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RESUMO

A capacidade de adaptacdo da sociedade as constantes mudancas pelas quais
vém passando esta ligada a sua capacidade de inovar. Inovar em produtos, servicos, meios
de producéo e socialmente. Partindo da no¢do de que a inovacéo é essencial para esse
processo de adaptacdo, propde-se que o design estratégico ocupe posicao relevante na
construgdo de iniciativas nesse sentido. Dentre essas iniciativas podem-se citar 0s
laboratorios de inovacgéo social, que se propdem a serem espacos onde se reflete sobre o
tema e, acima de tudo, onde ele é praticado. Nesses laboratérios, que integram diferentes
atores da sociedade — como as pessoas, as organizacdes, as universidades e o governo —
faz-se necessério o desenvolvimento de relagbes que permitam o trabalho em conjunto.
Relacdes que extrapolem os contratos formais de trabalho. Rela¢cdes que nem sempre
podem ser descritas, mas que, no entanto, influenciam a forma como todos esses atores
trabalham juntos. A essas relagdes chamamos contratos relacionais e as organizagdes que
séo capazes de desenvolvé-los acabam por obter gerar vantagem competitiva através da
alavanca estratégica da arquitetura organizacional. Desse modo, esta pesquisa tem 0
objetivo de discutir como o design estratégico, através da sua capacidade de acionar o
didlogo entre os atores de um ecossistema, pode contribuir para o desenvolvimento da
arquitetura organizacional como alavanca estratégica em laboratorios de inovacgao social,
partindo do estudo de caso do laboratorio de inovagao da Mercur, localizado na cidade de
Santa Cruz do Sul, Rio Grande do Sul. Como resultado apresenta-se a descricdo deste
laboratorio e as interacfes que nele e por meio dele ocorrem. A partir da andlise de sua
tipologia, propde-se que eles ndo devem ser classificados, mas sim que desenvolvam uma
combinac&o prépria de caracteristicas que ndo deve necessariamente enquadrar-se em
um padréo de operacdo. Por fim apresentam-se as capacidades do design estratégico
identificadas nessa pesquisa como contribuidoras para o desenvolvimento da arquitetura
como alavanca estratégica de laboratorios de inovacao social. Sdo elas, conforme autores
pesquisados: a capacidade de articular diferentes pontos de vista, de mapear recursos e

atores necessarios a algum projeto e de tornar visuais as ideias e pensamentos.

Palavras-chaves: Design estratégico. Laboratorios sociais. Inovacdo social.
Arquitetura organizacional. Propdésito.



ABSTRACT

Society’s ability to adapt it self to the constant changes that comes through is
linked to its ability to innovate. Innovate in products, services, means of production and
socially. Based on the notion that innovation is essential for this process of adaptation,
it is proposed that the strategic design occupies a prominent position in the
construction of such initiatives. Among these initiatives can be mentioned social
innovation laboratories, which are meant to be a space to reflect on the subject and,
above all, where it is practiced. In these laboratories, integrating different actors of
society - like people, organizations, universities and the government - it is necessary
to develop relationships that allow working together. Relationships that go beyond the
formal labor contracts. Relationships that can not always be described, but, however,
influence how all these actors work together. To these relations we call relational
contracts and organizations that are able to develop them eventually get generate
competitive advantage through the strategic lever of organizational architecture. Thus,
this research aims to discuss how the strategic design, through its ability to trigger
dialogue between the actors of an ecosystem can contribute to the development of
architecture as a strategic lever for social innovation laboratories from the study of case
of Mercur innovation lab, located in Santa Cruz do Sul, Rio Grande do Sul. As a result,
shows the description of the laboratory and the interactions in it and through it occur.
Analyzes the typology and it is proposed that they should not be classified, but to
develop its own combination of features that may not necessarily fit in a standard
operation. Finally present the capabilities of strategic design identified in this research
as contributor to the development of organizational architecture as a strategic lever for
social innovation laboratories. They are the ability to articulate different points of view,

to map resources and actors needed for a project and make visual ideas and thoughts.

Keywords: Strategic Design. Social laboratories. Social innovation. Organizational

architecture. Purpose.
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1 INTRODUCAO

E notdrio que a humanidade enfrenta desafios. E inclusive provavel que nunca
deixe de enfrenta-los, na medida em que se vive em um mundo complexo, constituido
por um conjunto de acontecimentos, interacdes, acoes, retroacoes, determinacoes e
acasos (MORIN, 2011) que o modificam o tempo todo. Dada a complexidade do
mundo, deve-se assumir que a busca por mudancas socialmente desejaveis € uma
tarefa que requer um modo de pensar e agir igualmente complexo. Imaginar o futuro
que se pretende construir, tomar decisfes que levem para esse caminho, bem como
buscar novos modos de vida e solu¢gbes para problemas atuais € também um modo
de buscar a inovagao, sendo esta uma tarefa que pode ser desenvolvida pela
sociedade. Quando individuos ou comunidades agem no sentido de resolver seus
proprios problemas ou criar novas oportunidades, ocorre inovacdo social. Inovacao
social € um processo de mudangca que emerge da reconfiguracdo de recursos
existentes em prol do alcance de objetivos da sociedade, constituindo uma resposta
para os crescentes e multiplos desafios atuais. (MANZINI 2008). Freire (2015) afirma
que essas inovacbes sociais sdo capazes de gerar valor social, ou seja, gerar
beneficios que sdo reconhecidos pela maior parte da sociedade.

E fundamental, portanto, que sejam compreendidas as caracteristicas de um
desafio social complexo. Hassan (2014) caracteriza estes como emergentes, no
sentido de que as caracteristicas deles se formam através da interacéo entre diversos
atores; essas interacdes geram um elevado nuimero de informacdes a serem
consideradas em todos 0s processos; e consequentemente faz-se necessario a
constante adaptacdo do comportamento dos atores. Sao desafios que se modificam
a partir da interacéo entre os atores e o contexto, sendo que para enfrenta-los parece
natural que se busque um modelo igualmente complexo e capaz de se adaptar as
diferentes demandas.

Nesta pesquisa, hd o interesse pela busca de inovacdes sociais capazes de
responder aos desafios sociais contemporaneos, como 0 acesso amplo a agua,
moradia, alimentac&o e cultura. E fundamental, portanto, que sejam compreendidas
as caracteristicas que tornam um desafio social complexo. Hassan (2014) caracteriza
estes como emergentes, no sentido de que as caracteristicas deles se formam através
da interacdo entre diversos atores; essas interacfes geram um elevado numero de

informacgdes a serem consideradas em todos 0s processos; e consequentemente faz-
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se necessario a constante adaptacédo do comportamento dos atores. Sao desafios que
se modificam a partir da interacdo entre os atores e o0 contexto, sendo que para
enfrenta-los parece natural que se busque um modelo igualmente complexo e capaz
de se adaptar as diferentes demandas

Para tanto é relevante refletir sobre os processos possiveis para que a inovacao
social de concretize. Manzini (2014) propde que a inovagao social pode ocorrer
através de trés tipos diferentes de processo: top down (de cima para baixo), bottom
up (de baixo para cima) e hybrid (hibrido). Top down é quando a inovacao parte de
cima para baixo, ou seja, atores com elevado poder de influenciar o contexto de
atuacdo, como 0 governo, especialistas e pessoas com poder de decisédo sao os
iniciadores do processo. O segundo modelo é chamado pelo autor de bottom up, ou
de baixo para cima. Nesse caso a inovacao parte da sociedade. O terceiro € um
modelo hybrid, que compreende inovacdes que misturam iniciativas top down e
bottom up.

Manzini (2014) observa que frequentemente a geracdo e manutencdo da
inovacao social dependem de iniciativas hibridas. Isso faz sentido na medida em que,
em um ambiente complexo e com variaveis que se modificam o tempo todo, é mais
coerente que a agao parta ndo somente de alguns atores isolados de um ecossistema,
mas sim por meio da integracdo entre aqueles que afetam e sdo afetados pelos
desafios a serem enfrentados. (OUDEN, 2012). Franzato et al. (2015) afirmam que
ecossistemas sdo “conjuntos de espécies/materiais naturais, ou como organismos
sociais com padrbes de organizacdo, de natureza complexa e dindmica”. J& Ouden
(2012) entende estes como os grupos de organizagfes que se unem para enfrentar
desafios e desenvolver solu¢cdes inovadoras. Esta pesquisa interessa-se pelo estudo
desse tipo de modelo. A hélice quadrupla (QH) € um modelo que opera sob esse viés:
envolvendo diferentes atores da sociedade para a produgédo de inovacédo. Segundo
Arnkil et al. (2010), ela é um modelo de cooperacdo para a inovacao ou até mesmo
um ambiente de inovagao nos quais usuarios, empresas, universidades e autoridades
publicas trabalham juntos com o objetivo de produzir inovagdes de diversos tipos,
como tecnoldgicas, sociais, de produtos, de servicos, comerciais e nado comerciais.
Pode-se considerar a hélice quadrupla como um espaco continuo para a producéo de
inovacado. Ela se materializa na forma organizacional de laboratérios de inovacao.

Os laboratorios de inovacao orientados pela hélice quadrupla séo iniciativas

hibridas em sua esséncia, podendo ser propostos e guiados de formas distintas. Arnkil
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et al. (2010) descrevem quatro possiveis modelos através dos quais eles podem ser
organizados: triplice hélice + usuarios, centrado nas empresas, centrado no poder
publico e centrado no cidadao. Estes se diferenciam um do outro por meio do foco de
atuacao, da base de informacdes que utilizam para inovacdes, do papel do usuario e
também quem é o dono do processo, ou seja, quem lidera o laboratério. Nesta
pesquisa tem-se especial interesse por laboratérios centrados em empresas, pois este
€ um modelo muito difundido globalmente, principalmente na Europa através da rede
Enoll* e também pelo acesso do autor a esse tipo de laboratorio.

O laboratério de inovacgéo social da Mercur, objeto de estudo desta pesquisa,
constitui um meio pelo qual diversos atores com os quais ele se relaciona podem
desenvolver solu¢cdes para os desafios sociais que desejam enfrentar. Desse modo,
possibilita a unido dos atores que afetam e sdo afetados pelos desafios que lhe
interessam e a ativagdo do ecossistema de inovacao necessario a busca de solugbes
inovadoras. (OUDEN, 2012). Trata-se de fomentar a formagao de redes de atores em
torno de desafios sociais relevantes, possibilitando que esta aja no desenvolvimento
de solucdes.

Segundo Castells (1999) a formagé&o dessas redes depende basicamente de
dois fatores: a coeréncia e a conectividade. A coeréncia trata da necessidade de
existirem interesses compartilhados entre os atores da rede e com 0s proprios
objetivos da rede. Esses interesses compartilhados estéao relacionados ao que Hassan
(2014) chama de proposito. Segundo o autor, o proposito expressa o valor social que
o laboratério pretende gerar e aponta para onde o esse quer chegar com o processo
de transformacgdo que pretende iniciar. A existéncia de um proposito compartilhado
pode indicar coeréncia em uma rede. J& a conectividade trata da capacidade da
organizacdo em facilitar a comunicacdo entre os seus componentes (CASTELLS,
1999).

Kay (1993) propbe que devem ser estabelecidas estratégias em uma
organizacao para que esta produza valor a partir do relacionamento com os atores
gue compde o ecossistema no qual atua. O autor ainda pontua que uma estratégia de

sucesso dificilmente € copiada de outra organizagcdo, mas sim desenvolvidas de modo

1 A Rede Europeia de Living Labs (ENoLL) ([20157?]) é uma federacdo internacional de living labs
localizados na Europa e no mundo. Fundado em 2006 sob a batuta da presidéncia da Finlandia, a
rede vem crescendo em ondas até hoje. Até esta data foram lancadas oito ondas, sendo aceitos
trezentos e setenta Living Labs. A ENoLL internacional sem fins lucrativos, representante legal da
rede, se localiza em Bruxelas, no cora¢cédo da Europa.
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a diferencia-la das outras. Além disso, afirma que o desenvolvimento de uma
capacidade distintiva deve ser uma tarefa de extrema dificuldade, tendo em vista que
se for de facil implantacdo podera ser também facilmente copiada. O autor cita trés
capacidades distintivas que uma organizacdo pode desenvolver: a inovacdo, a
arquitetura organizacional e a reputacdo, sendo esta Ultima uma possivel
consequéncia do desenvolvimento das duas primeiras. As inovac¢des a que o autor se
refere sdo aquelas de produtos e servi¢os, que segundo o autor sdo dificeis de serem
mantidas devido a possibilidade de copia por parte de concorrentes. (KAY, 1993)

J& a arquitetura organizacional é uma capacidade distintiva que, segundo Kay
(1993) pode possibilitar as organizacbes que produzam uma série de inovagdes ao
estabelecer padrbes de relacionamento e com isso desenvolver atitudes que séo
respostas a problemas de cooperacdo, coordenacdo e comprometimento entre as
pessoas que a compdem. Deste modo € possivel que ofereca a elas um caminho para
a conectividade, habilitando a troca facil e aberta de informagfes, favorecendo as
condi¢cbes para a criagdo de conhecimento e rotinas organizacionais e ampliando a
capacidade de resposta da organizacdo em contextos onde ha constante mudanca. A
arquitetura organizacional é, portanto, o conjunto de contratos relacionais, como
confianga e reciprocidade, entre os diversos atores que contribuem para a geragéao de
valor em uma organizacdo. Estas sdo caracteristicas que podem contribuir para
organizacdes cujo trabalho € essencialmente colaborativo, como € caso dos
laboratorios nos quais esta pesquisa tem interesse, a lidar com o ambiente e desafios
complexos que pretendem enfrentar.(KAY, 1993)

Zurlo (1999, p. 150 apud FREIRE, 2014, p. 4, grifo nosso) afirma que “o design
estratégico encontra plena expressdo nas empresas em que dentre as estratégias
possiveis implementam a que alavanca a arquitetura” organizacional e que em nivel
tedrico a principal caracteristica do design estratégico € contribuir para a definicdo do
desenho principal de uma comunidade e criar condicbes para que se construam
relacdes entre os atores, dando sentido ao ambiente por meio da acéo coletiva. Sendo
0s contratos relacionais padrdes de relacionamento entre atores, pode-se assumir que
€ possivel que o design estratégico contribua para que os atores os desenvolvam,
favorecendo diretamente o desenvolvimento da arquitetura organizacional. O autor
complementa dizendo que o design estratégico ndo ocorre em uma organizagao pela
acado de um individuo isolado, mas somente pela pratica projetual de um grupo que

produz como efeito valor para alguém. Mauri (1996) sugere que o design pode assumir
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o papel de organizador e catalisador através da sua capacidade de articular diferente
saberes, de imaginar futuros possiveis e de dar forma as ideias. Trata-se de explorar
capacidades do design que vao para além de projetar produtos e servi¢cos, mas que
vao ao encontro do que explica Buchanan (2015) quando afirma que o design é capaz
também de projetar organizacbes e criando os ambientes que permitem que as
intencdes das pessoas sejam desenvolvidas a partir das interacdes entre elas.

Neste sentido, uma possibilidade de acdo se da a partir da capacidade do
design estratégico de acionar o diadlogo estratégico entre atores (ZURLO, 1999 apud
FREIRE, 2014), permitindo que este ajude a estabelecer relagcdes de confianca e
cooperacao entre eles. Trata-se do agir do design com fins de impulsionar a
aprendizagem organizacional e guiar a formulacao de estratégias (ZURLO, 1999 apud
FREIRE 2014), nesse caso o desenvolvimento da alavanca estratégica da arquitetura
organizacional.

Dado esse contexto pergunta-se: Quais 0s papéis que o design estratégico
pode desempenhar pra desenvolver a arquitetura como alavanca estratégica de

laboratorios de inovacéo social?

1.1 OBJETIVOS

Como objetivo geral pretende-se discutir como quais 0s papéis o design
estratégico pode desempenhar para contribuir para o desenvolvimento da arquitetura
como alavanca estratégica em laboratérios de inovacdo social. Os objetivos

especificos séo:

a) apresentar as habilidades estratégicas do design estratégico;

b) identificar a tipologia do laboratorio de inovacgéo social da Mercur dentro do
modelo da quadruplice hélice e os atores que compde seu ecossistema;

c) descrever as formas de interacédo que o laboratdrio promove e que por meio
dele sdo promovidas entre os atores;

d) propor possibilidades de atuacao do design estratégico no desenvolvimento

da arquitetura como alavanca estratégica de laboratérios de inovacgéao social.

De modo a responder as questbes de pesquisa, bem como alcancar 0s

objetivos aqui propostos, foram desenvolvidos trés capitulos de revisdo tedrica,
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compreendendo o design estratégico, os laboratorios sociais como um modelo de
inovacgao hibrida e arquitetura organizacional de laboratoérios de inovagéo social como
recurso para o alcance de seu proposito, bem como um capitulo onde é apresentado
0 método de pesquisa.

No primeiro capitulo, design estratégico, realiza-se uma reviséo tedrica sobre o
assunto fundamentada nos autores Cipolla e Moura (2012), Freire (2015), Meroni
(2008) e Zurlo (2010). No segundo capitulo € abordado o tema laboratorios sociais
como um modelo de inovacdo hibrida, onde s&do exploradas as caracteristicas
estruturais e etapas para criacdo de laboratorios de inovagcdo. Os autores que
sustentam esse capitulo sdo Manzini (2014), Arnkil et al. (2010), Hassan (2014),
Tiesinga e Berkhout (2014) e Santoro e Conte (2009). Ja no terceiro capitulo,
arquitetura organizacional de laboratorios de inovacao social, realiza-se uma reflexao
acerca da arquitetura organizacional como alavanca estratégica para organizacfes a
partir dos entendimentos de Kay (1993), Normann e Ramirez (1993), Castells (1999),
Santoro e Conte (2009), Hassan (2014) e Tiesinga e Berkhout (2014).

No capitulo do método serdo apresentados o tipo de pesquisa, a unidade de
analise e as técnicas para coleta e analise de dados. Trata-se de estudo de caso
qualitativo, sendo a unidade de andlise o laboratério de inovagéo social da empresa
Mercur. Sdo utilizados para coleta de dados as seguintes técnicas: a observagéo
participante, a analise documentos internos, o workshop de desenvolvimento de mapa
de atores e a elaboracdo do mapa estrutural do laboratério. Para a analise dos dados
foi desenvolvida a andlise conteudo dos cadernos de campo da observagédo
participante, do relatério do workshop e do mapa do laboratério, além da posterior
validacédo de dados com pessoas ligadas ao laboratorio.

Por fim apresentam-se o0s resultados da pesquisa, que compreendem a
descricdo e andlise do laboratdrio da Mercur e das interacdes das quais participa, a
analise da tipologia do laboratorio e finalmente as proposicoes de atuacdo do design
estratégico enquanto catalisador da arquitetura organizacional em laboratérios de

inovacao social.

1.2 JUSTIFICATIVA

Diversos pesquisadores, membros da sociedade civil, organiza¢des, governos

e universidades tém buscado alternativas para os desafios atuais da sociedade. O
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sentimento de que precisam ser encontradas novas possibilidades para as velhas
guestdes que afligem a sociedade esta presente. Existem, no entanto, lacunas a
serem preenchidas no que se refere a forma de como € possivel operacionalizar o
novo modo agir a fim de construir propostas inovadoras de modificacdo dos modos de
vida e solucéo de questdes fundamentais.

Os laboratérios de inovacdo sdo um caminho nesse sentido. Trata-se de um
modelo organizacional que pode ser utilizado na busca pela inovacao através da
articulacdo de diversos atores da sociedade. Ao considerar os diversos atores, 0
modelo de laboratérios considera também a interdependéncia entre eles. Isso quer
dizer que as soluc¢des que interessam nao séo aquelas resolvam os problemas sob o
ponto de vista de um limitado niumero de atores, mas sim as solucdes sistémicas,
capazes de influenciar de forma positiva todos os envolvidos. O design estratégico,
sendo uma disciplina cuja pratica de projeto é fundamental e que possui a capacidade
de influenciar através da promocdo de dialogos estratégicos, pode contribuir em
diversos aspectos para a criacdo e manutencao de laboratérios de inovacédo. Esta
pesquisa tem como foco o desenvolvimento da alavanca da arquitetura
organizacional, porém entende-se que é possivel ampliar esse campo de pesquisa
ainda mais.

Desse modo, vislumbrando as necessidades de transi¢cao que a sociedade vive
atualmente, entende-se que esta pesquisa € relevante sobre diversos pontos de vista.
Para a sociedade, na medida em que lida com as possibilidades de inovacao para a
construcdo de novos caminhos de enfrentamento dos desafios sociais. Para o design
estratégico enquanto disciplina, pois busca fortalecer a nogéo de aplicabilidade das
capacidades desta para articular a inovacao social. Para as organizacdes, que tém
em laboratdrios de inovacao a possibilidade de gerar novas oportunidades de negdécio
e relacdo com a sociedade. Para o governo, na medida em que este €, ou deveria ser,
ator interessado na construcao de praticas que visem o bem-estar comum. Além disso,
0 numero de pesquisas e casos existentes em que sédo abordadas as tematicas aqui

presentes é incipiente, justificando a opcéao pela pesquisa exploratoéria.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as bases tedricas dos temas que constituem
a questdo de pesquisa, bem como seus objetivos. Desse modo serdo desenvolvidos
trés temas principais: o design estratégico para a inovagao social, os laboratorios de
inovagdo social como um modelo de inovacédo hibrido e a arquitetura organizacional

de laboratérios de inovagéo social.
2.1 DESIGN ESTRATEGICO PARA INOVACAO SOCIAL

Zurlo (2010) afirma que o design estratégico € um sistema aberto que inclui
diversos pontos de vista, modelos interpretativos articulados e varias perspectivas
disciplinares. Trata-se de uma abordagem que estuda as formas pelas quais o design
pode agir de modo a orientar a acdo de projetual e organizacional em direcdo a
inovacdo e a sustentabilidade (FRANZATO et al., 2015), sendo de interesse desta
pesquisa aquelas inovagdes capazes de gerar valor social.

Cipolla e Moura (2012) acreditam que caso sejam criadas condi¢des favoraveis
para as inovagdes sociais por meio do design, estas podem ser encorajadas,
empoderadas, reforcadas, aprimoradas de forma sistematica, combinadas,
consolidadas, replicadas, multiplicadas, criando possibilidades de escalamento,
espalhadas, e integradas a programas mais amplos de modo a gerar mudancas
sustentaveis de maior escala ou que vado a uma direcdo mais sustentavel. As autoras
abordam especificamente as possibilidades de atuacdo do design no campo da
inovacgao social e destacam quatro possiveis abordagens com esse fim: design como
empoderador, design como multiplicador, design como visualizador e design como
conector (ver quadro 1). Entende-se que as possibilidades discutidas pelas autoras
podem contribuir no contexto da inovagcdo social e, mais especificamente, dos
laboratorios de inovacdo social. Atividades como o0 mapeamento de atores,
prototipacdo, mapeamento de recursos, atividades que acionam a criatividade para
geracédo de ideias e mapeamento de recursos, por exemplo, podem trazer valor para

0S processos de inovacao de um laboratorio de inovacgao social.

Quadro 1 - Possibilidades de atuacao do design no campo da inovagao social
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Design como

Design como

Design como

Design como

empoderador multiplicador visualizador conector
Identificar casos de | Identificar Identificar contextos | Mapear recursos
inovacao social comportamentos onde a inovacéao fisicos, humanos e

extremos de
inovacéo social

social &€ necessaria

estratégicos que séo
necessarios a
inovacao social

Mapear atores,
contextos,
atividades e
relacbes

Gerar ideias a partir
de motivacoes,
problemas e
oportunidades

Gerar ideias a partir
de comportamentos,
motivacoes,
problemas e
oportunidades

Entender e gerar
ideias a partir de
interacoes,
problemas e
oportunidades

Gerar ideias a partir
de comportamentos,
motivacdes,
problemas e
oportunidades

Traduzir
comportamentos em
ideias de solucbes

Visualizar cenarios
mais sustentaveis

Visualizar
relacionamentos
mais sustentaveis

Gerar ideias Prototipar e Prototipar e Prototipar e
empoderadoras desenvolver desenvolver as desenvolver
solucdes solugdes relacionamentos
visualizadas como parte de um
sistema integrado
Prototipando e Replicar solucbes Monitorar

desenvolvendo
ferramentas que
déem suporte e
escala a projetos.

em diferentes
contextos de modo a
solucionar desafios
sociais

continuamente e
iterar solugdes no
contexto de atuacao
de modo a favorecer
o futuro sustentavel

Fonte: Cipolla e Moura (2012, p. 44).

Essas possibilidades de atuacdo, no entanto, ndo estdo vinculadas a um
modelo rigido. Zurlo (2010) diz que é muito dificil estabelecer uma sequéncia de fases
para o processo de design e complementa dizendo que é necessario abrir mao de
esquemas e processos definidos e rotineiros de modo a permitir que os designers e
nao designers envolvidos no processo identifiguem e implantem soluc¢des inovadoras
e criativas. Por outro lado, o autor expbe que € preciso cuidado para que esta
flexibilidade n&o distancie o trabalho desenvolvido dos resultados buscados. Freire
(2015) afirma que o percurso projetual de design pode ocorrer de diferentes formas,
nao segue uma sequéncia de etapas definidas e é projetado pelo conjunto de atores
que fazem parte da equipe de trabalho, sendo papel do designer liderar a formacéo
de equipes e incentivar o diadlogo projetual por meio de ferramentas que o estimulem.
No entanto, mesmo reconhecendo o carater ndo determinado do percurso de projeto,
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propde que este é composto de diferentes momentos, onde sdo realizadas atividades
gue resultam em materializagbes. O Quadro 2 apresenta estes momentos.

Quadro 2 - Percurso projetual

Momento Atividades Resultados
Inspirar Coletar, dialogar, sintetizar | Mapas, manifestos, direcionadores de valor
Imaginar Elaborar, expressar, decidir | Cenarios projetuais

Desenvolver, analisar, Prototipos, conceito, negocio / proposta de
Inventar organizar valor
Implementar | Pilotar, avaliar, refinar Modelo de negdécio
Incubar Comunicar, engajar, investir | Comunicacao, pitch, crowdfunding

Fonte: Freire (2015).

E na pratica destes momentos que o designer tem a oportunidade de
desempenhar o papel de estimular os dialogos e apoiar grupos de trabalho na
construcdo de solucdes, conforme descrito por Zurlo (2010). Meroni (2008) diz que o
termo didlogo estratégico se refere a capacidade do designer em ndo ser somente um
facilitador de processos, mas também imaginar e influenciar comportamentos,
desenvolver visdes e trazer seu 0 ponto de vista e experiéncia como profissional, bem
como catalisar e orientar os atores por um processo coletivo de identificacdo e
interpretacdo de como o futuro pode ser. Nesta pesquisa sera dada especial atencao
a capacidade do design estratégico de estabelecer didlogo entre atores.

Dito que o design estratégico é capaz de acionar o dialogo, € justo e necessario
refletir sobre porque isso seria importante para uma organizacao. Meroni (2008) diz
que através do diadlogo é possivel realizar reflexdes sobre o problema e ndo somente
sobre as possiveis solu¢des a serem desenvolvidas. A busca pelo entendimento do
problema significa ndo aceitar a forma como ele se apresenta, investigar se existe
algo implicito e com isso, quem sabe, desenvolver solucdes mais adequadas. O contra
briefing, que trata do questionamento e da busca pela razdo das coisas (ZURLO,
2010), quando é empregado em um projeto aciona o dialogo e apoia a melhor
compreensao do problema. (MERONI, 2008). Ao mobilizar o dialogo, o design
estratégico também atua na construcdo de capacidades entre os atores que tem
acesso a ele, contribuindo para a transformacéo da realidade através da provisao de

ferramentas e conhecimentos apropriados, bem como os empoderando.
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O dialogo também pode auxiliar uma organiza¢cdo no desenvolvimento de um
entendimento compartilhado sobre o seu propédsito. Pode-se inclusive construir o
propésito de uma organizacdo através dele. Entende-se aqui que o0 propdsito
compartilhado ajuda a conectar os atores e estabelecer relacdes de confianca e
cooperacao. Isto é importante, pois como mencionam Normann e Ramirez (1993) os
frutos do trabalho de uma organizagcdo nascem a partir das interagbes entre 0s
diversos atores que compde a sua rede de trabalho.

Os ambientes em que o design estratégico pode atuar sdo amplos. Meroni
(2008) explica que esta cada vez mais evidente que ele pode contribuir em entidades
sociais, ecossistemas de negdcios, industrias, empresas de consultoria, instituicoes,
associacOes e governos. No caso desta pesquisa o foco sdo as possibilidades de
atuacao em laboratoérios de inovacgao social.

As atividades que um laboratério desse tipo desenvolve podem nao ser
previsiveis. Como ja mencionado anteriormente, os laboratérios atuam em ambiente
complexo e isso requer adaptacdo ao contexto, portanto os atores a serem envolvidos
nos dialogos estratégicos podem variar conforme o trabalho que estd sendo
desenvolvido. Isso quer dizer que podem ter uma rede de trabalho ampla, mas que
somente 0s atores necessarios serdo acionados para determinados projetos.

No entanto é relevante destacar que os didlogos nem sempre séo influenciados
pelo design. Eles podem ocorrer através de trocas de informacéo por meios digitais,
por exemplo, como e-mail, mensagens de texto e ferramentas sociais como Whatsapp
e Facebook. Portanto, € importante que exista consciéncia do fato de que os dialogos
ocorrem continuamente nas organizacfes independente da acdo do design.

Contudo, de que forma o DE atua para promover os dialogos estratégicos? Nao
existe apenas uma forma de se fazer isso. Meroni (2008) diz, por exemplo, que o
contra briefing, o codesign, imaginar o futuro e o desenvolvimento de visdes
compartilhadas sédo formas de dialogo estratégico. O designer, portanto, conta com
diferentes técnicas projetuais que podem lhe ajudar a habilitar dialogos, catalisando o
saber coletivo.

Projetar cenarios futuros € uma dessas formas de habilitar dialogo, consistindo
em transformar informacdes e intuicdes em visbes do futuro. (MERONI 2008). As
informacdes sao fatos do presente ou do passado que séo utilizados para imaginar o
futuro. J4 a intuicdo € influenciada por fatos verdadeiros, mas esta relacionada a

capacidade de imaginar livremente o que se pretende como futuro, os possiveis
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desafios a serem enfrentados e as solugbes para estes, extrapolando os limites
impostos pelas informagdes baseadas unicamente na realidade. Nao seguir somente
aquilo que é apontado pela realidade atual permite, por exemplo, que se criem
cenarios totalmente inovadores e ap0s sejam projetados meios para que estes se
realizem na vida pratica. A construcao de cenérios pode ser feita de forma individual
ou em grupos. Quando ocorre em um grupo, estabelece-se ai uma relagdo com outra
forma na qual o design estratégico opera para estabelecer didlogos, o codesign.

Sanders e Stappers (2008) dizem que o codesign ocorre quando designers e
nao designer trabalham juntos para o desenvolvimento de projetos orientados pelo
design. Meroni (2008) destaca que um aspecto basico do codesign é o envolvimento
dos afetados pelo problema na concepcéo e implantacdo das solugcbes. Dada essa
definicdo, é importante dizer que o codesign ndo ocorre somente quando da
construcdo de cenarios por mais de uma pessoa, mas sim em qualquer atividade de
projeto nas quais designers e ndo designers trabalhem orientados por uma
determinada forma de projetar caracteristica do design. Considera-se que o codesign
seja muito relevante para o desenvolvimento da arquitetura organizacional em
laboratérios. Ja foi dito anteriormente que os produtos da organiza¢do dependem da
interacdo entre os seus atores. Também foi mencionado que as interagdes sao
relevantes na medida em que é necessario desenvolver um ambiente em que estejam
presentes a confianca e a cooperacdo. Sendo o codesign a dimenséo do design na
gual o designer atua junto com nao designers, pode-se utilizar desses momentos para
0 desenvolvimento dessas aptiddes de grupo.

Freire (2015) propde que o designer pode assumir diferentes papéis frente aos
momentos do percurso projetual: antena, visionario, experimentador, conector e
mentor. O Quadro 3 apresenta as caracteristicas de cada um desses papéis e as
habilidades necessérias para que este seja cumprido. Trata-se de papéis que se
complementam e que poderao ser exercidos conforme o préprio grupo de trabalho,
inclusive o designer, identificar a necessidade. A autora ainda complementa que uma
pessoa pode exercer diferentes papéis ao longo do processo e mais de um papel pode
ser necessario em diferentes momentos. Deve-se, portanto, reconhecer a
possibilidade de que determinadas habilidades podem ser necessarias e, a partir
disso, construir equipes de trabalho onde seja possivel acessar os diferentes saberes.
Nesta pesquisa existe especial interesse pelos papéis que precisarao e poderdo ser

desempenhados durante o percurso de projeto, ja que é exercendo eles que o
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designer tera a oportunidade de agir sobre o projeto e, no contexto dessa pesquisa,

favorecer o desenvolvimento da arquitetura organizacional.

Quadro 3 - Papéis do designer no processo de desenvolvimento de inovagdes

Conecta as experiéncias reais das pessoas para
informar e influenciar as tomadas de decisdo
estratégicas. Contribui com a formulagdo e a
visualizacdo da  estratégia. Usa dessa
comunicacao para unir grupos de stakeholders
discrepantes.

sociais
Papel Caracteristicas Habilidades
Esta atento as mudancas no contexto sociocultural.
Desenvolve pesquisas sobre os contextos de vida | - Projetar métodos
das pessoas e interage com os atores, estimulando | de pesquisa
0 a geracao de valor entre eles. Obtém insights em | - Escutar
Antena relacdo a comportamentos, motivacdes, problemas | - Dialogar
e oportunidades da vida cotidiana. ldentifica |- Empatizar
protétipos de novas formas sustentaveis de vida |- Interpretar
em sociedade, e, a partir desse aprendizado, busca | - Sintetizar
apoia-las e empoderé-las.
: L . - Antecipar
Alimenta o grupo com seu repertério projetual.| ..
TR . e .~ | criticamente o futuro
Enxerga futuros possiveis e imagina cenarios mais
. . ~ |- Pensar de modo
sustentaveis capazes de provocar discussdes visual
construtivas no grupo de trabalho. Tem a missdo -
. - - Produzir imagens
de tirar as pessoas da zona de conforto. E o
: o ) ~ | sedutoras
L catalisador do inicio do processo de inovacéo. .
Visionario - Inspirar

stakeholders a
pensar criativamente
na compreenséao dos
desafios e na criacdo
de resposta
inovadoras.

Experimentador

Acredita que nada é impossivel e tenta algo que
nunca tenha sido feito antes. Envolve-se no
processo de descoberta. Relaciona-se com o0s
usuarios para projetar com a para eles. Replica
solucbes de outros contextos para resolver
desafios sociais. Desenvolve e prototipa as
solucbes imaginadas. Testa solu¢cdes de modo a
viabiliza-las.

-Assumir riscos

- Contornar
burocracias

- Dialogar

- Construir modelos e
protétipos

Conector

Mapeia o0s recursos fisicos, humanos e
estratégicos, necessarios para a inovagdo social.
Compreendem as interagbes, problemas e
oportunidades no estabelecimento da rede
projetual. Estabelece e busca relacionamentos
mais sustentaveis na rede projetual. Integra
diferentes pensamentos, filosofias e abordagens
vindos dos diferentes grupos de atores. Possibilita
melhor sinergia, colaboracdo e participagdo das
pessoas, mobilizando e estimulando o raciocinio de
outras pessoas. E o condutor do processo de
transferéncia do conhecimento, de processos e de
métodos do design para a organizacao.

- Dialogar

- Projetar
ferramentas para
estimular a
colaboracao criativa
- Engajar
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. - Comunicar
Busca formas de apoiar os empreendedores no | Seduzir
desenvolvimento e na implantacdo de negdcios .

Mentor L . - Liderar
sustentaveis. Age como defensor do projeto e faz | Ser resiliente
lobby para conseguir apoia para a implantacgéo.

yp 9 polap P ¢ - Preservar

Fonte: Freire (2015).

2.1.1 Niveis de Interacdo entre Atores e um Laborat 0rio

Alguns autores ligados ao design e suas praticas coletivas de criacdo, como o
codesign, descrevem os diferentes niveis de atuacdo que o usuario pode assumir
durante o processo de projeto. Kareborn e Stahlbrost (2008) propdem que 0s usuarios
podem se envolver em niveis que chamam de design para o usuario, design com o
usuario e design pelo usuario. Design para usuarios ocorre quando estes participam
do processo de desenvolvimento do produto ou servi¢co por meio de seu conhecimento
do contexto e de sua habilidade de comunicacdo, jA que os designers buscam
informacdes relevantes para o projeto junto a eles. Os usuarios sado consultados,
porém nao participam do processo de tomada de decisdo. Ja no design com o0s
usuarios, os produtos e servicos sao desenvolvidos em conjunto por designers e
usuarios. O designer mantém papel importante no sentido de iniciar e conduzir o
processo de desenvolvimento, porém em aspectos como forma e contetdo do que
esta sendo desenvolvido, o usuario tendo tanto poder de decisdo quanto ele, com foco
no compartilhamento do conhecimento de ambos para o melhor andamento do
processo. Ja no design pelo usuario, o designer aparece como um apoiador ou
facilitador do processo, permitindo que o usuario assuma efetivamente o papel de
desenvolvedor do produto ou do servico.

Propde-se nesta pesquisa a utilizagdo dos conceitos propostos por Kareborn e
Stahlbrost (2008), ampliando-os, no entanto, para além dos possiveis niveis de
envolvimento do usuario em praticas de cocriacdo, mas sim a todo e qualquer ator
gue nela se envolver. Considerar-se, portanto, trés niveis de relacfes entre atores nas
suas interagdes com laboratoérios de inovacgdo: o de participagdo, de colaboracao e de
cocriagdo. As relagbes de participacdo se dao quando os atores participam dos
processos como fonte de informacgfes, influenciando o projeto com suas proprias
experiéncias. As relacdes de colaboracdo sdo aquelas em que ha espaco para que os

atores proponham ideias, mas néo as desenvolvem efetivamente. Ja as relagdes onde
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h& cocriacdo sdo aquelas em que, além de trazer a propria experiéncia e dar ideias
para o projeto, os atores atuam no desenvolvimento da solugao.

Supdbe-se aqui que contextos onde se desenvolvem relacdes de cocriacdo sao
mais favoraveis ao desenvolvimento da arquitetura organizacional, tendo em vista que
existe a oportunidade para maior envolvimento entre os atores e 0 poder para a
tomada de decisbes € compartilhado. Entretanto essa logica ndo deve ser
considerada uma verdade absoluta, tendo em vista que, dada a complexidade do
contexto, esta ndo € a unica variavel a influenciar o comportamento dos atores e a

conexao entre eles.
2.2 LABORATORIOS SOCIAIS: UM MODELO DE INOVAC,‘AO HIBRIDA

Na perspectiva de Manzini (2014), a inovacdo social frequentemente se da
através de modelos de hibridos. A hélice quadrupla € um modelo hibrido, ja que inclui
diferentes atores como usuarios, empresas, universidades e autoridades publicas no
processo de inovacao. Arnkil et al. (2010) dizem que ela € um modelo de cooperacao
para a inovacdo ou até mesmo um ambiente de inovacdo no qual esses atores
trabalham juntos com o objetivo de produzir inovacdes. A hélice quadrupla é um
espaco onde € possivel inovar de forma continua, constituindo uma estratégia de acao
gue pode ser utilizada em diversos campos, como o tecnolégico, social, de produtos
e de servi¢os. Os laboratérios de inovagéo social sdo um exemplo de organizacdo que
pode se estruturar por meio da logica da hélice quadrupla e assim enfrentar os
desafios sociais complexos a que se propde.

Hassan (2014) explica que considera fundamentais trés pontos para que 0s
laboratérios de inovagdo social sejam capazes de enfrentas esses desafios. Eles
devem ser sociais, experimentais e sistémicos. Devem ser sociais no sentido de que
reinem grupos de participantes de diversos setores da sociedade em uma equipe que
age em conjunto. Experimentais, pois desenvolvem protétipos e gerenciam um
portfélio de solugBes promissoras para o desafio que se propde a abordar, sendo que
os esforcos sdo continuos neste sentido. Por fim, sistémicos na medida de que o
laboratorio desenvolve solucbes que lidam com mais do que apenas uma parte do
contexto ou dos sintomas, buscando trabalhar na causa raiz dos desafios enfrentados.
O autor acredita que nenhum tipo de iniciativa que busque enfrentar desafios sociais

funcionara caso ndo tenha essas trés caracteristicas. Compreendé-las é entender que
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o laborat6rio € um ambiente complexo em si, tendo em vista que ndo é elementar a
tarefa de reunir grupos de atores distintos, muitas vezes com interesses igualmente
distintos, para que desenvolvam atividades de experimentacdo de forma continua e
com um olhar sistémico sobre o desafio que esta sendo enfrentado. Os laboratérios
podem ser vistos como plataforma de desenvolvimento onde se tenta promover
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo centradas no usuario. Tiesinga
e Berkhout (2014) reforcam esses aspectos quando afirmam que os laboratorios séo
espacos, fisicos ou ndo, que permitem que as pessoas se reunam para aprender,
experimentar e pensar em possibilidades para enfrentar desafios sociais. Trata-se de
ambiente em que a experimentacao € permitida e inclusive incentivada.

Existem diversos formatos nos quais um laboratério pode se organizar. Os
focos de atuacéo de cada um, a base de informac¢des que utilizam para a inovacéao, o
papel do usuério e também quem é o dono do processo, sdo algumas das

caracteristicas que podem diferencia-los. Descrever estes modelos é uma
oportunidade de refletir sobre as caracteristicas de cada um e até sobre possibilidades
de reorganiza-las, identificando novos formatos. Arnkil et al. (2010) dizem que os
laborat6rios podem ser construidos de diferentes perspectivas e listam quatro tipos
existentes: triplice hélice + usuarios, centrado nas empresas, centrado no poder
publico e centrado no cidadédo (Quadro 4).

O primeiro modelo, triplice hélice (TH) + usuarios € o mesmo que a tradicional
triplice hélice (governo, universidades e empresas), porém o usuario participa do
projeto como fonte de informacédo das suas necessidades ou na avaliacdo dos
produtos e servigos. O dono do processo pode ser qualquer um dos trés atores
principais da TH, sendo que o foco € o desenvolvimento de inova¢gdes comerciais
baseadas nas descobertas cientificas mais recentes. (ARNKIL ET AL. 2010).

Quadro 4 -Tipos de laboratérios da QH

Laboratorio Laboratorio Laboratorio
TH + usuérios centrado nas centrado no setor |centrado nos
empresas publico cidadaos

Desenvolvimento

Foco

Desenvolvimento
de inovagdes com
sucesso
comercial.

Desenvolvimento
de inovagbes com
sucesso
comercial.

de organizacoes e
servigos publicos
para entregar
melhores servicos
para a sociedade.

Desenvolvimento
de inovagdes que
sejam relevantes
para os cidadaos.
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. O novo ~
O conhecimento , A producéo da
L conhecimentoou |. ~
cientifico recente S inovacao pode se
novas aplicages
Base de e novas L basear no
. ~ | Descobertas o e combinag0es de :
informacd | "o . aplicacbes ou : conhecimento dos
cientificas mais N conhecimento ) 9
es para combinagdes de o . cidadaos,
. ~ recentes. . cientifico antigo,
inovacéao conhecimento empresas
o bem como a . :
cientifico ou do . universidades e
L sabedoria do S
usuario. - setor publico.
usuario.
Séo
desenvolvedores e
decidem em quais
inovacdes tem
Além de serem Proviséo de intencdo de
Participa do fontes de informacoes, trabalhar.
projeto como fonte |informacdo, eles |testes e Empresas, governo
de informacgéo das | passam a avaliagOes dos e universidades
Papel do|suas participar nas projetos apoiam as
usuario necessidades ou |fases do processo |desenvolvidos e atividades de
na avaliacdo dos |de inovagdo onde |também na fase inovacao como,
produtos e as ideias séo de geracéo e por exemplo,
Servicos. geradas e desenvolvimento |fornecendo
desenvolvidas. das ideias. ferramentas e
informacdes, além
de poder fazer uso
das inovacgoes
geradas.
Qualquer um dos
trés atores :
RO Uma empresa ou |Uma ou mais ,
Dono do | principais da TH o Um ou mais
grupo de organizacoes L
processo |(empresas, = cidadaos.
. ) empresas. publicas.
universidades ou
governo).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Arnkil et al. (2010).

No segundo tipo, o laboratério centrado nas empresas, o foco também é o

desenvolvimento de inova¢gdes com sucesso comercial. A inovacéo, nesse caso, além

de considerar o conhecimento cientifico recente, baseia-se em novas aplicacdes ou

combinacdes de conhecimento cientifico ou do usuéario. O dono do processo é uma

empresa ou grupo de empresas e o nivel de envolvimento dos usuarios € diferente:

além de serem fontes de informacéo, eles passam a participar nas fases do processo

de inovacao onde as ideias sao geradas e desenvolvidas. Este ja € um living lab que

compreende a QH, envolvendo além das universidades, setor publico e empresas, o

usuario de forma mais ativa no processo. Nesta pesquisa entende-se que este é um

modelo interessante ha medida em que permite a uma organizacao desenvolver sua
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capacidade de inovacéo, identificando novas possibilidades de negocio e podendo
gerar valor para si e para outros atores do contexto no qual esta inserida. (ARNKIL ET
AL. 2010).

O terceiro modelo, o laboratorio centrado no setor publico, tem foco no
desenvolvimento de organizacdes e servicos publicos. Assim como no modelo
centrado nas empresas, a base para inovagao pode ser o novo conhecimento gerado
pela comunidade cientifica ou em novas aplicacdes e combinacfes de conhecimento
cientifico antigo, bem como a sabedoria do usuario. Nesse caso, o dono do processo
€ uma ou mais organizacdes publicas. O objetivo da existéncia desse tipo de living lab
€ o0 desenvolvimento das organizagcbes publicas para que elas estejam aptas a
entregar melhores servicos para a sociedade. O envolvimento dos usuarios nesse
caso se da através da provisdo de informacdes, testes e avaliagbes dos projetos
desenvolvidos e também na fase de geracéo e desenvolvimento das ideias. (ARNKIL
ET AL. 2010).

O quarto modelo é centrado nos cidadaos (citizen lab) e tem como foco
desenvolvimento de inovacdes que sejam relevantes para estes. Nesse modelo os
donos do processo sao um ou mais cidadaos. A producao da inovagao pode se basear
no conhecimento dos cidadaos, empresas universidades e setor publico. Nesse
modelo o nivel de envolvimento dos usuarios com o processo € ainda maior, pois eles
atuam como proprios desenvolvedores, além de decidirem quais sdo as inovagoes
nas quais tem intencéo de trabalhar. O papel das empresas, governo e universidades
nesse caso € apoiar as atividades de inovagdo como, por exemplo, fornecendo
ferramentas e informagfes. Empresas e o poder publico também podem fazer uso das
inovacdes geradas por esse tipo de laboratorio. O fato de as pessoas coordenarem
os trabalhos, decidindo até mesmo no que se deve inovar, pode ser interpretado como
elemento que potencializa a transformagdo do contexto em que o laboratério se
propde atuar. As pessoas sao as especialistas de suas préprias vidas e conhecem as
suas necessidades. Esse formato de laboratério valoriza o saber coletivo ao colocar
as pessoas como protagonistas do processo de inovagao. (ARNKIL ET AL. 2010).

Santoro e Conte (2009) listam alguns dos beneficios para cada um dos atores
do processo com a implantacéo da inovacéao orientada pela QH. Os usuéarios enquanto
cidaddo e membros da comunidade ganham poder de influenciar o desenvolvimento
de produtos e servicos que atendem necessidades reais. As pequenas e

microempresas tém a possibilidade de desenvolver, validar e integrar novas ideias e
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ampliar a disponibilidade de acesso aos seus servi¢os e produtos para outras regioes.
Para as grandes empresas, Santoro e Conte (2009) dizem que o processo de
inovacao se torna mais efetivo através da parceria com outras empresas e usuarios.
Os pesquisadores, a economia e a sociedade se beneficiam através do estimulo de
parcerias entre empresas, cidadaos e governo como um ecossistema flexivel para a
inovacao de servigos e tecnoldgica; criacdo de uma cultura beta, onde as solucbes
estdo sempre em constante desenvolvimento através da integracdo entre a inovacao
tecnoldgica e social; e 0 aumento do retorno sobre o investimento no desenvolvimento
de tecnologias da informa¢do e comunicacao. J& para os formuladores de politicas e
agéncias regionais de desenvolvimento, os laboratorios podem ser vistos como uma
oportunidade de harmonizar as iniciativas nacionais e regionais com objetivo de
aperfeicoar os investimentos publicos e privados no mercado; dar suporte a inovacéo
e geracdo de demanda através da entrega de processos para a validacdo
mercadologica de produtos e servigos; adotar classificacées e linguagem utilizadas
também por empresas de modo a lancar iniciativas de colaboracdo entre diversos
grupos e impulsionando as pequenas e micro empresas, que atuam tradicionalmente
no mercado local, a atuarem no mercado internacional; além de atrair investimentos.

N&o é tarefa central nessa pesquisa abordar o tema da viabilidade financeira
dos laboratérios, porém se considera importante que o tema seja levantado na medida
em que ela é fundamental para a sua sustentabilidade que este seja capaz de gerar
valor para diferentes atores e que, a partir disso, sejam levantados 0s recursos
necessarios. A viabilidade financeira de laboratérios depende do alinhamento entre os
processos internos com as necessidades de todos os stakeholders envolvidos,
possibilitando a geracéo de receitas. Na Europa um dos grandes desafios dos living
labs é a geracdo de receitas vindas de organizacdes privadas, ja que as principais
fontes de renda vem do setor publico e de programas subsidiados. Uma das formas
de se financiar um living lab através da iniciativa privada € com a prestacao de servi¢cos
em que o laboratorio auxilia no processo de validacdo e inspiracdo para novos
projetos, intermediando o contato entre empresas e usuarios. A segunda alternativa
que o autor propde € que o living lab atue comercializando produtos e servigcos. Além
disso, ele cita também uma terceira opc¢ao para financiamento privado: ele € pago por
investidores anjo, empresas ou fundo de investimento que estdo buscando
oportunidades, sendo funcéo do laboratério selecionar ou desenvolver negécios nos

qguais possam investir. Esta Ultima pode trazer vantagens maiores do que apenas 0
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financiamento, tendo em vista que é possivel desenvolver relacionamento com o0s

investidores e estes auxiliarem em questdes fundamentais como o financiamento de

projetos que ainda estdo em fase inicial de desenvolvimento. (KATZY 2012).

Quadro 5 - Etapas do Processo de Criacédo de Laboratorios

Fase Consideracoes
Identificar o E fundamental identificar o proposito, pois ele é o objetivo em
propasito do comum que vai unir os stakeholders ao redor do projeto do
laboratério laboratdrio.

Fazer o convite

O convite é o meio pelo qual se comunica o propdsito do
laboratorio. Para que seja efetivo deve mostrar-se genuino,
possibilitando a conexdo entre o laboratério e outros atores
gue compartilham das mesmas intengoes.

Acionar rede de
contatos

Esta etapa trata de espalhar o convite para a rede de
contatos e criar mecanismos para que ele se espalhe além
dela.

Recrutar pessoas

Esta etapa se refere a necessidade de encontrar pessoas e
organizacgoes, sejam elas universidades, empresas, governo,
etc. que estejam dispostas a se engajar para o
desenvolvimento de projetos no laboratério.

Estabelecer
direcbes

Devem-se estabelecer direcOes estratégicas e acdes que
levem a realizagdo destas. Desafios sociais s&o muito
complexos e grandes planejamentos tendem a néo funcionar.

Design em camadas

Desenhar o laboratdrio em camadas de diferentes atividades
proporciona que seja despendido menos tempo para o
planejamento do laboratério perfeito. Pode-se desenhar o que
se imagina serem as atividades do laboratério e depois
desenvolvé-las conforme a necessidade real.

Estabelecer a
cadéncia

Deve-se estabelecer o ritmo de trabalho que o laboratorio
seguira considerando a capacidade de manté-lo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Hassan (2014).

2.3 ARQUITETURA ORGANIZACIONAL EM LABORATORIOS DE INOVACAO

SOCIAL

Como mencionado anteriormente, o processo de inovacdo em laboratorios

pode ser potencializado através da parceria com outras organizacées e usuarios. E

possivel perceber que essa légica de parcerias e interagbes € mencionada e

valorizada tanto na teoria da hélice quadrupla Arnkil et al. (2010), quanto nos

processos para criacdo de laboratdrios de inovacgdo social propostos por Santoro e
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Conte (2009) e Hassan (2014). Na perspectiva de Kay (1993) cabe as organizacdes
desenvolver estratégias que deem conta da forma como lidam com as suas relacoes.
O autor apresenta a estratégia como uma area que analisa as relacoes de uma
organizacdo no ambiente no qual ela estd inserida. Elas tém valor para uma
organizacdo na medida em que a diferencia das demais; em que sdo sustentaveis no
tempo, ou seja, ha capacidade de manté-las; e quando gera beneficios a organizagéo
(KAY, 1993).

Cabe, no entanto, refletir a luz do termo estratégia devido ao seu amplo uso em
diferentes &reas e a existéncia de diferentes significados atribuidos ao termo (WHIPP,
2004). ZAN (1990, apud WHIPP, 2004) aponta quatro tipologias para as estratégias a
partir da avaliagdo de um conjunto de distingbes entre elas. A primeira considera a
estratégia como uma atividade gerencial que “avalia as condi¢des internas e externas
de uma organizacdo para 0 sucesso de determinadas politicas”. A segunda se
concentra nas intencdes e escolhas internas de uma organizagao para a concluséo
de projetos, mas ndo necessariamente para a dominacao de mercado (CHANDLER,
1962, apud WHIPP, 2004). A terceira tipologia, chamada de abordagem avaliadora /
interpretativa, trata a estratégia como um meio de ajuste entre a organizacéo e o
ambiente no qual ela esté inserida (MILES E SNOW, 1984 apud WHIPP, 2004). A
guarta tipologia, chamada descritiva / interpretativa trata da estratégia sob um aspecto
mais processual (MINTZBERG, 1978, apud WHIPP, 2004) onde ela se estabelece a
partir de um fluxo de acdes que se apresenta na forma de uma relacéo de construcao
coletiva entre a organizagdo, seu sistema interno e o ambiente no qual esta inserida.
(ZAN, 1990; apud WHIPP, 2004)

Whipp (2004) chama a atenc¢éo para o argumento central da teoria de Mintzberg
que diz que “as organizacdes devem se engajar no pensamento estratégico e nao no
planejamento”, como defendem muitos especialistas. Isso porque ele entende que o0s
formuladores da estratégia ndo devem estar separados da organizagdo para a qual o
desenvolvem, mas sim no dia a dia. Esta logica na qual as estratégias séo projetadas
e avaliadas durante o percurso de uma organizacao esta alinhada com a ldgica de
trabalho dos laboratérios de inovacao social, no sentido de que estas sdo também
organizacfes que se constroem a partir da propria acdo, precisando adaptar-se a
complexidade do contexto e dos desafios sociais que enfrenta. Entende-se, portanto,

que as estratégias de um laboratério de inovagao social devem favorecer a geracéo
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da valor social por meio do trabalho colaborativo entre os diferentes atores que
compde um ecossistema.

Kay (1993) aponta que, dentre as possiveis estratégias que uma organizacao
pode adotar, a alavanca estratégica da arquitetura organizacional € uma resposta a
problemas de cooperacdo, coordenagdo e comprometimento. Estas sdo logicas
conectadas ao modo como atuam os laboratérios de inovacao social, tendo em vista
a esséncia de colaboracao entre atores que presume a atuagao deste tipo de espaco.
A arquitetura organizacional constitui, portanto o sistema de relacionamentos dentro
de uma organizagao, ou entre a ela e seus fornecedores e clientes, tratando-se de
sistema geralmente complexo, cujo contetdo do relacionamento é implicito ao invés
de explicito (KAY, 1993).

A formacéo da arquitetura de uma organizacao pode desenvolver-se sob duas
perspectivas: a arquitetura interna e a externa. A arquitetura interna diz respeito a uma
estrutura de contratos relacionais entre a empresa e seus colaboradores, bem como
entre os colaboradores em si. Kay (1993) diz que em organizacdes que estabelecem
arquitetura interna como diferencial estdo presentes caracteristicas que derivam
diretamente disso, como um elevado nivel de estabilidade no trabalho partindo de
ambas as partes e uma politica de salarios que busca a planifica¢do. Ja a arquitetura
externa € encontrada em organizacdes que compartiham conhecimentos ou
estabelecem tempos de resposta rapidos entre elas com base em contratos
relacionais.

Esses grupos de empresas que firmam contratos relacionais entre si sao
chamados por Kay (1993) de redes. Castells (1999) descreve que empresas em rede
sdo aquelas cujos sistemas de meios sao constituidos pela interseccado entre a
empresa e outros atores, ou seja, aquelas que cooperam entre sim com algum objetivo
comum. Ja Ouden (2012) entende que esses grupos de organiza¢des que se unem
para enfrentar desafios e desenvolver solu¢cdées inovadoras sdo chamados de
ecossistemas. E importante refletir, portanto, que a arquitetura organizacional
somente € possivel em ambientes coletivos, sendo as redes e 0s ecossistemas de
organizacdes exemplos desse tipo de espacgo.

A arquitetura organizacional influencia diretamente nos resultados que uma
organizacao alcanca. Refletir sobre ela € uma oportunidade de refletir também sobre
possibilidades de cooperacéo e vantagens que podem ser criadas a partir disso. Sao

0s atores que a compde que desenvolvem as atividades que geram valor e buscam
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alcancar o seu proposito. Os produtos e servicos que uma organizacao oferece sédo
frutos das interacdes entre os diferentes atores da sua arquitetura. (NORMANN;
RAMIREZ, 1993). Sendo assim € mais do que justo que se busque desenvolver uma
arquitetura organizacional que permita a entrega do valor proposto. Mais do que
desenvolver a arquitetura organizacional ideal, é importante que o ecossistema seja
capaz de se reorganizar de acordo com as diferentes demandas. No caso de
laboratorios que enfrentam desafios complexos, essa capacidade € vital, jA que os
desafios se modificam ao longo do tempo através da acdo de diversos fatores e a
capacidade de se adaptar pode ser determinante para que o laboratério consiga
encara-los. A transformacao da arquitetura organizacional permite que novos atores
adicionem valor aos projetos que esta desenvolve, bem como que aqueles atores que
nao adicionam valor a um determinado projeto ndo sejam engajados para a criacao
deste. Trata-se da avaliagdo de quem s&o os atores que influenciam e sé&o
influenciados no contexto do propdsito existente e a partir disso a estruturagdo da
organizacdo com fins de alcanca-lo. Tiesinga e Berkhout (2014) dizem que a
capacidade de uma organizacao integrar os diferentes pontos de vista dos atores de
sua arquitetura contribui para a ampliagdo de seu potencial de sucesso, que nesta
pesquisa é compreendido como a geragao de valor social.

Quadro 6 - Etapas do processo de criagdo de laboratorios de inovacao

Etapa Organizar e agrupar o contexto econdmico local e regional em
segmentos de interesse
Estabelecer um modelo de cooperacao comercial e operacional do grupo,
incluindo responsabilidades, papéis e cenarios operacionais.

Criacdo de um modelo organizacional, incluindo os processos de
colaboracéo e operacao entre os membros do grupo.

Diretrizes Acesgo a uma e§tru'tura tecnologia da informagéq e comunicagao que
permita a existéncia de um espaco compartilhado para guardar
informacgdes, permitindo que o status dos principais processos possa ser
monitorado e alterado.

Organizar a estrutura legal que regule a colaboracdo por meio de
contratos e acordos.

Etapa Criacéo de cgmunidades de profissionais interessado S em areas ou
temas especificos
Promover a associacao de profissionais que tem em comum alguma area
de interesse e conhecimento, que buscam gerar valor através das

Diretrizes interaglées, troqa de inl‘ormagﬁes e polaéoragéo. . . ~
Aperfeicoar as interacdes com a utilizacdo de tecnologia da informacéao e
também encontros pessoais.

Desenvolver e treinar a atitude de colaboracéo
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Etapa Set up

Estabelecer a comunidade de desenvolvedores de servigos e tecnologia

Estabelecer a comunidade de atores sociais e publicos que s&o os
criadores do laboratorio.

Estabelecer a comunidade de profissionais da academia, setor publico,
indastria e consultores.

Diretrizes |Estabelecer a comunidade de usuarios.

Definicho da entidade legal que representara todos os atores do
laboratario.

Estabelecer uma plataforma de Tl colaborativa.

Identificagdo de um modelo de verificagao do desempenho do
laboratdrio.

Etapa Operacional

Identificacdo de mecanismos para a geracao ou captacao de ideias.

Identificacdo de grupo especifico de desenvolvedores de servigos e
tecnologia.

Identificacdo de um tutor para os testes do laboratorio.

Identificacdo das especificacbes de teste no laboratério.

Diretrizes |ldentificacdo de um grupo especifico de usuarios.

Identificacdo de um time de especialistas.

Estabelecer o plano de testes do laboratério.

Organizar o ambiente de Tl especifico para o teste a ser realizado.

Conducéo dos testes.

Analise dos resultados dos testes.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Santoro e Conte (2009).

De que forma, contudo, deve-se proceder para a formacdo da arquitetura
organizacional de um laboratério? Dificilmente ser& possivel descrever um processo
ideal, pois se deve considerar a complexidade no qual um laboratério esta inserido.
Porém um aspecto mencionado anteriormente ndo pode passar despercebido: os
atores se reunem ao redor de um propésito comum. O proposito é a intencdo do
laboratério. O motivo de sua existéncia. Quando uma organiza¢do tem um proposito
e 0 expressa de forma clara, permite que os atores identifiguem conexdes com este
e, a partir disso, se engajem no desenvolvimento de projetos. Castells (1999) diz que
0 agrupamento de pessoas em torno de uma identidade, nesse caso o propésito, é
inclusive uma forma de afirmacéo da prépria identidade de individuos e organizagdes.
Havendo comprometimento com a causa, entende-se que estardo mais engajados
também com a realizacéo do trabalho. A formacé&o da arquitetura de uma organizacgao,
a partir de um proposito € relevante para que haja engajamento, podendo ampliar as

chances de sucesso das diferentes iniciativas a serem desenvolvidas. Nao € a toa que
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Hassan (2014) diz que a primeira etapa para o processo de criagdo de um laboratério
é a definicdo de seu propdsito.

No entanto ndo sera considerada nesta pesquisa que a participacao de todos
os atores da QH, em todos os momentos, € impreterivel para o desenvolvimento das
atividades de um laborat6rio. Acredita-se que as equipes de projeto devem se formar
respeitando o interesse dos participantes, mantendo-se, entretanto, a porta aberta
para novas conexfes Tiesinga e Berkhout (2014) dizem que os atores de um
laboratorio podem variar de acordo com interesse desses no desafio que esta sendo
enfrentado no momento. Hassan (2014) também aborda esse aspecto ao dizer que
nao acredita que qualquer ator deva ser convencido a se engajar nas atividades
propostas. Para ele faz sentido que formem o ecossistema aqueles atores que se
sentirem conectados ao propdsito proposto.

Existe, portanto, posteriormente a identificacdo ou desenvolvimento do
propésito do laboratério, a necessidade de torna-lo explicito para permitir que o0s
diferentes atores se conectem. Hassan (2014) diz que para iSso € necessario que se
caminhe por trés etapas: a organizacédo de um convite, a acdo junto a rede de contatos
e 0 recrutamento daqueles que se conectam. A organizacao do convite nada mais €
do que uma forma de comunicar claramente o propdsito. Parece elementar, porém
constitui-se tarefa fundamental no sentido de que as pessoas somente podem se
conectar com um proposito e trabalhar em prol dele na medida em que este é
compreendido. A ndo compreensdo implica o ndo engajamento. N&o existindo
engajamento as interacbes podem ser prejudicadas e, em consequéncia disso, 0S
resultados, ja que os frutos de um laboratorio nascem da interacdo entre 0s seus
atores. Agir junto a rede de contatos implica ativar o convite desenvolvido
anteriormente, ou seja, trabalhar para que diferentes atores o conhegcam. A partir
disso, os que acreditarem no proposito poderdo se conectar e engajar nos trabalhos
do laboratério.

Evidentemente um laboratério de inovacéo social pode manter diversos tipos
de relagcbes com os membros da sua arquitetura, ndo sendo o propdsito o Unico
vinculo. Um laboratério pode ter funcionarios que recebem dinheiro em troca de seus
servicos, por exemplo. Pode estabelecer contratos com parceiros para
desenvolvimento de trabalhos que resultem em ganhos financeiros para as partes. O

fato é que os vinculos financeiros podem existir, mas ndo devem constituir a Unica
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forma de conexdo entre um laboratério e os atores da sua rede. A coeréncia entre 0s
atores e o proposito é considerada fundamental nesta pesquisa.

Sendo o propésito uma forma genuina pela qual o laboratério expressa a sua
intencdo no mundo, € possivel dizer que a arquitetura formada a partir dele constitui-
se um ambiente de dificil replicacdo. Isso se deve ao fato de que, por mais
formalizadas que sejam as relagBes entre os atores, dificilmente outro laboratério
conseguira estabelecer o mesmo ambiente. O fato € que nem todas as relacdes
estabelecidas se dao por meio de contratos formais, mas sim também através de
contratos relacionais, que detém componentes implicitos. Estes sdo mais dificeis de
serem replicados, pois dependem da acao direta das pessoas, que por si s6 podem
ser consideradas seres complexos. Sao também implicitos, pois néo é facil descrevé-
los. Nesse sentido, a arquitetura formada a partir de um proposito pode ter mais
chances de ser Unica e com isso distinguir um laboratério dos demais. Kay (1993) diz
gue uma organizagcdo com arquitetura distinta ganha forca a partir da habilidade de
transferir informacdes que lhe sédo préprias, de produtos ou de mercado, dentro da
organizacdo e também entre seus fornecedores e clientes. Ela também consegue
responder rapidamente e de forma flexivel a circunstancias de mudanca. Pode-se
dizer, portanto, que a manutencdo de uma arquitetura organizacional distinta pode
gerar beneficios para uma organizagdo junto ao ecossistema no qual atua.

A capacidade distintiva de uma organizacao a partir de sua arquitetura vem em
parte dos contratos relacionais, mas também da complexidade geral da estrutura, em
gue nenhum individuo vé, sabe ou entende mais do que uma pequena parte do
sistema. A soma do conhecimento de todos os individuos da organizagcédo € menor do
que o conhecimento detido por ela. Kay (1993) chama isso de conhecimento
organizacional. Acrescenta que a geracdo de conhecimento organizacional depende
do estabelecimento de contratos relacionais. Por exemplo: s6 é possivel que uma
organizacdo desenvolva conhecimento organizacional em um ambiente em que existe
reciprocidade e no qual as pessoas reiteram as posi¢cdes implicitas estabelecidas nos
contratos relacionais. Pessoas e organizacbes desenvolvem bons relacionamentos
com outras pessoas e organizagdes nas quais podem confiar e isso pressupde uma
atitude confidvel de ambas as partes. Obviamente toda organizacdo tem algum
conhecimento do ecossistema no qual esta inserida, pois 0 aprendizado se da atravées

da atividade. No entanto nem sempre esse conhecimento diferencia a organizacao. O
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conhecimento organizacional implica diferenciagdo e n&do pode ser copiado com

facilidade.
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3 METODO DA PESQUISA

Neste capitulo serd apresentado o método utilizado na pesquisa, envolvendo o
tipo de estudo e o tipo de dados e informacdes trabalhados, as unidades de analise,
as técnicas escolhidas, incluindo os instrumentos de coleta e a discussdo do

procedimento de andlise das informacdes.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para responder a questéo de pesquisa foi utilizado o método do estudo de caso,
tendo em vista que o interesse da pesquisa esta na compreensdo de um caso em
particular, bem como de sua complexidade, mantendo a visdo holistica e buscando
compreender 0S processos sociais que ocorrem em um determinado contexto
(STAKE, 1998 apud GODOQY, 2006; MERRIAM, 1988 apud GODOY, 2006).

Merriam (1988 apud GODOY, 2006) descreve que os estudos de caso sao
particularistas, descritivos, heuristicos e indutivos. Por particularista ela entende que
devem ser focados em um caso particular. Sdo descritivos na medida em que
procedimentos com essa caracteristica estdo presentes tanto nas fases de obtencao
de dados, como em cadernos de campo, como no relatério de disseminagcdo de
resultados. Como heuristico a autora se refere ao fato de que o estudo de caso é um
método que pode auxiliar o pesquisador a descobrir novos significados para o que
esta pesquisando. E finalmente, por indutivo se refere a caracteristica de que em um
estudo de caso o pesquisador busca obter informacgdes a partir da percepcdo dos
atores locais, deixando de lado as suas percepcdes prévias do tema estudado,
desenvolvendo conceitos e compreendendo padrdes a partir dos dados que emergem.
Esta € a situacdo do objeto desta pesquisa, tema que serd abordado em seguida.

3.2 UNIDADES DE ANALISE

A escolha do laboratorio de inovacéo social da Mercur como caso se deve
principalmente a trés fatores. Primeiro porque nao se trata de uma iniciativa usual a
criagdo de um laboratorio de inovacao social por uma empresa, o que o torna de certo
modo especial. Segundo pela possibilidade de acesso do pesquisador a esse

laboratorio, na medida em que a empresa deu essa abertura e também tem interesse



41

na pesquisa. Por fim, esse laboratério se encontra geograficamente proximo do
pesquisador, o que facilita muito o seu acesso. E importante informar que o
pesquisador foi selecionado em maio de 2015 para atuar no laboratorio de inovacao
social da Mercur como pesquisador bolsista vinculado ao CNPQ e vem exercendo
essa funcao desde junho de 2015, estando fisicamente presente no espago todas as
semanas desde entdo entre tercas-feiras e quintas-feiras, exceto em dias quando
ocorrem eventuais atividades externas.

A Mercur, empresa na qual esta inserido o laboratério de inovacdo social
analisado, é uma industria que atua em diversos segmentos, como escolar, de saude
e revestimentos, tendo sido fundada em 1924 na cidade de Santa Cruz do Sul, no Rio
Grande do Sul, por dois irmaos. Apesar de hoje ser uma sociedade an6nima, ainda
se considera uma empresa familiar, tendo em vista que o controle da organizacéo esta
com os descendentes dos fundadores. O propdsito da Mercur, chamado internamente
de compromisso institucional, € unir pessoas e organiza¢gfes para criar solucdes
sustentaveis. Com isso, a propria empresa declara a sua intencao de colaborar para
o0 mundo de um jeito bom para todo mundo, pensando no bem-estar coletivo.

A empresa também se prop0e a atuar através do respeito a alguns principios
de negécio, também chamados por eles de direcionadores (Quadro 7). Estes devem
permear todas as atividades da organizagdo. Como exemplos de mercados que a
empresa nao considera éticos e por isso opta em nao trabalhar estdo as industrias de
armas, fumo, jogos de azar, bebidas alcodlicas, agrotoxicos ou qualquer uma que

imponha maus tratos a animais.

Quadro 7 - Direcionadores Mercur

Direcionadores

Atuamos em funcéo das pessoas

Buscamos solucdes relevantes com simplicidade

Somos éticos em todos 0s nossos relacionamentos

Preservamos para a posteridade

Atuamos em mercados éticos, que valorizam a vida

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentos internos da Mercur.

Desde 2009 a empresa vem passando por uma transi¢cao no que se refere aos
paradigmas de gestdo. Antes era uma organizacdo que seguia um modelo de gestao
centralizado, com hierarquia bem estabelecida e cadeia clara de comando e controle.



42

Hoje busca se desenvolver de forma descentralizada através da constru¢do de
sistemas e processos distribuidos, participativos, conectados e organicos, buscando
atuar mais em funcdo das pessoas e menos dos produtos que desenvolve. Em
conversas com alguns colaboradores da empresa ficou claro que essa transicao de
modelo est4 ocorrendo de forma gradual, pois segundo eles trata-se de uma mudanca
representativa na cultura da empresa. Um dos instrumentos criados na organizagao
para contribuir para a sua transformacéo € o Laboratorio de Inovacdo Social da
Mercur, mais conhecido dentro da empresa como LAB. Posteriormente, no capitulo

quatro, o laboratério sera apresentado com maiores detalhes.

3.3 TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

De modo a cumprir 0s objetivos desta pesquisa, foram trabalhadas as técnicas
de coleta e analise de dados, conforme expresso no quadro 8. Buscou-se a construcao
de um método que permitisse a coleta de dados de diferentes fontes para a posterior
triangulagao das evidéncias, ou seja, o cruzamento entre elas de modo a verificar sua
validade e complementaridade. Deste modo, considerou-se as percep¢des do
pesquisador obtidas por meio da observacado participante, dos seus cadernos de
campo e da elaboragcdo do mapa estrutural; as percepc¢des de colaboradores da
Mercur e de atores externos, obtidas por meio do workshop do mapa de atores e da
validacéo da equipe, bem como por eventuais participacdes em interagcdes que foram
registradas pelo pesquisador; os documentos internos na medida em que sao
registros oficiais de informacdes referentes a organizacdo como um todo e suas

praticas. A seguir serdo apresentadas com mais detalhes as técnicas para coleta de

dados.
Quadro 8 - Representacao do Método

o Elaboracdo do mapa estrutural do laboratorio de
= inovacao social
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Workshop mapa de atores

Fonte: elaborado pelo autor.

Validacdo com a equipe

Propor possibilidades de atuacao do design

estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.1 Observacao Participante

A observacdo é uma forma de coleta de dados através da qual é possivel
aprender sobre um determinado contexto, eventos, comportamentos e aparéncias
(GODOQY, 2006). Nesta pesquisa utilizou-se a técnica da observacao participante, na
qual o pesquisador tem a possibilidade de interferir sobre o ambiente que esta
observando. Foram observadas as reunifes semanais realizadas pelo Grupo de
Trabalho (GT) Apoio & Movimentacdo do Lab para acompanhamento de todo o
processo de desenvolvimento deste. Além das reunides do GT, o pesquisador
observou e registrou em seu caderno de campo outros momentos de interacdo entre
as pessoas que participam das atividades do laboratério, como, por exemplo, o
trabalho de construgéo do mapa de atores do Diversidade na Rua e o Reencontro do
Lab. O pesquisador observou e registrou em dois formatos suas observagdes: um
caderno de campo diario, com percep¢des pontuais sobre as interacdes do grupo; e
um caderno de campo com registros gerais, que se organiza a partir das perguntas
aqui presentes por meio do apéndice A. O Quadro 9 apresenta os eventos e oficinas
que o pesquisador considera fundamentais serem considerados neste trabalho, bem

como algumas observacdes sobre cada um deles.



Quadro 9 - Eventos nos quais houve participacao do pesquisador

Evento Data O que Observacoes
Reencontro Reencontro de todos os grupos de trabalho do
1 16/09/2015 Lab laboratodrio para apresentacéo e discusséo da nova
estrutura organizacional deste.
Primeira oficina de prototipacdo da linha de trabalho
Prototipacdo |Facilitadores de AVD's com o objetivo de
2 09/2015 |com Apae de |desenvolver prototipos de solugdo em conjunto com
Garibaldi profissionais da APAE. Nesta oportunidade ainda
nao existia 0 mapa de atores.
L Neste dia realizou-se uma oficina de prototipacdo
Prototipacao ilizand d iac30. O
com Apae de utilizando o mapa de cocriagdo. O evento contog
3 30/09/2015 com a presenca de todos os profissionais ligados a
Santa Cruz do : ) ~
Sul APAE S_anta Cruz do Sul, inclusive aqueles que ndo
atuam diretamente com os alunos.
Prototipacéo
com Ur3|3|_nos Oficina de prototipacdo utilizando o mapa de
- Académicos cocriagdo, onde contou-se com a presenca de
4 01/10/2015 |de Design, &40, . a preseng
Desi alunos dos cursos de design, design de produto e
esign de . o o
engenharia de materiais da Unisinos.
Produtos e
Eng. Materiais
- Seis oficinas de prototipacdo realizadas durante a
Oficinas de : :
R o feira Mercopar, na qual a linha de trabalho
6/10 a prototipagéo - , . .
5 . Facilitadores de AVD's participou como convidado
9/10/2015 |realizadas na . -
do SEBRAE. Utilizou-se o mapa de cocriagédo para
Mercopar ~ L
a conducdo das atividades.
Oficina de Essa foi a primeira oficina de legitimacdo dos
legitimacao de | modelos desenvolvidos internamente com a rede do
6 13/11/2015 modelos~com DlverS|dad_e na Rua. Os mogfelos f_oram
FSG, Jodo desenvolvidos com base nos protétipos criados
Pratavierae |durante as oficinas de prototipacdo realizadas
UCS anteriormente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.2 Anélise Documentall

A andlise de documentos internos é relevante para este trabalho na medida em

gue este se propde a desenvolver descricdes e analises de um contexto que é anterior

a pesquisa e devido a capacidade de registro de informacdes que estes possuem para

além do tempo. Os documentos internos apoiaram as reflexdes do pesquisador e, em

alguns casos, atividades desenvolvidas. O

Quadro 10 apresenta uma lista destes documentos, bem como alguns detalhes

referentes a eles.
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Quadro 10 - Documentos internos verificados

Documento Data Nome Detalhes
: . Pré-projeto do laboratério de inovacao
Projeto para o edital , ,
social da Mercur apresentado para o edital
1 2013 |SENAI SESI de . ~
. ~ de inovacdo do SESI em 2013 e que
inovacao 2013 o
resultou na criagéo do espaco.
Lista oficial GT's Lista com participantes de todos os GT's do
2 set/15 -
Lab laboratorio.
~ Documento que apresenta uma ldgica de
Orguestracao de ~ e
3 out/15 orquestracéo de redes e que € utilizado na
redes :
linha de trabalho.
o Documento que apresenta uma ldgica de
Projecéo do fluxo . . g
4 out/15 : desenvolvimento de projeto e que é
continuo v5 " .
utilizado na linha de trabalho.
Documento onde estéo listadas algumas
Sistematizacdo de | possiveis tarefas a serem executadas para
5 nov/15 L
tarefas alcancar o propésito do grupo de
Planejamento e Suporte.
Documento produzido pelos participantes
do Re-Encontro do lab, ocorrido em
setembro de 2015. Nele estdo expressos
os acordos fundamentais, as necessidades
de cuidado e a responsabilidade de
cuidado muatuo entre as pessoas e com 0
Com-Trato ambiente. Estes acordos surgiram a partir
6 set/15 |combinados de de algumas perguntas que foram
convivéncia respondidas pelos que participaram da
atividade:
- Quais s&o nossos acordos fundamentais?
- O que gostariamos que acontecesse entre
nos?
- Quando eu me sinto cuidado?
- Quando eu cuido do outro?
~ : Documento que apresenta em formato de
Formagéo da linha ~ .
7 Sem data esquema os atores que compde uma linha
de trabalho
de trabalho.
Para refletir no
processo de Documento que apresenta os resultados da
8 jun/15 |identificacdo e construcao de possiveis caminhos para a
validacdo de uma criacéo de novas linhas de trabalho.
linha de trabalho
Mapeamento de Apresentacdo com informacdes referentes
9 Sem data | rede Diversidade da | a rede do Diversidade na Rua no Rio
Rua Grande do Sul.
10 dez/15 Plano de trabalho Documento onde esta contido o plano de
linha de trabalho trabalho da LT facilitadores de AVD's.
Mapa desenvolvido durante o processo da
11 nov/15 | Mapa de Cocriacdo |linha de trabalho para auxiliar nas

atividades de prototipacao.
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Mandala desenvolvida durante o processo
12 nov/15 | Mandala da linha de trabalho para auxiliar nas
atividades de legitimacao de prototipos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.3 Workshop Mapa de Atores

Sendo a linha de trabalho (LT) Facilitadores de Atividades da Vida Diaria
(AVD’s) a primeira em desenvolvimento no laboratério de inovagéo social da Mercur,
considerou-se relevante realizar o mapeamento da rede envolvida com o projeto e a
identificacdo dos papéis que cada ator cumpre na rede. O objetivo dessa atividade foi
gerar dados que apoiem a discussao em torno dos papéis necessarios ao andamento
de uma LT e, quem sabe de forma mais ampla, do laboratério.

Para tanto, o pesquisador organizou um workshop realizado no dia dois de
setembro de 2015. Foram convidados e participaram desta interacdo as pessoas que
compdem o grupo de trabalho do projeto Diversidade na Rua e também os envolvidos
com a linha de trabalho facilitadores de AVD’s. Segundo a coordenac¢é&o do DNR, estes
sdo os atores que se envolvem diretamente com a rede do e tem conhecimento
necessario para mapea-la.. Durante a tarde daquele dia, entre as treze horas e trinta
minutos e as dezessete horas, quatorze pessoas se reuniram no laboratorio de
inovacédo social Mercur para o mapeamento da rede do DNR e consequentemente da
linha de trabalho. A atividade foi conduzida pelo pesquisador e acompanhada pela
professora Dra. Karine Freire, que fotografou as diversas etapas. Posteriormente, o
pesquisador desenvolveu um relatorio sobre o encontro que serviu de base para as
analises apresentadas nesta pesquisa.

O workshop dividiu-se em oito etapas: apresentacao, acordos prévios, check
in, identificacéo dos atores, identificacdo do papel de cada ator, representacéo visual,
apresentacdo do mapa e check out. A primeira etapa consistiu em uma breve
apresentacao do cronograma de atividades que foram realizadas durante a atividade.
Os participantes estavam organizados em formato de meio circulo em volta de uma
tela de projecdo que continha informacdes trazidas pelo pesquisador para apoiar a
atividade. Na segunda etapa o pesquisador prop6s alguns acordos prévios entre 0s
participantes para que a atividade ocorresse, como que todos se permitissem ser
criativos, utilizar todos os materiais conforme necessidade, lembrar de tornar o mapa

compreensivel a quem nao participou da atividade e, por fim, otimizar o tempo de
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trabalho. Apos esse momento ocorreu a etapa de check in, na qual cada um dos
presentes foi convidado a responder uma pergunta proposta, neste caso, pelo
pesquisador, sendo ela Como estamos chegando hoje para essa atividade?. A
realizacdo de check in é pratica usual nas atividades que envolvem o laboratério e,
considerando a experiéncia do pesquisador na organizacdo até o momento, também
algumas atividades da Mercur. A quarta etapa do workshop constituiu-se na
identificacdo dos atores da rede do DNR. Para isso 0 pesquisador entregou cartdes
de identificacdo de atores e canetas para os participantes, instruindo-os a escrever o
nome de cada ator em um cartdo. Os atores poderiam ser pessoas ou organizagoes.
Na quinta etapa os participantes foram convidados a, olhando para os atores que
haviam identificado previamente, procurar identificar o papel que cada um deles
cumpria na rede em relacdo ao DNR. Por meio de pequenos desenhos, criou-se uma
legenda para cada um dos papéis, o que possibilitou a conexao entre cada ator e seus
papéis nos cartdes. Durante a sexta etapa, 0s participantes construiram a
representacédo visual do mapa de atores, considerando o nivel de intensidade naquela
data do relacionamento entre cada um dos atores e 0 DNR. Para cada um dos atores
foi estabelecido um nivel de intensidade diferente, variando em trés niveis: forte,
médio e fraco. A sétima etapa constituiu na apresentacdo do mapa por um dos
participantes, e por fim ocorreu o check out, onde os participantes foram convidados
a compartilhar os eventuais aprendizados obtidos durante a atividade. A fotografia 1
ilustra alguns desses momentos. Em sentido horario e iniciando pela foto superior a
esquerda, aparece o0 grupo organizado em circulo, como ocorreu durante a
apresentacao, os acordos prévios, o check in e o check out; a segunda foto mostra os
grupos trabalhando na identificacdo dos atores; a terceira mostra a etapa se
representacdo visual do mapa; e a quarta foto mostra os cartdes e a legenda ao fundo,

durante a etapa de identificacdo do papel dos atores.

Fotografia 1 - Workshop mapa de atores



Fonte: Registrada por Karine Freire.

3.3.4 Mapa Estrutural do Laboratorio de Inovacdo So  cial

Durante o desenvolvimento da pesquisa, 0 pesquisador identificou a
necessidade de constru¢cdo de um modelo visual que representasse a estrutura do
laboratério de modo a apoiar a etapa de descri¢do e analise do laboratério de inovagéo
social da Mercur e validar a estrutura do laboratorio com outras pessoas que com ele
interagem. Para além da necessidade do pesquisador de entender mais o laboratorio,
trata-se de um instrumento que também pode ajudar no desenvolvimento de visdo
compartilhada e acionar o dialogo entre os atores em torno dos diferentes temas que
estdo conectados ao laboratério.

Para isso, 0 pesquisador utilizou-se de um instrumento de organizacdo da
informacdo chamado Golden Circle ou Circulo Dourado (Figura 1). Trata-se um
instrumento criado por Sinek (2011) que ajuda na comunicagdo, discussao e
compreensao de ideias a partir da I6gica do propoésito. A ferramenta foi inspirada em
uma relacdo matematica utilizada por matematicos, biélogos, arquitetos, artistas,
musicos e naturistas ha muito tempo com diversas finalidades, sendo essas diferentes
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possibilidades de aplicagdo foram o que levar Sinek a propor a ferramenta como se
estrutura (SINEK, 2011). Torna-se relevante nesse contexto na medida em que vai ao
encontro da perspectiva de Hassan (2014) de que o ponto de partida para as
atividades de um laboratorio de inovacédo social € a busca pela clareza de sua intencéo
de existéncia e posteriormente a necessidade de comunicar esse proposito a outros
atores de modo a engaja-los. Desse modo a ferramenta proporciona a organizacao e
apresentacao do laboratorio de inovacéo social de Mercur, bem como das areas que
o compdem, a partir do propdsito de cada uma delas (Por qué?), abre espaco para
que se expressem 0s valores que guiam 0s principios e as acdes especificas tomadas
na direcdo do propdsito (Como?), e por fim, para as manifestacdes tangiveis
produzidas a partir dele (O qué?). A leitura das informacdes deve-se dar sempre a
partir do circulo central (Por qué?), pois é o propdésito que da origem a todo o resto.
Sinek (2011) propGe que esse jeito de organizar e comunicar a informacéo, partindo
do “Por que?” em questdo pode apoiar o desenvolvimento de liderancas, cultura
corporativa, desenvolvimento de produtos, vendas e marketing, além de proporcionar
uma légica que direciona a transformacao de uma ideia em um movimento social. De
fato, a construcéo do Golden Circle de dentro para fora provoca quem o esta criando
a buscar sempre agbes e meio s de acdo que estejam alinhados e coerentes em
relacdo ao propdsito central.

Figura 1 - Circulo Dourado
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Por que?
- Propédsito, causaou crenga

Comao?

- Valoresou principios

- Agoes especificastomadas
especificamente paraalcangar o
propdsito

O que?

- Provaou resultado tangivel
-Manifesta¢des tangiveis do
propdsito

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sinek (2011).

O pesquisador criou baseado na sua percepcédo, em relatérios de campo e outros
documentos internos, uma mandala do golden circle para o laboratério em geral, uma
para cada uma das macroareas e também para as Linhas de Trabalho e para a area
de Projetos. Depois disso organizou em formato de mapa, interligando cada uma
delas. Apoés a criacdo do mapa, este foi apresentado em uma reunido do GT Apoio a
Movimentac&o do Lab com o objetivo de que as pessoas adicionassem as mandalas
as informacgdes que julgassem relevantes. Nessa oportunidade as mandalas foram
avaliadas e validadas pela equipe, sendo possivel considerar que representam uma
fotografia atual do laboratério. Sabe-se, no entanto, que se trata de estrutura que pode

se modificar conforme atividades sdo desenvolvidas.

3.3.5 Validacdo com Equipe

De modo a validar as informacdes sobre a Mercur descritas nesta pesquisa, 0
pesquisador desenvolveu dois meios diferentes de legitimagao de informagdes. Em
um primeiro momento, durante uma reunido do GT Apoio a Movimentacdo do Lab,
apresentou-se 0 mapa estrutural elaborado pelo autor para o grupo do GT e este foi
avaliado pelo grupo, que o influenciou validando e acrescentando informacdes. Em
um segundo momento, o pesquisador submeteu as andlises para a avaliacdo de trés

colaboradores da Mercur que tém forte ligacdo com o laboratério e suas logicas de
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atuacéo, constituindo referéncia na Mercur em relagdo ao laboratério. Um deles se
dedica exclusivamente ao laboratério de inovacdo social, cumprindo fungbes em
diferentes grupos de trabalho e na linha de trabalho; outro € o responsavel pelo
laboratorio junto a direcdo da empresa e atua no GT Apoio a Movimentacao do Lab;
e o terceiro estd conectado a linha de trabalho em atividade no laboratério, mas
envolveu diretamente no projeto do laboratério nos anos de 2013 e 2014.

Desse modo, em dezembro de 2015, submeteu-se a essas pessoas a
introducdo da presente pesquisa; os capitulos 3.2 e 3.3.4, que respectivamente
apresentam a Mercur e explicam como se construiu 0 mapa estrutural do laboratério
de inovagdo social; e os capitulos 4, 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4, que compdem a apresentacao
de resultados e se referem diretamente a composicédo da estrutura do laboratorio e
das interacdes em que ele se envolve. A escolha desses capitulos se deu por
considerar que a introducdo € de base para a compreensdo geral do que foi
apresentado posteriormente, o capitulo 3.3.4 por ser fundamental para a
compreensao das mandalas estruturais do laboratdrio e os demais para garantir que
as informacdes que se relacionam com a Mercur e com o laboratorio estejam claras
no seu modo de apresentacdo e que representem da forma mais proxima possivel o

contexto analisado.

3.4 TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados contidos nos cadernos de campo, nos documentos
internos e no relatorio do workshop mapa de atores o pesquisador se valeu da técnica
da andlise de contetdo. De modo a identificar nas fontes as informacgdes relevantes
para a presente pesquisa foram criadas categorias, conforme apresentado no Quadro
11. Algumas dessas categorias sdo consideradas teoricas, pois tem origem na teoria
apresentada durante o capitulo dois a partir dos autores Arnkil et al. (2010) e Kareborn
e Stahlbrost (2008). Outras s&o categorias que surgiram a partir do campo de

pesquisa.
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Categoria Subcategorias Descricao Fonte
.. |Colaboradores ligados diretamente
Internos do laboratério 2.
ao laboratorio.
Internos da Mercur e |Colaboradores que atuam na Mercur
Atores do laboratorio e estdo conectados ao laboratério. |Dados do
Colaboradores da Mercur n&o|¢@MPO
Internos da Mercur L.
conectados ao laboratorio.
Atores externos ao laboratéri a
Externos 0 exiernos ao orio €
Mercur.
Colaborador Mercur ou projeto da
Promotor de . ~
. .~ Mercur que promove interacdes entre
interacdes interno -
o laboratorio e outros atores da rede.
Pessoa ou organizacdo de fora da
Promotor de ; ~
: ~ Mercur que promove interacdes entre
interagdes externo -
o laboratorio e outros atores da rede.
Pessoa ou organizagdo interna da
Participante interno Mercur que participa de atividade
promovida por meio do laboratério.
Pessoa ou organizacdo externa a
Participante externo Mercur que participa de atividade
promovida por meio do laboratorio.
Aquele que manifesta o chamado, o
Chamador desejo, a intengdo de enfrentar um
problema ou desafio.
Profissionais de diferentes areas da
Mercur, com habilidades
: Dados do
Papel dos atores |Articulador complementares, que trabalham em campo
conjunto durante todo o percurso de
projeto de uma LT.
I Pessoa e conduz atividade em
Anfitrido qu u

grupo.

Disseminador

Aquela pessoa ou organizagcdo que
fala sobre algo para outras pessoas e
organizacoes, disseminando
informacoes.

Pesquisador

Aquele que pesquisa e traz novos
conhecimentos para o grupo no qual
esta inserido.

Aguele que conecta o laboratorio a

Conector
outros atores.
, Aquele que atua ativamente em
Cocriador = .~
atividades de cocriacao.
Aquele que usa a solucdo que esta
Usuario sendo pensada, desenvolvida ou

comercializada.




Influenciador

Aquele que influencia atores do
contexto no qual o laboratério ou os
projetos que por meio dele nascem.

Pessoas que apoiam e dao suporte a
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Apoiador realizacédo de atividades.
Curador Avallzilggo de prOJeto,s.em relacdo ao
propésito do laboratorio.
Sd0 o0s espacos de ensinar e
Espacos de | aprender promovidos no laboratoério

aprendizagem

ou por meio dele, como palestras e
rodas de conversa.

S&80 os espagos de prototipagdo de

Meios de |Espacos prototipagdo |produtos e servigos, como oficinas e Dados do
interagdo  entre workshops.
campo
atores - o _
Interacdes que ndo sdo consideradas
espacos de aprendizagem ou
Outros prototipacéo, como conversas
informais, trocas de e-mail, grupos no
Whatsapp, Facebook, etc.
L Os atores participam dos projetos
Participacéo . ~
como fonte de informacéao.
Niveis de A
. Os atores tém espago para propor|Kareborn e
i 5 Colaboracéo o ~
Interacao entre ¢ ideias, mas néo as desenvolvem. Stahlbrost
atores e o] (2008)
laboratério Os atores trabalham juntos com a
Cocriacao equipe do laboratério no
desenvolvimento de projetos.
Inovacoes com |Desenvolvimento de inovagcbes com
sucesso comercial sucesso comercial.
Desenvolvimento de organizacoes e
Organizacbes e | servicos publicos para que estejam
servicos publicos aptas a entregar melhores servicos _
Foco do para a sociedade. Arnkil et al.
laboratorio . . ~ (2010)
s Desenvolvimento de inovacdes que
Cidadéo . AN
sejam relevantes para os cidadaos.
o Desenvolvimento de inovag¢des que
Cidaddo + sucesso|__. coes g
: sejam relevantes para os cidadaos e
comercial ;
de sucesso comercial.
- Descobertas cientificas mais
Cientifica
recentes.
Além de considerar o conhecimento
cientifico recente, baseia-se em
Base de |Ciéncia + usuarios novas aplicacdes ou combinacgdes de Arnkil et al
informacdes para conhecimento cientifico ou do (2010) '

inovacao

usuario.

Cidadaos, empresas,
universidades e setor
publico

A producdo da inovacdo pode se
basear no conhecimento dos
cidadaos, empresas universidades e
setor publico.




Uma empresa ou|Uma ou mais empresas sdo as
grupo de empresas. | controladoras do laboratério.

Uma ou mais . o S
oraanizacses Uma ou mais organizagdes publicas
Dono do ’gbl' & sdo as controladoras do laboratério. |Arnkil et al.
processo do [PuBlicas.
- : o~ ~ (2010)
laboratorio Um ou mais cidaddos sdo os

Um ou mais cidadaos. .
controladores do laboratorio.

Uma ou mais |Uma ou mais universidades sado as
universidades. controladoras do laboratorio.

Fonte: Elaborado pelo autor.
3.4.1 Proposicao das Possiveis Contribuicbes do Des  ign Estratégico

A triangulacdo compreende a analise de dados de diferentes fontes de modo a
valida-los e fazer com que ganhem relevancia. Para o desenvolvimento do capitulo
4.6, que responde ao Ultimo objetivo especifico desta pesquisa, 0 pesquisador
desenvolveu cruzamentos entre dados obtidos a partir das reflexdes sobre os dados

de campo, da interpretacdo de outros atores relacionados ao laboratorio, e da teoria.
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4 LABORATORIO DE INOVACAO SOCIAL MERCUR E SEU ECOSS ISTEMA

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa desenvolvida,
tendo como base a resposta para o objetivo geral e 0s objetivos especificos
apresentados na introducéao.

O laboratério de inovacdo social da Mercur foi criado em 2013 com a
participacdo da empresa em um edital de inovagao social, contando com o apoio do
SESI e CNPQ para a iniciativa. O projeto do laboratério e uma parte dos recursos para
a criacao do espaco fisico foram captados nesse periodo, no entanto as atividades
iniciaram oficialmente em 2015.

A Mercur apresenta o seu laboratério de inovacdo social a partir do propdsito
atribuido a ele: propor descobertas de novas formas de interacdo ent re a
indUstria (sua estrutura, produtos, colaboradores e seus dependentes), a
comunidade (pessoas e instituicdes) e o meio ambien te, para muito além de
produzir para o consumo. O propésito representa a intencdo do laboratério de
inovacao social da Mercur e também que tipo de iniciativa, negocio, ou qualquer outra
coisa, ele quer promover, ou seja, apresenta para todos os atores da sociedade que
tipo de légica pretende favorecer. O propésito ira influenciara todas as éreas do
laboratério, na medida em que a intencdo ali expressa deve ter conexdo com as
atividades promovidas ou apoiadas por ele, bem como com as pessoas que com o
laboratorio se conectarem. Essa logica esta alinhada ao pensamento de Hassan
(2014) e de Castells (1999). Hassan (2014) explica que a existéncia de um propdsito
compartilhado é fundamental para que pessoas e organizagfes se conectem e, a
partir disso, ajam para concretiza-lo. Trata-se de uma intengdo em comum que move
a acao coletiva. Ja Castells (1999) aponta a coeréncia, ou seja, a existéncia de um
interesse compartilhado entre aqueles que se engajam em determinado projeto, como
um dos fatores essenciais para a formacgao da rede. Evidencia-se a partir do contexto
da Mercur e da analise dos autores que a existéncia de um propdsito compartilhado é
fundamental para que rede que se forma em torno dele se conecte e possa agir no
sentido de concretizad-lo. O propdsito torna-se norteador, pois nem sempre é
evidenciado, mas permeia todas as acoes.

Além do propdsito, o laboratdrio também respeita alguns principios proprios,
que funcionam como os direcionadores mencionados anteriormente. Sdo eles a

liberdade , a confiabilidade , a auto-responsabilidade , a experimentacdo e a
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colaboracéo . Esses principios séo transversais a todas as atividades que acontecem
no laboratério e por meio dele, ou seja, devem permear tudo o que ali for realizado.

O laboratoério de inovacdo social da Mercur €, portanto, uma estratégia de
inovacdo da empresa no sentido de resignificar suas relacdes e formatar possiveis
novos modelos de negdcio, estando alinhada aos beneficios propostos por Santoro e
Conte (2009) para empresas que desenvolvem laboratérios de inovagdo, como, por
exemplo, o desenvolvimento de processos de inovacdo mais efetivos e em parceria
com outras empresas e organizagdes. Inovar em produtos, servicos, modelos de
negdécio ou em qualquer outra direcdo € uma escolha particular de cada organizagao.
O gque interessa expressar aqui € que a Mercur escolheu a légica de laboratérios de
inovacdo social como um dos meios para buscar seu propésito, ja que existe
consciéncia de que, apesar de diversas iniciativas que desenvolve, ainda ndo € uma
empresa cujos produtos podem ser considerados sustentaveis. Um exemplo que é
citado é a utilizacdo de recursos naturais ndo renovaveis como derivados de petroleo.
Por outro lado, a organizacdo desenvolveu nos ultimos anos diversas medidas que
buscam contrapor essas questdes, com destaque para o fato de que a Mercur abriu
mao de trabalhar com todos os produtos de marcas licenciadas por entender que estes
estimulam o consumo desnecessario, principalmente entre criangcas, e também
encarecem produtos que poderiam ter custo mais baixo sem prejudicar a funcéo
basica dos mesmos.

O laboratério de inovacao social da Mercur se propde a ser um espaco de
aprendizagem que possibilite descobertas e trocas com as pessoas, desenvolvendo
processos mais criativos e sustentaveis, com relevancia para colaboradores, seus
dependentes, comunidade e meio-ambiente; ser um espaco de prototipacdo com
ambiente aberto, vivo e em constante construcéo, onde seja permitido experimentar o
desenvolvimento de servigos e produtos a partir das pessoas e da convivéncia com
elas. O acesso ao laboratério ndo se restringe aos funcionarios, mas sim a todo
ecossistema do qual faz parte. Trata-se de uma logica de interacdo entre diferentes
atores para a producéo de valor, como expressam Normann e Ramirez (1993), na
qual encontra-se desde ja possibilidades de atuacdo para o design estratégico.
Acionar dialogos em ambientes em que se faz necessario a inclusao de perspectivas
diversas € uma delas (ZURLO, 2010), pois como citado o laboratorio opera por meio
das interacdes entre os atores de sua rede e a existéncia de meios intermediadores

de dialogos contribui para a construcéo coletiva.
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De modo a avancar em dire¢cdo ao seu proposito, o laboratorio de inovacao
social Mercur atualmente se organiza a partir de trés macroareas: planejamento e
suporte, projetos e areas de aprendizagem (ver Figura 2). No que tange as
macroareas projetos e areas de aprendizagem, estas foram desenvolvidas e
estruturadas a partir da ideia do tipo de atividade que se pretende desenvolver no
laboratério. Ja a macro area planejamento e suporte tem como atividade principal criar
condicbes de existéncia para que as demais se desenvolvam. A seguir cada uma
delas sera mais bem detalhada. O pesquisador desenvolveu a Figura 2, na qual
procurou representar o laboratério e o ambiente no qual ele esta inserido. Em linhas
gerais, o laboratério esta inserido no processo da Mercur, que pode ser chamada
“empresa mae”. E a Mercur quem mantém o laboratério, provendo infraestrutura fisica
e forca de trabalho. E possivel perceber por meio dessa figura que existem
colaboradores Mercur conectados a uma ou mais macro areas do laboratorio, bem

como existem aqueles que néo estao conectados a ele.

Figura 2 - Representacado do laboratério da Mercur

Colaboradores
Mercur (CM)

Incubacéo
de
Projetos

Planejamento
e Suporte

Areas de
Aprendizagem

Fonte: Elaborada pelo autor.

Deste modo, apresenta-se o circulo dourado referente ao proprio laboratério

(Figura 3). Ao centro estd o propoésito, a intencdo, o motivo da existéncia do
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laboratério. No espaco reservado ao “Como?”, estdo os principios do laboratorio, a
sua forma de atuar em rede e os grupos de trabalho, que constituem formas pelas
quais ele opera no sentido de alcancar seu propdsito. Ja no circulo que corresponde
as materializacbes (O qué?) estdo as macroareas, pois € por meio da efetivacao
destas que o propésito do laboratério se materializa. E importante salientar aqui que
de forma alguma esta € uma figura definitiva, ou seja, qualguer um dos aspectos
apresentados pode se alterar de acordo com as intera¢des entre os atores, sendo

essa uma fotografia atual.

Figura 3 - Circulo Dourado do Laboratério de Inovacdo Social Mercur

Relag&o
em Rede

Por que?

Propor descobertas de
novas formas de
interacéo entre a

industria (sua
estrutura, produtos,
colaboradores e seus
dependentes), a
comunidade (pessoas
e instituigdes) e o
meio ambiente, para
muito além de produzir
para 0 Consumo.

Projetos Principios Planejamento

e Suporte

Trabalho

Areas de
aprendizagem

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.1 PLANEJAMENTO E SUPORTE

A macroarea de planejamento e suporte se organiza de modo a dar suporte

aos processos do laboratorio, ajudando as demais areas a desenvolverem seus
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projetos por meio da atuacdo em trés tematicas: mobilizacdo de pessoas,
comunicagdo e movimentagdo de conhecimentos. Entende-se que estas trés
tematicas sao de base para o laboratério na medida em que atuardo de modo a facilitar
0 empoderamento das pessoas no sentido de que se apropriem do espaco e ali criem
diferentes iniciativas. A razéo da existéncia dessa macroarea esta conectada a légica
de formacao de redes de Castells (1999). O autor explana que os fatores fundamentais
para a formacdo de redes sdo a conectividade, ou seja, a capacidade de uma
organizacdo de facilitar a comunicacdo entre os componentes de uma rede, e a
coeréncia, que se trata da existéncia de interesses compartilhados entre atores de
uma rede. Por meio dessa macroarea assume-se a responsabilidade de refletir e agir
para facilitar da comunicacéo entre os atores, mobiliza-los em torno de propdésitos e
disseminar os conhecimentos construidos.

De modo a operacionalizar as tarefas que envolvem essa macroarea, surge
como responsavel geral por ela o Grupo de Trabalho (GT) Apoio a Movimentacdo do
Lab ou GT Geral. Esse grupo de trabalho é constituido atualmente por 13 pessoas de
diferentes areas da empresa que se voluntariaram a participar apos contato com o
propasito acima mencionado durante o evento de Reencontro do Lab. Esse GT realiza
reunides semanais para acompanhamento do processo de desenvolvimento do
laboratério e uma vez por més em conjunto com as areas de aprendizagem, direcao
da empresa, pessoas ligadas a linha de trabalho, com o Estudio Némade! e
eventualmente com convidados. Nao existem diretrizes no que se refere a que atores
sdo essenciais para que as atividades relacionadas a essa macroarea sejam
cumpridas.

Com o objetivo de ajudar a organizar o trabalho a ser executado, algumas
questdes relevantes referentes ao trabalho da macroarea Planejamento e Suporte
foram elaboradas pelo GT e servem como base para o trabalho do grupo no sentido
de que, a partir delas, sdo pensadas as atividades praticas a serem executadas. A
lista € um registro em planilha que esta acessivel a todos os patrticipantes do GT por

meio da rede interna da empresa, sendo revisitada e reconfigurada de forma

1 Consultoria que atua junto a Mercur no projeto do laboratério de inovacdo social, auxiliando nos
diferentes processos que ali ocorrem No site da empresa consta a seguinte informacédo sobre a sua
atuacao: “Facilitamos a conexdo das organizacdes com seu propdsito para construir iniciativas
auténticas de colaboragcédo com as pessoas”. (ESTUDIO NOMADE, 2015).
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sistematica de modo a auxiliar na evolu¢do do trabalho do GT na direcdo de seu

propésito (Quadro 12).

Quadro 12 - Questbes Relevantes para Planejamento e Suporte

Tematica

Perguntas

Mobilizagdo de pessoas

Como chegaremos em todas as pessoas na Mercur?

O que mobiliza as pessoas?

Qual o papel do mobilizador?

O mobilizador é uma pessoa? E uma coisa?

O que me mobiliza?

Quiais as diferentes formas de mobilizacdo que existem
no mundo?

Comunicacéao

O que o LAB fala?

Como fala?

Para quem fala?

O que é essencial falar?

O que é recorrente? o que é pontual?

O que € um LAB de inovacédo social?

Como podemos ajudar a informagéo circular?

Movimentagé&o do
conhecimento

Que conhecimento queremos movimentar?

Como engajamos as pessoas que tem algo para
ensinar?

Como fazer com que o conhecimento extrapole as
vivéncias e oficinas?

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentos internos da Mercur.

A partir do circulo dourado (Figura 4) é possivel perceber que os meios para

gue se alcance o proposito dessa macroarea sao as trés areas tematicas e tudo o que

as envolve, o grupo de trabalho e as reunides periddicas realizadas por este. No que

tange as materializagdes, ou seja, 0 que esté no circulo externo “O qué?”, destacam-

se algumas iniciativas como o desenvolvimento do site do laboratério, colocacédo de

murais na empresa especificos para o laboratoério, organizacédo do encontro mensal

de grupos de trabalho e envio e preparacdo de convites para eventos que ocorrem no

espaco. Entende-se que existe necessidade e espaco para atuacao mais ampla nessa

macroarea, no entanto trata-se de um grupo de trabalho em desenvolvimento, ainda

buscando identificar e perceber o que precisa e deve ser feito.
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Figura 4 - Circulo Dourado do Planejamento e Suporte

Por que?

Oferecer suporte
aos processos do
laboratorio

Comunicagéo

Movimentacg&o
do
conhecimento

Templates

Reunides
periddicas
Convites de

eventos

Encontro
Mensal

Mobilizac&o
de pessoas

Trabalho

Envio de
informacdes de
funcionamento

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2 PROJETOS

A macroarea de projetos € a que pensa nos processos continuados de
desenvolvimento de novos produtos e servigos dentro do escopo da inovacéao social.
Ou seja, sdo projetos que usam do ecossistema do laboratorio para criar solu¢des
relevantes para problemas reais buscando modelos de negocio de valor
compartilhado (geram, além de receita para manter sua acao de impacto, valor social).
A inovagdo social é entendida no contexto do laboratério como uma busca
colaborativa e compartilhada entre os diferentes atores da rede para o
desenvolvimento de processos, produtos e servigos mais criativos e sustentaveis, que
tenham relevancia para a sociedade ao oferecer alternativas para desafios reais e que
respeitem o meio ambiente. Trata-se de uma légica conectada ao que Manzini (2008)

apresenta como conceito de inovagao social, na medida em que se trata dos diversos
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atores da sociedade recombinando diferentes recursos para a producao de respostas

a desafios atuais.

Essa macroarea esta dividida em duas tematicas: incubacdo de projetos

propostos pela comunidade (pessoas, grupos, coletivos em geral) e linhas de trabalho

da Mercur (intencdes estratégicas de pesquisa e desenvolvimento da empresa). A

responsabilidade de dar suporte para que essa macroarea como um todo se

desenvolva também é do GT Apoio a Movimentacdo do Lab, por meio de atividades

de cocriacéo, pesquisas e reunides periodicas.

Quadro 13 - Questdes relevantes para prototipacao e negdcios sustentaveis

Tematica

Perguntas

Projetos propostos pela
comunidade

O que achamos importante fazer para realizar essa
atividade?

Seria interessante conhecer pessoas, grupos e coletivos
gue se identifiguem com a cultura maker?

Que tipo de movimentos precisamos fazer para falar com
elas?

Como podemos convidar para conhecerem o LAB Mercur?

Como mostramos o0s beneficios de fazer parte do
ecossistema LAB Mercur?

Como mostramos a logica da inovacdo aberta e
combinamos a nossa parceria?

Linhas de Trabalho

O que podemos fazer para desenvolver essa proposta com
a Mercur e sua rede?

Como podemos identificar o interesse dos colaboradores
em novas linhas de trabalho?

Qual é o sentido de abrir outras linhas de trabalho?

Quais sdo nossas duvidas em relacdo ao funcionamento de
uma Linha de Trabalho?

Quem precisa saber o que sao as Linhas de Trabalho?
Como fazemos para explicar para essas pessoas?

Como mobilizar a rede para uma linha de trabalho?

Como cocriar com a rede?

Qual a rede externa a Mercur que se conecta com a linha
de trabalho?

Fonte: documentos internos Mercur.

As necessidades e desafios séo diferentes em cada uma dessas tematicas, por

isso também elaborou-se uma série de perguntas relevantes que apoiam e inspiram

o trabalho de pensar nas dindmicas de cada uma delas (
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Quadro 13 - Questbes relevantes para prototipacdo e negocios sustentaveis).
Assim como na lista de perguntas da macroarea Planejamento e Suporte, esta
também pode ser revisitada e reconfigurada conforme a necessidade.

No circulo dourado (Figura 5) é possivel visualizar como essa macroarea atua.
Ao centro o0 proposito, que representa a intencdo de atuacdo da macroarea. No circulo
do meio (Como?) observa-se as formas pelas quais as pessoas vém agindo no sentido
de concretizacao do propoésito, 0 que nesse caso ocorre através da formacéao de linhas
de trabalho, da incubac&o de projetos, praticas de pesquisa, cocriacdes e atividades
desenvolvidas por grupos de trabalho. O fruto ou materializacdo dela até 0 momento
se deu através da criacdo e conducado da linha de trabalho Facilitadores de AVD's,
gue ainda esta em atividade. Eventuais novas linhas de trabalho e projetos incubados
ocupardo o mesmo espaco nesse circulo dourado. Do ponto de vista tedrico, trata-se
de uma macroarea cuja atuagcdo e resultados esperados vai ao encontro dos
beneficios de laboratdrios para empresas levantados por Santoro e Conte (2009), pois
por meio das linhas de trabalho, por exemplo, podem ser construidos processos mais
eficazes de inovagdo, ampliar o acesso das pessoas aos produtos e servicos da
organizacao e validar novas ideias. A seguir serdo abordados com mais profundidade
a linha de trabalho e a incubacao de projetos.
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Figura 5 - Circulo Dourado de Projetos

Por que?
Pensar nos
processos

continuados de

desenvolvimento de
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social.
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Facilitadores
de AVD

Incubac&o
de Projetos

Trabalho

Projeto
Papeléo

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2.1 Linhas de Trabalho

As linhas de trabalho (LT) também se organizam em torno de propésitos, que
sdo os nortes de acdo. O proposito aqui € atender a uma necessidade real das
pessoas identificada e manifestada por um ou mais colaboradores da Mercur. As
linhas de trabalho sdo uma oportunidade de Mercur materializar seu propdsito,
descentralizando o desenvolvimento das solu¢des da industria ao abrir espaco para
que as pessoas atuem na solucdo dos seus proprios problemas, promovendo
inovacao social. (MANZINI, 2008). Os meios pelos quais uma linha de trabalho atua
para a materializacdo de seu propésito podem ser diversos, como promover conexao
entre atores, descobrir necessidades reais para desenvolvimento de produtos e
servicos, reunides internas, debates etc. As formas de interacdo promovidas seréo
abordadas com mais detalhes no capitulo 4.2. As materializacbes de uma linha de

trabalho podem ser produtos, servigos, conhecimento e até mesmo aprendizagem
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organizacional para a empresa (Figura 6). As linhas de trabalho se tratam de ambiente
fértil para desenvolvimento de préticas inovadoras e podem servir como campo de
experimentacdo para aprendizagem interna em aspectos como desenvolvimento de
produtos, pesquisa e praticas de cocriacdo. Elas sdo desenvolvidas por colaboradores
da empresa em conexdo com atores externos. Importante mencionar que a atuacao
em rede é o fio condutor de uma linha de trabalho, tendo em vista que todo o processo
€ de construcéo coletiva e busca-se o desenvolvimento de valor compartilhado para

todas as partes.

Figura 6 - Circulo Dourado das Linhas de Trabalho
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Descobrindo
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Novos
modelos de
negocio

Empoderamento
pessoal

Fonte: Elaborada pelo autor.

N&o existem critérios oficiais para que uma necessidade se transforme em linha
de trabalho, no entanto é importante que esta esteja alinhada ao propoésito e
direcionadores da Mercur, ao propdsito e os principios do laboratério e também que
esteja alinhada a necessidade de se enfrentar algum tipo de desafio que vise atender

a uma necessidade real das pessoas. Tampouco existe um processo formal
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constituido para a formacéo de linhas de trabalho, portanto as descri¢cdes dos papéis
aqui apresentados tém como base informacgdes coletadas em documentos internos da
empresa, percepcdes do pesquisador e conversas informais com participantes da
linha de trabalho hoje existente no laboratdrio, cujo nome é facilitadores de atividades
de vida diaria (AVD’s).

Mesmo nao havendo um processo formal para a formacao de novas linhas de
trabalho, cabe aqui expressar a possivel necessidade de um papel a ser cumprido
nesse contexto: a curadoria. A curadoria consiste na avaliacao de cada possivel linha
de trabalho em relagdo ao propdsito do laboratério de inovagédo social da Mercur.
Como dito anteriormente, o propésito é transversal a todas as areas, portanto é
importante que seja considerado. Atualmente néo existe nenhum mecanismo que
ajude no processo de curadoria, 0 que é de fato previsto considerando que a equipe
do GT Apoio a Movimentagéo do Lab, em conjunto com a da linha de trabalho, decidiu
primeiro viver o processo de projeto da linha de trabalho Facilitadores de AVD’s e
depois pensar em como seriam criadas novas linhas. A linha de trabalho existente
passou pela curadoria de pessoas da direcdo da empresa e do GT Apoio a
Movimentac&o do Lab, o que leva a crer que esses seriam 0s atores consultados no
momento atual caso houvesse necessidade de curadoria.

A reflexdo sobre o0s possiveis papéis desempenhados pelos atores,
combinados a experiéncia adquirida com a linha de trabalho em andamento no
laboratorio, podem contribuir para as LT que ainda surgirdo. Além disso, a prépria rede
interna e externa, bem como o conhecimento ali gerado, pode inspirar novos
processos e formas de organizacdo. O design pode contribuir para a identificacédo e
posterior visualizacdo do ecossistema de uma linha de trabalho por meio de sua
capacidade de visualizar realidades e torna-las tangiveis. O mapa de atores é um
instrumento que pode ser utilizado nesse sentido, assim como de fato foi, gerando
contribui¢cdes para esta pesquisa e também para o aprendizado e acdo dos atores que
compde a linha de trabalho facilitadores de AVD’s. Estes manifestaram verbalmente
a existéncia de ganhos em relacdo a compreensao do ecossistema no qual ela esta
inserida.

As linhas de trabalho sdo compostas por equipes que cumprem diferentes
papeéis: a equipe de coordenacdo, a equipe de projeto e os atores externos. Entende-
se que os papéis do designer no processo de inovagdo social descritos por Freire

(2015) sao transversais aos papéis que serao descritos a seguir. Com isso, entende-
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se gue os diferentes atores podem assumi-los e com isso contribuir com a linha de
trabalho. Esse aspecto evidencia a possibilidade de contribuicdo do designer no
processo, mas também que os conhecimentos de design podem ser Uteis também
aos especialistas de outras areas que atuam nesse contexto. A capacidade de mapear
as habilidades que podem ser Uteis ao projeto, torna-las visiveis e assim facilitar o
processo de aprendizagem pelos atores de diferentes areas é algo que compete ao

designer enquanto conector.

4.2.1.1 Equipe de Coordenacao

A equipe de coordenacdo € aquela que conduz o trabalho da LT, tendo a
responsabilidade de organizar o percurso de projeto para que ao final da LT os
objetivos sejam cumpridos. Essa equipe € formada ainda no inicio da linha de trabalho
e € quem efetivamente desenvolve o projeto do inicio ao fim, em parceria com a equipe
de projeto e os atores externos. Ela é composta por dois tipos de atores: os
chamadores e os articuladores, sendo que ambos 0s papéis sdo ocupados por atores
internos da Mercur, ou seja, colaboradores da empresa.

O chamador ou os chamadores séo aqueles que identificam uma necessidade
e manifestam a intencéo de criar uma linha de trabalho para enfrenta-la. Trata-se de
papel no qual as habilidades do designer podem ser Uteis. Ao agir enquanto antena,
por exemplo, ele esta atento as mudancas do contexto e obtém insights sobre novas
possibilidades formas sustentaveis de vida; e o visionario, como um ator que enxerga
futuros possiveis e formas de torna-los reais, catalisando a inovacao.

Os articuladores sado profissionais de diferentes areas da empresa, com
habilidades complementares, que trabalham em conjunto durante todo o percurso de
projeto de uma LT. Eles também séo parte da equipe de coordenacéo da linha de
trabalho, no entanto entram no processo como convidados dos chamadores. Nao
existe um processo ou critérios oficiais para a definicdo de quem sera a equipe de
articuladores de uma linha de trabalho, no entanto o pesquisador percebeu por meio
dos dados coletados que s&do pontos importantes a presenca de pessoas com
habilidades complementares entre si, que tenham acesso a diferentes partes da
empresa de modo a articular solugbes, que sejam capazes de se conectar a outras
pessoas e atuar para que as informacdes e a comunicacao entre os atores envolvidos

se dé de forma clara. Trata-se de favorecer a conectividade entre atores, que, segundo
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Castells (1999), é fundamental para a formacéo de redes. Além disso, em diversos
momentos da linha de trabalho os articuladores atuaram no desenvolvimento de
protétipos e modelos, seja nas oficinas de cocriagcdo ou até mesmo na propria Mercur,
cumprindo papel semelhante ao do maker, que sera apresentado em seguida. As
caracteristicas propostas por Freire (2015) como sendo dos designers aqui também
sao relevantes, de modo que um articulador pode contribuir com uma LT ao ser antena
e perceber o contexto no qual estd atuando, bem como as mudancas que nele
ocorrem; visionario ao vislumbrar possibilidades de cenarios e promover discussdes
sobre o tema, bem como conectar perspectivas reais dos atores para a formulagéo
das estratégias de atuacdo de uma LT; experimentador ao assumir riscos, contornar
burocracias, dialogar e construir protétipos; conector ao mapear atores necessarios a
um ecossistema, estabelecer relacionamentos com estes e criando ferramentas que
estimulem a colaboragdo; bem como mentor ao defender o projeto e buscar apoio
necessario a implementacao.

Chamadores e articuladores poderdo cumprir ainda outros papéis durante o
processo da linha de trabalho, ja que estardo envolvidos do inicio ao fim no projeto.
Nao existe formalizacdo com relacdo a esses outros papéis, no entanto o pesquisador
identifica na observacao participante na linha de trabalho em curso e também no
workshop para a criacdo do mapa de atores do projeto Diversidade na Rua. Salienta-
se que ndo necessariamente esses papeéis serado exclusividade do chamador e/ou dos
articuladores, mas sim compartilhados por outras pessoas envolvidas com a linha de
trabalho, sejam elas parte da rede interna ou externa. Sao eles: pesquisador, conector
e cocriador. Pesquisador, nesse caso, € entendido como aquele que busca e
compartilha conhecimentos que contribuem para que a linha de trabalho enfrente o
desafio a que se propde. O conector € aquele que conecta atores internos e externos
entre si para que o projeto avance no sentido do seu objetivo. O cocriador é aquele
que participa da cocriacdo de solucdes para a linha de trabalho, independente da fase

de em que esta se encontra.
4.2.1.2 Equipe de Projeto

A equipe de projeto é aquela que desempenhara algumas tarefas praticas de
modo a dar suporte para a LT. Ela é composta por makers e suporte técnico. E

importante dizer que, na linha de trabalho em atividade atualmente no laboratorio, que
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€ também a primeira, 0os makers e o0 suporte técnico ainda nado foram convocados.
Isso faz com que exista uma ideia de possiveis papéis que eles podem desempenhar,
porém trata-se de algo ainda em construcédo. No entanto, € possivel associar desde
ja alégica de atuacdo de ambos ao papel do designer experimentador (FREIRE, 2015)
no que se refere a construcdo de modelos e prototipos.

Os makers sdo pessoas com conhecimentos diversos que podem ser
chamados a integrar a LT de modo a auxiliar no desenvolvimento das solucdes
propostas por essa. Eles entram no processo da LT na fase de Materiais e
Tecnologias, que € quando os prototipos de solugdes ja foram previamente
desenvolvidos pela equipe de coordenacéo e pela rede externa. Nessa fase cumprem
o papel de auxiliar na qualificacdo desses prototipos de modo a os tornar 0 que a
empresa chama modelos. A diferenca dada pela organizacéo a esses dois termos é
gue considera-se prototipo todo o desenvolvimento que esta ainda em um formato
rudimentar, ou seja, que precisa ser melhor qualificado de modo a quem sabe no
futuro tornar-se produto. Ja os modelos sdo prototipos que a empresa opta por
qualificar e com isso realiza pesquisas mais aprofundadas em relacdo a materiais,
processos produtivos e até modelos de negdcio possiveis. Os protétipos inspiram 0s
modelos a serem desenvolvidos, bem como auxiliam na intermediacdo de dialogo
entre a equipe de coordenacdo e a equipe de projeto, que por meio deles tem a
oportunidade de compreender melhor os modelos a serem desenvolvidos. Nesse
ponto é possivel destacar que a capacidade do design em estabelecer dialogos vem
a tona por meio da criacdo de prototipos.

J& o suporte técnico sao pessoas que entram no processo da linha de trabalho
para cumprir tarefa técnica especifica relacionada a criagdo dos modelos. No contexto
da Mercur, por exemplo, pode ser a costureira que auxilia a LT por meio de sua
atividade diaria de trabalho, a costura.

Atualmente existe uma linha de trabalho ativa no laboratério, que é a dos
Facilitadores das Atividades da Vida Diaria (AVD’s). Essa linha de trabalho é
composta internamente pelo seu chamador, o projeto Diversidade na Rua e também
os articuladores, que sao funcionarios de diversas areas de empresa, com habilidades
multidisciplinares como producdo, desenvolvimento de produto, planejamento de
producdo e comunicacéo. Todas essas pessoas estdo diretamente ligadas a linha de

trabalho e, por consequéncia, ao laboratorio.
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4.2.1.3 Atores Externos

Os atores externos de uma linha de trabalho compreendem todo e qualquer
ator que se relacione com esta e que nao faca parte do quadro de funcionarios da
Mercur. A partir dos resultados da pesquisa, especialmente da coleta de dados
realizada por meio do workshop para a criacdo do mapa de atores do projeto
Diversidade na Rua, prop&e-se que atores externos poderdo cumprir diferentes papéis
na LT, sendo alguns inclusive iguais aos desempenhados por atores internos. Pode-
se citar desde j4 o pesquisador, 0 conector, o cocriador e 0 suporte técnico como
possibilidades. Cabe ressaltar aqui que nem todo o conhecimento para o
desenvolvimento das solucbes deve sera detido pela Mercur, por isso essa
possibilidade.

Para além desses papéis que podem ser desempenhados por atores da rede
interna e externa concomitantemente, existem outros que provavelmente poderéo ser
encontrados mais facilmente fora da organizagcdo, como os usuarios e influenciadores.
Os usuarios sao aquelas pessoas para as quais o desafio deve ser enfrentado, ou
seja, 0s que serdo diretamente beneficiados a partir do uso das solucdes
desenvolvidas em uma linha de trabalho. Eles podem ser também cocriadores,
conectores, pesquisadores ou até suporte técnico, dependendo do contexto no qual
atua a LT. Ja os influenciadores séo aqueles que exercem algum tipo de influéncia
sobre o contexto no qual atua a linha de trabalho, podendo também exercer papel de
pesquisador, conector, cocriador, suporte técnico e usuario. E importante notar que
0S papéis muitas vezes podem ser exercidos por mais de um ator e que um ator pode
também exercer mais de um papel diferente. Durante o workshop que desenvolveu o
mapa de atores do Diversidade na Rua isso ficou claro, tendo em vista que foram
atribuidos mais de um papel a diversos atores da rede. Na fotografia 2 é possivel
observar a esquerda os cartdes identificando os atores do DNR e a direita a lista de
papéis desempenhados por eles. Nos cartdes fica explicito que alguns dos atores

cumprem mais de um papel na rede do DNR, o que pode acontecer também na LT.

Fotografia 2 - Foto Oficina Constru¢cdo Mapa de Atores
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] -  PESQUISADOR (Propuz CowwscimenTO ) }

Fonte: Registrada pelo autor.

A linha de trabalho Facilitadores de AVD'’s, que estéd atualmente em atividade
no laboratoério, € composta por uma ampla rede externa, compartilhada pelo projeto
Diversidade na Rua. Durante o workshop de mapeamento de atores identificou-se um
grupo composto por 134 atores. Solicitou-se também que as pessoas identificassem
como eram os lagos entre os atores da rede e o projeto DNR, sendo obtido como
resultado que 75 possuem lagos fracos, 12 medios e 47 fortes. Essa classificagdo se
deu de forma subjetiva, ou seja, de acordo com a percepc¢do dos participantes em

relacdo ao momento do DNR em setembro de 2015.
4.2.2 Incubacgao de Projetos

A incubacédo de projetos propostos pela comunidade € um tema sobre o qual
ainda existe uma série de duvidas, tendo em vista que todas iniciativas até o momento
foram bastante timidas e a Mercur opta por ndo criar nesse momento um processo
formal para isso. O que é vélido dizer € que, dentro dessa temética, entende-se que
estdo projetos de produtos, servigos, negocios etc. que poderdo ser desenvolvidos
dentro do laboratério, contando ou ndo com o envolvimento de colaboradores da

empresa.
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Existem questionamentos sobre como seria possivel incentivar tal conexao
entre a comunidade e o laboratorio, no entanto acdes formais de incentivo a essa
incubacédo dentro da empresa ainda ndo foram definidas. Uma hipodtese levantada, por
exemplo, seria o laboratério oferecer servigcos de consultoria em areas nas quais a
Mercur dispde de profissionais, como juridico e financeiro. Realizar a curadoria de
projetos, conectar atores e promover interacdes também sdo possiveis meios pelos
quais se pode atuar, no entanto esta € uma area ainda pouco desenvolvida (ver Figura

7 - Circulo Dourado da Incubacdo de ProjetosErro! Fonte de referéncia nao
encontrada. ).

Figura 7 - Circulo Dourado da Incubacao de Projetos
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Mesmo sendo uma area pouco explorada até entao, é possivel especular sobre
quais tipos de atores deverdo estar presentes para que ela aconteca. O pesquisador
acredita que alguns papéis podem se aproximar muito daqueles exercidos durante

uma linha de trabalho. A principal diferenca aqui € que na LT alguns papéis somente
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podem ser exercidos por colaboradores da Mercur, como fazer parte da equipe de
coordenacado e da equipe de projeto. Papéis como os exercidos pelos chamadores,
articuladores, suporte técnico, pesquisadores, conectores, cocriadores, usuarios e
influenciadores poderao ser necessarios também aos projetos incubados. Aqui, assim
como nas linhas de trabalho, também se faz necessario o papel da curadoria, de modo
a compreender se 0s projetos propostos pela comunidade estdo conectados ao
propésito do laboratério.

O designer e suas légicas de atuacdo encontram possibilidades de agir no
contexto da incubagcdo de projetos. Enquanto mentor, ele podera apoiar o
desenvolvimento de negocios sustentdveis, comunicando e defendendo os projetos
nos quais se envolve. O papel do antena, por exemplo, € solicitado pela sua
capacidade de dialogar, empatizar e interpretar as informacdes que serao necessarias
para que as necessidades sejam acolhidas e a curadoria dos projetos seja feita. Ja o
conector é capaz de mapear recursos necessarios para o0 que se pretende
desenvolver e projetar as formas de interacdo com a rede sob a perspectiva do
codesign. De todo modo, as possibilidades de expressao do designer sdo amplas e
devem variar de acordo com a necessidade de cada projeto que esta sendo incubado.
Para além do trabalho do designer profissional, vale ressaltar mais uma vez que as
habilidades podem e devem de algum modo ser movimentadas entre os atores e
sendo este um processo de aprendizagem organizacional, o designer pode usar a

l6gica de projeto para disseminar o proprio conhecimento.

4.3 AREAS DE APRENDIZAGEM

Por fim, a macroarea Areas de Aprendizagem constitui-se em torno de
tematicas nas quais existe interesse por parte da Mercur, dos funcionarios da Mercur
e da comunidade em geral em criar e/ou promover momentos de compartilhamento
de conhecimento. As pessoas se organizam em torno destas para pensar e
desenvolver oficinas, vivéncias, rodas de conversa etc. ao redor do propdésito de cada
uma delas (ver Figura 8). Atualmente existem quatro areas de aprendizagem
especificas e mais uma que abarca as atividades de aprendizagem livre. Cada uma
dessas areas de aprendizagem se organiza em torno de um propdésito, conforme

expressado no Quadro 14.
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Existem também GT’'s em torno de cada uma das areas de aprendizagem,
exceto aprendizagem livre, pois esta cumpre fungéo de abrigar as atividades que néo
se enquadram nas outras. Os GT's sdo compostos voluntariamente por atores
internos de diversas areas da empresa. O convite para que essas pessoas participem
de cada uma das areas de aprendizagem se da por meio do propdsito e a participacao
condicionada exclusivamente ao interesse particular de cada um, aspectos que vao
ao encontro do que dizem Hassan (2014) e Tiesinga e Berkhout (2014). Fica evidente
por meio disso a preocupacao em nao desenvolver uma rede em torno de cada area
de aprendizagem baseada apenas em relagbes contratos formais, mas sim na

coeréncia e conexao de proposito entre os participantes (CASTELLS, 1999).

Figura 8 - Circulo Dourado Areas de Aprendizagem
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Fonte: Elaborada pelo autor.

No que tange aos atores externos, podem fazer parte da rede toda e qualquer
tipo de pessoa que detenha um conhecimento relacionado e queira compartilha-lo,
alguém que eventualmente preste algum servico ou até mesmo as pessoas que

participam das atividades propostas pelos GT's, ja que estas eventualmente sao
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abertas para a comunidade. As atividades abertas ocorrem de acordo com a proposta
de cada um dos grupos de trabalho. Ndo existe hoje um mapeamento dos atores
externos que compde a rede de cada uma das areas de aprendizagem.

E relevante destacar que essas areas de aprendizagem nasceram ainda em
2014 com outros nomes e objetivos. Naquela ocasido o laboratoério estava passando
pelo seu processo de construcdo e elas surgiram com fins de cuidar da criagcdo do
espaco fisico. Conforme essa tarefa foi sendo finalizada, ou como no caso da cozinha
adiada, enfraqueceu o norte inicial de trabalho dos grupos e estes comecaram a se
organizar ao redor de causas, ou como chamamos aqui, de propésitos. Isso ficou mais
evidente no GT da Cozinha / Sabores e a partir desse aprendizado foi construida a
proposta para as demais. Portanto, cada uma dessas areas de aprendizagem cuida
para além do espaco fisico e assume carater de desenvolvedor de oportunidades de
aprendizagem em torno do seu propésito. Nao existe hoje um processo formal para a
criagdo de novas areas de aprendizagem.

Quadro 14 - Propdésito das areas de aprendizagem.

Area de

) Propdésito
aprendizagem

Queremos criar espagos que nos permitam refletir e aprofundarmo-
nos sobre a importancia da alimentacdo nas nossas vidas, em um
ambiente que possibilite e valorize as trocas entre as pessoas, 0
ensinar e o aprender.

Sabores

Natureza Aprofundarmos a reflexdo sobre a relacdo homem-natureza.

Estimular a descoberta do inventor, artista ou quem sabe os dois
juntos nas pessoas. Colocar a mao na massa e tangibilizar ideias,
Oficina solucdes e projetos que sejam relevantes para as pessoas e para o
mundo, atendendo a necessidades reais e co-criando com as
pessoas.

Incentivar a leitura, a imagin-acéo, descobertas e a oportunidade de
ampliarmos a nossa visdo de mundo através do Conhecimento.

Imagin-agéo Conhecimento transmitido atraveés das palavras. Palavras escritas
ou faladas. Seja em um livro, uma musica, uma poesia, um filme
etc.

Aprendizagem
livre

Assuntos que ndo se enquadram nas tematicas anteriores.

Fonte: elaborado pelo autor com base em documentos internos.
O designer também encontra nas areas de aprendizagem um campo fértil para
a sua expressao. Ao agir como antena, por exemplo, percebe o0 seu entorno e
identifica oportunidades contribui para a visualizagdo de contextos, que podem se
tornar tangiveis por meio de modelos e protétipos construidos pelo experimentador. A
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contribuicdo do visionario pode gerar valor na medida em que seja necessario
imaginar futuros possiveis para depois conectar atores interessados em atuar sob
determinada questdo, papel do conector, e criar protétipos de possiveis solugdes,

papel do experimentador.
4.4 INTERAQC)ES ENTRE O LABORATORIO E OS ATORES DE SUA REDE

O laboratério de inovagdo social Mercur promove, e nele sdo promovidas,
diversas formas de interagcbes com o0s atores que compde a sua rede. Essas
interacOes ocorrem sob dois eixos: 0s espacos de ensinar e aprender e 0S espagos
de prototipacao. Os primeiros tratam de todas as oportunidades de aprendizagem por
meio do laboratério. Esses espacos podem ocorrer em diferentes formatos como, por
exemplo, rodas de conversa, cursos, palestras, sessdes de cinema, oficinas e
debates. J& os espacos de prototipacdo estdo associados a légica de construcdo de
protétipos de produtos, servicos, modelos de negdcio e 0 que mais acreditar-se
necessério. Eles podem ocorrer no formato de oficinas e atividades de prototipacao
livres. E importante destacar que se sabe que em atividades de prototipacdo pode
ocorrer aprendizado e que atividades de aprendizado podem eventualmente se valer
de técnicas de prototipacdo. O que as distingue € a intencdo sob a qual a interacao
sera promovida pelo seu organizador. Nada impede também que espagcos com ambas
as caracteristicas sejam combinados em um mesmo momento de interacdo. Além
disso, o espaco fisico do laboratorio € algumas vezes ocupado por acdes estratégicas
da empresa que nem sempre estao diretamente relacionadas com ele em si, mas que
o influenciam no sentido de que por meio delas muitas pessoas conhecem o espago
e seu conceito. Alguns exemplos séo treinamentos internos, reunides estratégicas e
visitas externas que ali sdo recebidas.

Nesta pesquisa tem-se interesse nas interacdes que envolvem os atores
internos do laboratdrio entre si e também entre atores internos e externos. E conhecido
que existem também interacfes que envolvem somente atores externos, ou seja, sem
a presenca ou intermediacdo do laboratorio. No entanto o pesquisador esta mais
interessado nas interacdes nas quais o laboratoério é participante.

Outro ponto relevante € o entendimento da palavra espaco, que aqui estd muito
mais relacionada ao espaco-tempo em que a interacdo ocorre do que ao espaco fisico

do laboratério. Trata-se de atuar no espaco de saber, que conforme propde Levy
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(2011), € onde o coletivo humano buscar se “adaptar, aprender e inventar as novas
formas de viver melhor no universo complexo”, onde a velocidade de evolucao da
ciéncia e das técnicas é muito rapida e influencia a realidade, e onde dispomos de
ferramentas capazes de nos ajudar a filtrar os saberes necessarios para enfrentar
determinados desafios. Trata-se de reconhecer que o saber esta no coletivo e para
acessa-lo deve-se estar onde o coletivo esta, transcendendo barreiras fisicas e
territoriais. Isso quer dizer que eles podem ocorrer para além da estrutura do proprio
laboratorio, o que ja vem acontecendo em algumas oportunidades e é chamado

informalmente de laboratério itinerante.
4.4.1 Os Fluxos das Interacdes e o Papel dos Atores

As interacbes entre atores podem ser organizadas por um ou mais
colaboradores da Mercur que se propuserem a abordar uma tematica; por
colaboradores ligados a um projeto da empresa de tematica ja definida, como € o caso
do Diversidade na Rua; pelas areas de aprendizagem; ou por atores externos. Essa
gama de possibilidades leva a questdo de que nem sempre 0s espacos de ensinar e
aprender estardo conectados com o negoécio da Mercur, mas poderdo ser de interesse
pessoal das pessoas. Esse aspecto ndo os torna desinteressantes para a Mercur.
Pelo contrario. A empresa enxerga de forma positiva o protagonismo dos atores em
buscar o autodesenvolvimento.

Ao considerar a possibilidade de que diferentes atores podem ser protagonistas
e propor interagdes, é relevante refletir sobre como se da o processo de interlocucéo
entre o laboratdrio e os atores de sua rede para a efetivacédo de atividades. Atualmente
nao existe um procedimento ou guia formal que auxilie atores internos e externos a
proporem espacos de ensinar e aprender ou de prototipagem. Quando uma ou mais
pessoas manifestam a intencdo de desenvolver alguma atividade no espaco sao
direcionadas a uma colaboradora da Mercur que busca, por meio de conversa,
entender o proposito da atividade, verificar se esta em contato com o propdsito do
laboratorio, e a partir disso, ajudar no que for possivel para a viabilizacdo do
movimento. De todo modo, conforme o conhecimento das praticas se dissemina, as
pessoas e 0s grupos assumem papel de protagonistas e passam a promover 0s
espacos de forma mais autdbnoma. E possivel perceber isso por meio da atuacgio
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empoderada de grupos como Natureza e Sabores, que vem promovendo de forma
autdbnoma diversos espacos de aprendizagem.

N&o havendo um procedimento determinando como devem ser propostos 0s
espacos, abre-se caminho para que, a partir das interacdes das pessoas, surjam
iniciativas que de certa forma preenchem lacunas ao apoiar, por exemplo, 0
protagonismo. Um exemplo que pode ser citado é uma ferramenta bastante simples
desenvolvida pelo GT Apoio a Movimentagdo do Lab em conjunto com a area de
comunicacao da Mercur. Trata-se de cartdes em papel onde a pessoa pode manifestar
sua vontade de ensinar ou aprender algo. Esses cartdes sao disponibilizados junto ao
mural do laboratério e os colaboradores podem preenché-los e cola-los ali. A
ferramenta abre o canal para que as pessoas manifestem suas intencdes e vontades,
bem como apoia a conexao entre agueles que possuem desejos em comum. Trata-se
de favorecer o empoderamento dos atores internos para que desenvolvam 0s seus
proprios espacgos, sem necessariamente a ajuda formal da empresa e para além do
exigido pelo trabalho do dia a dia. Esta € uma ferramenta que estimula a colaboracéo
e, ao fazer isso, também pode favorecer o desenvolvimento da arquitetura
organizacional, ja que oportuniza a valorizagdo dos diferentes saberes, o aprendizado
e 0 agir colaborativo e a construcao de relacdes caracterizadas pela autonomia dos
atores.

4.4.2 Instrumentos e Técnicas de Apoio as Interacbe s

Os dialogos que se desenvolvem entre os atores por meio dos diferentes
instrumentos dao a oportunidade para que cada um expresse o0 seu ponto de vista
particular e conhega o dos outros. Esse processo envolve em primeiro plano o dialogo
em torno de temas diretamente relacionados aos produtos e servicos que estao sendo
desenvolvidos. No entanto, € possivel que os diadlogos transcendam estes aspectos e
contribuam para que se estabelecam relacdes de confianga e reciprocidade entre 0s
atores, além de oportunizar alinhamento de acordos prévios por meio da reiteracao
de posicbes anteriormente firmadas. Estes, conforme j& mencionado anteriormente,
sao fundamentais para a arquitetura organizacional. (KAY, 1993).

De modo a desenvolver dialogos entre os atores de sua rede, alguns
instrumentos e técnicas sao utilizados. Estes possuem diferentes caracteristicas e

objetivos, no entanto carregam em comum 0 objetivo de possibilitar a conexao entre
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atores e a emersao da inteligéncia coletiva (Levy, 2011). Trata-se de praticas com
variadas origens, inclusive no design, mas que podem ter também origem indigena,
por exemplo. A projetacdo de ferramentas capazes de estimular a colaboracao criativa
€ uma das habilidades atribuidas por Freire (2015) para o designer enquanto conector,
gerando valor para o processo enquanto intermediador do didlogo onde sao
apresentadas as diferentes perspectivas de cada ator e construidos os entendimentos
e acdes em comum. A seguir serdo apresentados alguns desses instrumentos e

técnicas.
4.4.2.1 O anfitrido

Nas interacdes em grupo € comum a existéncia de pelo menos um anfitrido,
gue é quem conduz os participantes ao longo das atividades, facilitando atividades e
dialogos, cuidando da organizacdo do espaco e do aproveitamento do tempo. O
anfitrido se preocupa com que 0s objetivos da interacdo sejam alcancados, mas
também que as relacdes entre os atores se deem de forma harmoniosa e que haja
espaco aberto para as contribuicbes de todos. E possivel relacionar a logica do
anfitrido ao que fala Meroni (2008) referente as capacidades do designer enquanto
promotor de dialogos: ele é o facilitador na medida em que é aquele que apoia o0 grupo
para que este avance no processo do projeto. No entanto é também capaz de imaginar
e influenciar comportamentos, desenvolver visbes sobre determinadas tematicas,
trazer um ponto de vista profissional e até catalisar processos criativos. De certo modo
o anfitrido também tem a possibilidade de assumir essas tarefas, pois se pode
considera-lo tdo inserido e influenciador do processo quanto qualquer outro
participante. Ele ndo € apenas o condutor, mas também influencia o contexto de
projeto. O anfitrido ndo precisa ser um designer, assim como nao o é na maior parte
dos casos, porém € possivel perceber similaridades entre o papel do primeiro e as
capacidades descritas por Meroni (2008) como sendo préprias do designer. Sendo
esse um papel central para a interacdo entre diferentes atores, considera-se
relevantes aqui as habilidades do designer, como as do o visionario enquanto
catalisador de processos e o conector como integrador de diferentes pensamentos,
filosofias e abordagens. (FREIRE 2015).
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4.4.2.2 Formas de Organizacgéo

Os formatos de organizacdo das pessoas adotadas nas diferentes dinamicas
podem ser variados: desde alguns mais tradicionais, como em uma palestra onde uma
pessoa fala e as outras atuam como participantes, até formatos como o circulo (ver
Fotografia 3) e a utilizagdo de dinamicas que permitem cocriagdo entre grandes
grupos, como o World Café e Open Space2. A légica de organizacdo das pessoas para
as atividades de cocriagdo € um campo feértil para a atuacao do design nesse contexto.
Para além de quais ferramentas utilizarem, compreender as dinamicas de interacao
entre grupos diversos e propor os formatos pelos quais eles se organizarao pode ser
tarefa cumprida ou apoiada pelo designer por meio de seus conhecimentos de projeto
e capacidade de articulacéo de diferentes perspectivas disciplinares. (MERONI 2008).
Fotografi|ar3 - Interacéo em circulo_

Fonte: Registrada por Karine Freire.

2 Dinamicas de grupo onde as pessoas cocriam incentivadas por perguntas e que proporcionam
interacdo e cocriacdo, ndo havendo limite maximo de participantes.(OPEN SPACE, 2015; THE
WORLD CAFE, 2015).
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4.4.2.3 Check In e Check Out

Uma préatica que ocorre principalmente nas rodas de conversa promovidas
somente entre atores internos do laboratério é o check in e o check out. O primeiro é
a atividade que abre uma roda de conversa e o0 segundo a que a encerra. Trata-se de
uma dindmica onde todos se escutam em relagdo a uma pergunta proposta pela
pessoa que esta conduzindo. Uma pergunta usual nesse contexto, por exemplo, é
Como vocé esta chegando a esse encontro?. Trata-se de uma oportunidade para que
as pessoas estabelecam uma conversa em torno de temas que vao para além da
pauta da reunidao e quem sabe até uma oportunidade de maior conexao pessoal e
exercicio da empatia. A préatica desse instrumento requer um esforco de empatia que
vai para além dos objetivos da interacdo em si, mas que diz respeito ao
estabelecimento de conexao entre atores por meio do compartilhamento de questdes
qgue, na maior parte das vezes, tem relagdo com a forma como cada pessoa se sente
no momento e frente ao grupo. Este é um aspecto importante, pois trata-se de algo
relevante para ambientes de cocriacdo e que pode incentivar o estabelecimento de

contratos relacionais entre as pessoas.

4.4.2.4 Objeto da Fala

Um instrumento interessante que € utilizado em algumas atividades do
laborat6rio, novamente principalmente naquelas em que interagem os atores internos,
€ 0 objeto da fala. Este € um objeto que indica, por meio da sua posse momentanea,
guem tem poder de fala em um grupo naquele momento. A sua utilizacdo remete a
necessidade de escuta ativa entre os participantes de uma conversa, ou seja, a
atencdo deve estar direcionada a compreender o que o outro estad dizendo e nao
necessariamente julgar. Além disso, aquele que estd com o objeto da fala tem o
compromisso de procurar ser objetivo, claro e cuidadoso com o grupo. Trata-se de
uma ferramenta que ajuda na intermediacdo de dialogo e que leva a préatica da
empatia na medida em que incentiva a préatica da atencao, do respeito e da confianca
entre as pessoas. O objeto da fala ndo precisa ser um objeto especifico. O que o torna
um objeto da fala é o significado atribuido a ele naguele momento. Segundo dados
coletados com pessoas com que 0 pesquisador interagiu na Mercur, ele tem origem

indigena.



82

4.4.2.5 Desenvolvimento de Protétipos

A construcdo e validagdo de prototipos e modelos também é considerada
intermediadora de dialogos entre atores da rede. Trata-se do exercicio do papel do
designer enquanto experimentador (FREIRE, 2015), ou seja, aquele que acredita que
é possivel projetar solucdes e que, na interagdo com outros atores, as materializa na
forma de modelos e protétipos. O envio de protétipos e modelos para atores externos,
preferencialmente usuarios, de modo que estes possam utiliza-los e posteriormente
oferecer retorno sobre as percepcdes pessoais é pratica ja realizada e permite
participagcdo do usuario enquanto influenciador do projeto pela sua opinido e
perspectiva. Ja as oficinas de prototipacdo desenvolvidas tanto somente com atores
internos, como também aquelas que mesclam internos e externos, proporcionam
ambiente de troca de informacdes, aprendizado e construcdo coletiva entre os
participantes. Todos os atores, e ndo sO os designers, assumem nesse caso 0 papel
de experimentadores e carregam consigo poder de influenciar e decidir como serao
as solucdes desenvolvidas. Esse tipo de interacdo permite que seja gerado
conhecimento e acao em torno da qualificacéo dos protoétipos e modelos, contribuindo
para a sua efetiva transformacdo em produtos da empresa.

A linha de trabalho de facilitadores de AVD’s vem desenvolvendo de forma
sistematica oficinas para desenvolvimento de prot6tipo, onde diversos perfis de atores
da rede interagem para a construcdo de prototipos de facilitadores; e oficinas de
validacdo de modelos, onde usuarios e atores da rede tem possibilidade de utilizar
modelos desenvolvidos pela Mercur e sugerir formas de qualifica-los. Tratam-se de
momentos de intensa interagdo e aprendizado do ponto de vista das l6gicas 0 usuério
para o produto e/ou servico. Para fundamentar as interacfes a equipe da linha de
trabalho de utiliza de um instrumento bastante simples chamado Lista de
Requerimentos. Ele consiste em uma lista de perguntas relevantes para a linha de
trabalho em relacdo aos produtos que esta desenvolve, mas também em relagéo a
guestdes como aceso das pessoas a solucdo. Essa lista foi inicialmente construida
pela equipe de coordenacao da linha de trabalho, no entanto pode ser considerada
“viva”, ou seja, se modifica constantemente a partir das interacdes, na medida em que
alguns pontos séo sanados e outras duvidas surgem conforme o caminho.

Verificou-se, no entanto, apesar da existéncia da lista de requerimentos, a

necessidade de criacdo de instrumentos que apoiassem as atividades de cocriacao
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de um modo mais ludico e de facil compreensao. Um desses instrumentos é o Mapa
de Cocriagao (Figura 9). O mapa surgiu a partir de uma interagao entre atores internos
e externos que iriam promover oficinas em conjunto. lIdentificou-se ali a necessidade
de orientar o processo de projeto nas oficinas e efetivou-se a constru¢cdo do mapa
também por meio de cocriacdo. Ele contempla informacfes relevantes para o
processo de prototipagdo e atua como instrumento habilitador para o didlogo entre
atores. Trata-se de diadlogo estratégico no sentido de que é fundamental para a LT a
interac&o construtiva entre atores com diferentes perfis. A ferramenta foi reconhecida
mais de uma vez em momentos como instrumento que auxilia nesse sentido tanto por
atores internos quanto por atores externos. E importante ressaltar que esse mapa foi
desenvolvido especificamente para a LT facilitadores de AVD’s e por isso algumas
informacdes serdo direcionadas, no entanto isso ndo impede que este inspire outros
instrumentos que venham a ser criados para apoiar novas LT’S ou outros processos
de projeto do laboratério. O mapa pode ser utilizado para atividades de cocriagdo que
envolvam somente atores internos, atores internos e externos juntos e também
somente atores externos, desde que esteja claro o conhecimento operacional para tal.
Aqui vale destacar que trata-se de instrumento que permite, além do didlogo, o
desenvolvimento de projeto sob a légica do design para, com e até pelo usuario,
dependendo apenas da l6gica estabelecida por quem propde cada oficina.

O mapa que esta sendo utilizado atualmente contempla seis diferentes areas:
problematizacéo, persona, facilitador de AVD, questdes relevantes, ideacao e projeto.
No campo destinado a problematizagéo esta a tematica geral da LT, ou seja, o desafio
que esta sendo enfrentado por esta. E possivel notar que este € o Gnico campo ja
preenchido na Figura 9. Isso se deve ao fato de que o desafio da LT facilitadores de
AVD’s € 0 mesmo sempre, no entanto para outras LT's esse campo devera ser
ocupado por um desafio diferente. Os demais campos, como é possivel notar, ndo
estao preenchidos no mapa. Alguns destes serdo preenchidos por meio de cartas com
informacdes que sdo entregues aos participantes das oficinas e outros sdo espacos
de registro e criacao livres para a utilizacdo dos participantes. O formato de cartas
permite que diferentes combinacgdes de informacdes sejam propostas, tendo em vista
que € possivel ter a disposi¢céo diversas cartas para cada um dos campos. Para ser
colocado no campo da persona, por exemplo, estdo informacdes que descrevem para
guem os participantes da oficina estdo desenvolvendo a solugcéo, de modo que todos

tenham clareza em relacdo as necessidades especificas a serem atendidas. E
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relevante destacar que as cartas das personas foram desenvolvidas a partir de
interacdes entre a equipe da linha de trabalho e os pacientes, familiares e profissionais
gue vivem o contexto da deficiéncia no dia a dia, de modo a torna-las mais proximas
da realidade. O campo Facilitador de AVD é destinado a uma carta que direciona o
projeto no que diz respeito ao produto que deve ser desenvolvido, tendo em vista que
devido a amplitude de possibilidades se mostrou relevante algum direcionamento. Ja
0 campo questdes relevantes € 0 espago para as cartas que contém perguntas
direcionadoras de projeto que devem ser consideradas durante o processo. Na LT
facilitadores de AVD’s, essas perguntas foram desenvolvidas pela equipe de
coordenacao da LT, que séo as pessoas mais envolvidas com esta. Um exemplo de
possivel questdo nesse caso é “qual a importancia de considerar a cor no
desenvolvimento desse produto?”. Os demais campos, ideacdo e projeto, sdo 0s
anicos que devem ser completamente preenchidos pelos participantes da oficina. A
ideacdo é o espaco reservado para o registro do processo de geragdo de ideias em
torno das informacdes do mapa e o campo projeto o espaco destinado ao desenho de
possibilidades desenvolvidas pelo grupo que esta trabalhando na oficina.
Verificou-se também, durante o processo de projeto da linha de trabalho, a
necessidade da existéncia de um instrumento de apoio as oficinas de validacdo de
modelos. Para essas oficinas, alguns atores que compde a linha de trabalho, agindo
como conectores (Freire 2015), criaram um instrumento de projeto que tem funcdes
parecidas com a do mapa de cocriacdo, mas com foco na qualificacdo desses
modelos. A mandala, como é chamada internamente, € um instrumento que apoia 0s
didlogos entre os atores da rede durante as oficinas, estimulando o dialogo estratégico
ao possibilitar que os participantes conhecam e lembrem de questdes relevantes do
projeto, além de provocar a reflexdo e critica aos modelos. Nesse instrumento
constam informag6es como o modelo que esta sendo avaliado e de perguntas da lista
de requerimentos que sdo relevantes ao projeto. Durante as interacbes os atores
internos da Mercur usam a mandala como base de informacfes para lembrar de
guestdes relevantes e provocar reflexdes nos participantes. Além disso, também séo
anotadas as percepc¢Oes dos participantes das oficinas, eventuais melhorias nos
modelos e qualquer outro tipo de informacéao relevante. A necessidade do instrumento,
que foi identificada pelos préprios atores que compde o dia a dia da linha de trabalho,
evidencia mais uma vez como a existéncia de ferramentas de apoio a intermediacéo

de dialogos é relevante para contextos onde existe a criagcdo coletiva, destacando-se
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a possibilidade de atuacdo do DE por meio de sua capacidade apoiar os didlogos
estratégicos necessarios ao desenvolvimento de projetos, como afirma Zurlo (2010).

Figura 9 - Mapa de Cocriagao.
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Fonte: documento interno da Mercur.

Verificou-se também, durante o processo de projeto da linha de trabalho, a
necessidade da existéncia de um instrumento de apoio as oficinas de validacdo de
modelos. Para essas oficinas, alguns atores que compde a linha de trabalho, agindo
como conectores (FREIRE 2015), criaram um instrumento de projeto que tem funcdes
parecidas com a do mapa de cocriagcdo, mas com foco na qualificagcdo desses
modelos. A mandala, como é chamada internamente, € um instrumento que apoia 0s
dialogos entre os atores da rede durante as oficinas, estimulando o dialogo estratégico
ao possibilitar que os participantes conhecam e lembrem de questdes relevantes do
projeto, além de provocar a reflexdo e critica aos modelos. Nesse instrumento
constam informag6es como o modelo que esta sendo avaliado e de perguntas da lista
de requerimentos que sdo relevantes ao projeto. Durante as interacbes os atores
internos da Mercur usam a mandala como base de informacfes para lembrar de
guestdes relevantes e provocar reflexdes nos participantes. Além disso, também séo
anotadas as percepc¢Oes dos participantes das oficinas, eventuais melhorias nos
modelos e qualquer outro tipo de informacao relevante. A necessidade do instrumento,
que foi identificada pelos préprios atores que compde o dia a dia da linha de trabalho,
evidencia mais uma vez como a existéncia de ferramentas de apoio a intermediacéo
de didlogos é relevante para contextos onde existe a criagcdo coletiva, destacando-se
a possibilidade de atuacdo do DE por meio de sua capacidade apoiar os dialogos
estratégicos necessarios ao desenvolvimento de projetos, como afirma Zurlo (2010).

O desenvolvimento de protétipos e a validagdo de modelos por meio de oficinas
destaca o aspecto experimental dos laboratoérios de inovagéo social da Mercur, ja que
ali se desenvolvem prototipos e se gerenciam solucdes para os desafios que estédo
sendo enfrentados. (HASSAN, 2014). Existem, no entanto, outras formas pelas quais
€ possivel atuar com esses objetivos. A Mercur inclusive ja se valeu de outras formas,
como por exemplo, a caixa de possibilidades. Esta constituia uma caixa contendo
diversos modelos de produtos desenvolvidos em interagdes com a rede. Elas foram
entregues para algumas escolas que utilizaram os produtos e, posteriormente, em
reunido entre pessoas da Mercur e pessoas que acompanharam as atividades nas
escolas, colheu-se retorno sobre cada um deles, proporcionando melhorias nos
projetos originais. No entanto, mais uma vez essa € apenas uma das possibilidades,
sendo que esse tipo de atividade deve se mostrar cada vez mais necessaria na

medida em que a empresa avanca para modelos de producdo e de negdcio que
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buscam atender as reais necessidades dos usuéarios. Portanto, a criagdo de
estratégias projetuais que auxiliem na construgcdo de processos de cocriacdo €
relevante para o laboratdrio e constitui uma das possiveis formas de contribuicdo do

design estratégico no contexto de laboratorios de inovacao social.

4.4.2.6 Interacdes Online

Para além das interagfes que se dao presencialmente no laboratorio ou em
outros espacos, muitas das interagdes que sdo promovidas se dao no ambiente on-
line. Sdo aquelas que ocorrem intermediadas por meio digital, como conversas por
ferramentas como o Whatsapp, e-mail, as interacdes pelo Facebook, pelo site do
proprio laboratorio e pelo site do Diversidade na Rua.

Em relacdo as conversas mediadas por meios de trocas de mensagens, podem
ocorrer entre atores internos do laboratério e também entre internos e externos. Estas
se dao principalmente de modo a agilizar contatos entre pessoas que ja tem algum
nivel de relagdo entre si, apoiando processos de cocriagdo. Um exemplo nesse
sentido € um grupo criado na ferramenta Whatsapp com o objetivo de reunir os atores
que participaram da organizacdo das oficinas de prototipacdo durante a feira
Mercopar, em Caxias do Sul. Estdo nesse grupo representantes da Mercur, do
Sebrae, do Instituto Federal do Rio Grande do Sul (IFRS), da Ftec Faculdades e da
Vereda Criativa. O grupo afirma-se como ambiente que possibilita a conversa em
torno de assuntos que exigem maior dinamismo do que os tratados por e-mail,
ferramenta também utilizada pelo mesmo grupo. O pesquisador participa também de
um grupo no Whatsapp que reune a equipe de coordenacao de uma linha de trabalho,
sendo esse espago que auxilia a troca rapida informacoes.

No Facebook, o laboratdrio interage com as pessoas por meio de postagens no
perfil da Mercur, ndo existindo canal especifico. Também existem interacbes
promovidas por atores internos e externos de modo independente. De fato, é possivel
perceber que as interacbes com a rede geram insumos para a interacdo online
partindo da Mercur, mas também alimentam a iniciativa individual de seus
colaboradores e também de outros atores que interagem com o laboratorio, ou seja,
pode entender que as interacdes neste meio sdo provocadas de dentro para fora, mas
também de fora para dentro.
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Outro meio online de interac&o entre os atores do laboratério € o e-mail. Através
dele ocorrem diferentes tipos de interagbes, como troca de informagdes ao redor de
projetos, envio de convites para eventos no laboratério direcionados a colaboradores
e atores externos, agendamento de reunides, e compartilhamento das informacdes e
decisdes discutidas durante reunides.

Estd em construcdo também o site do laboratério. Nesse canal serdo
apresentadas questbes como o proposito do laboratorio, seus direcionadores para
funcionamento, a agenda e espaco para que as pessoas proponham atividades que
gostariam de realizar no local. N&o existem informacdes referentes as interacdes que
efetivamente ocorrerdo por meio desse espaco, tendo em vista que nesse momento
(outubro 2015) ele ainda nao esta no ar.

E relevante destacar que a linha de trabalho facilitadores das atividades de
AVD'’s, por meio de seu chamador, o projeto DNR, se valem dos meios de interagao
anteriormente citados. No entanto, O DNR, até por estar em andamento ha mais
tempo do que o préprio laboratorio, ja se desenvolveu mais no sentido de ferramentas
online de interagdo com a rede. Entre estas destacam-se as diferentes se¢des
presentes no site do Diversidade na Rua (DIVERSIDADE NA RUA, 2015). Estes sao
canais para a disseminacgéo do conhecimento produzidos pela rede, ndo se limitando
somente aquelas que produzidas durante as intera¢des. Trata-se de um canal onde
também existe o0 espaco para o didlogo na medida em que as pessoas também podem
gerar informacdes para a plataforma. A seguir alguns exemplos de sec¢des no site que
proporcionam interagdes entre a rede do DNR e da linha de trabalho de facilitadores
de AVD'’s:

a) tua historia: € um espaco para dar visibilidade a fatos que normalmente
passam despercebidos. Sao opinides, histdrias e curiosidades vivenciadas
por pessoas no seu dia a dia e que podem ser abertas e debatidas. As
pessoas podem escrever sobre fatos cotidianos, conteudos de opinido,
projetos, curiosidades e tudo que possa ser compartilhado para ampliar a
percepcao sobre o tema da diversidade, incluséo e acessibilidade;

b) mundo inclusédo: secdo onde estéo concentradas diferentes iniciativas que
abordam o tema da diversidade e que precisam ser amplamente debatidas,
tais como: tecnologia assistiva, recursos publicos voltados a acessibilidade,

educacédo, aprendizagem em rede, cultura e comportamento. Todos 0s
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textos disponibilizados vém de blogs, agéncias de noticias e sites
especializados que produzem conteudo original a respeito desses assuntos.
S&8o0 matérias, depoimentos e entrevistas que podem inspirar e que a
empresa deseja que mais gente conheca;

C) gambiarras: essa sec¢ao serve para o compartilhamento de "gambiarras", ou
seja, ideias e sugestdes de adaptacOes feitas para ajudar pessoas em
diferentes situacfes cotidianas. De preferéncia, aquelas adaptacdes que
possam ser construidas em sua propria casa e utilizadas em diferentes
ambientes (em casa, no trabalho, na escola etc.). Trata-se de um espaco
aberto para que as pessoas compartilhem as suas gambiarras com as outras
e que o conhecimento sobre adaptacdes circule na sociedade;

d) debate aberto: esse é 0 espaco criado para as discussdes sobre diversidade,
inclusdo e acessibilidade. O formato é de férum, ou seja, questbes sao
lancadas pelos participantes e cada resposta pode ser replicada, levando o
debate a um patamar avancado. O conteudo é aberto e pode ser visualizado
durante e apOs o debate, porém, para responder e lancar novas questdes €
preciso fazer um cadastro simples no site do DNR;

e) cotidiano: esse é 0 espacgo para que as pessoas acompanhem um pouco
dos caminhos percorridos pelo Diversidade na Rua, em prol da formacéo e
ampliacdo desta rede. Esse € 0 ponto de encontro entre 0s atores da rede e
as diversas conversas, as visitas e as vivéncias que acontecem enquanto a
rede se constroi.

f) loja: nesse espaco as pessoas podem encontrar os produtos ligados ao projeto
Diversidade na Rua. E interessante destacar alguns pontos sobre a loja virtual,
como o fato de ela ser um canal de vendas inovador para a Mercur, a politica de
precos adotada, a politica em relacdo a quantidade minima de produtos que
podem ser comprados e também em relagdo ao frete. (DIVERSIDADE NA
RUA, 2014).

Em relag&o ao primeiro ponto, destaca-se que o canal de vendas tradicional da
empresa é o varejo, como lojas multimarcas. A opgao por uma loja virtual faz parte de
uma acao estratégica da Mercur de se aproximar da rede do projeto Diversidade na

Rua e desenvolver um convivio mais proximo a ela, tornando os produtos apenas um
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pretexto para que se relacionar e juntos construir solugdes relevantes e de valor para
toda a rede.

Nesse sentido, o segundo ponto relevante é a forma como a Mercur propde que
se lide com os precos dos produtos do DNR. Todos os produtos tém trés valores
diferentes: o primeiro é aquele que é justo para a Mercur, ou seja, paga 0s custos, 0S
impostos e esta prevista margem de lucro; o segundo é 10% mais caro que o primeiro;
e o terceiro € 20% mais caro que o primeiro. Quando um cliente escolhe pelo segundo
ou pelo terceiro preco, o valor que é cobrado a mais é direcionado para uma conta
solidaria e o valor fica disponivel para que outros clientes em condi¢des financeiras
menos favoraveis comprem os produtos com descontos. Nao existe curadoria por
parte da empresa no que se refere a avaliacdo dos clientes que podem ou nao utilizar
a conta solidaria, cabendo a cada um na hora da compra decidir. Este € um aspecto
muito interessante, pois a organizacao abre mao do controle para que a prépria rede
gerencie uma parte da operacéo, que acaba se baseando totalmente na confianca
entre as partes. Desse modo a organizacdo assume posi¢cdo ativa no sentido de
estabelecer relagdes de confianga com a sua rede por meio de sua politica de precos,
gue pode ser considerado um dos aspectos mais objetivos em um produto ou servico.

O terceiro ponto a ser destacado é a politica da empresa em relagdo a
quantidade de produtos que podem ser comprados no site. Qualquer produto do site
pode ser comprado em sua versao unitaria. Por exemplo: a empresa disponibiliza no
site giz de cera em formatos diferenciados para pessoas com dificuldades de segurar
0 giz tradicional, devido ao seu tamanho. Se uma pessoa quiser entrar na loja virtual
e comprar uma unidade do giz amarelo é possivel. Esse € um aspecto importante pois
esta conectado a ideia da Mercur de desenvolver relagdes para além do consumo. Ao
permitir a compra de unidades, a empresa da a liberdade ao cliente de comprar
somente o que ele efetivamente precisa. Essa foi uma demanda que surgiu a partir
das interagcées com a rede, que relatou que muitas vezes tinham que comprar uma
caixa de giz sO para ter acesso a uma cor, por exemplo.

Ha ainda um quarto ponto importante que merece ser comentado, pois diz
respeito ao acesso fisico aos produtos, elemento fundamental para que eles
efetivamente facam alguma diferenca na vida das pessoas que os comprarem. Tendo
em vista a possibilidade de comprar poucas unidades de produtos e que as compras
pela internet podem levar a um custo muito elevado de frete, inviabilizando até mesmo

a compra, o DNR disponibiliza uma ferramenta chamada Frete Amigo. O Frete Amigo
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consiste em uma ferramenta que permite que uma pessoa cadastrada leve o pedido
de um comprador para a cidade deste. Ele funciona por meio de uma ferramenta no
proprio site onde pessoas que vao frequentemente para Santa Cruz do Sul se
cadastram e, quando surge um pedido de um cliente que esta na rota de viagem de
algum Freteiro Amigo, este é acionado por e-mail de modo a verificar a sua
disponibilidade de entregar o pedido. Trata-se de uma forma de baratear os custos de
frete, em um primeiro momento. No entanto constitui também uma ferramenta de
relacionamento do DNR com os Freteiros Amigos que fazem parte de sua rede e
também uma forma de promover interacdes entre outros atores da rede, ja que estes
manterdo contato para combinar a entrega dos itens e isso pode catalisar novas

conexdes.
4.4.3 Contrapartidas

Com relacdo a eventuais contrapartidas para o laboratério ou para a Mercur
referente a realizacdo de atividades no laboratério, ndo ha cobranca de locacdo do
espaco. Nao existe nenhum instrumento formal que determine se deve e como deve
ser uma eventual contrapartida por parte de quem propde alguma atividade, mesmo
gue essa seja remunerada, como um curso. No entanto, em reuniées do GT Apoio a
Movimentacdo do Lab, ja foi mencionada a possibilidade de haver conversas que
direcionem no sentido de que, quem estiver propondo algo no espago, se quiser,
possa oferecer alguma contrapartida para o laboratorio e até para a Mercur. Ja foi
manifestada a intenc&o de criacao de uma lista de possiveis contrapartidas, o que nao
se concretizou até o momento. Eventuais vagas gratuitas em eventos pagos e

presentes Uteis para o espaco podem ser considerados opc¢des relevantes.
4.5 TIPOLOGIA DO LABORATORIO DE INOVACAO SOCIAL MERCUR

A partir da descricdo do laboratério de inovacdo social da Mercur, das
interacdes que por meio dele ou por ele sdo promovidas e dos critérios estabelecidos
por Arnkil et al. (2010), é possivel identificar também a tipologia do laboratorio. Esses
critérios, conforme explicado na fundamentacéo tedrica, se dividem em quatro: o foco
do laboratério, ou seja, para onde se direcionam as acdes promovidas por ele ou por

meio dele; os diferentes papéis que o usuario pode desempenhar; a base de
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informacdes utilizada pelo laboratorio; e, por fim, quem é o dono do processo do
laboratério.

Com relacéo ao seu foco de atuacéo e considerando as opc¢des apresentadas
por Arnkil et al. (2010), é possivel dizer que o laboratdrio de inovagéo social da Mercur
possui foco no desenvolvimento de solu¢des que atendam as necessidades reais dos
cidadaos, sendo que essas solugbes podem ou nao ter fins comerciais. As linhas de
trabalho, por exemplo, podem dar origem a produtos e servicos que podem ser
comercializados ou disponibilizados sem eventuais cobrancas como um modo de
oferecer valor para a rede. Um exemplo desse tipo de iniciativa € o site do projeto
Diversidade na Rua. Por meio dele existe a inteng&o de estimular as interagcdes entre
0s atores com o0 proposito de que estes desenvolvam processos de aprendizagem
pessoa a pessoa (p2p), em grupos e também individuais, sendo que a demanda por
esse tipo de espaco de troca surgiu a partir da propria rede.

Entretanto, o escopo de atuacdo do laboratério da Mercur expande as
possibilidades teoricas apresentadas. Para além de desenvolver solucdes para as
pessoas, o laboratorio se propde a ser um espaco onde as pessoas se empoderam e
desenvolvem solugbes para os desafios que elas querem enfrentar. As areas de
aprendizagem seguem essa logica, por exemplo. Cada area de aprendizagem é
composta por um grupo de pessoas que desenvolve diferentes atividades em direcao
a um proposito. As solugcbes ndo sao propostas pelo laboratorio, mas sim ele atua
como um agente de incentivo para que cada uma delas consiga expressar a sua
intenc@o no mundo. As linhas de trabalho também atuam sob a logica da construcdo
coletiva, sendo um espaco onde as solu¢des ndo emergem para alguém, mas sim por
meio da rede que compde o contexto de atuacdo da LT. Desse modo, o laboratorio da
Mercur afirma a sua condicdo de existéncia para além da geracdo de valor para as
pessoas ou de valor comercial, mas sim como meio pelo qual os individuos podem se
desenvolver, gerar valor para si e para a sociedade.

Este ponto esta diretamente relacionado ao proposto por Arnkil et al. (2010) no
que diz respeito aos diferentes papéis que o usuario pode assumir. De fato, as
possibilidades de papel para o usuario no laboratorio de inovagdo social da Mercur
sao diversas. A logica de trabalho das areas de aprendizagem apoia usuarios que tém
intencdo de desenvolver solucbes para desafios pessoais e coletivos, havendo
liberdade para a proposicéo destes desafios. Por outro lado, percebe-se por meio da

linha de trabalho facilitadores de AVD’S que o usuario pode exercer outros papéis,
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como fonte de informacéo e principalmente como desenvolvedor de solucdes para a
sua proépria vida. Nesse contexto eles tém poder de decisdo sobre o projeto, ndo sé o
incentivando, mas influenciando e construindo de forma ativa, seja por meio da
participacdo em oficinas ou por ferramentas virtuais.

Outra caracteristica proposta por Arnkil et al. (2010) para a caracterizacéo de
laboratérios de inovacgao diz respeito a base de informacdes que o laboratorio utiliza
para produzir as inovacdes a que se propde. No laboratério de inovacdo social da
Mercur séo diversas as possibilidades de resposta, pois ele interage por meio de seus
projetos com os mais diferentes atores e todos acabam sendo base de informagdes
para atuagéo. A linha de trabalho, por exemplo, desenvolve iniciativas em parceria
com universidades, usuarios, com o0 setor publico e até com outras empresas no
sentido de se aproximar mais do seu propésito. Trata-se de uma légica de atuacéo
em rede, onde cada um contribui com o conhecimento que possui para a construgcéo
de algo maior do que a propria soma dos conhecimentos individuais. As areas de
aprendizagem também vém interagindo com atores de diferentes caracteristicas, no
entanto ali se percebe que ocorre atuacao mais livre e descompromissada com o rigor
cientifico, sendo que o conhecimento parte mais da base detida pelas préprias
pessoas enquanto individuos pensantes e atuantes em seu contexto social. E
fundamental avaliar que a atuacdo em rede permite que as oportunidades de
aprendizado de deem por meio de diversas bases de informacéo. Isso se deve ao fato
de que, na medida em que outros atores da rede percebem valor nas suas interacdes
com a Mercur, eles também se disponibilizam a interagir, aprender e construir mais
em conjunto. A existéncia de arquitetura organizacional também favorece essa légica
ao dar base para que se estabeleca cooperacédo, coordenacdo e comprometimento
entre atores (KAY, 1993).

O quarto e ultimo aspecto tedrico proposto por Arnkil et al. (2010) para a
classificacdo de laboratorios de inovacdo esta relacionado a quem é o dono do
processo no laboratério. No caso analisado € possivel afirmar categoricamente que é
a Mercur quem pauta as atividades do laboratorio, portanto ela € a dona do processo.
E a Mercur quem propde o0 espago e também o propésito a que ele se destina. Isso,
no entanto, ndo confere a empresa papel central a todo o momento. Na légica das
areas de aprendizagem e de incubacdo de projetos, por exemplo, sdo as pessoas

guem conduzem os processos de forma independente a sua atividade na organizacao,
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sendo que o laboratério e a Mercur atuam mais como conectores entre as pessoas e
como espaco onde é possivel realizar individual e coletivamente.

Dadas as andlises anteriores é possivel afirmar que o laboratorio de inovacgao
social da Mercur ndo se caracteriza em apenas um dos modelos propostos por Arnkil
et al. (2010), mas une caracteristicas de laboratérios de inovagcédo orientados por
empresas e também daqueles que sao orientados por cidaddos. Alguns pontos

importantes que embasam esse fato:

a) considera-se importante o sucesso comercial quando este fizer parte dos
objetivos, no entanto ele ndo se sobrepde a necessidade essencial de que
as solucbes propostas sejam relevantes para os cidaddos. O sucesso
comercial € uma consequéncia e nunca o objetivo;

b) a base de informacdes é tdo ampla o quanto possivel. Existem conexdes
ativas com universidades, outras empresas, governo e com a sociedade,
sendo que surgem de todos os atores contribuicbes para a geracdo de
solucdes e aprendizados;

c) o usuario desempenha diversos papéis e tem diferentes niveis de influéncia
dentro dos processos, desde sendo fonte de informagéo até efetivamente
construindo e tomando decisdes de projeto;

d) o dono do processo € a Mercur, no entanto € valorizada e incentivada a
iniciativa pessoal para além dos interesses diretos da organizacao, ou seja,
agueles que nao tém a ver com 0S seus negocios. As areas de

aprendizagem sao exemplos de iniciativas desse tipo.

Essa légica de inovacdo em que atores que cumprem diferentes papéis na
sociedade podem se propor a enfrentar os desafios que o mundo apresenta pode ser
associada a logica de inovacao pelo modelo hibrido proposto por Manzini (2014). O
laboratério cumpre papel no sentido de favorecer que os diversos tipos de iniciativas
ocorram. Trata-se de incentivar que a solugao nao parta somente de um ator, mas sim
de possibilitar que todos aqueles que querem influenciar a sua realidade o facam de

forma ativa e propositiva.
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4.5.1 Possibilidades de Organizacéo

A construcdo deste subcapitulo partiu de provocacdes em relagcdo a
impossibilidade de classificar o laboratério de inovacédo social da Mercur frente as
tipologias propostas por Arnkil et al. (2010), manifestando caracteristicas proprias de
mais de uma delas. A partir disso entende-se que, mais do que classificar um
laboratorio de inovacao social, é relevante entender que as caracteristicas listadas
pelos autores como proprias de cada uma das tipologias podem ser consideradas
possibilidades de atuacdo para um laboratorio. Sob essa nova condicdo um
laboratério ndo se restringe a um Unico modelo, mas formata o seu jeito de atuar a
partir da consciéncia de que pode agir por meio de uma ou mais combinacdes de
caracteristicas. Ao combina-las de diferentes formas, poderad favorecer que as
inovagdes sejam ali produzidas através de diferentes légicas, como top down, bottom
up ou hybrid.

A acdo por meio dessas diferentes logicas faz sentido na medida em que se
reconhece o valor de iniciativas hibridas para o enfrentamento de problemas
complexos (Manzini, 2014). No laboratério de inovacao social da Mercur, por exemplo,
percebe-se isso ao comparar as légicas de atuagao das linhas de trabalho e das areas
de aprendizagem. Ambas a formas de agir devem gerar valor social, no entanto as
linhas de trabalho estéo organizadas de modo a desenvolverem solu¢ées que também
podem vir a gerar valor financeiro para a organizacdo, sendo esse um objetivo claro
para quem delas participa. Ao analisar as areas de aprendizagem, no entanto,
percebe-se que elas estdo mais relacionadas ao desenvolvimento de espacgos que
podem nao ter qualquer relagdo com o negécio da empresa. Trata-se de uma logica
gue pode favorecer a autonomia de cada individuo enquanto cidadao, ja que permite
gue estes tomem as decisdes e ajam em prol dos propdsitos aos quais se sentem
conectados. Além disso, ambas se diferem desde o inicio ao considerar o que Arnkil
et al. (2010) chama de dono do processo. Nas linhas de trabalho esse papel é
cumprido pela Mercur, por colaboradores ou por um projeto interno, como é o caso do
Diversidade na Rua. Ja nas areas de aprendizagem o papel cabe as pessoas que
participam dos grupos de trabalho.

Desta forma entende-se que, mesmo sendo um ambiente que busca a inovagao
por meio de uma ldgica essencialmente hibrida, um laboratério pode favorecer

também que sejam geradas também inovagbes top down e bottom up. Ao
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proporcionar o desenvolvimento de iniciativas em diferentes frentes de atuacdo, um
laboratério de inovacao social pode estar indo na direcdo de entregar para 0 mundo
um conjunto de solugcbes que vao ao encontro da complexidade dos desafios que
enfrenta. Os conjuntos de solu¢des sao entendidos aqui como um grupo de iniciativas
distintas entre si e, de algum modo, conectadas a um mesmo propésito. Como
exemplo para ilustrar essa questao traz-se a linha de trabalho facilitadores de AVD’s
e o grupo de estudos de libras. O primeiro € uma iniciativa que tem como chamador o
projeto Diversidade na Rua e se prop0e a desenvolver solugdes para pessoas com
dificuldades de preensdo palmar, o que na pratica reflete em restricbes na
possibilidade de segurar objetos com as préprias maos e, com isso, realizar tarefas
basicas do dia a dia, como alimentar-se de forma autbnoma. O segundo € um grupo
de estudos criado por funcionarios da Mercur — a partir de uma oficina realizada no
laboratério — para que aprendam a linguagem de libras de forma colaborativa. Ambas
as iniciativas ndo tém conexao direta no que se refere a sua organizacéo e execucao
formal, no entanto cada uma a seu modo oferece uma solucao diferente a questdes
relacionadas as pessoas com deficiéncia fisica.

Desse modo, apresenta-se no Quadro 15 uma tentativa de adaptar o modelo
de tipologias propostas por Arnkil et al. (2010), reconhecendo as caracteristicas
proprias de cada um deles e transformando-as em possibilidades de atuacdo para
laboratorios de inovagao social. Essas caracteristicas de dividem em quatro grupos:
as direcOes de atuacéo, a base de informacdes para a inovacao, os niveis de interacéo
entre os atores e o chamador. Cada um desses grupos € composto de quatro
caracteristicas que dizem respeito a forma como um laboratério pode agir. Entende-
se que um mesmo laboratério pode agir favorecendo l6gicas que combinam essas
caracteristicas. Estas compdem uma espécie de menu de alternativas, no qual um
laboratério de inovacao social e as pessoas que com ele se relaciona podem avaliar
e escolher de que forma querem operar, sempre considerando 0S recursos
disponiveis. Em seguida sera analisada a relacdo entre o laboratério de inovacao
social da Mercur e o projeto Diversidade na Rua, além de alguns pontos referentes as

areas de aprendizagem, como exemplos.
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Quadro 15 - Possibilidades de Atuacao

Direcdo de atuacao Base de informac¢des para inovagao
Desenvolvimento | Desenvolvimento de | Universidades /
de inovagdes sem organizagoes e Centros de Sociedade
fins comerciais. servicos publicos. pesquisa
. Desenvolvimento de
Desenvolvimento
. ~ espacos de . .
de inovagcbes com . Setor publico Organizagoes
i L aprendizagem e
fins comerciais. 2
prototipacao.
Niveis de interagcdo entre os atores Chamador (dono do processo)
Além de serem
- fontes de
Participa do : ~
. informagao, passam
projeto como fonte -
. ~ a participar nas
de informacao ou . .
o fases do processo Universidade Empresas
na avaliacao dos . ~
de inovacao onde
produtos e L ~
: as ideias sao
servicos.
geradas e
desenvolvidas.
Séo

Propde, decidem e
desenvolvem as
inovagdes em que
tem intencéo de
trabalhar.

desenvolvedores e
decidem em quais
inovacdes tem
intencao de
trabalhar.

Organizacgoes

publicas Cidadaos

Fonte: Elaborado pelo autor.

E possivel verificar como isso funciona a partir da andlise da relagéo entre o
laboratorio e o projeto Diversidade na Rua. Quando o DNR prop6&e algo no laboratério
estd se posicionando como chamador ou dono do processo. No que se refere a
direcdo de atuacdo, o DNR estad desenvolvendo por meio das linhas de trabalho
inovacdes nos processos internos de interacdo com a rede e também nos produtos e
servigos, sendo que nem todas serdo necessariamente comercializadas. Além disso,
promove espacos de aprendizagem por meio de rodas de conversa que acontecem
uma vez por més no espaco. Quanto a base de informagfes, a linha de trabalho
combina os diferentes conhecimentos ao entrar em contato diretamente com
universidades, outras organizacdes e com a sociedade como, por exemplo na atuacao
coletiva antes e durante a feira Mercopar. Em outros momentos organizacdes do setor
publico também interagiram por meio das coordenadorias regionais de educacao e
escolas municipais e estaduais, por exemplo. Os atores também cumpriram papéis

diferentes durante o desenvolvimento da LT, sendo que este variou conforme a logica



99

proposta pelos organizadores da interagdo, ou seja, estes devem fazer escolhas
conscientes em relacdo a isso e podem propor diferentes logicas para diferentes
momentos, conforme julgarem possivel e conveniente.

Ja o modelo das areas de aprendizagem opera por meio de uma combinacao
diferente de caracteristicas. Os chamadores aqui sdo os cidaddos que decidem agir
em favor de um determinado propdsito, sendo que eles tém autonomia para propor
novas areas de aprendizagem ou engajar-se em alguma ja existente. Desse modo,
elas podem ou nao estar conectadas com o negocio da Mercur, cabendo essa escolha
as pessoas que compde o grupo de trabalho de cada uma delas. Em relagédo ao nivel
das interacdes entre os atores, percebe-se aqui que existe grande envolvimento por
parte das pessoas que compde os GT's, sendo eles os propositores, desenvolvedores
das proprias inovacdes sociais. Até 0 momento areas de aprendizagem tém atuado
por meio da promocdo de espacos de aprendizagem e prototipagcdo entre o0s
colaboradores e a comunidade, contando com base de informagdes de origem
diversa, mas principalmente originada da inteligéncia coletiva presente no proprio
grupo de trabalho.

A andlise dessas duas ldgicas de atuacao expressa na préatica a possibilidade
de que laboratorios de inovagéo social desenvolvam formas de favorecer diferentes
meios para que as inovagdes ocorram. Trata-se de visualizar as possibilidades e
acessa-las conforme conveniente e possivel durante o percurso de projeto na tentativa
de que o laboratorio como um todo produza um conjunto de solu¢des que enfrente
com melhor efetividade os desafios sociais a que se propde e a complexidade que os
permeia. O design estratégico encontra aqui plena capacidade de expressao dado o
ambiente multiplo, onde existe a necessidade de constante articulacdo entre os

diferentes pontos de vista.

4.6 POSSIBILIDADES DE ATUACAO DO DE PARA DESENVOLVIMENTO DA
ARQUITETURA ORGANIZACIONAL EM LABORATORIOS DE INOVACAO SOCIAL

Esta pesquisa parte da nocdo de que no mundo existem desafios sociais
complexos e que a inovacdo social € um esforco no sentido de enfrentar esses
desafios. J4 a hélice quadrupla e os laboratoérios de inovacao social séo modelos pelos
quais € possivel efetivar a inovacdo social, favorecendo o envolvimento e

protagonismo dos atores e gerando solugdes relevantes para a sociedade. O design
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estratégico e, mais especificamente os dialogos estratégicos que ele é capaz de
promover, constituem recursos que, acredita-se, geram valor no contexto de
laboratorios, contribuindo para que o percurso projetual e os resultados obtidos sejam
satisfatorios.

Nesse contexto, sdo amplas as possibilidades de atuacao do design estratégico
em laboratorios de inovacao social, tendo em vista que nestes 0s processos projetuais
nao sdo determinados e as habilidades podem ser aplicadas com diferentes fins.
Sabendo disso, é importante reforcar que serdo apresentadas neste capitulo as
possibilidades de contribuicbes do design estratégico enquanto promotor de dialogos
com uma visdo bastante especifica: o desenvolvimento da arquitetura organizacional
em laboratérios de inovacao social. Lembra-se que esta depende diretamente do
desenvolvimento de contratos informais entre os diferentes atores, como confianca e
reciprocidade, além da continua reafirmacdo destes. Entende-se que o0
desenvolvimento da arquitetura € uma possivel consequéncia de um trabalho que
valorize os diferentes saberes e procure integra-los de modo coerente e respeitando
a individualidade de cada um. As possibilidades de contribuicdo do design estratégico
em laboratérios de inovacao social como um todo, no entanto, podem ser muito mais
amplas e inclusive exploradas em outros estudos.

Fundamental também €& reconhecer as limitacbes do design estratégico
enguanto catalisador do desenvolvimento da arquitetura. Nao se espera que o design
estratégico cumpra essa tarefa de forma solitaria. Considerando a complexidade dos
relacionamentos humanos, percebe-se que a contribuicdo do design estratégico se
limita a estimular que as proprias pessoas, a partir das interagcbes entre elas,
desenvolvam contratos relacionais e gerem conhecimento organizacional.

Desse modo, apresentam-se como principais contribuicbes do design
estratégico para o desenvolvimento da arquitetura organizacional em laboratérios de
inovacdo social a sua capacidade de articular diferentes pontos de vista (ZURLO,
2010), a de mapear recursos e atores necessarios a algum projeto (ZURLO, 2010;
CIPOLLA E MOURA, 2012; FREIRE, 2015) e a de tornar visuais as ideias e
pensamentos (ZURLO, 2010; CIPOLLA E MOURA, 2012; FREIRE, 2015). A seguir
serdo apresentadas as trés capacidades acima listadas, as formas pelas quais o
designer pode agir de modo a operacionalizar essas habilidades e as oportunidades

identificadas a partir do estudo no laboratorio de inovacgéo social da Mercur.
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4.6.1 Articulacdo de Pontos de Vista

A necessidade de articulacdo de pontos de vista é constante e permeia todas
as atividades do laboratorio, ja que o que ali se desenvolve é essencialmente coletivo
e colaborativo. Essa articulacédo é fundamental para a construcéo coletiva na medida
em que muitas vezes as pessoas e organizacdes tém noc¢des muito diferentes em
relacdo aos mesmos temas e é importante considerar todas elas no processo de
projeto. Ela contribui para o desenvolvimento da arquitetura na medida em que
colabora para a geracdo de empatia entre os atores, facilita a compreensédo de
pensamentos e ajuda na convergéncia de ideias e agoes que serdao desenvolvidas
rumo ao proposito ou até mesmo para a constru¢cdo dele. No Quadro 16 séo
apresentados 0s possiveis papéis que o designer pode exercer de modo a articular
pontos de vista e também as oportunidades de acéo encontradas no laboratorio objeto
desta pesquisa.

O designer € um profissional que tem entre suas capacidades essa articulacao
de pontos de vista (ZURLO, 2010). O pesquisador identificou por meio dessa pesquisa
que ele pode manifestar essa habilidade ao exercer diferentes papéis, como o do
antena, ao identificar e apoiar novas formas de vida em sociedade, inspirando-se a
partir de questdes da vida cotidiana; do visionario, ao imaginar possibilidades de futuro
e com isso provocar discussdes construtivas; do experimentador, ao desenvolver e
prototipar solucbes; e do conector, ao promover a integracdo de pensamentos,
filosofias e abordagens vindos dos diferentes grupos de atores e conduzir 0 processo
de transferéncia de conhecimentos relacionados a métodos e processos de design
para a organizacao (FREIRE, 2015).

Quadro 16 - Papel e Oportunidades de Acao do Design ao Articular Pontos de Vista

Papel do designer -|Oportunidades de acdo identificadas no laboratério de
como ele age inovacédo social da Mercur
Antena: escuta, - ldentificar, desenvolver e compartilhar os propositos
dialoga, é empatico, |individuais e coletivos;
interpreta e - Favorecer a compreenséao dos principios do laboratério junto
sintetiza; a sua rede ao desenvolver logicas de apresentacgéo, reflexdo
e pratica em torno deles;
Visionério: antecipa |- Apoiar 0os processos de curadoria ao proporcionar espagos
criticamente o de dialogo entre o laboratorio e aqueles que com ele querem
futuro, inspira o interagir;
pensamento criativo |- Oportunizar processos de reflexdo e questionamento
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para a
compreensao de
desafios e
proposicao de
solucoes;

Experimentador:
assume riscos,
contorna
burocracias,
dialoga, constroi
prototipos;

Conector: dialoga,
engaja, projeta
ferramentas para a
colaboracéo.

coletivos com o objetivo de listar as duvidas em torno de um
projeto. Exemplo: as listas de requerimentos criadas na linha
de trabalho facilitadores de AVD's e as questdes relevantes de
cada macro area,;
- Desenvolver ferramentas e l6gicas de aproximacdo entre o
laboratorio e os atores internos da Mercur de modo a promover
engajamento;

- Articular relagbes entre atores da organizagao e externos no
sentido de investigar e descobrir as verdadeiras necessidades
das pessoas e, a partir delas, desenvolver solu¢des que geram
valor social;
- Desenvolver l6gicas de projeto que possibilitem que os atores
gerem valor para 0s projetos nos quais atuam ao exercerem
diferentes papéis. Os usudrios, por exemplo, podem agir
também como cocriadores, conectores, pesquisadores e
suporte técnico;
- Desenvolver formas de interacdo que proporcionem
aproximacédo entre grupos de trabalho que atuam na
construcéo de estratégias de um laboratorio, como o GT Apoio
a Movimentacéo do Lab, e demais atores conectados a ele,
visando a avaliacdo e melhorias dos processos e logicas de
funcionamento;

- Apoiar o desenvolvimento de espacos de aprendizagem e
prototipacdo por meio de ferramentas, técnicas e processos
que favorecam a autonomia das pessoas e grupos que querem
ser chamadores de algum tipo de atividade no laboratério;
- Projetar meios e légicas que possibilitem a colaboracéo e
geragao de valor por meios online;
- Imaginar e projetar possibilidades de modelos de negdcio
mais inovadores e que geram efetivo valor social,
- Desenvolver ferramentas que apoiem o desenvolvimento
colaborativo de solugbes, como o Mapa de Cocriacdo e a
Mandala;

- Intermediar o dialogo entre o laboratério e pessoas que
querem propor atividades no laboratério em relacdo as
possibilidades de contrapartidas.

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa e Freire (2015).

Um dos aspectos mencionados muitas vezes como relevante durante a

pesquisa é o proposito de um laboratorio e das logicas que ele favorece. A

intermediacdo de dialogos entre diferentes atores para a identificagdo e construcao

de propositos compartilhados € de base para na construcdo da coeréncia (Castells,

1999). A identificacdo, desenvolvimento e compartilhamento de propdsitos é uma das

necessidades na qual esta capacidade do design estratégico é relevante. Como

abordado ao longo do presente estudo, o propésito do laboratério, de cada uma das

macroareas que o compde, das areas de aprendizagem e das linhas de trabalho sao
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0s norteadores de acao. O compartilhamento e compreenséo dos diferentes pontos
de vista entre os atores € ponto importante na identificacdo de propdsitos coletivos.
Desenvolver representacdes visuais do propdsito individual de cada ator pode
contribuir para que cada um deles desenvolva pensamento critico e compreensao em
relacdo as préprias intengdes, além de ser meio para que o proposito individual seja
comunicado para outros atores envolvidos no contexto de projeto, melhorando a
compreenséo das informacdes. E importante que os diferentes propositos individuais
sejam compartilhados entre os atores que de alguma forma estardo envolvidos na
construcdo do proposito de um projeto, ja que este nascera também influenciado por
eles.

Além disso, é necessaria a convergéncia entre 0os propositos individuais, para
a criacao do proposito coletivo. Novamente a capacidade de fazer ver do designer é
atil ao processo ao, por exemplo, criar as légicas adequadas para que as pessoas
interajam, manifestem sua intencédo individual e convirjam para a intencéo coletiva. A
construcdo de uma representacdo visual coletiva € uma forma de provocar o diadlogo
entre diferentes atores e pode contribuir para que estes entendam o que € comum
entre seus pontos de vista e onde divergem. O designer age nesse sentido quando
atua como antena, dialogando com as pessoas, buscando se colocar no lugar delas,
e interpretando e sintetizando informagdes individuais para torna-las coletivas; como
experimentador ao construir protétipos. Esse agir pode ser apoiado pela utilizacdo de
ferramentas e técnicas que apoiem o trabalho, sendo que a identificacdo e construcao
dessas também é competéncia do designer, dessa vez no seu papel de conector e a
utilizacdo do pensamento visual uma caracteristica do visionario (FREIRE, 2015).

Além de identificar inten¢des individuais e desenvolver um propasito coletivo, é
relevante que este seja comunicado de modo que as pessoas possam se identificar
(ou n&o) com ele e engajar-se nas causas. A comunicagdo do propdsito pode dar-se
de diferentes formas, entre elas representacdes visuais ou até mesmo experiéncias
vivenciais onde os atores tem oportunidade inclusive de interagir e influencia-lo. A
construcdo dessas experiéncias é apoiada pelo designer enquanto visionario quando
esse estimular os atores a refletirem sobre a esséncia de um projeto, e também pelo
papel do conector, ja que este é quem projeta as ferramentas que viabilizam as
interagOes entre atores.

Esta capacidade também encontra expressdo em projetos que ja tem

propdsitos definidos, ja que o diadlogo ali continua sendo necesséario. O mapa de
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cocriagdo e a mandala sao exemplos de instrumentos que apoiaram a construcao e
validacdo de protoétipos na linha de trabalho facilitadores de AVD’s, sendo que o
primeiro inclusive segue uma légica de projetos prépria do design. A construgéo e
selecdo desse tipo de ferramenta € uma possivel contribuicdo do design estratégico
enquanto promotor de dialogos, ja que eles cooperam para gue pessoas com
diferentes pontos de vista construam solu¢cdes de modo colaborativo. O design entéo
favorece que as pessoas sintam que os resultados produzidos por elas sao relevantes
a partir de seus proprios valores, o que pode gerar engajamento e possivelmente
estreitar o relacionamento entre atores. Percebe-se, por exemplo, que no relato das
pessoas que participaram das oficinas de prototipacéo e de validacdo, a existéncia do
instrumento preparou as condi¢cdes para que as pessoas trabalhassem e que os
resultados obtidos fossem satisfatorios. Quando as pessoas sentem que sua
dedicacdo a uma determinada atividade, e consequentemente ao proposito que a
orienta, geram valor para alguém, se mostram também mais dispostas a novas
oportunidades de interacao, o que € fundamental para o laboratorio na medida em que
ele gera valor por meio dessas interacdes. Nao havendo interagdes, ndo € gerado
valor. Além disso, esses instrumentos cooperam no sentido de expandir as fronteiras
do laboratério para além do espaco fisico, tendo em vista que podem ser utilizados
independentemente do local. Ao construir e agir com esses instrumentos, o laboratorio
fortalece sua capacidade integradora e, possivelmente, ajuda a catalisar o

desenvolvimento da arquitetura.

4.6.2 Mapeamento de Atores e Recursos

Ao considerar-se que as solugbes geradas por um laboratorio de inovacao
social sédo fruto das interacdes entre os atores conectados a ele e 0s recursos
disponiveis, torna-se relevante para as diferentes iniciativas desenvolvidas em um
laboratorio que estes sejam mapeados. No Quadro 17 apresenta-se como o design
contribui nesse campo e possiveis oportunidades encontradas no laboratério de
inovacao social da Mercur. Na formacéo de um grupo de trabalho, por exemplo, devem
ser consideradas as habilidades necessarias para que este va em direcdo ao
proposito. Mapear esses pontos é também tomar consciéncia sobre eles e as
possibilidades que geram, apoiando também a adaptacdo do grupo a eventuais
mudangas no contexto do projeto. Aqui o designer atua enquanto conector. O
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mapeamento de atores, inclusive realizado como parte do método dessa pesquisa, e

a sua representacao visual, podem constituir recurso importante para a discussao de

formacao de equipe e para ajudar na sua atuacao posterior.

Quadro 17 - Papel e Oportunidades de Acao do Designer ao Mapear Atores e

Recursos

Papel do designer - como ele
age

Oportunidades de acdo identificadas no laboratério de
inovacao social da Mercur

Conector: mapeia 0s recursos
fisicos, humanos e
estratégicos necessarios ao
desenvolvimento de um
projeto.

- Apoiar os envolvidos nas diferentes atividades no
laboratério para que mapeiem os diferentes recursos
necessarios a concretizagdo de um propdsito, como por
exemplo, entender as habilidades necesséarias aos
articuladores, makers e suporte técnico de uma linha de
trabalho;

- Promover reflexdo e acdo no sentido de habilitar que os
atores envolvidos em uma inovacdo social possam
reconhecer e recombinar os diferentes recursos disponiveis
em um projeto de modo a viabiliza-lo.

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa e Freire (2015).

4.6.3 Tornar Visuais as ldeias e Pensamentos

A capacidade de tornar visuais as ideias e 0s pensamentos compde o designer

enqguanto profissional (Zurlo, 2010; Cipolla e Moura, 2012; Freire, 2015), sendo que a

disciplina é constantemente reconhecida por esse aspecto no que diz respeito ao

desenvolvimento de produtos.

Este também é um ponto considerado aqui, no entanto

entende-se que essa capacidade encontra possibilidade de expressao também em

outros momentos. O Quadro 18 apresenta 0s papéis que o designer pode assumir

para a realizacdo pratica da sua capacidade de gerar elementos visuais que

representam as ideias e pensamentos dos atores em um projeto, algumas formas

pelas quais ele age com esse fim e algumas oportunidades de atuacdo no contexto

dos laboratérios.

Quadro 18 - Papel e Oportunidades de Acao do Designer para Tornar Visuais as

Ideias e Pensamentos

Papel do designer - como ele age

Oportunidades de acédo identificadas no laboratério de
inovacao social da Mercur




Visionario: visualiza e projeta
possibilidades de futuros mais
sustentaveis, agindo para a
construcao de representacoes
visuais destes;

Experimentador: relaciona-se
com 0s atores para projetar com
eles, além de desenvolver,
prototipar e testar solugdes
imaginadas;

Conector: estabelece
relacionamentos mais
sustentaveis na rede ao projetar
meios que facilitam a
comunicacao e construcao
coletiva entre atores.
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- Desenvolver ou escolher instrumentos que apoiem a
comunicacao do laborat6rio como, por exemplo, o Circulo
Dourado;

- Criar instrumentos facilitem a consulta e acdo em torno
das duvidas referentes & um projeto ou estratégia, como
por exemplo aquelas levantadas por meio das Listas de
Requerimentos e das Questbes Relevantes;
- Desenvolver representacdes visuais (mapas de atores)
da rede dos projetos do laboratério, como as linhas de
trabalho ou as areas de aprendizagem, possibilitando a
visualizacdo desta e a qualificacdo das a¢0es posteriores;
- Desenvolver prototipos de solucdes e testa-los para
gerar informacbes que ajudem no avango de projeto;
- Tornar conhecidas informacBes estratégicas, como
proposito e principios do laboratério e estatisticas de
projeto;

- Desenvolver convites para que as pessoas conhegam 0s
diferentes propositos ativos em um laboratério e se
engajem naqueles que as interessarem.

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa e Freire (2015).

Ao observar as oportunidades descritas pelo pesquisador nos quadros acima,

percebe-se que sao amplas e diversificadas. No entanto elas sdo também

complementares entre si. Na constru¢do do mapa de atores do DNR, por exemplo, a

|6gica da oficina e suas etapas de projeto contribuiram para que o resultado esperado

fosse alcancado, estando relacionada a capacidade de catalisar processos coletivos.

Ja o mapeamento dos atores em si e a representacao visual desse mapa constituem

respectivamente materializacdes das habilidades de mapear os recursos de um

projeto e de desenvolver formas de torna-lo explicito visualmente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os laboratorios de inovagdo social sdo um modelo organizacional que pode
favorecer a criacdo de diferentes solucdes para os desafios sociais contemporaneos.
Sao organizacdes que buscam a interlocucao entre diferentes atores — sociedade,
organizaces, universidades e poder publico — como forma de agir, reconhecendo que
as solucdes para os desafios sociais devem tentar conciliar os diferentes pontos de
vista, contribuindo para a geracéo de valor social (ARNKIL ET AL. 2010; HASSAN,
2014).

Sendo ambiente onde ocorre essencialmente a colaboragéo entre diferentes
atores, considera-se que pode ser relevante para estes laboratorios o
desenvolvimento da alavanca estratégica da arquitetura organizacional. Esta constitui
uma resposta a problemas de cooperacéo, coordenacédo e comprometimento entre 0s
atores que compde um ecossistema (KAY, 1993), aspectos que permeiam este tipo
de organizagéo.

Zurlo 1999, apud Freire 2014 explica que o design estratégico é uma
abordagem que encontra plenas possibilidades de expressdo em ambientes que
desenvolvem a alavanca da arquitetura organizacional. Considerando isso, o
pesquisador investigou as possibilidades de contribuicdo do design estratégico, por
meio de sua capacidade de promover dialogos estratégicos, para o desenvolvimento
da arquitetura organizacional em laboratorios de inovacédo social. O laboratério de
inovacao social da Mercur, unidade de analise dessa pesquisa, constituiu campo fértil
de dados, permitindo ao pesquisador analisar as diferentes formas de interacdo que
ali ocorrem, os atores que delas participam e tipologia do laboratorio.

Identificou-se, por meio da analise dos atores envolvidos com o laboratério que
existe uma complexa cadeia de papéis a serem desenvolvidos. Cada um desses
papéis requer uma atitude diferente por parte do ator que o estd desempenhando,
sendo que muitas vezes um mesmo ator precisa cumprir mais de um papel. A
necessidade de identificar os atores relevantes a um projeto e de conciliar os
diferentes interesses de cada um deles é constante, pois entende-se que desse modo
as solucdes terdo valor compartilhado entre os atores do ecossistema. Além de
conciliar os interesses individuais dos atores, considera-se fundamental para a
geracao efetiva de valor social a existéncia de um propdésito compartilhado entre eles.

Esse proposito é base para a coeréncia do projeto, tendo em vista que ele é a intencéo
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compartiihada e o norte de atuacdo, que devera ser considerado em todas as
decisoes.

A realizacdo dos papéis, no entanto, se da na pratica das interacdes entre 0s
atores. E nas interacées que se configuram as relacées que um laborat6rio tem com
0 Seu contexto de atuacao, portanto trata-se de ponto fundamental que elas se deem
considerando os objetivos do projeto no qual se esta trabalhando e também aspectos
mais sutis do relacionamento humano, como por exemplo o acolhimento as pessoas,
proporcionando que se sintam a vontade, que confiem no processo, que sintam que
existe a verdadeira intencao de criacdo de valor compartilhado etc. A todo momento
ficou claro que, mais do que projetar juntos, as interagcées constituem um espaco de
aprendizagem mutua e de construcdo de relacdes, cabendo a quem as projeta o
cuidado para que se efetivem considerando essas questdes. Esse cuidado é
fundamental porque influencia diretamente na capacidade dos atores de projetarem
juntos. As ferramentas de projeto sdo relevantes aqui, pois ajudam a conduzir e
orientar, mas 0s aspectos mais sutis que permeiam os relacionamentos humanos séo
essenciais, entre eles as relacbes de confianca e reciprocidade fundamentais ao
desenvolvimento da arquitetura organizacional.

Buscou-se analisar também a tipologia do laboratério de inovag¢édo social da
Mercur, chegando a conclusdo de que ele ndo se encaixava em nenhuma das
propostas apresentadas pelos autores. A partir disso, entendeu-se que, mais
interessante do que classificar um laboratério de inovacéo social, € relevante entender
as possiveis caracteristicas — e combinagdes entre elas - que este pode adotar para
materializar seu proposito. Esta combinacdo de caracteristicas, que é definida pelo
proprio laboratério e atores que nele atuam, € o que configurara 0 modo como um
laboratorio opera, sendo que ele pode desenvolver diferentes combinacgdes de acordo
com o desafio social que pretende enfrentar. Trata-se de um tipo de ldgica
organizacional que possibilita a um laboratério adaptar-se as condigdes complexas do
contexto e aos recursos disponiveis em cada momento. A flexibilidade em relacéo as
possibilidades de agir do laboratério € importante na medida em que os desafios
sociais que ele pretende enfrentar sdo complexos. Essa flexibilidade abre espaco para
que sejam favorecidas ao mesmo tempo inovacgdes top down, bottom up e hybrid. Ao
catalisar essas logicas de inovacao, um laboratorio incentiva o desenvolvimento de

solucdes de origem diversa e com a participacéo de atores diferentes. Essas solugdes,
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gue podem ser independentes entre si, formam conjuntos que, devido a sua natureza
diversa, se aproximam da complexidade dos desafios sociais que enfrentam.

A partir desses pontos buscou-se identificar de que modo o design estratégico
pode contribuir para o desenvolvimento da arquitetura organizacional em laboratérios
de inovacédo social. Identificaram-se trés capacidades que se destacaram nesse
aspecto: a capacidades de articular diferentes pontos de vista (ZURLO, 2010), de
mapear recursos e atores necessarios a algum projeto (ZURLO, 2010; CIPOLLA E
MOURA, 2012; FREIRE, 2015) e de tornar visuais as ideias e pensamentos (ZURLO,
2010; CIPOLLA E MOURA, 2012; FREIRE, 2015). Cada uma dessas capacidades é
materializada por meio do exercicio dos diferentes papéis que o designer desempenha
(FREIRE, 2015), sendo esses em diversos momentos complementares entre si, ou
seja, uma capacidade se concretiza por meio do exercicio de um ou mais papéis
combinados. Identificou-se por exemplo, que as atividades de codesign que eram
apoiadas por ferramentas visuais - como 0 mapa de cocriacdo e a mandala —
colaboraram para que atores internos e externos expressassem suas ideias e
construissem coletivamente. Outra visualidade que apoiou o processo foi a criacdo do
mapa de atores, que contribuiu para a visualizacdo da rede do Diversidade na Rua e
aprendizado por parte de atores internos que interagem diretamente com o projeto.
Considera-se relevante que essas habilidades sejam na medida do possivel
desenvolvidas também por outros atores envolvidos nos processos de inovacao,
podendo ser o proprio designer o agente multiplicador.

Fundamental é também reconhecer e estabelecer algumas das possiveis

limitagGes dessa pesquisa:

a) a percepcdo do pesquisador sobre o contexto complexo no qual esta
inserido o laboratério é limitada pela sua propria capacidade de ver e
analisar o que acontece ao seu redor. Os esfor¢os de registro e validagbes
com outras pessoas servem a essa pesquisa, mas de longe conseguem
reproduzir a complexidade do contexto e dos desafios sociais que ali sdo
enfrentados;

b) o pesquisador ndo detém conhecimento tedrico em areas como a psicologia
e a sociologia e estes poderiam ser Uteis para a analise de possibilidades de
contribuicAo do design estratégico para a construcdo dos contratos

relacionais;
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c) no exercicio de tentar observar as relagbes mais sutis, como confianca e

reciprocidade, verificaram-se questbes que dizem respeito ao proprio
pesquisador em relacdo ao contexto no qual est4d atuando: As pessoas
confiam no pesquisador?, O que o torna confidvel ou ndo?. O pesquisador
também desenvolve ou ndo contratos relacionais com outros atores com
guem interage durante a pesquisa e a forma como se dao os

relacionamentos sem duvida influenciam os resultados;

d) por fim, esta € essencialmente uma pesquisa onde as interacdes ocorreram

o tempo todo. Mesmo com o devido empenho e revisdo dos colegas da
Mercur, sem duvida outros pontos de vista poderiam ser adicionados.

A partir dos resultados alcancados e das limitagbes apresentadas, sugere-se

gue futuros estudos sejam realizados no sentido de:

a) ampliar para outras organizacdes, seja laboratdrios de inovagédo social ou

ndo, o estudo dos efeitos das préaticas do design estratégico enquanto meio

para catalisar o desenvolvimento da arquitetura organizacional;

b) analisar outros laboratérios de inovacdo social e entender as diferentes

combinacdes de caracteristicas que eles desenvolvem. Isso pode permitir a
avaliacdo da proposta do pesquisador de que eles ndo devem se restringir
a uma classificagdo, mas que potencializem sua acao a partir de uma

combinacao propria de caracteristicas;

c) analisar como o design estratégico pode favorecer a comunicacdo de um

laboratorio e 0 ecossistema no qual esta inserido;

d) pesquisar légicas de projeto que favorecam o desenvolvimento de

propoésitos compartilhados entre atores;

e) compreender como propoésitos compartilhados desenvolvidos por meio do

f)

design estratégico favorecem a coeréncia em um ecossistema,;

aprofundar a compreenséo da relagdo entre os didlogos estratégicos e o
estabelecimento de contratos relacionais, podendo ser relevante a
aproximacdo com outras areas do conhecimento como a psicologia e a

sociologia.
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APENDICE A — QUESTOES GUIA PARA GRUPO FOCAL, ENTREV ISTAS E
CADERNO DE CAMPO

Questao

Qual é o foco de atuacao do laboratério?

Quem séo os atores que interagem com o laboratoério?

Existem papéis definidos para os atores? Quais?

Qual é a base de informacdes se utiliza ou utilizara no laboratério para desenvolver
0S Seus projetos?

De que forma o usuario se envolve nos trabalhos do lab? Qual papel ele tem?

Quem é o dono do processo do lab?

De que forma o laborat6rio promove interacdes entre os atores?

Todos os atores participam de todos 0s momentos de interacdo?

Quem escolhe quem patrticipara de cada atividade?

Existem registros dessas interacdes? De que tipo?

Existem meios para disseminacao das informacdes produzidas nas interacdes? Que
meios sao esses?

Existem contratos entre os atores e o laboratorio? Como sao esses contratos?

De que forma os diferentes atores se beneficiam de suas rela¢gées com o laboratorio?

Como o laboratério se beneficia da sua relacdo com diferentes atores?

Séo identificadas relacbes de reciprocidade entre os atores do laboratorio? Entre
guais atores? Entre quais nao?

Séo identificadas relagbes de confianca entre os atores do laboratério? Entre quais
atores? Entre quais nao?

Sao identificadas relacdes de cooperacao entre os atores do laboratério? Entre quais
atores? Entre quais nao?

Séo identificadas dificuldades nesses processos de interacdo? Explicar.

O que o laboratério fala para os atores que com ele se relacionam através da sua
comunicacdo?

Os atores que interagem com o laboratorio conhecem o propoésito dele?

Como o laboratério se comunica com os colaboradores da Mercur ?

Através de que meios o laboratério se comunica com o0s colaboradores da Mercur?

Como os colaboradores da Mercur se engajam no laboratorio?

Por que motivo os colaboradores da Mercur se engajam no laboratorio?




114

APENDICE B — RELATORIO DO REENCONTRO LAB REALIZADO EM
16/09/2015

No dia 16/09 fizemos uma reunido denominada RE-Encontro do LAB. Para esta
reunido foram convidadas as pessoas que em algum momento fizeram parte de algum
grupo de trabalho do lab, sendo que compareceram cerca de 30. Nao existe registro
de quem foi convidado e n&o participou desse momento. Este foi o convite enviado:

(RE)ENCONTRO DO LAB

QUEREMOS TE CONVIDAR PARA UM MOMENTO MUITO ESPECIAL!

s 0 proposito do

LABORATON
D iovacho

S

O dia foi dividido em 7 momentos principais:

- Check in: cada um trouxe uma breve fala sobre o que estava trazendo na
“mochila” para o encontro.

- Linha do tempo: neste momento, foi proposta uma atividade que constituia a
construcdo de uma linha do tempo da histéria do lab desde 2013, ano em que foi
escrito o projeto dele para o edital do SESI, até hoje. Para isso utilizou-se uma
pergunta disparadora:

Considerando nossa caminhada até aqui, 0s momentos que
vivenciamos juntos, o que foi marcante? Descreva o0 que foi impactante,

positivo e negativo, nesse  processo de construcao.

As pessoas foram convidadas a responder a pergunta com um fato por post it
e depois posiciona-las em uma grande linha do tempo pré produzida em papel pardo
e colada em uma das paredes do espaco Encontros, onde acontecia a atividade.

Durante o tempo em que escreviam e colavam os post its, foram também incentivadas
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a ler o que estava escrito pelos colegas, de modo a reconhecer a trajetdria do lab até
0 momento. Apds essa etapa, todos foram convidados a retornar para o circulo
principal e foi colocada a seguinte pergunta:

O que eu e 0 que nos temos para celebrar hoje emre  lagéo ao lab?

Todos responderam individualmente essa pergunta como forma de fechar esse

momento de celebracéo e reconhecimento da trajetéria.

&
o |

&

\‘lf!

- COM-TRATO: apos a linha do tempo, partimos para uma etapa denominada
COM-TRATO, que constituiu uma etapa onde as pessoas tiveram a oportunidade de

se manifestar entendimentos a partir do seguinte questionamento:

O que precisamos para cuidarmos de nés mesmos e dos outros?

As respostas, assim como na linha do tempo, também foram escritas em post
its, mas nesse caso foram coladas em uma folha de flip chart especifica para isso,
sendo que depois os combinados foram transcritos para um arquivo digital. Este COM-
TRATO é um importante documento a ser analisado na pesquisa, tendo em vista que
nele estdo contidas informacdes que dizem respeito a forma como as pessoas
acreditam ser importante que as relacdes se estabelecam entre elas, ou seja, tratam-
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se de combinados de convivéncia ou até contratos informais relacionados as
expectativas individuais de relacionamento entre as pessoas. Considerando que esta
€ uma pesquisa que visa justamente entender a promoc¢ao destes contratos por meio

do design estratégico, faz sentido analisa-los posteriormente.

- Apresentacéo proposta da nova estrutura do lab: no final da manha, por
volta de 11h, foi feita a apresentacéo da proposta da nova estrutura do lab. Comecou-
se falando do momento de construcdo da primeira estrutura, em torno dos GT’s e de
porque essa era necessaria na época. Basicamente tratava-se de um momento de
construcéo do lab, onde era necessaria especial atengdo com a estrutura fisica do
espaco e por isso quase todos os GT's foram constituidos ao redor dele.

Foi elaborada pelo GT Geral, uma proposta para a continuidade dos trabalhos
do lab que compreende uma nova estrutura composta por trés macro areas:
planejamento e suporte, prototipacdo e areas de aprendizagem.

- A macro area de planejamento e suporte é a que “oferece suporte as areas
de aprendizagem + prototipac&o por meio da reflexdo, planejamento e implantacéo de
politicas e diretrizes nas tematicas mobilizacdo das pessoas, comunicacdo e
movimentagdo do conhecimento, de modo a difundir o lab na Mercur e na
comunidade, além de engajar as pessoas”. Entende-se que estas atividades sédo de
base para o lab na medida em que permitirdo que as pessoas se empoderem a fim de
criar os mais diversos tipos de iniciativas neste espaco. Trata-se de um movimento de
protagonismo do GT Geral em se colocar como uma area de suporte as outras no
sentido de querer ajudar a viabilizar diferentes iniciativas por meios a serem criados a
partir das interacdes com a rede ocorridas tanto no passado como também no futuro.
Algumas questbes relevantes referente ao trabalho desta macroarea e suas
subdivisbes foram levantadas previamente e apresentadas ao grupo para que este
entendesse de que tipo de trabalho pratico se ocuparia essa macro area. Sao elas:

+ Mobilizacao das pessoas - perguntas relevantes:
+ Como chegaremos em todas as pessoas na Mercur?
+ O que mobiliza as pessoas?
« Qual o papel do mobilizador no lab?
- O mobilizador € uma pessoa? E uma coisa?
+ O gue me mobiliza?
« Quais as diferentes formas de mobilizagdo que existem no
mundo?
« Comunicacéo - perguntas relevantes:
«  Oqqueo lab fala?
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+ Como fala?
+ Para quem fala?
+ O que é essencial falar?
« O que é recorrente? o que é pontual?
« O que é um lab de inovacgéo social?
+ Como podemos ajudar a informacao circular?
Movimentac&o do conhecimento - perguntas relevantes
Que conhecimento queremos movimentar?
- Como engajamos as pessoas que tem algo para ensinar?
+ Como fazer com que o conhecimento extrapole as vivéncias e
oficinas?

- Areas de aprendizagem: sdo compostas pelas areas nas quais existe
interesse por parte da Mercur, dos funcionarios da Mercur e da comunidade em geral
em criar / promover momentos de compartiihamento de conhecimento no lab. As
pessoas deverdo se organizar em torno dessas areas para pensar e desenvolver
oficinas, vivéncias, rodas de conversa, etc, ao redor do propdsito de cada uma delas.
Areas sugeridas a partir dos grupos que ja estao acontecendo:

- ALIMENTACAO SAUDAVEL / SABORES/ ... : espaco + propdsito
- NATUREZA: espaco + proposito

- LEITURA: espaco biblioteca + propdsito

- OFICINA: espaco atelier + propésito

Neste ponto € importante destacar a mudanca de carater de cada uma das
areas. Elas nasceram com fins de cuidar da construcdo do espaco fisico do lab, cada
gual com suas caracteristicas. Conforme esta tarefa foi sendo finalizada, ou como no
caso da cozinha adiada, os grupos perderam o seu norte de trabalho e comecgaram a
se organizar ao redor de causas, ou como chamamos aqui, de propadsitos. Isso ficou
mais evidente no GT da Cozinha / Sabores e a pertir desse aprendizado foi construida
a proposta para as demais. Portanto, cada uma dessas areas de aprendizagem passa
a cuidar para além do espaco fisico e assume carater de desenvolvedor de
oportunidades de aprendizagem em torno do seu proposito (que sera desenvolvido
pelos grupos com apoio do GT Geral).

- Prototipacdo e Negocios Sustentaveis: E a area que pensa 0S processos
continuados de desenvolvimento de novos produtos e servigos dentro do escopo da
inovacéo social. Ou seja, sdo projetos que usam do ecossistema do LAB Mercur para
criar solucdes relevantes para problemas reais buscando modelos de negécio de valor

compartilhado (geram receita para manter sua acao de impacto). Esta dividido em
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duas instancias: projetos propostos pela comunidade (pessoas, grupos, coletivos em
geral), linhas de trabalho da Mercur (intencdes estratégicas de pesquisa e
desenvolvimento da empresa). As necessidades e desafios sdo diferentes em cada
uma delas.

-Projetos propostos pela comunidade - perguntas relevantes:

O que achamos importante fazer para realizar essa atividade?

Seria interessante conhecer pessoas, grupos e coletivos que se
identifiguem com a cultura maker?

Que tipo de movimentos precisamos fazer para falar com elas?

Como podemos convidar para conhecerem o LAB Mercur?

Como mostramos o0s beneficios de fazer parte do ecossistema LAB
Mercur?

Como mostramos a légica da inovacao aberta e combinamos a nossa

parceria?

- Linhas de Trabalho Mercur - perguntas relevantes:

O que podemos fazer para desenvolver essa proposta com a Mercur?

Como podemos identificar o interesse dos colaboradores em novas linhas
de trabalho?

Qual é o sentido de abrir outras linhas de trabalho?

Quais sdo nossas duvidas em relacédo ao funcionamento de uma Linha de
Trabalho?

Quem precisa saber o que sédo as Linhas de Trabalho? Como fazemos para
explicar para essas pessoas?

ApOs a apresentacdo da proposta da nova estrutura todos foram almocar e
o retorno foi combinado para as 13h30min.

- Open Space: a tarde realizamos uma dindmica de conversas chamada
Open Space, onde os participantes da atividade do dia tiveram a oportunidade de
participar de rodas de conversa tematicas com as quatro areas de aprendizagem
acima mencionadas, mais planejamento/ suporte e prototipacdo, em um total de 6

tematicas.
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- Escolhas individuais: apés conhecerem cada uma das areas durante o open

space, as pessoas foram provocadas a se disponibilizar a atuar em uma ou mais
delas, considerando a sua vontade pessoal bem como a disponibilidade de tempo,
mesmo que ndo se saiba nesse momento quanto demandara de cada um (exceto GT
Geral que tem reunibes semanais nas quartas-feiras das 8h30 min as 10h30min.

Organizou-se espacos no final da linha do tempo, com a descricao de 5 areas:
Suporte/planejamento + prototipacao, sabores, natureza, leitura e oficina, sendo que
cada pessoa pode escrever 0 seu nome em post its e colar abaixo de cada um dos
grupos, declarando assim a intencéo de participar dele.
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- Check out: O que vocé leva na mochila hoje?

Finalizamos o dia com um check out a partir da pergunta acima mencionada.

Houve uma grande diferenca de comportamento das pessoas em relacdo ao check in.
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Estavam mais motivadas na minha percepc¢éo, no entanto é necessério continuidade

no trabalho para a manutencédo desta.

APENDICE C - REGISTROS DE CAMPO PARCIAIS DO PESQUIS ADOR

Questao

Qual é o foco de atuacéo do laborat6rio?

19/07/2015 — O laboratorio de inovacdo social da Mercur € um projeto
desenvolvido pela empresa. E relevante afirmar que a Mercur se posiciona como
uma industria que tem um laboratoério de inovacao social, ou seja, a empresa assume
a sua vocagdo industrial e busca através do lab encontrar novas formas de se
relacionar com a rede e o desenvolvimento sustentavel de novos modelos de
negocio. Como sustentavel leia-se respeitando os principios da empresa e também
comercialmente / financeiramente viaveis.

Quem sdo os atores que interagem com o laboratorio? Existem papéis
definidos para os atores? Quais?

20/07/2015 — Neste momento entendo que existem diferentes tipos de atores
ligados ao laboratério. Existem aqueles atores internos que estdo diretamente
ligados a atividades organizacionais do lab , sendo eles o GT geral e demais
grupos de trabalho ligados as atividades de fomento no lab. A Iédem também é parte
desses atores, ndo sei se ela entra como GT geral ou ndo. Existem também os
atores internos que néo estao ligados ao dia a dia do lab, que sédo os demais
funcionarios da empresa que propde e participam das atividades do lab e de suas
linhas de trabalho. Estes atores estdo dispostos geograficamente em mais de um
lugar, tendo em vista que a Mercur tem a sede do centro de Santa Cruz do Sul, onde
fica a estrutura fisica do lab, a sede do distrito industrial, que tem uma grande parte
dos funcionérios alocados e também os funcionérios externos, que se espalham por
diversas partes do pais. Existem também os atores internos que estao
diretamente ligados as linhas de trabalho desenvolv idas no lab. Este grupo é
formado por funcionarios que fazem parte da equipe da linha de trabalho, seja como
chamadores ou articuladores. Existem também os atores externos diretamente
ligados as atividades do lab , como é o caso da estudio Nomade; os atores
externos diretamente ligados as linhas de trabalho , que nesse momento podem
ser representados pela rede do Diversidade na Rua; os atores externos
indiretamente ligados ao lab , como é o caso da comunidade em geral, pessoas de
referéncia que eventualmente interajam com o lab por meio de suas atividades, etc.

Qual é a base de informag@es se utiliza ou utilizar & no laboratorio para
desenvolver os seus projetos?

17/08/2015 — percebo que temos diversas fontes de informagéo para os
desenvolvimentos de projetos da linha de trabalho facilitadores da vida diaria. A
principal delas, sem duvida, € a interacdo com os diversos atores da rede, como
professores, terapeutas ocupacionais, fisioterapeutas e usuarios dos produtos. Além
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disso, existe uma intencdo de grupo de estudos com base mais cientifica sobre os
temas, porém ele ainda néo foi levado a frente. No que cabe a mim, como bolsista,
tenho oportunidade de propor alguns temas para estudo nesse grupo.

20/09/2015 — universidades estdo ganhando forca de atuacéo junto a linha de
trabalho por meio de dois projetos: a atuacdo da Mercur durante a Mercopar com 0
espaco de oficinas, onde estamos trabalhando em conjunto com a FTEC Caxias e
com o IFRS Bento no desenvolvimento de oficinas e também com os alunos da FTEC
gue vao participar das oficinas como designers; e também por meio da parceria com
o tecndlogo em design da Unisinos, que desenvolvera projetos em parceria com a
Mercur por meio da disciplina de ergonomia.

De que forma o usuario se envolve nos trabalhos do lab? Qual papel ele
tem?

17/08/2015 - Os usuarios se envolvem principalmente como fonte de
informacdes para a construcao de prototipos e produtos, porém nas ultimas semanas
temos buscado desenvolver oficinas também para que eles criem solucfes a partir
das proprias experiéncias. Um exemplo foi uma oficina que fizemos com professores
e terapeutas ocupacionais da APAE de Garibaldi. Criamos trés grupos e dividimos a
oficina em trés areas de interesse da linha de trabalho: estudo, alimentacdo e
higiene. Com isso, entregamos diversos tipos de materiais para as pessoas. Com
estes materiais, incentivamos que eles criassem prototipos de solucdes para
problemas que eles enfrentam no dia a dia com 0s pacientes.

20/09/2015 — estédo programadas novas oficinas de prototipagdo com usuérios
por meio da APAE Santa Cruz e também durante a Mercopar. Em ambas
oportunidades usuarios terdo a oportunidade de trabalhar diretamente no
desenvolvimento de prototipos de produtos ligados a linha de trabalho facilitadores
da vida diaria.

Quem é o dono do processo do lab?
Mercur

De que forma o laboratorio promove interacdes entre os atores?

O laboratorio promove atividades de interacdo como:

- rodas de conversa onde as pessoas, guiadas por perguntas, interagem no
sentido de fazer emergir a inteligéncia coletiva;

- oficinas de prototipagem para que os atores da rede criem mecanismos /
gambiarras / improvisagdes que depois podem servir de inspiragdo para a criagéo
de produtos;

- sdo também desenvolvidos prototipos de solugbes dentro da empresa a
partir dos aprendizados com a rede. Estes protétipos sado enviados para usuarios ou
pessoas que tenham contato com usuarios (como os professores deles) para que
analisem o produto durante as interacdes.

Para fundamentar as interagdes utiliza-se uma ferramenta chamada Lista de
Requerimentos, na qual as pessoas que fazem parte da estrutura interna da linha de
trabalho se baseiam para coletar informacdes durante as interacoes. Ela é composta
por perguntas norteadoras que sdo importantes para a linha de trabalho, sendo
dividida em trés grandes grupos. Esta lista € construida pelas proprias pessoas e
pode ser considerada “viva”, ou seja, ela se modifica constantemente a partir das
interacdes, na medida em que alguns pontos sdo sanados e outras duvidas surgem
conforme o caminho. Esta € uma ferramenta nova e estdo sendo desenvolvidos os
mecanismos para facilitar a interacdo com ela. A principio ficou decido que sera
construido um infografico com as informacdes da lista de requerimentos para basear
as interacdes e o desenvolvimento de produtos e prototipos.
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Todos os atores participam de todos os momentos de interacédo?
17/08/2015 - N&o.

Quem escolhe quem participara de cada atividade?

Existem registros dessas interagdes? De que tipo?

17/08/2015 - Séo feitas colheitas das atividades. Até 0 momento ndo existe
um padréo para o registro das informacdes. O que fizemos foi captar as informacdes
coletadas pelas pessoas internas ao lab, dos participantes de fora e registros
fotogréficos, organizando-os em apresentacfes e mapas mentais. Na semana
passada decidimos que deverd ser criado o infografico para representar as
informacdes da lista de requerimentos, porém este ainda ndo foi elaborado e a
primeira reunido sobre o tema esta agendada para o dia 20/08. Estou na equipe que
vai conduzir este trabalho, juntamente com a Claudinha (comunicagéo), Breno
(direcdo) e Fernando (bolsista historia).

Existem meios para disseminagdo das informacdes pro duzidas nas
interacdes? Que meios sao esses?

17/08/2015 - As informacgdes sdo compartilhadas por meio das colheitas
realizadas pelos participantes dos eventos, que organizadas em apresentacdes, sdo
repassadas aos envolvidos internamente com a linha de trabalho. Estamos
organizando o infogréafico que também sera uma ferramenta com este fim. Entende-
se no entanto, que existem oportunidades de melhoria com relacdo a dimenséao da
circulacao do conhecimento entre os atores da rede.

O DNR, projeto que é o chamador da linha de trabalho dos facilitadores de
AVD’s, também tem algumas formas para a disseminacdo do conhecimento
produzidos pela rede, ndo se limitando somente aquelas que produzidas durante as
interacdes. Exemplos de sec¢fes no site diversidadenarua.cc com este fim:

- Tua histéria: € um espaco para dar visibilidade a fatos que normalmente
passam despercebidos. Sdo opinides, historias e curiosidades vivenciadas por
pessoas no seu dia a dia e que podem ser abertas e debatidas. As pessoas podem
escrever sobre fatos cotidianos, conteudos de opinido, projetos, curiosidades e tudo
gue possa ser compartilhado para ampliar a percepcao sobre o tema da diversidade,
incluséo e acessibilidade;

- Mundo inclusdo: se¢éo onde estdo concentradas diferentes iniciativas que
abordam o tema da diversidade e que precisam ser amplamente debatidas, tais
como: tecnologia assistiva, recursos publicos voltados a acessibilidade, educacéo,
aprendizagem em rede, cultura e comportamento. Todos os textos disponibilizados
vém de blogs, agéncias de noticias e sites especializados que produzem contetdo
original a respeito desses assuntos. Sao matérias, depoimentos e entrevistas que
podem inspirar e que a empresa deseja que mais gente conheca,

- Gambiarras: esta secao serve para o compartilhamento de "gambiarras”, ou
seja, ideias e sugestdes de adaptacdes feitas para ajudar pessoas em diferentes
situacbes cotidianas. De preferéncia, aquelas adaptacbes que possam ser
construidas em sua propria casa e utilizadas em diferentes ambientes (em casa, no
trabalho, na escola, etc.). Trata-se de um espaco aberto para que as pessoas
compartilhem as suas gambiarras com as outras e que o conhecimento sobre
adaptacoes circule na sociedade;

- Debate aberto: este € o0 espaco criado para as discussodes sobre diversidade,
inclusdo e acessibilidade. O formato € de forum, ou seja, questdes séo lancadas
pelos participantes e cada resposta pode ser replicada, levando o debate a um
patamar avancado. O conteudo é aberto e pode ser visualizado durante e apos o
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debate, porém, para responder e lancar novas questdes € preciso fazer um cadastro
simples no site do DNR;

- Cotidiano: este é 0 espaco para que as pessoas acompanhem um pouco
dos caminhos percorridos pelo Diversidade na Rua, em prol da formacéo e
ampliacdo desta rede. Este € o0 ponto de encontro entre os atores da rede e as
diversas conversas, as visitas e as vivéncias que acontecem engquanto a rede se
constroi.

20/09/2015 — No DNR existem os meios de disseminagdao de informacéao
acima citados, no entanto a movimentacdo do conhecimento ainda é um tema a ser
bastante trabalhado dentro do lab. No udltimo dia 16/09 fizemos a reunido
denominada Reencontro do Lab e esta tematica ficou diretamente contemplada oela
nova estrutura organizacional. Explico: o GT Geral passa a ter fungédo de suporte e
planejamento para os demais grupos de trabalho do lab, sendo que uma das areas
de suporte € ajuda na criacdo de mecanismos para a movimentacdo do
conhecimento gerado. Além disso, outras duas dimensdes de trabalho que agora
cabem ao GT geral sdo o suporte por meio das areas de comunicagéo e também de
mobilizacdo de pessoas. Os meios para disseminacdo da informacédo ainda néo
foram estabelecidos, tendo em vista que o trabalho é recente, no entanto o grupo
identifica a necessidade de que estes sejam criados e se estrutura para isso.

- REDMINE

Existem contratos entre os atores e o laboratério? Como sao esses
contratos?

COM-TRATO - o que é importante

De que forma os diferentes atores se beneficiam de suas relagbes com
o laboratério?

17/08/2015 - Percebo inicialmente duas formas de beneficio dos atores em
relagdo as atividades do lab por meio de sua linha de trabalho facilitadores da vida
diaria. Sao elas:

- acesso aos produtos do Diversidade na Rua;

- oportunidades de troca e construcdo de conhecimento entre os atores da
rede, jA que estas sdo muitas vezes raras. Um exemplo sdo as conversas entre
professores de escolas especiais;

PERGUNTA: COMO IDENTIFICAR MELHOR ESSE PONTQO?

20/09/2015 - aquilo que nao é da linha de trabalho:
- possibilidade de criagdo de capital social na empresa por meio das
atividades no lab;

Como o laboratério se beneficia da sua relagdo com diferentes atores?

17/08/2015 -

- sensibilizacédo dos participantes internos da linha de trabalho com relacao a
teméatica desta;

- insights para a criacéo de produtos;

- validacéo e teste de prototipos;

- desenvolvendo prototipos junto com 0s usuarios;

- divulgando os produtos ja em linha do DNR;




125

Séo identificadas relagcdes de reciprocidade entre o s atores do
laboratorio? Entre quais atores? Entre quais nao?

17/08/2015 - Percebo que sim, as relagdes de reciprocidade sao
estabelecidas. Tanto nas oportunidades de conversas internas, como nas externas,
frequentemente ouco relatos de pessoas agradecendo pela oportunidade de
interagir com a linha de trabalho e com o DNR, pois estes proporcionam momentos
de certa forma raros na vida cotidiana, onde as trocas de conhecimento s&o
permitidas, onde se pode ouvir as outras pessoas e ser ouvido. Internamente, nas
reunides da linha de trabalho, as pessoas frequentemente se emocionam e relatam
como 0 processo tem sido importante para o crescimento pessoal de cada um. Os
aspectos profissionais sdo mencionados também, mas percebo que existe um forte
componente de crescimento pessoal nos relatos e acredito que estes é que
efetivamente fazem as pessoas se engajarem no processo da linha de trabalho.

Sao identificadas relacdes de confianca entre os at  ores do laboratorio?
Entre quais atores? Entre quais ndo?

17/08/2015 - percebo que sim, sdo identificadas essas relacdes.
Internamente a linha de trabalho isso se expressa por meio do clima de trabalho nas
reunides, que além de acontecer é expresso em palavras pelas pessoas.

No que diz respeito aos atores externos, percebo também que existem
relacdes fortes de confianca. Alguns exemplos:

- Em julho desenvolvemos atividades junto aos professores de salas de
recursos e também dos de escolas especiais de Porto Alegre, por meio de contato
com a 12 Coordenadoria Regional de Educacéo. O primeiro ponto € que dificiimente
uma induastria tem abertura para desenvolver esse tipo de trabalho com eles,
conforme o relato de pessoas que ali trabalham. Além disso, tivemos autonomia total
para propor as atividades a serem realizadas. Trata-se de um relacionamento de
alguns anos entre a Mercur e a 12 CRE, sendo que no inicio, conforme relatos da
Silda, ndo era assim. A Mercur levou algum tempo de conversa até que eles
confiassem no trabalho e abrissem espaco para as interacdes. Hoje em dia existe
abertura e inclusive eles chamar a Mercur para participar de atividades;

- Fomos convidados pelo SEBRAE RS para ocupar um espaco de cerca de
50m2 durante a feira MERCOPAR em Caxias do Sul. Eles cederdo o espaco
gratuitamente para promovermos atividades ligadas ao DNR. Estamos conectando
atores da rede como o IFRS e a FTEC Caxias para, em conjunto com o Sebrae,
desenvolvermos oficinas de prototipacao junto a pessoas da sociedade. As oficinas
estdo sendo programadas, mas o fato de o0 SEBRAE dispor desse especo de forma
gratuita configura confianga na Mercur no sendo de acreditar que a empresa esta
apta a desenvolver um trabalho relevante para o espac¢o de inovacéo. Cabe ressaltar
gue a Mercopar é uma feira importante do setor metal mecanico e os espacos na
feira sdo pagos;

Séo identificadas relagcbes de cooper acdo entre os atores do
laboratorio? Entre quais atores? Entre quais nao?

20/09/2015 — as relacdes de cooperacao existem entre os diversos membros
da rede do LAB, mas entendo que sédo especialmente fortes dentro dos projetos
ligados ao DNR como a linha de trabalho facilitadores de AVD. Dois exemplos atuais
séo: a construcado da dinamica de trabalho a ser realizada durante a Mercopar, que
reune SEBRAE, Mercur, Vereda Criativa, IFRS e FTEC, bem como diversas outras
instituicbes convidadas como participantes do evento; a parceria com a disciplina de
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ergonomia, do curso tecndlogo em design da Unisinos, onde alunos em empresa
cooperardo para a criacédo de solugdes.

No mapa de conexdes do DNR identificamos diversos atores com 0s quais o
DNR se relaciona em diversos niveis e de fato existe relacdo de cooperacao entre
eles.

Séao identificadas dificuldades nesses processos de interacao? Explicar.

Sim, existem dificuldades de interacdo entre diferentes atores que compde o
ecossistema do laboratorio.

Exemplos:

- Existem atores externos ao lab, como a 12 CRE, que n&o estdo acostumados
a se relacionar com a industria. Isso influencia a relacdo na medida em que séo
necessarios esforgos para criagdo de confianga entre partes para que as interacdes
acontecam. Este no meu ponto de vista € um exemplo claro que onde os contratos
relacionais precisam ser estabelecidos. O DNR e a 12 CRE atuam no mesmo
contexto, que é o de pessoas com deficiéncia fisica e intelectual, no entanto o carater
distinto de cada uma das organizagdes exige que exista uma aproximagéao cuidadosa
no sentido de que se estabeleca confianca e sejam percebidos os ganhos de valor
para ambas as partes por meio das interagdes. A Silda relata a experiéncia do
contato com a 12 CRE como um desafio de conquista de confianca e credibilidade
gue hoje alimenta o DNR e a linha de trabalho por meio das interagdes;

- As dificuldades de articulacdo e desenvolvimento de projetos entre 0s grupos
de trabalho do lab sdo outro exemplo. Os grupos foram inicialmente constituidos
visando a criacdo da estrutura fisica do lab. Nesse caminho houveram situactes
como a nao liberacéo de verba para a construgcéo da cozinha, o que desmobilizou o
grupo. Retomou-se o trabalho deste GT quando ele modificou sua area de interesse
da construgéo do espaco fisico para pensar o “software”.

- As dificuldades de relacionamento eventual que ocorrem dentro do grupo
interno, como quando alguém fala algo de modo a criticar o trabalho desenvolvido
por outro grupo ou pessoa e este sente-se ofendido / triste / desmotivado. O episodio
envolvendo a oficina de libras do GT Espaco de Aprendizagem é um reflexo de um
desses momentos, ja que algumas pessoas se sentiram muito mal com as criticas
recebidas e fez-se necessario um movimento de acolhimento dos desconfortos para
gue o trabalho continuasse a ser desenvolvido.

- Registro de 08/07 aponta receio da Tina e da Silda sobre como os
articuladores se relacionam com a rede do DNR. Elas entendem que ¢é
imprescindivel que o grupo entenda que a rede se estabeleceu por meio de relacdes
de reciprocidade entre os atores e esta caracteristica deve ser mantida, sendo
fundamental a qualificacdo dos articuladores. Conversou-se sobre o tema em uma
reunido e decidiu-se criar 0o mapa de atores como uma forma de viabilizar a conversa
sobre este tipo de relacionamento (ferramenta para criacao de dialogo).

O que o laboratério fala para os atores que com ele se relacionam
através da sua comunicacao?

20/09/2015 — o laborat6rio pouco se comunica com 0s atores com 0s quais se
relaciona. Uma das dimensdes de trabalho definidas para o novo GT Geral de
suporte € a comunicagao interna e externa, pois entende-se que é uma &area pouco
trabalhada e fundamental para a disseminacao do lab na Mercur e na comunidade.
Existe uma “barreira” neste aspecto que é a nocao de que a comunicagao deve ser
construida de forma bastante organica, no entanto isso ocasionou a n&o
comunicacdo do lab e consequente dificuldade de entendimento do que o lab
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efetivamente é por diversos atores da rede, como muitos colaboradores da Mercur e
também por atores externos.

Os atores que interagem com o laboratorio conhecem 0 proposito dele?

20/09/2015 — acredito que a grande maioria néao, ja que o propdsito do espaco
ndo esta exposto em lugar nenhum e ndo tenho tido contato com ele durante as
interacdes que vivo no lab.

Como o laboratério se comunica com os colaboradores da Mercur ?

20/09/2015 - hoje por mural, por email e por meio das conversas informais
entre funcionarios. Os colaboradores que participam do Plano de Educacgéo estédo
sendo convidados a conhecer o lab durante a semana.

Através de que meios o laboratorio se comunica com os colaborad ores
da Mercur?

26/09/15 - Mural e email. GT Geral (suporte e planejamento) tem esse assunto
na pauta, pois existe a necessidade de ampliacdo. Site esta sendo construido.

Como os colaboradores da Mercur se engajam no labor  atério?

20/09/2015 — nao existe um processo formal para engajamento de novos
colaboradores no lab. Os mecanismos de engajamento serdo pensados pelo G
Geral, apoiados pelos grupos de aprendizagem, no qua diz respeito a area de
mobilizagc&o das pessoas.

Por que mot ivo os colaboradores da Mercur se engajam no labora  torio?
20/09/15 - oportunidade de viver momentos de troca e aprendizado




