"1]

Resolucdo do problema e implementacao de ideias.

Fonte: Elaborada pela autora (2015)

Considerando a intencdo de tangibilizar um modo diferenciado de gestao, a
referéncia apresentada propde contribuir com a dindmica desse processo, visando
impactar qualitativamente os resultados da organizagdo como um todo.

Nesse cenario, o desafio eminente recai sobre o continuo gerenciamento da
dindmica, atribuindo ao fluxo, o delineamento e sistematizacdo de monitoramento,
avaliacdo e adaptagdo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Para Brown (2010), a
insercdo do DT no contexto, implica na articulacdo de metas com a estruturacao de

prazos e avaliacdo continua, possibilitando a composicdo de ajustes e novos
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direcionamentos para atividades futuras. Pinheiro e Alt (2011), ressaltam que uma
abordagem participativa auxilia a proximidade com os usuarios do sistema, promove
a motivacdo e a corresponsabilizacdo pelo resultado, proporcionando maior adeséao
e investimento para a resolucdo das demandas, revelando um processo mais

eficiente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho intencionou analisar a contribuicdo do Design Thinking
para a inovacdo em educacdo, considerando a qualificacdo da gestdo estratégica
em uma escola de educacéo béasica da rede privada de Porto Alegre.

Nesse foco, considerando que a organizagao escolar se relaciona diretamente
com diferentes agentes, saberes, tempos e espagos de interagao e experimentacao,
a busca investigativa, motivada por estes fatores, considerou a exploracao de novos
itinerarios na acao estratégica da gestdo, relativizando-os com as demandas da
contemporaneidade.

E nessa amplitude, que o DT representa uma alternativa para tensionar a
abordagem tradicional da analise corporativa, que em grande parte das escolas,
ainda mantem o foco no processo em detrimento de seus atores.

A finalidade do trabalho, foi amparada por trés objetivos especificos que
visaram compreender a perspectiva do DT como processo de inovacdo na gestéo
estratégica em educacao, verificar a aplicabilidade do mesmo na gestdo em
diferentes préticas e contextos educacionais e projetar possibilidades do DT no
processo de inovagao na gestao educacional.

Para alcancar estes objetivos, foram realizadas, pesquisas documental e de
campo, onde os dados coletados foram analisados, oportunizando identificar
categorias dominantes de evidéncias, assim como elementos contextuais relevantes
aos propositos definidos.

Na primeira fase desse percurso foi efetivada a pesquisa documental,
subsidiando a melhor compreenséo acerca do caso estudado e o reconhecimento de
elementos relacionados ao foco investigativo.

Na segunda etapa de coleta de dados, foi desenvolvido um Seminario, com a
participacdo de colaboradores do caso em estudo e aplicacdo de questionario com
questdes abertas. Nessa etapa foi possivel detectar a compreensao do DT a partir
da percepcao dos integrantes da escola, descentrando o foco exclusivo do gestor.

Na terceira etapa, os dados foram coletados através da realizacdo de
entrevistas semiestruturadas e da observacdo direta por meio da pratica do
benchmarking. Esse procedimento atendeu ao propésito do conhecimento de
experiéncias e percepcdes de gestores de instituicbes de ensino, na perspectiva do

Design Thinking. Também sinalizou indicadores de analise do mesmo no contexto
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da gestdo educacional, além de possibilitar a melhor apropriacdo dos processos e
praticas com foco na diferenciagdo e desempenho voltados a aplicacdo dos
elementos do DT na gestao.

Todo esse movimento, favoreceu o entrelacamento de diferentes percepcdes
acerca da tematica, favorecendo a projecdo de alternativas incrementais no
processo de inovacdo da gestdo da escola selecionada para este estudo,
contribuindo também para a prospeccédo de um cenario mais cooperativo (ROTMAN,
2006), tolerante a ambiguidades e orientado para o futuro (MARTIN, 2009).

Esse entendimento, responde ao propdésito maior dessa investigagdo, com a
apresentacao de uma referéncia articuladora, propondo um novo fluxo de processo
para a inser¢cao do DT na dinadmica de gestdo da organizacdo, em que vislumbra-se
a operacionalizacdo do ciclo de identificacdo, investigacdo e resolucdo de
problemas, congregando a aplicabilidade de novas abordagens e ferramentas
vinculadas ao DT, confirmando-o como um recurso para a inovagdo na gestao
estratégica em educacao.

Mais do que um simples arranjo entre propostas, este trabalho contribui para
confirmar a necessidade da interconectividade entre a estratégia e a selecdo de
escolhas que promovam o protagonismo e a circulacdo de saberes, centrando essa
perspectiva no ser humano e favorecendo uma intervengdo de gestao agregadora,
totalizante e includente. Nesse sentido, 0 sucesso de uma projecéo para a visao de
futuro, depende, em grande parte, da capacidade dos gestores de criar um ambiente
onde as aspiracoes e inspiracdes forem compartilhadas (GOMES, 2009).

Além disso, a contribuicdo do estudo, permite perceber que por meio do DT é
possivel mobilizar e articular a oferta de experiéncias capazes de desenvolver
habilidades cognitivas, afetivas e sociais, revelando arranjos de gestdo necessarios
para a selecdo de experiéncias e aprendizagens a serem desenvolvidas em um
contexto com demandas, interesses e repertérios culturais que devem ser
reconhecidos. Para tanto, a predisposicao para o aprendizado continuo e a adesao a
mudanca devem ser requisitos fomentados constantemente. A importancia do
aprendizado nunca se altera, sendo prioritario, assim como a participacdo e
comprometimento da organizagcdo com a constante inovacdo (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007).

E importante considerar, que como qualquer atividade, a investigacio

apresenta limitacdes. Desde a sua idealizacdo buscou-se contemplar diferentes
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representantes e contextos da area fim, porém, por ter uma base interpretativista,
constatou-se que a amplitude da amostragem das entrevistas poderia ser
considerada, assim como a possibilidade de um outro estimulo para coleta de dados
do grupo de colaboradores do caso estudado, possibilitando maior profundidade na
analise dos resultados encontrados no questionario.

Os limitadores apresentados acenam para a possibilidade de estudos futuros
que alarguem as possibilidades de contribuicdo do DT para a inovagédo na gestéao
estratégica, permitindo que os achados sejam explorados também em outras

instituicbes educacionais.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

A entrevista visa identificar os principais elementos contributivos do Design
Thinking na prética de gestdo em educacdo, bem como compreender a perspectiva

do DT como processo de inovacéo na gestédo educacional.

Dados Preliminares da Entrevista
Instituicdo de ensino:

Unidade da Instituigao:

Data:

Nome do respondente:

Cargo:

Tempo de empresa:

Gestao

1) Como vocé caracteriza a gestéo estratégica da Instituicado?

2) A equipe de gestdo tem metas ou métricas claras? Sado compartilhadas de que

forma? Ha algum sistema ou método utilizado para este acompanhamento?

3) Quais os beneficios da construcdo e operacionalizacdo de uma pratica mais
interativa e compartilhada, focando a gestéo da instituicdo?

Design Thinking e Pensamento Sistémico

4) Quais praticas, na sua percepcédo, sdo determinantes para a operacionalizacdo
do processo de Design Thinking?

5) Quais os principais elementos contributivos do Design Thinking para a inovacgéo

na gestao estratégica da Instituicdo?

6) A visdo sistémica e 0 pensamento integrativo sdo abordagens cognitivas

desenvolvidas na instituicdo? De que forma?
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7) Em sua opinido o Pensamento Sistémico, o DT e a Inovagao acrescentam valor
estratégico as instituicbes de ensino? Como? Algum deles, na sua percepc¢ao, €

mais relevante? Por que? Vocé pode narrar uma experiéncia nesse sentido?

8) Em sua opinido quais as vantagens de uma gestdo orientada pelo Design

Thinking? Percebe alguma desvantagem?
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ANEXO A - MATERIAL UTILIZADO NO SEMINARIO
"UMA ESCOLA QUE APRENDE"

A SALA DE AULA EM UMA ESCOLA QUE APRENDE
Seminario do Colégio Israelita Brasileiro

A proposta do Seminario de Verdo do CIB é um dos desdobramentos
vislumbrados no Projeto Triple A — Fase 2 em que se justifica, focando as tendéncias
educacionais e a complexidade da contemporaneidade, a necessidade da Escola
redimensionar a concepcdo e organizacdo de seus tempos e espacos. Nesse
sentido, com o intuito de habilitar os profissionais a compartilhar e disseminar a
estratégia da Instituicdo a partir dos pressupostos do Desenvolvimento de
Competéncias para Ensinar (Perrenoud e Sacristan) e dos propoésitos da
Organizacao que Aprende (Peter Senge), o escopo do trabalho prevé o fomento ao
aprendizado organizacional com foco na mudanca e ruptura de modelos pré-

estabelecidos.

Primeiro, o aprendizado organizacional ocorre por meio de insights,
conhecimento e modelos mentais compartilhados [...] A mudanca fica
bloqueada a menos que todos os principais tomadores de decisao
aprendam juntos, venham a compartilhar crencas e metas, e empenhem-se
em tomar as providéncias necessarias para mudar. Em segundo lugar, o
aprendizado assenta-se no conhecimento e na experiéncia passados — ou
seja, na memoéria. O desafio, portanto, € descobrir novas ferramentas e
métodos de gestdo para acelerar o aprendizado organizacional, criar
consenso para a mudanca e facilitar o processo de mudanca (Ray Stata).

A opcéo estratégica defendida pelo Triple A — Fase 2 é a de investir na
tendéncia da Reescolarizacdo , focando a escola como uma organizagao centrada
na aprendizagem e como um destacado centro de convivéncia, em que a
participacdo e integracdo de todos os envolvidos é essencial para o alcance dos
objetivos intencionados.

A ideia € provocar a migracdo para o0 novo paradigma, marcadamente
consolidado por interconexdes na arquitetura pedagogica, com base na
temporalidade (sequéncias didaticas, pré-requisitos), na interdisciplinaridade e
arquitetura modular, oportunizando que os processos de ensino e de aprendizagem
se realizem predominantemente através de problematizacdo, pesquisa e

experimentacao.
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Objetivos:

a) Ampliar o espaco reflexivo e autoral, com pressupostos subsidiados no
pensamento sistémico, nas redes de conhecimento, nas tecnologias e na

comunidade de aprendizagem.

b) Provocar a ruptura da linearidade curricular e da inflexibilidade disciplinar,

guestionando modelos pré-estabelecidos.

c) Firmar o posicionamento da Escola com foco na inovagéo orientada pelo
design, por meio do uso das tecnologias e estratégias diversificadas de

intervencao educativa.

d) Oportunizar a construgdo de uma pratica mais interativa e de participacéo

expressiva.

Resultados Esperados:

O formato proposto no Seminario prevé a participacdo da totalidade dos
profissionais da Escola a fim de promover a disseminagédo dos principios da visdo
compartilhada e do pensamento sistémico, bem como das metas e estratégias

pretendidas ao longo do ano.

Consolidam-se nessa proposta os referenciais de uma arquitetura pedagdgica
fundamentada nos pilares que norteiam o Projeto Triple A.
Espera-se a ampliacdo das conexdes e possibilidades de aprendizagem e da

experiéncia, provocando a superacado da dimenséao reprodutivista e redimensionando
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a concepcao de tempo e espaco de aprendizagem, com foco na proposta de valor

da Instituicdo: o ensino customizado.

Estratégias:

a) Compartilhamento da Missdo e Proposta de Valor da Instituicao:
convergéncia de metas e acles institucionais (administrativo e
pedagdgico).

b) Definicdo de praticas orientadoras com foco na qualificagdo de processos.

c) Integracdo dos niveis e a importancia da interlocucédo e dinamicidade no
desempenho institucional, com vistas ao exercicio da competéncia

gerencial ao estruturar acbes de medicdo, mediacdo e melhoria de
resultados.

Gestao '
estratégica

[ Gestdo tatica J

[ Gestdo operacional ’

Fonte: Gomes (2009)

Etapas a serem empreendidas:

Seminario CIB (Jan e Proposta de trabalho coletivo: integracao administrativo e
fev/2014) pedagdgico

UniCCIB Formacdo Continuada (Inovacgéo orientada pelo Design).
Seminario CIB (julho) Capacitacao de qualificacdo de boas praticas (administrativo).

Ensino Diversificado (baldes | Propostas customizadas de ensino, com implementac¢do nos
de ensaio) diferentes tempos e espacos escolares (em todos os Cursos).

IrKtana (Oficinas eletivas) Perspectiva e principios da cidade educadora.

Projeto Curriculum Vitae Gestao das trajetodrias individuais dos alunos.
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Programacao:

Dia 14 de janeiro

Local: Unisinos Porto Alegre

8h — Sala Santander

Palestra com os Professores Gustavo Severo Borba e Karine de Mello Freire

a) Prof. Gustavo Severo Borba: Doutor em Engenharia de Producédo. Areas

de interesse: Inovacgéo e cultura do design
b) Profe. Karine de Mello Freire: Doutora em Design. Areas de interesse:

Design de servicos e inovagéao social

9h30 — Coffee Break

10h — Salas de aula da Unisinos
Grupos de Trabalho

Mediacado: Mestrandos (Unisinos)
12h30 as 14h — Almoco
14h - Salas de aula da Unisinos
Grupos de Trabalho
Mediagao: Mestrandos (Unisinos)
18h - Encerramento
Dia 15 de janeiro

Local: Colégio Israelita Brasileiro

Programacao: conforme divulgado pela Coordenacédo do Curso.



