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RESUMO

Esta tese aborda a importancia e a necessidade de capacitar profissionais em
competéncias de design para que eles contribuam na construgcéo de empresas
mais inovadoras, adaptaveis e competitivas. O método resultante desta tese,
denominado "Design Boost," é voltado para consultores de design estratégico,
lideres de inovacdo e profissionais que buscam promover uma cultura de
design em suas organizagdes. Neste trabalho, a promocao desta cultura inicia
no desenvolvimento individual de cada colaborador, através do ensino e
aprendizagem de competéncias caracteristicas da area. Através de uma
revisdo da literatura abrangente sobre design, foi possivel identificar seis
competéncias capazes de impulsionar efetivamente a inovacao organizacional,
nomeadas pela autora como Reflexibilidade, Criatividade, Experimentacao,
Empatia, Sistemicidade e Producdo de significado. Desta forma, o objetivo
central do método é equipar as organizacbes que desejam inovar com um
recurso educacional voltado para o desenvolvimento de seus colaboradores,
capacitando-os com conhecimentos, habilidades e atitudes de design. Para
tanto, o método foi estruturado em quatro etapas objetivas e simples de aplicar:
Diagndstico, Planejamento, Capacitacédo e Avaliacdo. Cada etapa é elaborada
de forma a atender as necessidades especificas de desenvolvimento de
competéncias em design, enfatizando a aprendizagem significativa e pratica.
Como suporte a execucdo do método, foram indicadas, e desenvolvidas,
dindmicas e ferramentas para construir cada uma das competéncias de design
orientadas a inovacédo organizacional. Este método foi desenvolvido, testado e
refinado em um contexto empresarial real, durante uma pesquisa-a¢do. Sua
contribuicdo reside no campo do design estratégico, inovacdo e educacao
corporativa, oferecendo uma abordagem para o desenvolvimento de
competéncias em design em nao designers. Através do Design Boost, as
organizacfes podem fortalecer sua capacidade de inovagdo e promover uma
cultura de design que impulsiona o0 sucesso em um ambiente empresarial

dinAmico e altamente competitivo.

Palavras-chave: Métodos de design; Competéncias; Inovacéo organizacional;
Cultura de design; Educacao corporativa.



ABSTRACT

This thesis addresses the importance and necessity of empowering professionals with
design skills so that they may contribute to building more innovative, adaptable, and
competitive companies. The resultant method from this thesis, named 'Design Boost,’
is directed towards strategic design consultants, innovation leaders, and professionals
aiming to foster a design culture within their organizations. In this work, promoting this
culture initiates the individual development of each collaborator through teaching and
learning skills characteristic of the field. Through a comprehensive literature review on
design, six competencies for effective organizational innovation were identified,
named by the author as Reflexivity, Creativity, Experimentation, Empathy, Systemicity,
and Meaning Production. Thus, the primary goal of the method is to equip
organizations seeking innovation with an educational resource focused on their
employees' development, empowering them with design knowledge, skills, and
atitudes. To achieve this, the method was structured into four straightforward and
objective stages: Diagnosis, Planning, Training, and Evaluation. Each stage is
designed to address specific design competency development needs, emphasizing
meaningful and practical learning. As support for implementing the method, dynamics
and tools were proposed and developed to build each of the design competencies
aimed at organizational innovation. This method was developed, tested, and refined
in a real business context during action research. Its contribution lies in the field of
strategic design, innovation, and corporate education, providing an approach for
developing design competencies in non-designers. Through Design Boost,
organizations can strengthen their innovation capacity and promote a design culture

that drives success in a dynamic and highly competitive business environment.

Keywords: Design methods; Competencies; Organizational innovation; Design
culture; Corporate education.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas é notavel o quanto habilidades e metodologias de design
tém sido amplamente demandadas em organizacbes de diferentes areas. Apos
algumas empresas notorias terem atribuido a insercdo de Design em seu core
business 0 sucesso de seu desempenho, houve uma crescente busca por préaticas
projetuais e criativas em ambientes corporativos. Este fato se apresentou como uma
oportunidade para a area de design operar de maneira mais estratégica, auxiliando
diretamente no desenvolvimento dos negdécios. Nesta ampliacdo de seu escopo, 0
design assume um carater transversal a area da gestdo, operando em tematicas
referentes a cultura organizacional, criacdo de estratégias e concepcao de negdcios.
A colaboracdo entre as areas de design e gestdo torna-se, entdo, relevante para
aquelas organizacdes que tém buscado integrar uma variedade de conhecimentos e
perspectivas visando a inovacdo. Assim, um dos caminhos para fazer esta
colaboracéo é ativando o papel do design na construcdo e na transmissao de um
conjunto de principios norteadores da empresa, que auxiliem as pessoas a dar vida a
novas ideias e modifiqgue sua maneira de lidar com os problemas. Ou seja, 0 design
passa também a operar no nivel da cultura organizacional de empresas que desejam
agir diferente, isto &, inovar.

Neste contexto, o design tem se concretizado como um meio para estimular a
inovacdo em negocios, uma vez que as metodologias de projeto antes aplicadas
apenas na concepcao de produtos passaram a ser utilizadas também na concepcao
de sistemas, processos, servicos, comunicacdo e outros tipos de atividades
relacionadas (MERONI, 2008; ZURLO; CAUTELA e ZURLO, 2006; MURATOVSKI,
2015). Contudo, o uso massificado tanto do termo design quanto das praticas de
projeto aplicadas nas empresas merece uma reflexdo sobre o quanto as
potencialidades da disciplina realmente estdo sendo exercidas quando se busca a
inovacdo organizacional. Sabe-se que cada vez mais designers de formacdo ou
especialistas na area tém se dedicado a vender métodos para repensar a estratégia,
0S pProcessos e 0S Servigos organizacionais através do design. 1Isso sem mencionar
as empresas que passam a agregar centros de design ao negdcio ou contratam
consultorias especializadas no tema, a fim de realizarem workshops pontuais

buscando se tornarem mais inovadoras. Diante disso, surge o questionamento: essas
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formas de integrar o design em um negoécio resultam efetivamente em uma
organizagao mais inovadora?

Na visdo de alguns autores, € preciso ir além desses fatores para realmente
inovar através do design. E preciso que as empresas que buscam inovar através do
design de fato o vivenciem em sua rotina, assimilando as habilidades, praticas e forma
de ver o mundo tipicas do design (LIETDKA; HOLD; ELDRIGE, 2021). Ou seja, deve-
se considerar o design como um elemento capaz de atuar diretamente na cultura
organizacional e formar uma empresa com uma mentalidade e um agir proprios da
disciplina. E somente a partir desta mudanca de cultura que toda a l6gica de operar
da empresa se modifica, pois a cultura orientar4d os comportamentos e valores das
pessoas (SCHEIN, 2020). Desta forma, ao se trabalhar uma cultura de design em
uma organizacao, 0 pensamento e 0 processo projetual ndo mais restringem-se a
uma etapa de desenvolvimento de produtos, mas passam a ser disseminados pela
organizacdo como um todo, propiciando uma cultura de projeto que se integra a
cultura da empresa e impacta nas diferentes esferas do negoécio (FRANZATO, 2011).

Deserti e Rizzo (2014) defendem que a cultura de design, quando integrada
em uma empresa, pode afetar a estrutura e a cultura até entdo estabelecidas,
desafiando as maneiras pelas quais as pessoas interagem umas com as outras, Como
exercem suas capacidades e como realizam suas atividades diarias. Essa integracéo
nao so propicia novas ideias, produtos e servicos que resultam em niveis mais altos
de desempenho financeiro, mas também cria mercados e inovacdo (LOCKWOOD,
2017). Isso ocorre porque a cultura organizacional € um dos fatores determinantes
para inovar, uma vez que possui elementos que podem servir para reforcar ou inibir
a inovacao (AHMED, 1998). Desta forma, a sustentacdo e 0 sucesso de uma
organizacao inovadora se dao principalmente por sua cultura interna, uma vez que a
capacidade de inovar esta nas habilidades, atitudes e préaticas das pessoas que nela
trabalham (SCHEIN, 2020). Tendo a cultura organizacional um papel-chave na
construcdo de processos que levam a inovacdo (MUMFORD; LICUANAN, 2004;
MARTINS; TERBLANCHE, 2003; McLEAN, 2005), empresas que desejam tornar-se
mais inovadoras podem se beneficiar integrando elementos de uma cultura de design
em sua propria cultura organizacional. Entendendo nossas a¢des e modo de pensar
como resultados da aprendizagem cultural que nos é imposta (LARAIA, 2009), é
possivel, entdo, estimular que uma cultura organizacional ja formada agregue uma

cultura intelectual e pratica de design visando ser mais inovadora.
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Na viséo da pesquisadora, o cultivo de uma cultura de design em uma empresa
vai muito além de eventos pontuais de design ou até mesmo da colocacdo de um
designer em cargos de lideranca. Embora esses elementos possam atuar como
figuras facilitadoras de uma cultura de design, é preciso que as pessoas que fazem
parte da empresa a pratiquem efetivamente no seu dia a dia. Essa préatica s é capaz
de ocorrer naturalmente quando ha um processo de aprendizagem, que faz com que
0s colaboradores consigam assimilar os conhecimentos e préaticas de design e
passem a incorpora-los em seus processos de trabalho. Logo, inevitavelmente, esta
integracdo de uma cultura de design reflete em uma espécie de “processo
educacional”’, que possui respaldo no posicionamento de Cross (2007) que entende
o “designerly ways of knowing” como uma forma de inteligéncia que, embora seja
intrinseca ao profissional designer, pode ser treinada e desenvolvida por qualquer
pessoa. Esse posicionamento vai ao de encontro ao de Manzini (2017), que aponta o
modo design de raciocinar e agir como fruto da combinacao de trés dons humanos: o
senso critico (relativo a capacidade de olhar para o estado das coisas e reconhecer o
gue nao pode, ou ndo deveria, ser aceitavel), a criatividade (capacidade de imaginar
algo que ainda néo existe) e 0 senso pratico (capacidade de reconhecer maneiras
viaveis de fazer as coisas acontecerem). Para o autor, todas essas habilidades de
design podem ser postas em pratica por aqueles que ndo séo designers, visto que
pensar e tomar atitudes baseadas em uma reflexdo e em um senso estratégico é algo
comum do ser humano.

Embora Manzini (2017) e Cross (2007) apontem que o pensamento de design
€ intrinseco ao ser humano, os autores concordam que o0 mesmo deve ser ativado
para desenvolver-se em “nao especialistas”, ou seja, em pessoas sem formacao de
design. Neste contexto, a autora entende que a constru¢cdo de competéncias de
design € um caminho possivel para integrar uma cultura de design em uma empresa
gue busca ser mais inovadora, pois para inovar constantemente, as empresas
necessitam desenvolver as competéncias necessérias para desenvolver e
implementar essas inovacfes (TEECE et al, 1997). Sendo o design, hoje, considerado
um elemento estratégico nos negdécios, no qual o seu sistema de conhecimentos
passa a ser bastante (til nas atividades organizacionais de maneira abrangente
(FRANZATO, 2011), faz-se coerente desenvolvé-los em uma empresa visando a

inovacgéao organizacional.
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Competéncias podem ser interpretadas como uma combinagéo de habilidades
técnicas, comportamentais e cognitivas que uma pessoa precisa ter para
desempenhar uma atividade ou alcangar um objetivo especifico (ZABALA, 2020; LE
BOTERF, 2003). A literatura de design estratégico frequentemente aponta os efeitos
positivos que a area, sua cultura e suas competéncias tém sobre a inovacao em
empresas (CAUTELA e ZURLO, 2006; DESERTI e RIZZO, 2014; VERGANTI, 2009;
FRANZATO, 2011; LIEDTKA e OGILVIE, 2011; KUMAR, 2011; MICHLEWISKI, 2015;
LOCKWOOD, 2017), bem como processos e formas de gerenciar esses elementos
em ambientes corporativos a fim de garantir vantagem competitiva (MOZOTA, 2003;
BEST, 2011). Além disso, a literatura que relaciona design e competéncias trata ha
bastante tempo sobre a especializacdo em design (SCHON, 2001; DORST, 2011;
ACKLIN, 2013). Porém, discute-se muito pouco sobre como esta construcdo de
competéncias pode ocorrer ndo s6 em ambientes de graduacdo em design, mas
também ser transposta para um ambiente organizacional, que possui uma
complexidade maior, com diferentes individuos e culturas profissionais ja
estabelecidas. Ainda, pouco se discute sobre quais competéncias do design
especificamente podem vir a gerar inovagcdo em ambientes organizacionais, quando
estimuladas em seus colaboradores.

Neste contexto, a presente tese buscou investigar ndo apenas que tipos de
competéncias de design sdo voltadas para propiciar inovacdo organizacional, mas
também como construir estas competéncias nos colaboradores de empresas que
estejam abertas a aprendé-las. Para tanto, o objetivo deste trabalho foi desenvolver
um método de capacitacdo que nao fosse atrelado a um Unico contexto empresarial,
como por exemplo area da saude ou industria criativa, mas sim um instrumento que
possa ser aplicado em qualquer organizacdo que deseje de fato inovar. Esta
delimitacdo sobre o tipo de empresa que pode ser beneficiada com o método é
importante de ser destacada, uma vez que as mudancas referentes as culturas
organizacionais costumam ter mais éxito quando ha um desejo e uma receptividade
de lideres e fundadores para que isso ocorra (ABRAHAMSON, 2006; SCHEIN, 2020).
Logo, empresas abertas a inovagdo! sdo aquelas que realmente possam ser capazes

de se beneficiar com a aplicacdo do método proposto, pois estardo, a principio,

! Empresas abertas a inovacdo sdo aquelas que explicitamente expressam o desejo de inovar e buscam
alternativas para isso, como parcerias, consultorias, treinamentos, programas de aperfeicoamento, entre outros.
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dispostas a enfrentar mudancas e a aceitar e desenvolver novos conhecimentos.
Normalmente, esse tipo de organizagdo possui uma estrutura interna responsavel
pelo desenvolvimento de processos de inovagdo ou costuma contratar consultores
externos para o desenvolvimento de seus colaboradores. Diante disso, 0 método
desenvolvido nestatese é direcionado para profissionais que buscam capacitar
outras pessoas para inovar. Estes profissionais podem ser liderangas que atuam
nas areas de desenvolvimento de pessoas, cultura e inovacdo em empresas, ou até
mesmo consultores independentes interessados em aplicar os conceitos e praticas
de inovacao e design estratégico.

Para desenvolver e testar este método, a pesquisa foi aplicada em uma
empresa brasileira de comunicacdo, que se enquadra como uma empresa aberta a
inovagcdo e possui um time interno dedicado ao desenvolvimento da cultura
organizacional e processos de inovagdo. Esta empresa situa-se na cidade de Porto
Alegre/RS e se caracteriza como uma agéncia de propaganda que é referéncia no
ramo publicitario, estando no mercado ha mais de 20 anos. A escolha desta empresa
em especifico, deu-se a partir de uma oportunidade decorrente de uma parceria que
ela possui com a UNISINOS, através do Portal da Inovacédo, unidade que conecta a
universidade ao mercado transformando pesquisa e tecnologia em inovacao
empresarial. Esta parceria delimita que um pesquisador da area de design seja
inserido na organizacao e execute a sua pesquisa empiricamente, gerando, no fim do
percurso académico, ndo sé o avanco do conhecimento tedrico, mas também um
artefato que possa ser aplicavel no mercado.

O percurso tedrico da tese inicia, entdo, com o capitulo que discorre sobre a
conexdo entre design, negocios e inovacdo. O terceiro capitulo trata do tema de
competéncias, onde delimita-se o conceito adotado neste trabalho. Ainda neste
capitulo, sdo apresentadas seis competéncias de design que podem contribuir na
construcdo de uma empresa mais inovadora, elencadas através de uma revisao da
literatura. O capitulo seguinte é dedicado ao tema de ensino e aprendizagem de
competéncias, onde estabelece-se critérios que norteiam este processo e também a
construcdo de um método. Por fim, no capitulo cinco € apresentado em detalhes o

método de pesquisa e todos os procedimentos adotados nesta investigacao.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver um método para construir competéncias de design orientadas a

inovagao organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atender ao objetivo geral desta pesquisa, estabelece-se os seguintes
objetivos especificos:

a) ldentificar critérios para o desenvolvimento de um método.

b) Mapear fatores que auxiliem no ensino-aprendizagem de competéncias.

c) Propor competéncias de design capazes de gerar inovagao organizacional

d) Indicar aspectos que favorecem e dificultam a formacéo de competéncias de
design em um contexto organizacional

e) Propor processos, estratégias e ferramentas que viabilizem o ensino e
aprendizagem de competéncias de design em empresas

f) Apresentar um prototipo do método
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2 DESIGN, NEGOCIOS E INOVACAO

A relacdo entre design, negdécios e inovacao ja nao € nova. Ha pelo menos
duas décadas estudos tém focado em investigar as potencialidades da area no
ambiente de negdcios, indo além da questdo estética e funcional (MAURI, 1996;
MOZOTA, 2003; CAUTELA e ZURLO, 2006; MERONI, 2008; BEST, 2009;
VERGANTI, 2009; LIEDTKA e OGILVIE, 2011; KUMAR, 2011; DESERTI e RIZZO,
2014; BUCHANAN, 2015; MICHLEWSKI, 2015; BUCOLO, 2016; LOCKWOOD, 2017;
LIEDTKA e ELDRIGE, 2021). Isso se deu devido ao campo do design ter presenciado
o surgimento de diversas abordagens para lidar com os desafios mercadologicos e
sociais, entre elas, o Design Estratégico. Esta perspectiva se destacou por introduzir
uma visado sistémica no processo de design, desafiando o designer a ir aléem do
produto em si, e passando a compreender como gerar valor para 0 negocio,
sociedade e consumidores. Essa unido entre funcéo, forma, valor e sentido se
consolida em um sistema-produto-servico (CELASCHI DESERTI, 2007; MERONI,
2008). Assim, durante todo o processo de design, aspectos como comunicacao,
definicdo e resolucéo de problemas, inovacédo, sustentabilidade e o proprio processo
em si, executado por uma equipe transdisciplinar, devem ser coordenados. Portanto,
o Design Estratégico busca identificar oportunidades que permitam a entrega de
solucbes completas por um negdécio, a partir de uma abordagem sistémica que
perpassa o produto em si, 0 ecossistema no qual esse produto esta inserido, além da
empresa responsavel por sua producdo (SCALETSKY, 2016).

Foi neste contexto, entdo, que a area comecou a ganhar destague nas
empresas, a medida que elas reconheceram a importancia de considerar o design
nao apenas como uma etapa do desenvolvimento de seus produtos, mas como uma
abordagem holistica e orientada para a inovacao (MERONI, 2008; ZURLO, 2010).
Assim, ao colocar a cultura do projeto como uma competéncia a servico do
desenvolvimento de estratégias organizacionais, o Design Estratégico buscou
igualmente definir modelos do processo de projeto que favorecessem a projetacao de
sistemas-produto (SCALETSKY; COSTA, 2015). Isso fez com que as organizagdes
pudessem incorporar ndo sO designers especializados em cargos de lideranca, mas

também os proprios principios de design em todas as etapas do desenvolvimento de
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produtos e servigos, operagoes e interagcdes com clientes e stakeholders (BUCOLO,
2016). A contribuicdo do design, entdo, passou a ser ndo apenas metodoldgica, mas
também na mudanca de perspectiva de como entender 0s contextos nos quais as
organizagdes se inserem e, partir dessa leitura, traduzir necessidades e desejos,
muitas vezes latentes e desconhecidos do consumidor, em uma oferta inovadora e
diferenciada (SCALETSKY; COSTA, 2015).

A integracdo do design nos negdécios ndo apenas melhora a maneira como a
organizacdo opera, mas também fortalece sua capacidade de inovar continuamente
e prosperar em um mercado em constante mudanca. Quando estabelecido como uma
competéncia central de uma organizacdo, o design desencadeia ndo apenas
mudancas visuais, mas também mudancas comportamentais, influenciando as
transformacdes em um sistema de acéo visando a constru¢cdo de uma vantagem
competitiva (MOZOTA, 2003). Empresas como a Apple e a Airbnb sdo exemplos
relevantes de como essa integracéo feita de forma eficaz pode levar a inovacao e a
uma sustentabilidade no mercado. A Apple ndo apenas projetou produtos atraentes,
mas também criou ecossistemas completos que encantam os clientes e 0os conectam
profundamente a marca. Ja o Airbnb revolucionou a industria de hospedagem ao
projetar uma plataforma que se concentra na experiéncia do usuario, desde a
pesquisa até a reserva e a estadia (COUTINHO; PENHA, 2017). Porém, a integracéo
do design nos processos de negocios requer uma mudanca cultural e estrutural, para
gue a inovacdao de fato aconteca (BUCHANAN, 2015). Isso significa que o
desenvolvimento de produtos, servicos e solucdes inovadoras e significativas implica
em mudancas em certos elementos que compdem a cultura de uma empresa:
processos, competéncias essenciais, conhecimento, tecnologias, comportamentos,
valores e dogmas (DESERTI; RIZZO, 2015). Isso muitas vezes se apresenta como
um desafio para 0os negocios, uma vez que o divorcio entre pensar e fazer, entre criar
e produzir, fez com que os profissionais de gestdo fossem estimulados desde a sua
formacdo a aplicar uma logica racional, deixando pouco espaco para que O
pensamento criativo e intuitivo contribuisse na construcdo de valor (COUTINHO;
PENHA, 2017). Contudo, aquelas empresas que decidem incorporar o design desde
as fases iniciais de desenvolvimento de produtos e servicos até a estratégia de
marketing, garantem a inovacdo como uma parte central dos seus negoécios
(LIEDTKA, 2020).
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Neste contexto, Lockwood (2017) e Manzini (2017) apontam que que o design
ndo € apenas para designers, mas é uma mentalidade e uma abordagem que pode
ser aplicada em todos os niveis de uma organizacao, especialmente naquelas que
desejam inovar. Isso porque a inovacdo deve ser uma pratica constante e integrada,
e ndo apenas uma iniciativa isolada. Entéo, a chave para que o design se desenvolva
em uma empresa e propicie resultados relevantes € justamente através da absorcao
de sua cultura particular. Essa perspectiva fez com que o design thinking? tenha
ganhado relevancia quando o objetivo é usar o design como meio de inovar nas
empresas. A discussao sobre sua aplicacdo é amplamente difundida tanto nos
circulos de design quanto de gestdo, sendo este debate apoiado pela IDEO (empresa
de consultoria em inovacao em design) e pela Stanford D-school (Instituto de Design
da Universidade de Stanford), onde o design thinking é conceituado como uma forma
especifica pela qual ndo-designers utilizam métodos de design. Em outras palavras,
a evolucao do design thinking, tanto na teoria quanto na pratica, tem se deslocado de
design como uma ciéncia para design como uma mentalidade (JOHANSSON-
SKOLDBERG, WOODILLA, & CETINKAYA, 2013). Porém, esse fator acarretou uma
visdo de que o design € algo ferramental, capaz de ser replicado em qualquer tipo de
ambiente através de determinadas técnicas e materiais. Isso vai de encontro ao
pensamento de Manzini (2016), quando aponta que o que caracteriza muitas vezes o
design sdo os métodos e ferramentas utilizados. No entanto, o design ndo € apenas
a soma de suas metodologias e ferramentas, pois antes de ser uma técnica, o design
€ uma capacidade de andlise critica e reflexdo, por meio da qual os especialistas em
design produzem conhecimento, visdes e critérios de qualidade que podem ser
concretizados em propostas viaveis e inovadoras. Portanto, aqueles que desejam se
especializar em design, formalmente ou ndo, também devem ser portadores dessa
cultura especifica: a cultura do design. Precisamente essa cultura do design € a fonte
das contribuicdes mais originais que os especialistas em design podem oferecer como
inovacdo, porgque, ao apresentar ideias, propostas e visdes, eles podem desencadear
mudancas significativas em um determinado contexto (MANZINI, 2016). Assim, a
colaboracdo entre as areas de design e gestdo torna-se relevante para aquelas

organizagbes que tém buscado integrar uma variedade de conhecimentos e

2 O termo design thinking é aqui utilizado referindo-se ao método criado pela empresa de design e
consultoria americana IDEO, bastante popular atualmente em diferentes areas.
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perspectivas visando a inovag¢do. Porém, o que de fato é inovagdo?

A inovacdo € um constructo complexo que se sobrepfe a alguns outros
conceitos, como tecnologia, criatividade e mudanca. Pesquisadores estudam a
inovacao em diferentes niveis de andlise, como por exemplo a inovagdo em nivel
individual, organizacional, industrial e econdémico. O termo inovagao organizacional
refere-se aos estudos de inovacdo em empresas e organizacbes publicas. Eles
investigam quais condigbes externas e internas induzem a inovagdo, como as
organizacgdes gerenciam o processo de inovacéo e de que forma a inovagdo muda a
conduta e os resultados organizacionais (DAMANPOUR, 2014). Pode-se dizer que a
inovacao nas organizacdes é tratada tanto como processo quanto como resultado. A
inovacdo como resultado é delimitada a partir das condicdes contextuais,
organizacionais e gerenciais sob as quais as organizacdes inovam. Ja a inovacao
como processo € identificada na maneira como as organizagdes criam, desenvolvem,
adotam, implementam e usam a inovag¢ao. Segundo a definicdo no Manual de Oslo
(Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE, 2005), a
inovacao organizacional é a implementacdo de um novo método organizacional nas
préaticas de negdcios de uma empresa (rotinas, processos e estratégias), organizacao
do local de trabalho (formatacdo dos departamentos e ambientes de trabalho,
distribuicdo de responsabilidades entre os colabores) ou relacbes externas (parcerias
e relacionamento ativo com outras empresas/demais stakeholders). Em suma, trata-
se de um processo complexo, que envolve a introducéo e a implementacdo de novas
ideias, praticas, produtos ou modelos de negdcios dentro de uma organizacao. Ela
desencadeia mudancas significativas que podem resultar em melhorias operacionais,
vantagem competitiva e crescimento sustentavel.

Contudo, é importante frisar que a inovacao organizacional ndo se refere
apenas a novos modelos de gestdo, novos processos e novos formatos de negocio,
mas também ao desenvolvimento de competéncias e meios de criacdo e
transferéncia de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Neste contexto, um
dos pontos cruciais para definir o conceito de inovagdo organizacional mais
claramente, é fazer a distingdo entre criatividade e inovacgao, pois frequentemente sdo
tratadas como sindnimo no ambiente corporativo. A criatividade envolve a produgéo
de ideias criativas e inovadoras. Porém é somente quando ha a execucdo bem
sucedida dessas ideias, com ganhos para a empresa, que se pode afirmar que houve
uma inovacao organizacional (AMABILE, 1998; KEELEY et al., 2015). Autores como
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Oldham e Cummings (1996) atribuem a criatividade ao nivel individual e a inovagéo
ao nivel organizacional. Embora a distin¢do tenha sido feita em muitos estudos, varios
pesquisadores definiram a inovagéo organizacional em conjunto com a criatividade
individual, reconhecendo que os individuos séo a fonte final de qualquer ideia nova
(REDMOND et al.,, 1993; SHALLEY E GILSON, 2004). Eles justificaram suas
afirmacbdes argumentando que novas ideias de funcionarios criativos poderiam ser
transferidas para outros funcionarios e em grande escala, conduzindo ao
desenvolvimento de produtos inovadores no nivel organizacional. (RAZAVI;
ATTARNEZHAD, 2013).

Embora diversos autores trabalhem com o conceito de inovacao
organizacional, ele ainda se encontra em constru¢cdo na area da gestdo, nao
apresentando uma definicdo uniforme. Neste contexto, Lam (2004) classificou as
diferentes interpretacbes do termo encontradas na literatura em trés correntes
diferentes. Ele reconheceu que estas vertentes tém sobreposi¢cdes empiricas, embora

sejam teoricamente distintas, conforme ilustrado no quadro 1:

Quadro 1 - Perspectivas tedricas do conceito de inovacédo organizacional

Perspectiva do Engloba teorias que definem a inovacao organizacional a partir
design organizacional das caracteristicas estruturais das organizagdes. Aqui o foco é a
relagdo que existe entre a maneira que uma organizacéo €
estruturada e a capacidade que esta estrutura gera de inovagéo.

Perspectiva da cognicédo Engloba teorias baseadas nos aspectos cognitivos das
e do aprendizado organizacgdes, colocando foco na criatividade e no processo de
organizacional aprendizagem e criacdo de conhecimento organizacional. As

investigacbes nesta perspectiva envolvem as capacidades de
inovacao das organizacdes em funcéo da habilidade das empresas
de criar e explorar novos conhecimentos.

Perspectiva da adaptacdo | Engloba teorias que apontam a inovagao como resultado da criagédo
e da mudanca de novas formas organizacionais. Em um contexto de mudancas
organizacional tecnqloglcas e mudancas gmblentals radicais, \ a inovagcédo €
considerada como uma capacidade de responder as mudancas no
ambiente externo e de influenci-lo e molda-lo.




21

Fonte: A autora (2023) com base em Lam (2004)

Esta tese adota a perspectiva da cogni¢éo e do aprendizado como base de do
conceito de inovagao organizacional, pois entende que na auséncia de aprendizagem
as empresas apenas repetem velhas praticas e estagnam o seu crescimento. Os
estudos pertencentes a esta perspectiva da literatura destacam o conhecimento como
0 recurso mais valioso e, portanto, a aprendizagem como 0 processo mais importante,
além de reconhecer a importancia da dindmica do mercado, limites de cognicao,
rotinas e capacidades. (RODRIGUES et al., 2016). As principais publicacbes dentro
deste escopo tratam da exploracdo do conhecimento (MARCH, 1991), dos
conhecimentos tacito e explicito (NONAKA E TAKEUCHI, 1997), do conhecimento
individual e coletivo (GRANT, 1996; KOGUT E ZANDER, 1992), da capacidade de
absorcao potencial e da capacidade de absorcao realizada (ZAHRA E GEORGE,
2002). Embora tenha como base os estudos pertencentes a perspectiva de cognicao
e aprendizagem organizacional supracitados, a autora entende que a criacdo de
conhecimento nas empresas acaba tendo como efeito questbes relacionadas as
outras duas perspectivas apontadas por Lam (2014), como a reconfiguracdo das
estruturas organizacionais e a flexibilidade para adaptar-se as diferentes mudancas
de contexto.

Sabe-se, entdo, que no cerne da inovagcao organizacional esta a capacidade
de uma empresa aprender, adaptar-se e evoluir para atender as demandas e desafios
em constante mudanca do ambiente empresarial. Portanto, inovar e aprender sao
processos intrinsecamente ligados, uma vez que o aprendizado que uma empresa
constroi através de suas experiéncias diarias, descobertas, acertos e erros pode ser
aplicado na geracao de novas ideias e iniciativas de negécio, fortalecendo uma cultura
de inovacao sustentavel. Quando as organizacées promovem uma mentalidade de
aprendizagem, os colaboradores estdo mais dispostos a experimentar, assumir riscos
e buscar novas solucdes. Porém, este tipo de empresa nao é construida em um curto
periodo, sendo necessario o cultivo de atitudes, compromissos e processos de
gerenciamento orientados a criagdo de conhecimento constantemente (SCHEIN,
2020). Como resultado, tém-se um ambiente culturalmente receptivo a novas ideias

e iniciativas individuais, assim como a formacdo de novas competéncias que
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promovam a criacdo de produtos, servigos e processos em beneficio da empresa e
seus stakeholders (RAZAVI; ATTARNEZHAD, 2013).

A partir do exposto até aqui, é possivel afirmar, entdo, que o desenvolvimento
de competéncias que promovam a inovacdo organizacional € essencial para
empresas que desejam utilizar o conhecimento como recurso estratégico. Desta
forma, este estudo apresentara no proximo capitulo algumas caracteristicas e
habilidades do pensamento e das praticas de design que podem ser Uteis as
empresas neste processo, ou seja, competéncias de design orientadas a inovagao
organizacional. Contudo, sabe-se que apesar dos beneficios claros da interseccao
entre design, negocios e inovagao, existem desafios a serem superados. A resisténcia
a mudanca, a falta de compreenséo do valor do design e as pressdes para resultados
imediatos podem dificultar a promocéo de uma cultura de design nas organizacdes
(BEST, 2015; LOCKWOOD, 2020). No entanto, a medida que as empresas estejam
dispostas a aprender e a adotar praticas mais inovadoras, estardo bem-posicionadas

para enfrentar desafios emergentes, cada vez mais comuns no ambiente de negdcios.
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3 COMPETENCIAS

Ao longo das ultimas décadas, o tema de competéncias tem se tornado cada
vez mais relevante nas areas da educacédo, gestdo de pessoas e desenvolvimento
profissional. Ndo s6 em um &ambito académico, mas também no mercado, as
competéncias se relacionam diretamente com o tema de inovagao organizacional,
pois na auséncia de aprendizagem as empresas apenas repetem velhas préticas e
estagnam o seu crescimento. Assim, uma organizacdo que aprende € uma
organizacdo habil em criar, adquirir e transferir conhecimento, assim como em
modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos e percepcoes
(GARVIN, 1993). Logo, um ambiente organizacional propicio a inovagao envolve a
promoc¢ao de aprendizagem continua, assim como o cultivo de novas competéncias
gue sejam relevantes e estratégicas para o negocio (TAKAHASHI, 2015).

O conceito de competéncia surge no século XVIII atrelado ao conhecimento
individual, designando a capacidade devida ao saber e a experiéncia, sendo ao longo
do século XX, associado também a qualificacdo profissional e ao posto de trabalho
(DIAS, 2010). O termo tem sido abordado de diferentes maneiras e por areas distintas
do conhecimento, sendo considerado como uma atribui¢cdo, outras vezes como uma
gualificacdo, um traco ou caracteristica pessoal, ou ainda como um comportamento
ou acdo. Essas diferentes perspectivas destacam ora caracteristicas externas a
pessoa (na visdo das atribuicdes e qualificacdes), ora caracteristicas internas (na
visdo dos tracos ou caracteristicas pessoais) e/ou comportamentais (CEITIL, 2006).
A competéncia pode ser considerada, entdo, um conceito teorico vinculado a uma
construcéo pessoal e singular, Unico e exclusivo de cada pessoa, manifestando-se
através da capacidade de se adaptar adequadamente a uma determinada situagao.
Embora néo seja algo visivel, seus efeitos podem ser plenamente observados (REY
et al, 2005).

Dentro do escopo da educacao, formal e corporativa, uma competéncia é
compreendida como um conjunto integrado de conhecimentos, habilidades e atitudes
gue uma pessoa precisa ter para desempenhar efetivamente uma fungéo ou atividade
especifica, sendo mais abrangente do que habilidades isoladas, pois engloba nao
apenas a capacidade técnica, mas também aspectos comportamentais e cognitivos
(FARIA; BRANDAO, 2003; LE BOTERF, 2003). O componente da competéncia
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chamado conhecimento se refere ao conjunto de informacdes, conceitos teoricos e
expertise técnica que uma pessoa possui em uma determinada éarea. Os
conhecimentos podem ser adquiridos por meio de estudos, leituras, treinamentos e
outras formas de aprendizagem (LE BOTERF, 2003; SCALLON, 2018; ZABALA,
2020). J4 uma habilidade se refere as capacidades técnicas e praticas que uma
pessoa precisa ter para aplicar o conhecimento em situacdes especificas. As
habilidades podem ser adquiridas por meio da pratica do aprendiz em situacdes reais
(LE BOTERF, 2003 ZABALA, 2020). Por fim, a atitude engloba a postura e as
condutas que uma pessoa tem em relacdo a uma determinada atividade ou situacao.
Embora as atitudes sejam influenciadas por fatores como experiéncias pessoais,
valores, crengas e cultura, elas também podem ser desenvolvidas através da
exposicao a determinadas ideias, comportamentos e experiéncias (ZABALA, 2020).
A nocao de competéncia remete para situacdes nas quais € preciso tomar
decisbes e resolver problemas, envolvendo a compreensdo e avaliagdo de uma
situacao, assim como a mobilizacéo de saberes e atitudes. Neste sentido, Le Boterf
(2003) argumenta que uma competéncia ndo pode ser reduzida a um conjunto de
conhecimentos e habilidades isoladas, mas sim ser entendida como uma combinacao
integrada de saberes, habilidades e atitudes que sdo mobilizados de forma eficaz em
um contexto especifico. Assim, toda atuacdo competente comeca com uma situacao
problema que necessita de uma intervencdo (ZABALA, 2020). Logo, sempre se
manifesta em um determinado comportamento, ou seja, em uma acao observavel
na qual componentes atitudinais, procedimentais e conceituais sdo mobilizados ao
mesmo tempo e de forma inter-relacionada (KULLER; RODRIGO, 2020). Até que uma
aplicacao seja produzida, ndo se pode falar em competéncia (ZABALA, 2020), uma
vez que uma competéncia ndo depende somente do saber agir e do poder agir, mas
é fortemente condicionado pelo querer agir (LE BOTERF, 2003). Portanto, para
adquirir competéncias é preciso ter o dominio do saber e do fazer, assim como a
atitude de implementar esses conhecimentos teoricos e técnicos em uma situacao
real, a fim de atingir determinado resultado. Neste contexto, a competéncia se
manifesta quando uma pessoa € capaz de utilizar efetivamente seus conhecimentos
prévios ao se deparar com uma situacdo especifica. Isso requer a habilidade de
selecionar e integrar esses conhecimentos de maneira adequada e ajustada ao

contexto em questdo. Assim, desenvolver competéncias implica em haver uma
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apropriacao sélida e abrangente do conhecimento, permitindo que o sujeito o mobilize
de maneira adequada diante de diversas situacdes e contextos (ROLDAO, 2002).

3.1 Competéncias de design orientadas a inovacdo organizacional

Entendido o conceito de competéncia, faz-se importante entender também o
conceito de design, para que assim se compreenda 0 que é uma competéncia de
design e sua relacdo com a inovagdo organizacional. A palavra design esta
diretamente atrelada ao conceito de projeto. Portanto, pode-se dizer que a
disciplina engloba elementos caracteristicos do ato de projetar, visto que opera
através de um processo criativo guiado por métodos e maneiras de raciocinar
particulares. Projetar € um processo que envolve a criagao de artefatos, desde seu
esboco até a sua implementacdo e uso, sendo o projeto o veiculo que transporta a
ideia do conceito a realidade (BROWN, 2012). Embora o projeto de design tenha sido
por muito tempo associado somente ao desenvolvimento de produtos, hoje ha
vertentes, como a do design estratégico, que adotam um sentido muito mais amplo,
abrangendo servigos, sistemas, experiéncias e significado. Neste contexto, Manzini
(2017) coloca que o design atua como um processo de construcéo, tanto em termos
concretos como em termos de significado, transitando entre dois mundos: o
fisico/biologico (onde seres humanos vivem e as coisas funcionam) e o mundo social
(onde seres humanos dialogam e as coisas significam). Indiferente do tipo de artefato
a ser projetado, trabalhar com design € sempre trabalhar com a intencdo, com o
futuro, planejando e construindo aquilo que vira a existir. Desta forma, ha uma relacéo
profunda com inovacdo, uma vez que se trata de uma atividade que visa gerar e
aplicar novas formas de conhecimento que séo traduzidas em produtos e servi¢cos
(CAUTELA e ZURLO, 2006).

Conforme exposto anteriormente, o desenvolvimento de competéncias de
design pode estimular a inovacdo em negécios, permitindo que as empresas
compreendam melhor os usuarios, adotem abordagens criativas, testem rapidamente
suas ideias, se diferenciem no mercado e criem solucbes integradas. Estas
competéncias tém origem na atividade de design e em todos os aspectos que
permeiam a sua cultura particular, englobando ndo apenas a técnica, métodos e
ferramentas utilizadas por designers na resolucdo de problemas projetuais, mas

também uma capacidade de andlise critica e reflexiva, com a qual eles produzem
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conhecimentos, estratégias e artefatos (SCHON, 2000; CROSS, 2007; DE MORAES,
2010; BUCHANAN, 2015 e MANZINI, 2017). E importante frisar, porém, que no
existe uma unica cultura de design. Apesar disso, acredita-se que alguns elementos
presentes nas diversas culturas sejam compartilhados. Esses elementos fracionam-
se em caracteristicas particulares relacionadas a maneira design de raciocinar (como
constroem os conhecimentos) e também as habilidades e atitudes que decorrem
deste tipo de raciocinio. Ou seja, em diferentes competéncias.

A figura 1 apresenta seis competéncias de design orientadas a inovacao
organizacional, desdobrando-as em conhecimentos, habilidades e atitudes. A
proposicdo destas competéncias especificas partiu de uma revisao da literatura sobre
o tema cultura de design, incluindo estudos que tratavam de aspectos
comportamentais e cognitivos do design, assim como de aspectos processuais. Cada
uma das seis competéncias engloba conhecimentos, habilidades, atitudes e
processos que, quando incorporados em uma empresa através de seus
colaboradores, podem impulsionar a inovacao organizacional. A seguir, cada uma

delas sera detalhada.

Figura 1 - Competéncias de design orientadas a inovacao organizacional
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3.1.1 Reflexibilidade

Designers tradicionalmente s&o curiosos e reflexivos, estando sempre atentos
ao seu redor, questionando e formulando possiveis solu¢des para as coisas. 1sso
porque no design, o ato de questionar € uma oportunidade de reformular um
problema, redefinir as restricbes de um projeto e abrir a mente para uma resposta
mais inovadora (BROWN, 2010). Como resultado, ha uma busca continua por novos
estimulos que permitam desenvolver produtos, servicos e experiéncias inovadoras,
ou seja, que desafiem as solucdes existentes. Assim, o0 ato de refletir sobre o processo
de projeto e questionar se os caminhos escolhidos séo coerentes com o resultado
almejado sdo uma das caracteristicas que refletem a atitude critica-reflexiva do
designer (SCHON, 2000). Ao adotarem esta abordagem metaprojetual, designers
realizam uma reflexdo critica e abrangente que vai além do projeto em
desenvolvimento, buscando uma base sdlida que fundamente suas decisbes com
base no contexto em que o projeto surgiu e também no cenario para o qual ele se
destina. Isso implica em aprofundar a compreensao do problema e dos objetivos do
projeto para assim poder definir o processo mais adequado na criagcdo de uma
solucéo satisfatéria (DE MORAES, 2012). Essa capacidade, entdo, faz com que o
design ndo opere mais apenas na resolucéo de problemas (problem solving), mas sim
em uma definicAo maior dos préprios problemas (problem setting), ou seja, na
abertura de novas questdes antes de tentar entender como resolvé-las (NEUMEIER,
2010).

O entendimento e a posterior analise de um determinado contexto, problema
ou situacdo s6 é alcancado através de praticas investigativas quantitativas e
gualitativas, que frequentemente sdo desenvolvidas usando métodos e técnicas de
outras areas disciplinares. Logo, a pesquisa € um componente essencial do processo
de design, que nédo se limita a simples coleta de informac¢des, mas envolve uma
abordagem reflexiva e iterativa que orienta qualquer tipo de decisdo projetual (DE
MORAES, 2012). Isso porque designers frequentemente lidam com problemas mal
definidos, multifacetados e complexos, nos quais ndo existe uma Unica resposta
correta (DORST, 2003). Portanto, utilizam as pesquisas como uma ferramenta de

exploracéo, que serve ndo apenas para obter informacdes sobre o contexto e
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necessidades dos usuérios, mas também para expandir seu préprio entendimento do
problema e das possibilidades de solu¢cdo do mesmo (CROSS, 2002). A pesquisa no
design é tida, entdo, como um meio para estimular uma forma de pensar divergente
(que facilita a geracdo de novas ideias) e integrativa (Qque amplia 0 escopo das
guestdes relevantes ao problema), gerando insights e descobertas capazes de
inspirar solucdes criativas e inovadoras (NEUMEIER, 2010). Logo, através da
pesquisa, designers podem coletar informacgdes relevantes, realizar analises e gerar
ideias que orientam o0 seu processo projetual, tendo como base evidéncias que
fundamentam o desenvolvimento de solugcdes que realmente atendem as
necessidades dos usuarios e de negdcio. Essa pesquisa, porém, nao se limita apenas
a fase inicial de um projeto, mas ocorre ao longo de todo o processo de
desenvolvimento de uma solucao, permitindo assim uma reflexdo constante que gera
melhorias continuas com base nas descobertas e aprendizados adquiridos (PRESS;
COORPER, 2016).

Pode-se dizer, entdo, que a busca pela inovacao esta diretamente ligada a esta
capacidade reflexiva, uma vez que para desenvolver artefatos disruptivos designers
guestionam a realidade, formulam hipoteses e imaginam o que pode ser projetado
(NEUMEIER, 2010). Portanto, impulsionar a competéncia reflexibilidade em um
contexto empresarial é relevante para o desenvolvimento de processos
metaprojetuais capazes de orientar e repensar radicalmente a atuacao
organizacional, definir estratégias futuras e, consequentemente, inovar (FRANZATO;
CELASCHI, 2012). Esta competéncia de design estimula uma postura reflexiva da
organizacdo sobre 0s seus projetos, processos e recursos internos. Além disso,
propicia meios para entender melhor o mercado onde se insere e o contexto a qual
seus produtos e servicos se destinam, facilitando a tomada de decisdes estratégicas.
Fortalece, entdo, a capacidade da empresa de se antecipar e ajustar rapidamente as
mudancas do mercado, através da identificacdo de novas oportunidades de atuacao
e da redefinicdo de estratégias a fim de manter o negdcio relevante. Isso porque o
conhecimento e a analise prévia da realidade existente (cenario atual) ou prospectada
(cenario futuro) faz plenamente parte do processo de design (DE MORAES, 2012).
Este fator contrasta muitas vezes com a area da gestdo, onde as decisdes
normalmente se baseiam em uma analise de dados e informagdes precisas, sendo,

entdo, elaborados planos para prever o futuro. Ja o design é pautado em jornadas
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desconhecidas, onde ha processos abdutivos onde a criacdo precede a andlise
(LIEDTKA; OGILVIE, 2011).

Neste sentido deve-se frisar que embora seja aberto a possibilidades ainda
ndo existentes, o design pode ser tdo orientado a dados quanto a area da gestéo,
porém de uma maneira diferente. Os dados privilegiados por designers
frequentemente sdo recolhidos em campo para prospectar cendrios futuros de
atuacédo (LIEDTKA; OGILVIE, 2011), sendo a analise de dados passados concretos
um complemento que poderd ser utilizada caso seja pertinente. Isso se da devido a
um senso critico e investigativo tipico da pratica profissional de designers, que através
de suas pesquisas buscam compreender em profundidade os problemas com que se
deparam. Essas pesquisas normalmente agrupam dados que orientam o pensamento
existente na busca por caminhos inovadores, implicando na transformacéo de visdes
em hipoteses de negdcio. Essas hipoteses podem ser traduzidas em cenarios, que
além de instigar a capacidade de imaginacao representam provaveis realidades de
atuacao do negdcio ou, ainda, demonstram se 0 mesmo tera espaco em um futuro ao
se refletir sobre as possiveis mudancas contextuais e culturais. A elaboracdo de
cenarios faz-se muito importante porque prepara as empresas para as mudancas. Os
cenarios também estimulam, além da reflexdo em si, 0 pensamento a longo prazo,

essencial quando se trata de estratégia empresarial.

3.1.2 Criatividade

Embora a criatividade seja algo naturalmente humano, capaz de ser colocada
em prética por qualquer pessoa e em qualquer tipo de contexto, € no design que essa
competéncia encontra destaque. Isso porque o design € uma disciplina que se baseia
na criatividade para desenvolver solucBes estéticas, funcionais e inovadoras
(BROWN, 2011). A capacidade de pensar de forma original e gerar ideias Unicas &
um dos principais atributos que um designer profissional deve ter no exercicio de sua
profissdo. Logo, em sua formacédo académica, designers aprendem alguns métodos
e utilizam processos e ferramentas que os auxiliam a desenvolver a criatividade em
seus projetos. Além disso, ao longo de sua formacao e atuacao profissional, acabam
desenvolvendo atitudes e maneiras de raciocinar que impulsionam insights criativos,

como a curiosidade, a imaginacéo e o desafio de limites projetuais (AMBROSE e
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HARRIS, 2008). Porém, o que compde a criatividade e o que significa ser uma pessoa
criativa?

A criatividade pode ser descrita como o processo de desenvolver ideias
originais que tenham valor, ou seja, que possuam potencial de serem executadas
(ROBINSON, 2019). Este processo esta estritamente relacionado com a imaginacgao,
gue compreende o ato de usar a mente para pensar em coisas que ndo estao
presentes. Ao utilizar a imaginacéao, € possivel antever futuros possiveis, que embora
nao possam ser previstos, podem ser construidos a partir das ideias produzidas pelo
processo imaginativo (MANZINI; JEGOU, 2006; DE MORAES, 2012). Ser criativo,
entdo, envolve estes dois processos entrelacados: o gerativo e o avaliativo. Isso
porque para se criar algo, é preciso gerar ideias através de praticas imaginativas, que
serdo avaliadas em relacdo a determinados aspectos, como por exemplo a sua
viabilidade (ROBINSON, 2019). A maioria dos trabalhos criativos envolve frequentes
transicdes entre esses dois modos, formando assim ciclos iterativos que geram
diferentes insights. Estes insights criativos muitas vezes provém de conexdes
incomuns entre coisas, ou ideias, que ndo necessariamente Sdo novas, porém nunca
haviam sido associadas anteriormente. Desta forma, quando essas ideias sao
combinadas de maneiras inesperadas ou aplicadas a questdes ou problemas com as
guais elas normalmente ndo sdo associadas, ha entdo um resultado criativo
(AMBROSE; HARRIS, 2008).

O insight € um dos principais resultados da maneira de pensar do design e, em
geral, ndo provém do ambito dos dados quantitativos que mensuram exatamente o
gue ja temos e nos dizem o que ja sabemos, mas sim da capacidade de criar e avaliar,
ou seja, de ser criativo (BROWN, 2008). Esse processo gerativo e avaliativo ocorre
sempre ao longo da evolucdo projetual, onde é natural que o designer faca uma
retomada das etapas anteriores para que sejam feitas avaliacbes e, assim,
reformulacdes no trabalho feito (CROSS, 2003; BROWN, 2011). Logo, designers
tradicionalmente ndo costumam ter uma ideia isolada e totalmente inovadora como
ponto de partida para seus projetos. Em vez disso, ideias sdo geradas em massa ao
longo de varios estagios do processo e, em seguida, combinadas, recombinadas,
descartadas, evoluidas ou arquivadas a partir de uma avaliagdo, concretizando um
processo chamado de ideac&o (STICKDORN et al, 2020). Neste sentido, um estudo
conduzido por Kim e Wilemon (2012) analisou como o conhecimento prévio

desempenha um papel na criatividade do design. Os resultados mostraram que a
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combinacdo de conhecimentos jA existentes e a capacidade de explorar novas
conexdes entre eles sdo essenciais para a geracao de ideias. Portanto, ser criativo
envolve também a habilidade de utilizar o saber ja existente como base para a criagao
de algo novo. Dorst (2015) compartilha deste pensamento, enfatizando a combinacéo
de elementos j& existentes como um aspecto central da criatividade no design, pois
por meio da associacdo de aspectos aparentemente desconexos, designers criam
solugdes originais e inovadoras.

O resultado criativo estd diretamente relacionado ao meio onde ele se
desenvolve. Ou seja, ndo basta apenas orientar que as pessoas sejam criativas, uma
vez que adultos precisam dos recursos e das habilidades necessarias para de fato
virem a ser criativos (ROBINSON, 2019). Pode-se dizer, entdo, que a criatividade nao
ocorre isoladamente na mente das pessoas, mas é fortemente influenciada pelo
contexto onde é exercida, seja este composto por diferentes recursos, ou repleto de
restricbes. Designers costumam encontrar limitagdes contextuais frequentemente,
incluindo fatores como o briefing do projeto, as necessidades e desejos do cliente, as
restricbes orcamentarias e técnicas da empresa, bem como o ambiente cultural e
social onde operam (STICKDORN et al, 2020). A partir disso, conseguem refletir
sobre o que é possivel de ser feito e de quais formas, construindo um raciocinio
criativo capaz de driblar as limitacdes impostas pelo projeto. Além disso, ser criativo
também envolve a capacidade de utilizar recursos disponiveis no ambiente de
trabalho, tais como materiais, tecnologias e ferramentas, para assim avaliar o seu
potencial no desenvolvimento de um produto ou na resolucdo de determinado
problema (ROBINSON, 2019). No caso de projetos de design, € comum ocorrer a
experimentacdo com diferentes técnicas de prototipagem, a colaboracdo com
fornecedores e fabricantes ou a incorporacéo de novas tecnologias digitais. Assim, as
limitacdes e recursos disponiveis no contexto de um projeto costumam ser encarados
por designers como oportunidade de inovar, impulsionando também uma atitude
criativa. Esse fator faz com que consigam desafiar a realidade existente e criar uma
realidade futura desejada (BROWN, 2011).

O design encoraja 0 pensamento criativo e fora da caixa. Ao desenvolver
competéncias de design, as empresas podem explorar varias ideias, perspectivas e
solugdes para um problema especifico. Isso promove a inovagao, pois abre espaco
para novas abordagens e solu¢gbes ndo convencionais. Assim, a criatividade ativada

em um contexto organizacional resulta na geracdo de novas ideias e solu¢des para a
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rotina de trabalho ou desafios que os clientes impdem a empresa. O estimulo dessa
competéncia nos colaboradores pode, entéo, fazer com que eles consigam ser mais
inovadores. I1sso porque criatividade e inovagao sao conceitos bastante relacionados,
sendo muitas vezes tratados como sinGnimo em muitos contextos. A criatividade
envolve a producéo de ideias criativas e inovadoras. Porém é somente quando ha a
execucao bem-sucedida dessas ideias com ganhos para a empresa que se pode
afirmar que houve uma inovagdo organizacional (AMABILE, 1998; KEELEY et al.,
2015). Autores como Oldham e Cummings (1996) atribuem a criatividade ao nivel
individual e a inovacéo ao nivel organizacional. Embora a distingdo tenha sido feita
em muitos estudos, varios pesquisadores definiram a inovacdo organizacional em
conjunto com a criatividade individual, reconhecendo que os individuos sdo a fonte
de qualquer ideia nova (REDMOND et al., 1993; SHALLEY E GILSON, 2004). Eles
justificaram suas afirmacfes argumentando que novas ideias de funcionarios criativos
poderiam ser transferidas para outros funcionarios e em grande escala, conduzindo
ao desenvolvimento de produtos inovadores no nivel organizacional. (RAZAVI,
ATTARNEZHAD, 2013).

Desenvolver a criatividade nas pessoas impulsiona também a melhoria
continua de produtos e servicos de uma organizagao, pois atravées desta competéncia
€ possivel encontrar maneiras mais eficientes, econdmicas e sustentaveis de operatr,
atender clientes e desenvolver produtos (MARTIN, 2009). Além disso, uma empresa
gue investe em um ambiente de trabalho mais criativo costuma ter um maior
engajamento de seus funcionarios, pois 0s mesmos possuem a oportunidade de
expressar ideias criativas, serem ouvidos e assim contribuirem em diferentes niveis
para a inovacdo (CALABRETTA et al, 2019). Como resultado, tém-se uma resposta
mais agil em relacdo as mudancas do mercado, pois colaboradores capacitados a
pensar de forma criativa costumam ter uma maior flexibilidade de atuacéo,
encontrando solugdes diferentes do habitual para lidar com desafios de negdcio e
também aproveitar oportunidades emergentes.

Por isso, ao adotar esta competéncia de design e promover a criatividade, as
empresas podem obter uma vantagem competitiva sustentavel. Ao invés de depender
apenas do uso de determinadas tecnologias ou ferramentas para inovar em suas
solugdes, impulsionar a criatividade em seus colaboradores permite que as empresas
possam criar experiéncias e produtos realmente significativos para os clientes, o que

€ mais dificil de ser replicado por seus concorrentes (MARTIN, 2009). Ou segja,
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desenvolver pessoas criativas e aproveita-las como um recurso valioso e estratégico
torna-se vantajoso para um negocio, uma vez que a utilizacéo desta criatividade tem
0 potencial de gerar diferentes tipos de solu¢des inovadoras que néo poderédo ser
facilmente copiadas pelos concorrentes, pois € um recurso interno intelectual, ndo
material. Sabe-se que a cultura informal de trabalho dentro das organizagcfbes tem um
impacto significativo sobre o que é feito e como é feito. Neste sentido, inUmeras ideias
promissoras para solu¢des inovadoras, destinadas a atender as exigéncias do
mercado ou aprimorar o desempenho do neg6cio emergem de forma espontadnea
entre os colaboradores. Logo, para fomentar essa inovagdo ascendente, é
fundamental que a organizagdo estimule o desenvolvimento da criatividade
organizacional em todos os niveis, uma peca-chave de qualquer cultura voltada a
inovagao (SCHEIN, 2020). Assim, a relagéo da criatividade com a inovagéo é estreita

e desenvolver esta competéncia nas empresas que buscam este fim se faz essencial.

3.1.3 Experimentacédo

Por natureza, o design costuma lidar com naturalidade com a ambiguidade,
pois a incerteza faz parte do processo projetual e saber maneja-la durante o percurso
€ um dos atributos de designers. Isso ocorre porque 0 processo de design é
descontinuo e, frequentemente, confuso (DE MORAES, 2010; BROWN, 2010;
DORST, 2011). Assim, fazer design € operar voltando-se para o desconhecido,
através de um processo experimental que envolve o risco e as surpresas (SCHON,
2000). Como resultado, tém-se uma maneira de lidar com problemas que néo segue
um caminho linear e bem definido, implicando que o designer reformule suas
estratégias de acdo durante o percurso projetual conforme as situacdes que se
apresentam no caminho. Esta forma dinamica de pensar e de agir possibilita que os
designers desafiem, muitas vezes, as maneiras tradicionais de dar vida a novas ideias
(MICHLEWSKI, 2015).

Donald Schon (2000) caracteriza o ato de experimentar dentro da légica do “e
se?”. Partindo desta légica, pode-se dizer, entdo, que a experimentacao € a esséncia
da atividade criativa do design, possibilitando testar alguma hipotese ou ideia em
projetos. Neste contexto, o ato de prototipar desempenha um papel importante pois
auxilia a tangibilizar de maneira visual, fisica ou conceitual essas ideias, de modo que

possam ser avaliadas e testadas no mundo real. Um prot6tipo € uma representacao
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inicial ou parcial de um produto, sistema ou servico que estd sendo desenvolvido
(AMBROSE; HARRIS, 2008). Naturalmente, designers profissionais utilizam artefatos
materiais e visuais nos projetos que se envolvem, sendo a maneira pela qual
organizam e mostram informacdes de forma ndo textual ou numérica (CALABRETTA
et al, 2018). Os protétipos sdo representados por meio de imagens, mapas,
diagramas, esbocos, objetos e também histdrias em projetos de design, servindo para
simplificar conceitos complexos e torna-los mais acessiveis as diferentes partes de
um projeto (BROWN, 2008; AMBROSE e HARRIS, 2011; LIEDTKA; OGILVIE, 2011,
CALABRETTA et al, 2018; STICKDORN et al, 2020). Ao usar esses artefatos,
designers comunicam suas ideias de forma mais eficaz, obtendo um maior
envolvimento e compreenséo das pessoas envolvidas em um projeto.

Além de propiciar uma forma de explorar, expressar e tangibilizar ideias, a
prototipacdo apresenta-se também como uma ferramenta de engajamento do
pensamento inovador, uma vez que atualmente as narrativas criativas, ludicas e
tangiveis comecam a se destacar diante das tradicionais formas escritas de
comunicacao nos negocios (LOCKWOOD, 2017). Assim, o uso de artefatos visuais e
materiais é capaz de promover uma atitude mais colaborativa e participativa em
reunides ou projetos empresariais. Isso porque esses elementos podem ser usados
para facilitar workshops e outras atividades de cocriacdo, permitindo que diferentes
partes interessadas contribuam ativamente no processo de desenvolvimento de
propostas de inovacédo (CALABRETTA et al, 2018). Ao criar um ambiente visual e tatil,
as empresas podem estimular a criatividade de seus colaboradores e stakeholders,
promovendo a troca de ideias e obtendo insights valiosos para implementar inovacées
(MICHLEWSKI, 2015).

Designers também entendem que mais importante do que idealizar o futuro é
trazé-lo ao presente por meio de experimentos (MICHLEWSKI, 2015). O ato de
prototipar e testar algo, juntamente com a experimentacdo vivida durante este
processo, possibilita situagcdes de tentativa e erro. Neste contexto, o erro é
fundamental para o processo de aprendizagem do projetista (SCHON, 2011). Afinal,
€ melhor errar na fase de experimentacéo do que investir muito dinheiro em uma ideia
errada langada no mercado. Isso porque em um processo de design ndo ha uma
escolha de ideia perfeita onde serdo feitos investimentos altos para implementéa-las.
Ao invés disso, busca-se identificar algumas ideias interessantes e que se encaixam

nos objetivos do projeto, sendo boas o suficiente para iniciar um processo
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experimental e evolutivo (STICKDORN et al, 2020). Logo, ndo € uma questdo do que
“é certo”, mas do que “é possivel’ ou “provavel”’, sendo os resultados do processo
experimental a validacdo dessas hipGteses. Neste contexto, protétipos ajudam a
visualizar e testar solu¢des inovadoras, permitindo uma compreensao mais holistica
e uma avaliacdo mais precisa do potencial impacto destas solugbes. Ainda, sao
ferramentas eficazes para comunicar ideias e obter feedback dos usuérios e partes
interessadas, especialmente quando se trata de prot6tipos tangiveis e capazes de
serem parcialmente utilizados. Ao construi-los, as empresas podem obter feedback
mais relevantes junto a seus usuarios, iterando, assim, suas solu¢cdes mais
assertivamente (BROWN, 2008; STICKDORN et al, 2020).

Explorar essa maneira que designers trabalham e adotar algumas das praticas
dos mesmos torna-se relevante para as organizacdes da atualidade, uma vez que
eles costumam lidar com problemas abertos e complexos, que nao oferecem
certezas. Assim, ao relacionar esta competéncia de design a um negaocio, entende-se
gue ela possa impulsionar uma maior criatividade, abertura a mudanca e capacidade
de aprendizado nas organiza¢cfes, uma vez que se distancia das regras processuais
e de comportamento tradicionais da area da gestao. Cultivar a experimentacao dentro
de uma empresa implica na aceitacdo de que o0 percurso estratégico nao € linear e
previsivel e que priorizar planejamentos estéaticos e inflexiveis ja ndo comporta a
complexidade atual (MAURI, 1996). Entender que a incerteza e o risco fazem parte
da evolucdo — e muitas vezes da disrupcdo — de um negadcio é essencial para que a
empresa desenvolva a capacidade de reformula-lo sempre que for necessario. Esse
fator também implica em uma maior velocidade para se tomar decisdes importantes,
visto que tradicionalmente o medo de errar e a falta de controle total da situacéo fazem
com que muitos negocios deixem de inovar, adiando a¢cdes estratégicas devido a
imprevisibilidade de seus resultados. E importante frisar que ndo se trata de tomar
decisfes importantes sem nenhum respaldo ou pautadas apenas na experimentacao,
mas sim de se libertar de uma cultura pautada exclusivamente no controle, na
previsibilidade e na seguranca.

Organizacdes moldadas pelo pensamento puramente analitico tendem a
operar sempre da mesma forma, resistindo a ideia de se reinventar ao longo do
tempo. Porém, ao se adotar um padrdo de comportamento mais dindmico e
experimental € possivel encarar os erros e as mudancgas que se apresentam na rotina

do neg6cio como naturais, aprendendo com eles e reformulando taticas para inovar



36

constantemente. Logo, as empresas que desejam inovar devem ir além dos modelos
mentais tradicionais da gestdo e adotar também uma mentalidade de design. Isso
significa abracar a incerteza e a ambiguidade, encarando os desafios como
oportunidades para a inovacéo, em vez de obstaculos a serem evitados (MARTIN,
2009). A competéncia de experimentacdo, entdo, € capaz de incentivar as empresas
a criarem um ambiente em que a ambiguidade e 0 erro sdo aceitos para que se
alcance a inovacdo. Isso implicara no teste de algumas possibilidades em diferentes
esferas do negécio (produto, servigo, processos, comunicacao etc.) visando o seu
aperfeicoamento antes de maiores investimentos. Aqui ndo se trata de criar um
produto ou servico, lanca-lo no mercado, testd-lo e posteriormente avaliar sua
repercussao. Mas sim de, no proprio projeto dos mesmaos, conceber prototipos que
possibilitem a avaliacdo das decisdes tomadas e o aprendizado com os resultados
obtidos. Estes protétipos podem ser usados para ilustrar a visdo estratégica da
empresa, capturar insights de pesquisas e também para apresentar solu¢des de uma
maneira visualmente atraente. Como resultado, tém-se também formas alternativas
de comunicacédo entre os colaboradores, através do uso de narrativas, desenhos e
demais formas de representacdo de conceitos e ideias que os instiguem a ter um
maior envolvimento com questdes e decisdes estratégicas do negdcio.

Aqui encontram-se dois aspectos base da cultura de projeto encontrados na
literatura: o conceito difundido por Zurlo (2010) de “fazer ver’, relacionado a
tangibilizacdo de ideias e a simulacdo de suas possiveis implicacdes no mercado-
alvo, e o conceito de “reflexao na acao” de Schén (2000), que relaciona-se a reflexao
e ao aprendizado gerado na experimentacao, onde as decisfes serdo guiadas pelos
conhecimentos adquiridos durante o processo projetual. Este aspecto relaciona-se
com a forma design de raciocinar, onde constroi-se e ha o aprendizado no proéprio
fazer. Assim, é possivel ir refletindo e aprendendo com o préprio fazer durante a
criacdo e implementacao de processos de inovacdo em uma empresa. Por fim, esta
competéncia também implica em uma nova maneira de organizar os departamentos
do negécio. Embora alguns aspectos de uma empresa devam continuar sendo
estruturados como cargos e tarefas permanentes, outras estruturas podem ser menos
departamentalizadas e organizadas em forma de projetos que propiciem maiores
experimentos. Essa “forma projetual de ser” permite a criagdo de times
multidisciplinares que operam de acordo com o0 objetivo do projeto instaurado,

favorecendo um maior dialogo e troca de conhecimentos e habilidades.
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3.1.4 Empatia

O design € uma disciplina centrada no ser humano, portanto, designers
costumam observar como as pessoas se comportam e como o0 contexto de uma
experiéncia afeta a sua reacdo a produtos e servicos (NORMAN, 2004). Esse
profundo entendimento do usudrio é alcancado através da observacao, do trabalho
de campo e de muita pesquisa, a fim de descobrir as necessidades declaradas e
desarticuladas das pessoas (LOCKWOOD, 2017). Além disso, designers consideram
o sentido emocional das coisas, bem como a parte estética e seu desempenho
funcional (NORMAN, 2004). Por esses motivos o design é classificado como
empatico, uma vez que ao projetar o designer “coloca-se no lugar das pessoas” a fim
de experimentar viver como elas e de tentar entender melhor o contexto para onde o
projeto se destina. Porém, a empatia no design extrapola uma simples ferramenta,
metodologia ou observacao superficial. Trata-se de algo intrinseco ao designer, ou
seja, uma pratica incorporada na forma como os projetos sdo realizados e em como
as decisdes sdo tomadas (MICHLEWSKI, 2015). Isso se da devido a estreita relacao
do design com a cultura em geral, com os comportamentos humanos e com as
mudancas sociais (MANZINI, 2016). Isso € parte essencial da formacdo em design,
indiferente das diferentes especialidades existentes.

A colaboracdo é um aspecto fundamental na area do design, pois muitos
projetos e iniciativas demandam a contribuicdo de diferentes especialistas,
habilidades e perspectivas para obter resultados inovadores e eficazes. Assim, além
de buscarem exercitar a empatia com os usuarios-alvo de suas solucdes, envolvendo-
0S muitas vezes em todas as fases do processo de design, designers costumam a
aplicar com as demais partes interessadas no projeto, uma vez que entendem que a
criatividade € potencializada quando diferentes perspectivas e habilidades se
encontram, resultando em solucdes mais ricas e inovadoras (SANDERS; STAPPERS,
2008). Por este motivo, designers costumam trabalhar em equipe e a partir desta
atitude colaborativa, conseguem explorar ideias e encontrar solugdes criativas que
abordam os desafios identificados no contexto em que estdo atuando (STICKDORN

et al, 2020). Esta colaboragdo multidisciplinar € essencial especialmente nos casos
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onde é preciso enfrentar problemas complexos e desafios sociais (BUCHANAN, 2015;
MANZINI, 2017).

Contudo, reunir pessoas de diferentes areas nao garante um trabalho criativo,
uma vez que é necessario saber trabalhar em colaboracéo para que as diferencas se
transformem em ativos e ndo obstaculos durante um projeto (ROBINSON, 2019).
Neste sentido, na visdo de Sanders e Stappers (2008), colaborar n&do se trata apenas
de ouvir os usuarios e demais partes interessadas no projeto e posteriormente
incorporar suas sugestdes no design final. Em vez disso, € preciso “co-criar’, ou seja,
utilizar uma abordagem colaborativa que busca uma troca continua de ideias entre
todos os envolvidos no processo de design. Ao adotar a co-criacdo, designers nao
s80 mais 0s Uunicos especialistas detentores do conhecimento, mas sim tornam-se
facilitadores e mediadores do processo de co-criagdo, onde a participacao ativa dos
usuarios e stakeholders é valorizada e estimulada. Ou seja, € preciso ir além da
simples escuta e estimular um diadlogo, onde trocas de conhecimentos, insights e
visdes acerca de um problema acontecem ativamente entre todos os envolvidos.
Como resultado dessa colaboracédo e abertura para a diversidade de perspectivas,
tém-se solucdes potencialmente mais criativas e bem-sucedidas.

No contexto empresarial, a empatia € capaz de estimular uma postura mais
compreensiva e humana nas empresas, fazendo com que elas considerem os
consumidores, colaboradores e stakeholders ao tomarem decisdes estratégicas. Em
relacdo aos consumidores, possibilita colocar-se no lugar de seus clientes, enxerga-
los como pessoas com necessidades reais, ao invés de classifica-los apenas como
um publico-alvo para vendas ou como um conjunto de estatisticas demograficas. Esse
fato implica no desenvolvimento de uma compreensao das vontades dos clientes,
tanto emocionais como funcionais, para conceber produtos e servicos adequados aos
mesmos (NORMAN, 2004). Em relac&o aos colaboradores e parceiros do negdcio, a
empatia atua na maneira como uma organizacao capta o que é realmente valor para
esses individuos. Esse conhecimento propicia ndo sé uma melhor convivéncia, mas
também ativa uma dimenséo estratégica desses relacionamentos, podendo gerar
beneficios mutuos (MERONI, 2008). Assim, é possivel que a empresa inove ao
compartilhar seus ativos e também se beneficiar dos ativos e capacidades das
organizacgfes parceiras, COmo processos, tecnologias, expertise técnica e até mesmo

0s canais de venda.
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O processo de design estratégico € tradicionalmente participativo, ou seja,
requer um envolvimento dos diferentes interessados em um projeto de forma
colaborativa, sejam eles clientes, colaboradores e stakeholders (MAURI, 1996).
Assim, 0 aspecto da empatia contempla a coletividade, contribuindo para que a
organizacdo enxergue as diferentes perspectivas relacionadas ao seu negdcio,
aprenda com elas e entenda que a construcdo de valor contempla diferentes atores
(ZURLO, 2006). Isso é possivel devido a uma capacidade de conciliar multiplos, e as
vezes contraditérios, pontos de vista e fontes de informag6es a fim de produzir uma
nova maneira de pensar o negécio e, consequentemente, inovar. Normalmente os
colaboradores de uma empresa apresentam novas perspectivas através dos didlogos
e debates coletivos que, embora possam envolver consideraveis conflitos e
divergéncias, impulsionam o questionamento de premissas existentes. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), este tipo de interacdo facilita a transformacdo do
conhecimento pessoal para o conhecimento organizacional. Como resultado, tém-se
conhecimentos e valores compartilhados, que podem contemplar desde os
funcionarios do negaocio, passando por seus fornecedores e parceiros até chegar ao
consumidor final. Assim, empresas que exercitam a empatia também sdo mais aptas
a desenvolver estratégias que promovam solucdes eficientes e experiéncias
significativas nos diferentes pontos de contato com os consumidores e stakeholders.

Além disso, empresas empaticas que partem de uma abordagem centrada nos
seres humanos aumentam as chances de desenvolver uma ideia inovadora e
encontrar um mercado receptivo para a mesma, uma vez que esse tipo de abordagem
tenta identificar as necessidades latentes da sociedade e transforma-las em
oportunidades de negdcio (BROWN, 2008). Essa compreensao do que € realmente
valorizado pelas pessoas € importante para que ocorra as chamadas inovagdes
disruptivas e transformacionais (OUDEN, 2012). Isso porque as pessoas ndo sao
suscetiveis de mudar seu comportamento em uma dire¢cdo nova que ndo estad em
consonancia com o que acreditam e valorizam. Assim, a competéncia empatia
permite que uma empresa entenda profundamente os desejos e necessidades de
seus consumidores, assim como a forma que consumidores com diferentes valores
percebem uma solugéo inovadora especifica (OUDEN, 2012). Como resultado deste
real e profundo entendimento das motiva¢gdes dos usuérios-alvo, é possivel criar mais

chances de que uma inovacao seja bem-sucedida ao ser lancada no mercado.
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3.1.5 Produgéo de significado

Designers tem uma capacidade Unica de desafiar radicalmente o sentido das
coisas (MICHLEWSKI, 2015). Neste contexto entra a ressignificacado de produtos e
servicos e sua estreita relacdo com a inovagao. A inovagao orientada pelo design
busca atingir aspectos intangiveis, como a construcdo de significado e a geragéo de
valor, indo além da simples funcionalidade de uma solugdo ou das necessidades dos
usuarios alvo. Aqui hd um reposicionamento da pratica projetual tradicional do design,
afastando-a do funcionamento dos artefatos para aproxima-la do significado que
estes objetos constroem na relacdo com a sociedade (KRIPPENDORFF, 2006;
NORMAN, 2004; VERGANTI, 2009; ZURLO, 2010). Ou seja, trata-se da busca pelo
sentido decorrente das interagdes humanas com os objetos. Em uma perspectiva
estratégica do design, as abordagens projetuais tornaram-se cada vez mais
incorporadas na linguagem, nos discursos, assumindo um papel mais centralizado no
humano e na cultura. Afinal, os artefatos, através das suas formas de representacao,
linguagens e simbolos, sdo meios de estabelecer uma conexdo com 0s seres
humanos (FLUSSER, 2007). Tudo isso se relaciona com uma perspectiva cultural e
social que o design enquanto profissdo carrega. Ou seja, designers precisam
compreender as influéncias culturais e 0s contextos sociais em que seus projetos
serdo aplicados (MANZINI, 2017). Isso implica em considerar aspectos como valores
culturais, preferéncias estéticas, diversidade de publicos-alvo e sensibilidade as
necessidades especificas de cada comunidade. Em suma, designers praticam uma
leitura qualitativa e interpretativa das realidades, buscando identificar os elementos
gue serdo a base de solucdes que incluem para além do valor econémico, valores
estético, cultural e social (FRANZATO et al, 2015).

Técnicas como a do Storytelling costumam ser utilizadas por designers em
diferentes momentos de um projeto, como na fase inicial onde se faz uma sintese de
pesquisas contextuais antes de desenvolver uma solucdo, ou mesmo quando o
produto ou servico sera langado e precisa de uma narrativa atrativa para a sua venda.
Esta técnica refere-se ao uso de narrativas visuais e verbais para transmitir
informacdes (BECKMAN; BERRY, 2009) sobre determinado tema, contexto ou
problema. Em um projeto de design, frequentemente é usada para comunicar dados
ou explicar problemas de uma maneira cativante, uma vez que é mais eficaz transmitir

informacdes desta forma do que usar dados brutos sem nenhum tipo de apelo
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emocional ou contextual. Logo, a narrativa pode se concentrar em explicar desafios
de uso e adocdo de um produto/servigo (histéria informativa) ou simplesmente em
criar conexdes emocionais entre clientes e partes interessadas (historia inspiradora).
Esta estratégia ajuda, entdo, designers a desenvolverem confianca e
comprometimento junto as partes envolvidas, além de ajuda-las a gerar ideias e
convergir em caminhos estratégicos e de inovacao.

Quando se trata de inovacao, é preciso ter em mente que produtos ou servicos
alimentam a producéo de discursos simbdlicos, onde o que se divulga ndo € s6 o
aspecto tangivel dos mesmos, mas também aspectos emocionais e valores
socioculturais conectados a eles (NORMAN, 2004; MANZINI, 2017). Assim, em um
mercado altamente competitivo como o da atualidade, as empresas devem
preocupar-se nao s6 com a estética ou a funcionalidade de suas ofertas, mas também
com os efeitos de sentido que elas viabilizam para o consumidor (BENTZ, 2013), pois
é este fator que frequentemente caracteriza-se como uma inovagdo. Ou seja, inovar
nao reside apenas em criar algo novo, que ndo exista no mercado, mas também em
ressignificar algo ja existente.

Assim, esta competéncia de design instiga que as pessoas atuem nha
construcdo destes significados em um negocio, uma vez que € uma maneira das
empresas estabelecerem conexdes simbolicas e emocionais com seus clientes para
assim gerarem vantagens competitivas sustentaveis, diferenciando-se da
concorréncia. Logo, quando a mentalidade e as praticas organizacionais encontram-
se orientadas para a producao de sentido, ha, entdo, uma articulacdo dos elementos
basicos que estruturam a proposta de valor do negécio com os significados e
experiéncias associados a ela. Isso se faz de extrema importancia, uma vez que hoje
0s consumidores buscam conexdes profundas com as marcas, produtos e servicos
gue consomem. Por fim, pode-se dizer que o desenvolvimento desta competéncia é
capaz de cultivar em uma empresa uma capacidade de entender, antecipar e até
influenciar o surgimento de novos significados relacionados ao produto ou servico que

oferta.

3.1.6 Sistemicidade
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O design é uma disciplina que opera nas realidades emergentes, envolvendo-
se frequentemente com questfes ligadas ao meio ambiente e sustentabilidade,
politica, género e outras mais que refletem as preocupacdes da sociedade (BENTZ,
2013). Esse olhar holistico, que ultrapassa apenas o projeto, permite que designers
muitas vezes desenvolvam uma postura mais conectada com o mundo ao seu redor,
implicando em um olhar minucioso que explora as conexdes que, muitas vezes,
parecem desconexas. Esse processo esta relacionado a um tipo de raciocinio tipico
projetual, denominado divergente (BROWN, 2011). O raciocinio divergente ocorre
guando h& uma expanséo do campo de viséo do projetista que permite ao mesmo ter
um olhar mais sistémico, fugindo do habitual enquadramento do problema e de um
conjunto de solucdes preexistentes (DE MORAES, 2010; AMBROSE E HARRIS,
2011; LIEDTKA; OGILVIE, 2011). Ao empregar este tipo de raciocinio o designer
consegue entender o contexto do projeto de uma forma muito mais ampla, realizando,
assim, as conexdes necessarias para explorar o problema com maior profundidade e
criatividade até convergir em uma solucéo adequada.

Quando se trata de inovacao, designers costumam usar varias ferramentas
para apoiar o pensamento holistico, como por exemplo diferentes tipos de mapas que
possibilitam identificar de forma mais ampla tudo o que faz parte de um determinado
contexto, tema ou problema. Os mapas mentais sdo um dos exemplos que se
enquadram neste tipo de ferramenta, pois sdo diagramas utilizados para representar
visualmente e também conectar todas as informacdes sobre um determinado tema
(BUZAN, 1996). Na fase projetual de exploracao e definicdo de problemas, designers
usam mapas para identificar as questdes que influenciam um desafio de inovacéo e
ilustrar como essas questdes se relacionam entre si. Assim, 0 mapa resultante
oferece uma visdo geral completa, que contempla diferentes associacdes que servem
de base para refletir e solucionar um determinado desafio de inovacéo.

Tratando-se dos negocios, esse aspecto € bastante relevante, uma vez que
uma empresa € um sistema onde um elemento influencia o outro. Neste sentido, a
competéncia sistemicidade auxilia na construcdo de uma viséo holistica do negadcio,
gue engloba aspectos como a analise do mercado, financas, proposta de valor,
logistica e distribuicdo dos produtos, precificagdo, relacionamento com parceiros e
clientes, comunicagdo da marca e demais processos. Aqui ha, também, a integracdo
entre o produto, servigo e a comunicagao da organizagéo, sem tratar essas esferas
do negécio de uma maneira isolada (MERONI, 2008; CAUTELA e ZURLO, 2006;
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ZURLO, 2010). Esse fator € importante para que a empresa produza um produto que
comunique seu valor ndo s6é de maneira tangivel — através da qualidade e dos
materiais utilizados - como também de forma intangivel — através da publicidade e de
servicos que entregam o produto ao consumidor proporcionando uma experiéncia
positiva nos mesmos. E nesta compreenséao integrada de um sistema produto-servico
gue muitas vezes reside a inovagao.

Neste contexto, pode-se dizer que a maioria das inovagdes requer mais do que
apenas uma organizacdo e um grupo de usudrios para ter sucesso no mercado.
Muitas das solucdes inovadoras relevantes atualmente ndo sado apenas produtos
solitarios, mas combinac¢fes de produtos e servicos em sistemas maiores (OUDEN,
2012). Em muitos casos, diferentes organizacdes estdo envolvidas nesses sistemas
maiores, chamados de ecossistemas. Ecossistemas se estendem para além da
cadeia de valor tradicional, da rede fornecedor-cliente ou da "empresa estendida”,
gue também inclui fornecedores de fornecedores e clientes de clientes. Os
ecossistemas incluem todas as partes interessadas (stakeholders) que tém um papel
direto ou indireto nas varias fases da inovacao: a definicao, a criacéo, a realizacéo e
a extensdo (OUDEN, 2012). Assim, desenvolver inovacdes realmente significativas
gue possuam valor para as organizacdes, usuarios e a sociedade em geral,
geralmente requer uma colaboracdo entre estes diferentes players. I1sso porque os
valores do usuario precisam ser incluidos nos valores da organizagdo, os da
organizacao precisam ser incluidos nos valores do ecossistema e os do ecossistema,
por sua vez, precisam estar alinhados com os da sociedade.

Por fim, gestores e colaboradores ndo devem apenas saber como inovar na
esfera tatica de seus departamentos, mas também compreender os objetivos
estratégicos que norteiam 0s seus processos individuais na organizacdo (SCHEIN,
2020). Isso requer um profundo entendimento da estratégia de negdcio por tras de
seus oficios, ou seja, quando e porgue a empresa esta tentando inovar em primeiro
lugar. Além disso, processos de inovacao ocorrem em paralelo com outros processos
igualmente importantes em uma organizacgao, logo, eles precisam ser integrados
(MUMFORD; LICUANAN, 2004). Este aspecto faz-se essencial, visto que as decisdes
nunca séo isoladas em uma empresa. O que é decidido em relagdo ao formato de
venda do produto, por exemplo, ndo tem impacto somente na estratégia comercial,
mas também nos custos da criagcdo, da producdo, da comunicacéo e do descarte do

mesmo. Portanto, cultivar a competéncia de sistemicidade em uma empresa implica
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na construcédo de um olhar e entendimento mais amplo sobre as diferentes partes da
organizacdo, assim como do mercado e ecossistema onde a mesma esta inserida.
Como resultado, tém-se colaboradores com a capacidade de identificar oportunidades
de inovacéo, derivadas de uma visao sistémica que considera interacdes entre o0s
diferentes elementos que compdem a empresa e 0 contexto onde atua. Este fator
auxilia, ainda, em uma andlise dos desafios e obstaculos que podem surgir ao

implementar essas inovagoes.
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4 ENSINO E APRENDIZAGEM DE COMPETENCIAS

Como dito anteriormente, o0 ensino-aprendizagem de competéncias
desempenha um papel crucial na inovagdo organizacional a medida que as empresas
enfrentam um ambiente de negocios cada vez mais dindmico e complexo. Isso se da
pelo fato de que a inovagdo organizacional ndo se limita apenas a inovagdo de
produtos ou processos, mas também inclui a inovagéo nas competéncias internas da
organizacdo, como a capacidade de aprendizado continuo, a capacidade de
adaptacao e a capacidade de desenvolver novas habilidades (PORTER, 1985). Logo,
as habilidades, conhecimentos e atitudes das pessoas podem influenciar na sua
capacidade de gerar e implementar ideias inovadoras. Neste cenario, as empresas
tém, entdo, reconhecido a importancia de investir no desenvolvimento de
competéncias de seus colaboradores, proporcionando treinamentos, programas de
capacitacdo e outras oportunidades de aprendizagem que os auxiliem a inovar em
seus oficios (MADRUGA, 2019). Aléem disso, muitas organizacdes também tém
cultivado uma cultura de aprendizagem continua, incentivando seus colaboradores a
buscar constantemente o desenvolvimento de suas habilidades técnicas e
comportamentais (FLEURY, 2002). Este movimento por parte das empresas esta
atrelado ao entendimento de que ao investirem no ensino-aprendizagem de
competéncias, as organizacfes se beneficiam de colaboradores mais engajados,
produtivos e inovadores, enquanto as empresas ganham em termos de inovagao,
competitividade e adaptabilidade as mudancas do mercado (TAKAHASHI, 2015).
Afinal, € por meio dos processos de aprendizagem que a organizac¢ao desenvolve as
competéncias essenciais a realizacdo de suas estratégias de negécio (FLEURY e
FLEURY, 2001).

Para Berge et al. (2002), uma competéncia pode ser mensurada, validada e
aprimorada através do treinamento e desenvolvimento de pessoas. Iniciativas de
treinamento e desenvolvimento corporativos podem ser definidas como estratégias
de aprendizagem formal que variam quanto a duracdo, a complexidade e contexto
organizacional. Especificamente, treinamento é um conceito adotado para agdes
direcionadas a melhoria do desempenho atual de um colaborador no cargo ou funcao
gue ele ocupa. Ja o conceito de desenvolvimento refere-se as acdes voltadas ao

crescimento pessoal e profissional dos colaboradores, sem possuir uma correlagcao
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direta com as atividades que séo realizadas por eles atualmente ou mesmo com
atividades futuras (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006).

Atualmente, o0 ensino-aprendizagem de competéncias no ambiente
organizacional esta se afastando da abordagem tradicional de treinamentos passivos
baseados em palestras, indo em dire¢cdo a métodos mais interativos e participativos.
As empresas estdo adotando técnicas de aprendizagem ativa, como estudos de caso,
simulacbes, workshops, projetos praticos e treinamentos baseados em problemas,
gue permitem que os colaboradores apliquem suas competéncias em cenarios reais
e desenvolvam habilidades relevantes para seu oficio (DUTRA, 2018; MADRUGA,
2019). Neste contexto, autores como Michael Eraut (2001) apontam que a
aprendizagem no trabalho & muitas vezes informal, sendo ndo s6 pautada pela
resolucdo de problemas, mas também através das tarefas diarias e da interacdo com
os colegas. Porém, para que a aprendizagem aconteca de forma efetiva, € preciso
utilizar-se de métodos, processos, técnicas ou ferramentas que facilitem a
capacitacdo do colaborador, uma vez que determinadas estruturas sao fundamentais
para desenvolver comportamentos desejados em uma empresa (SENGE, 1990).
Portanto, faz-se necessario, em primeiro lugar, a compreensao dos conceitos de
meétodo, processo e demais aspectos facilitadores do ensino de competéncias. Em
segundo lugar, é essencial entender os critérios que norteiam esse ensino especifico,
para que haja assim uma aprendizagem efetiva. A partir desta compreenséo, €
possivel, entdo, vislumbrar possibilidades de desenvolvimento de um método voltado

para a formacdo de competéncias em uma organizacao.

4.1 Métodos para o ensino-aprendizagem de competéncias

O conceito de método € fundamental em varias areas do conhecimento,
incluindo ciéncia, filosofia, educacéo, e até mesmo na vida cotidiana. O termo deriva
do grego antigo "methodos", que significa "caminho para chegar a um fim"
(MARKONI; LAKATQOS, 2007). No dicionario Michaelis® (2023), método é definido
como: “emprego de procedimentos ou meios para a realizagédo de algo, seguindo um

planejamento; processo légico e ordenado de pesquisa ou de aquisicdo de

3 Dicionario MICHAELLIS - https://michaelis.uol.com.br/
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conhecimento; modo de agir; meio; maneira de se comportar”. Logo, pode-se inferir
gue um metodo € um conjunto sistemético de etapas ou procedimentos utilizados para
atingir um objetivo especifico ou resolver um determinado problema (MARKONI;
LAKATOS, 2007). Por se tratar de uma abordagem organizada e estruturada para
alcancar um resultado desejado, um método deve fornecer um conjunto de instrucdes
claras que guiam a execuc¢do de uma tarefa ou o desenvolvimento de um processo
(GIL, 2015). Essas instrucdes variam de acordo com o contexto e tipo de método,
podendo ser aplicadas em uma ampla variedade de areas, como pesquisa cientifica,
resolucdo de problemas, ensino e aprendizagem, desenvolvimento de produtos e
servicos, entre outros. A aplicacdo de um método ajuda a evitar um processo pautado
na aleatoriedade, proporcionando uma estrutura sélida para alcancar diferentes
objetivos de maneira eficaz, uma vez que é algo validado previamente (FLICK, 2012).
Em suma, um método define os procedimentos e atividades que, quando executados
por uma pessoa de maneira sequencial e consistente, conduzem ao alcance do
objetivo esperado (MARKONI; LAKATOS, 2007). Esses procedimentos ndo apenas
garantem a execucao eficiente de determinados processos, mas também oferecem
diretrizes claras sobre como agir em situacfes especificas.

Neste contexto, € comum na linguagem cotidiana os termos "processo” e
"método” serem frequentemente usados de forma intercambiavel. Embora estejam
diretamente relacionados, possuem significados distintos quando considerados de
uma perspectiva mais precisa. Em geral, um processo refere-se a uma sequéncia de
acles ou tarefas inter-relacionadas que sédo executadas para atingir um determinado
objetivo. O processo descreve 0 "o qué" deve ser feito e a ordem em que as atividades
devem ser realizadas. O foco principal do processo € no fluxo de trabalho, nas etapas
a serem seguidas e nos resultados esperados. Por outro lado, um método é uma
abordagem mais ampla e sistematica, uma estratégia ou um conjunto de técnicas
utilizadas para realizar uma tarefa especifica ou alcancar um objetivo. O método
descreve o0 "como" algo deve ser feito. Ele envolve a selecdo e aplicacdo de
ferramentas, técnicas ou procedimentos especificos para atingir um determinado
resultado através de um processo (FLICK, 2012). Assim, um método pode ser visto
como um conjunto de diretrizes ou instrugdes que orientam a execucdo de um ou

mais processos.
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Figura 2 - Estrutura de um método

METODO

TECNICAS FERRAMENTAS

Fonte: A autora (2023)

Segundo os autores Flick (2012), Marconi e Lakatos (2007), para que um
meétodo possa ser considerado eficaz, existem alguns critérios principais que devem
ser levados em consideracéo, indiferente da area ou contexto de onde o método seja
derivado. O primeiro critério € a clareza, uma vez que a orientacdo dada por um
determinado método deve ser clara e compreensivel para aqueles que o0 estao
aplicando. Para isso, as etapas devem ser descritas de forma precisa e concisa,
evitando ambiguidades ou interpretacfes equivocadas. Ainda, a clareza implica que
todo método deve explicitar qual objetivo sera atingido com a sua aplicacdo. O
segundo critério € a coeréncia, pois as etapas de um método devem seguir uma
sequéncia minimamente ordenada, proporcionando a pessoa que o0 aplica uma
progressao natural em direcéo ao objetivo final. Na sequéncia, a reprodutibilidade de
um método também € um critério, pois 0 mesmo deve ser replicavel, ou seja, outras
pessoas devem ser capazes de seguir as mesmas orientacdes dadas e obter
resultados semelhantes. Ha também o critério da simplicidade, o que significa que um
método muito complexo pode dificultar a sua aplicacdo e compreenséao, fator que
acaba muitas vezes ndo contribuindo para a sua adocéo e implementacéo. Ainda, um
método deve ser, preferencialmente, testado e validado na prética, para que assim
seja possivel realizar ajustes e compartilhd-lo com outras pessoas que buscam
chegar a um mesmo objetivo. Embora ambos os autores estejam situados em um
contexto mais cientifico e académico, pode-se concluir que a construcao de qualquer

tipo de método envolve 0s seguintes aspectos:
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Figura 3 - Desenvolvimento de um método

DEFINIR OBJETIVO

Identificar e definir um objetivo a ser alcancado,
tornando-o claro, para direcionar as demais
etapas.

IDENTIFICAR ETAPAS-CHAVE

Listar as principais etapas necessdrias para
alcangar o objetivo, organizando-as em uma
sequéncia légica de execucdo.

DETALHAR AS ETAPAS

Descrever detalhadamente as acoes e
procedimentos especificos que precisam ser
executados em cada etapa.

TESTAR E REFINAR

Aplicar o método em uma situagdo real e avaliar
os resultados, realizando ajustes no processo,
caso necessdrio.

DOCUMENTAR O METODO

Registrar todas as etapas e instrugdes de forma
clara e organizada para que o método seja bem
comunicado, facilitando a sua replicagao.

Fonte: A autora (2023) com base em Flick (2009), Marconi e Lakatos (2007)

Por fim, em um contexto de educacao, um método também compreende um
conjunto de principios ou técnicas de ensino, que auxiliam os educadores a
proporcionar melhores experiéncias nos processos de construcdo e avaliacdo de
conhecimento (ZABALA, 2020). Agora, entendido o conceito de método que sera
adotado neste trabalho e também os principais critérios para desenvolvé-lo, é preciso
avancar na compreensao dos critérios especificos que devem ser contemplados
guando se trata do ensino e aprendizagem. Considerar essa particularizacdo é
importante, uma vez que o objetivo desta tese € propor um método de
desenvolvimento de competéncias de design orientadas a inovacdo organizacional.
Assim, ha a necessidade de investigar o que é imprescindivel de ser considerado ao

se propor o desenvolvimento de tais competéncias.
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4.2 Critérios para o ensino-aprendizagem de competéncias

Para desenvolver um método que envolva a educacdo, deve-se buscar
critérios que sejam norteadores de um ensino-aprendizagem eficaz. Logo, a partir de
uma revisdo da literatura sobre este tema, chegou-se a delimitacdo de 5 aspectos
norteadores, propostos a partir de uma sintese de diferentes teorias de autores que
discutem sobre o0 ensino e aprendizagem de competéncias nos ambitos pedagdgico
(KOLB e FRY, 1975; DEWEY, 1976; PERRENOUD, 1999; SCALLON, 2018; KULLER
e RODRIGO, 2019; BARKLEY e MAJOR, 2020) e também corporativo (LE BOTERF,
2003; TAKAHASHI, 2015; MADRUGA, 2020; FLEURY, 2000). Cada um destes

aspectos é desdobrado nos topicos seguintes.

4.2.1 - Abordagem pratica e contextualizada

John Dewey (1976) defendia que o método na educacédo deveria ser centrado
no estudante, baseado em experiéncias auténticas. O autor via o ensino através da
experiéncia e de uma reflexdo critica como elementos fundamentais para promover
uma aprendizagem significativa para os aprendizes, que com iSSo passam a ser mais
ativos e engajados ao construirem conhecimentos. Sua abordagem influenciou
significativamente a educacéo e continua a ser relevante atualmente nas discussfes
sobre métodos de ensino e aprendizagem em diferentes contextos, especialmente
em ambientes corporativos, onde o investimento em conhecimento é diretamente
associado a uma melhor performance dos aprendizes. Neste contexto, para que haja,
entdo, o que se denomina aprendizagem significativa, determinados conhecimentos,
habilidades e atitudes devem ser ensinados as pessoas explicitando o seus
significados e utilidade (ZABALA, 2020). E o que Barkley e Major (2020) chamam de
“contextualizagao”, momento de uma situacdo de aprendizagem onde o aprendiz
entende o que sera aprendido e por qual motivo. Este fator faz com que as pessoas
possam entender a importancia do que estdo aprendendo, o que resulta em um maior
envolvimento das mesmas com a situacéo de aprendizagem. Afinal, a participacéo de
aprendizes ndo é estimulada e nem potencializada quando os mesmos nao atribuem
um proposito no que irdo fazer (BARKLEY; MAJOR, 2020). Na educacéo corporativa,
isso se faz bastante importante, pois se uma competéncia se da sempre por meio de

uma acgdao, € preciso que o individuo veja sentido nela e assim queira exercé-la por
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meio do seu trabalho, para que assim agregue algum valor & organizacdo e sua
carreira profissional (TAKAHASHI, 2015).

A aprendizagem de competéncias transcende a memorizagcdo de fatos e
férmulas, envolvendo a capacidade de aplicar conhecimento em situacfes reais,
adaptar-se a novos cenarios e resolver problemas complexos. Le Boterf (2003)
reforca esse posicionamento, apontando que uma competéncia sempre sera
resultante das experiéncias que uma pessoa tem. Portanto, o autor coloca que todo
0 ensino e a aprendizagem de competéncias devem ser orientados para a acao,
focando na capacidade do individuo de resolver problemas reais e de enfrentar
desafios praticos. Ele enfatiza a importancia de situar a aprendizagem em contextos
auténticos da realidade do aprendiz, nos quais 0sS mesmos possam enfrentar
situacOes reais e desenvolver as competéncias necessarias para lidar com elas.
Neste sentido, uma situacdo de aprendizagem corporativa ideal é aquela que
reproduz o mais fielmente possivel uma tarefa ou rotina de trabalho (KULLER;
RODRIGO, 2019). Desta forma, o ensino-aprendizagem de competéncias para este
fim deve ser pratico e contextualizado, envolvendo situacdes e exemplos reais do
ambiente de trabalho. Isso permite que os individuos compreendam como aplicar as
competéncias em seu contexto especifico e desenvolvam a capacidade de transferir
o aprendizado para situacdes semelhantes, seja em outras tarefas e desafios da sua
rotina profissional ou até mesmo em futuros empregos. Isso porque, enquanto o
aprendiz ndo tiver a oportunidade de vivenciar a aplicacdo de um novo

conhecimento, o aprendizado nédo tera sido alcancado (KOLB; FRY, 1975).

4.2.2 - Participacédo ativa e colaborativa dos aprendizes

No cenario educacional contemporaneo, a abordagem tradicional de ensino
estd sendo gradualmente substituida por praticas que valorizam a participacéo ativa
e colaborativa dos aprendizes. Essa mudanca reflete a compreensao crescente de
gue a aquisicdo de competéncias vai além da mera transmissdo de conhecimento,
exigindo a interacdo direta e envolvimento dos aprendizes no processo de
aprendizagem (ZABALA, 2020; BARKLEY e MAJOR, 2020). Assim, durante o
desenvolvimento de competéncias, as pessoas que estdo sendo capacitadas devem

ser incentivadas a assumir um papel ativo em seu proprio processo de aprendizagem,
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para gue assim sejam mais proativas na busca do conhecimento. Ao se envolverem
ativamente nas atividades de aprendizagem, as mesmas nao apenas absorvem
informagdes, mas também desenvolvem habilidades criticas de pensamento,
resolucdo de problemas e tomada de decisées (PERRENOUD, 1999). Para tanto, é
necessario a criacdo de oportunidades para a pratica, experimentacao e reflexdo
durante as situacdes de aprendizagem.

O processo de ensino e aprendizagem deve ser ndo sé ativo, mas também
colaborativo, ou seja, deve contemplar atividades em grupo e projetos conjuntos. Isso
porque a interacdo de um aprendiz com outros aprendizes, onde todos compartilham
ideias e experiéncias, estimula o desenvolvimento conjunto de competéncias, uma
vez que “a discussado em grupo ajuda os alunos a identificarem lacunas nos seus
conhecimentos e a entenderem como a nova informacéo se relaciona com conceitos
mais amplos e inclusivos” (ALMEIDA, 2002, p. 160). Neste contexto, Perrenoud
(1999) defende a ideia de que os alunos aprendem melhor quando estéo ativamente
envolvidos no processo de aprendizagem e tém assim a oportunidade de colaborar
com seus colegas. Essa experiéncia compartilhada possibilita a internalizacdo das
principais funcdes cognitivas - 0 sujeito aprende com 0s outros para, posteriormente,
ser capaz de realizar tais atividades de forma independente em situacfes futuras
(FLEURY; FLEURY, 2001).

4.2.3 Situacdes de aprendizagem adequadas ao tipo de conhecimento

Um processo efetivo de ensino e aprendizagem também envolve a forma como
0 conhecimento sera apresentado, para que assim possa ser absorvido e
desenvolvido pelos aprendizes (ZABALA, 2020). Sabe-se que a aprendizagem € um
processo neural complexo, que leva a construcdo de memorias. Assim, adquire-se
conhecimento através da leitura, da escuta de informacdes, da incorporacdo de
aprendizados com os erros, da vivéncia de experiéncias praticas e também da
observacao das acdes alheias (FLEURY; FLEURY, 2001). Todas essas séo formas
variadas de aprender e cada individuo se percebe como Unico nesse processo de
aprendizagem. Porém, é consenso de que a transmisséo de informacdes de maneira
clara, envolvente e acessivel é a base para garantir que o conhecimento seja

compreendido, retido e aplicado de forma significativa pelos aprendizes
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(PERRENOUD, 1999; ZABALA, 2020). Para tanto, é fundamental escolher formatos
de transmissdo de conhecimento apropriados, que estejam alinhados ao tipo de
conteido que sera ensinado e também ao tipo de aprendiz (KULLER; RODRIGO,
2019). Considerar as particularidades do conteudo a ser ensinado e também as
subjetividades dos aprendizes é, entdo, o primeiro passo para construir uma situacao
de aprendizagem efetiva e com maiores chances de engajamento.

A forma que o conhecimento sera desenvolvido deve ser prevista em um
planejamento das situacdes de aprendizagem. Em um contexto de ensino-
aprendizagem de competéncias, é importante haver a verificacdo se o
desenvolvimento de alguma competéncia depende do desenvolvimento prévio de
outra. Nesse caso, elas devem ser organizadas na ordem de seu desenvolvimento.
Ainda, € preciso verificar se cada competéncia a ser trabalhada em uma capacitacéo
exige uma situacdo de aprendizagem, ou mais de uma para ser desenvolvida.
Dependendo do tipo de competéncia a ser desenvolvida, pode ser necessario
conjugar diferentes tipos de abordagens para que o aprendiz realmente mobilize os
conhecimentos e exercite as habilidades e atitudes previstas (BARKLEY; MAJOR,
2020). Alem disso, como destacado anteriormente, uma competéncia compreende
trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. Logo, envolve conhecimentos
tedricos e conceituais, conhecimentos procedimentais, praticas especificas e
comportamentos interligados. Neste contexto, faz-se importante projetar as situacdes
de aprendizagem visando mobilizar cada uma das dimensfes da competéncia que se
deseja desenvolver no aprendiz. Para tanto, a escolha adequada de métodos,
dindmicas, técnicas e ferramentas é essencial, devendo ser feita sempre a partir da
delimitacdo de qual competéncia sera ensinada (KULLER; RODRIGO, 2019). Por
exemplo, se o objetivo da situacéo de aprendizagem é desenvolver uma competéncia
analitica, a situacao de aprendizagem deve contemplar uma abordagem desafiadora,
gue estimule os aprendizes a analisar informacdes complexas de maneira critica,
identificar padrdes ou aplicar estratégias voltadas a resolucao de problemas. Neste
contexto, o planejamento da situacdo de aprendizagem deve apontar quais as
estratégias, técnicas, ferramentas e conhecimentos tedricos sdo mais adequados
para atingir esse objetivo especifico, considerando também os conhecimentos prévios
dos aprendizes e seu nivel de instru¢cdo (ALMEIDA, 2002).

Ainda, em um planejamento de uma situagdo de aprendizagem, devem ser

produzidas e estar contidas as orientagdes minimamente necessarias para que 0S



54

aprendizes possam entender e executar a atividade proposta, assim como quais 0s
recursos necessarios que poderdo ser utlizados (KULLER; RODRIGO, 2019;
BARKLEY; MAJOR, 2020). Devem ser orientadas também as formas pelas quais os
facilitadores da aprendizagem fardo a coordenacdo e o acompanhamento da
atividade, para que assim saibam como proceder junto aos aprendizes. Essa €, em
principio, uma acdo do docente. No entanto, se projetada uma situacdo de
aprendizagem com foco em dar autonomia aos participantes, formas coletivas e

autogestionarias podem e devem ser propostas e previstas.

4.2.4 Figura facilitadora da aprendizagem

Le Boterf (2003) aponta que o desenvolvimento de competéncias requer um
equilibrio entre a autonomia do aprendiz e 0 apoio de um ambiente de aprendizagem
adequado. Por isso, destaca a importancia de um tutor que possa fornecer
orientacéao, feedback e apoio ao longo das situacdes de aprendizagem. Assim,
em um processo de ensino de competéncias, tanto em um contexto educacional como
organizacional, a figura do professor, ou pessoa facilitadora da aprendizagem,
desempenha um papel crucial. Isso porque a mesma atua como mediadora da
aprendizagem, sendo responsavel por transformar o ambiente de forma a despertar
o0 interesse e engajamento do aprendiz. A pessoa que desempenha este papel deve
conceber e adaptar situacdes de aprendizagem, bem como propor atividades e
desafios que estimulem os aprendizes a mobilizar e ampliar seus conhecimentos (LE
BOTERF, 2003; BARKLEY; MAJOR, 2020). Situacdo de aprendizagem é um conjunto
organizado e articulado de acbes do aluno, em geral propostas e orientadas pelo
educador, que visam a construcdo de um determinado conhecimento ou ao
desenvolvimento de uma ou mais competéncias (KULLER; RODRIGO, 2019).
Portanto, uma pessoa facilitadora da aprendizagem deve agir como garantidora do
conhecimento, organizadora das experiéncias de aprendizagem, incentivadora de
projetos, gestora da diversidade e orientadora dos percursos formativos
(PERRENOUD, 1999).

4.2.5 - Avaliagéo
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Para que haja uma aprendizagem efetiva de qualquer tipo de conhecimento, é
preciso que haja também formas de avaliar se 0 mesmo esta sendo absorvido pelos
aprendizes. Avaliar é a acdo de apreciar a qualidade de algo ou de alguém, como por
exemplo conhecimentos, habilidades, atitudes e crencas que adquiridas geralmente
como resultado de aprendizagem (BARKLEY; MAJOR, 2020). Neste contexto, as
avaliacoes de aprendizagem sdo aquelas ac¢Oes idealizadas por professores ou
instrutores para comprovar o aprendizado dos estudantes em uma determinada
situacao projetada. No que diz respeito a avaliacdo de competéncias, € consenso
entre os principais autores da area da educacdo de que as praticas avaliativas
devem ser baseadas em situacdes auténticas de aprendizagem, aplicaveis a vida
real, ao invés da aplicacdo de testes mais formais e estruturados (PERRENOUD,
1997; ZABALA, 2007; BARKLEY; MAJOR, 2020). Logo, a observacao direta dos
aprendizes em acdo € uma das principais estratégias para a avaliacdo de
competéncias. Neste contexto, os facilitadores da aprendizagem podem observar
como os aprendizes lidam com tarefas, interagem em grupos, resolvem problemas e
aplicam seus conhecimentos em situacdées do mundo real (BARKLEY; MAJOR,
2020). Ao fazer isso e analisar posteriormente suas observacdes, conseguem ter
indicios claros de que houve a mobilizacdo das competéncias desejadas para a
situacao de aprendizagem planejada (ZABALA, 2020). Ainda, para Perrenoud (1997),
a avaliacdo ndo deve ser apenas uma medida final de desempenho, mas sim um
processo continuo de feedback dado aos aprendizes ao longo de todo o processo de
aprendizagem, ajudando-os a entenderem seus pontos fortes e areas a serem melhor
desenvolvidas. Ou seja, as pessoas capacitadas devem, entdo, receber orientacdes
construtivas sobre seu desempenho, podendo assim identificar o quanto estdo
avancando e também quais os pontos que devem ser melhorados ao longo do seu
processo de aprendizagem (BARKLEY; MAJOR, 2020). Neste contexto, alguns
autores sugerem também um processo chamado de avaliacdo 360 graus, que envolve
nao s6 o feedback dos facilitadores da aprendizagem, mas também de outros
aprendizes ou demais pessoas envolvidas em uma capacitacdo, fornecendo assim
uma visao abrangente das competéncias de um individuo, a partir de diferentes
perspectivas e contextos (KULLER; RODRIGO, 2019; MADRUGA, 2020; BARKLEY
e MAJOR, 2020)

Outro aspecto importante é em relagdo a autoavaliacdo do aprendiz, o que

implica em refletir sobre o seu préprio processo de aprendizagem. Le Boterf (2003) e
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Zabala (2020) destacam a importancia da reflexdo como um elemento-chave no
processo de desenvolvimento de competéncias, uma vez que os aprendizes sao
incentivados a analisar e avaliar seu proprio desempenho, conseguindo assim
identificar onde devem melhorar para poder desenvolver estratégias de
aprimoramento de suas competéncias. Os autores concordam que a reflexao é vista
como uma maneira de integrar o conhecimento teérico com a pratica e de promover
a aprendizagem significativa. Neste sentido, um fazer que ndo seja submetido a uma
reflexdo e ao aperfeicoamento constantes tende a se tornar rotineiro e automatico,
como por exemplo uma habilidade técnica, ndo uma competéncia (KULLER,
RODRIGO, 2019). Assim, ao tomarem consciéncia das suas necessidades de
desenvolvimento e ao reconhecerem o seu proprio estilo de aprendizagem, o0s
aprendizes adquirem conhecimento e uma compreensdo critica de si proprios
(BARKLEY; MAJOR, 2020).

Para que uma avaliacdo de competéncias seja possivel, indiferente da
estratégia utilizada e do contexto onde ocorra, deve haver uma definicdo clara de
objetivos de aprendizagem, assim como de critérios avaliativos para cada objetivo
estabelecido (PERRENOUD, 1999; ZABALA, 2007; SCALLON, 2018; BARKLEY e
MAJOR, 2020). Logo, para que uma empresa utilize a avaliacdo de desempenho de
competéncias, é importante que saiba definir quais os comportamentos esperados
dos colaboradores que estdo sendo capacitados (TAKAHASHI, 2015). Esse fator
auxilia os aprendizes a entenderem o que é esperado deles, fazendo com que
consigam se auto gerenciarem em direcdo as metas de aprendizagem estabelecidas.
Neste sentido, é desaconselhavel a definicdo de objetivos de aprendizagem, ou
descricdo de competéncias, que ndo tenha essa clareza quanto ao que deve ser
observado em relagédo ao desempenho dos aprendizes (KULLER; RODRIGO, 2019).
Com isso, é possivel determinar o quanto os aprendizes atingiram 0s objetivos
estabelecidos, tendo como base uma evidéncia real da aprendizagem deles, ou seja,
o resultado da aprendizagem em questao.

Assim, quando um facilitador de aprendizagem define determinadas
competéncias a serem desenvolvidas, deve ndo sé descrevé-las enquanto objetivos
de aprendizagem, mas também apontar quais os critérios que serdo utilizados para
avaliar cada uma delas. Ou seja, deve apontar claramente quais 0s comportamentos
e acles relacionadas a competéncia em questdo devem ser colocados em pratica

pelo aprendiz, seja em maior ou menor grau (BARKLEY; MAJOR, 2020). Ao fazer
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isso, é possivel obter indicadores qualitativos de que houve aprendizagem. Além
disso, é possivel obter indicadores quantitativos, quando os critérios de avaliagcdo sao
vinculados a resultados mensuraveis e tangiveis. Esse tipo de avaliacdo € comum em
empresas que investem em capacitacdo, incluindo indicadores de desempenho,
metas alcancadas, projetos concluidos com sucesso e também o impacto nas
operagOes e resultados financeiros da organizacdo (MENESES; ZERBINI; ABBAD,
2010; TAKAHASHI, 2015). E importante frisar que os critérios avaliativos variam de
acordo com o tipo de competéncia. Por exemplo, competéncias sociais, como
trabalho em equipe, comunicacédo e habilidades interpessoais, devem ser avaliadas
por meio da interac@o dos individuos com colegas, supervisores, clientes e outros
stakeholders (MADRUGA, 2018). Aqui entram também competéncias voltadas para a
criatividade, como por exemplo algumas das competéncias de design, que envolvem
a capacidade de gerar ideias originais, propor solucdes inovadoras e implementar
melhorias em algo.

De forma resumida, estes sdo 0s principais aspectos que devem ser
considerados no desenvolvimento de um método para o ensino e aprendizagem de

competéncias:

Figura 4 - Critérios para o ensino-aprendizagem de competéncias

Competéncias devem ser ensinadas as pessoas explicitando o seus
ABORDAGEM PRATICA E CONTEXTUALIZADA significados e utilidade, através de desafios que sejam, ou simulem, um
contexto real.

PARTCIPACAO ATIVA E COLABORATIVA Competéncias devem ser ensinadas tornando o aprendiz protagonista do
DOS APRENDIZES proprio processo de aprendizagem, além de contemplar a interagao do mesmo
com outros aprendizes.

As situagoes de aprendizagem devem ser planejadas de acordo com o tipo de
competéncia e aprendiz, considerando uma escolha de métodos, dindmicas,
técnicas e ferramentas coerentes com os mesmos.

SITUAGOES DE APRENDIZAGEM ADEQUADAS
AQ TIPO DE CONHECIMENTO

A pessoa que desempenha este papel deve conceber e adaptar situagoes de
aprendizagem, bem como propor atividades que estimulem os aprendizes a
mobilizar e ampliar seus conhecimentos, orientado-os e dando feedback ao
longo do processo.

FIGURA FACILITADORA DA APRENDIZAGEM

Deve ser baseada em objetivos de aprendizagem e critérios avaliativos claros.
Além disso, deve ocorrer em situagdes reais, onde seja possivel observar a
aplicagao da competéncia pelo aprendiz ou pedir para que o mesmo se auto-
avalie.

AVALIAGAO

Fonte: A autora (2023)
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Contudo, sabe-se que as particularidades de cada tipo de competéncia, bem
como area de conhecimento, devem ser consideradas. Portanto, para se propor um
método de construcdo de competéncias de design orientadas a inovacao, também é
preciso considerar os desafios envolvidos no ensino de design para pessoas sem
formacdo na é&rea, especialmente em um ambiente organizacional. Logo, estes
aspectos serao verificados durante os experimentos da pesquisa-acao da presente

tese.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

7

A natureza desta pesquisa é exploratéria e de abordagem qualitativa. A
questdo “como construir competéncias de design voltadas para a inovagédo?” é
investigada pela perspectiva da epistemologia pragmética, pois esta oferece um
potencial para explorar novas interpretacfes da relacdo entre design, negdécios e
inovacao, colocando a experiéncia e suas implicacdes praticas no centro deste
processo. Além disso, no pragmatismo o propdsito do pensamento (teoria, abstracdo)
€ guiar a acao para transformar uma determinada realidade. Nesta perspectiva, a
relacdo entre o pensamento e a acdo € extremamente necessaria, uma vez que a
experiéncia pratica € condicdo para a reflexdo (JAMES, 1979). Assim, ao investigar
como transformar uma realidade organizacional através da construcdo de
competéncias de design e ndo apenas teorizar sobre a importancia de tais
competéncias para a inovagao, a pesquisa adequa-se a este viés epistemologico.

Para responder ao objetivo geral da tese, em conjunto com 0 processo de
revisdo da literatura, foi escolhido o método de Pesquisa-Acdo, uma vez que sua
dindmica € bastante préxima do processo projetual de design. Assim como a atividade
de design, a pesquisa-acao objetiva sempre uma transformacao da realidade, através
da delimitacdo de um problema que pode ser de cunho politico, técnico ou cultural
(THIOLLENT, 2011). Neste tipo de pesquisa, o conhecimento vai sendo construido
no campo pelo pesquisador e pelos atores que fazem parte da realidade estudada.
Essa construcéo ocorre ao longo de ciclos de acdo que sédo flexiveis e dinamicos, o
gue requer o uso de estratégias que acompanhem esse movimento, ou seja, que
possam ser implementadas, testadas e reformuladas em um percurso muitas vezes
nao linear. Essa dinamicidade relaciona-se também com o que Tonetto et al. (2020)
defendem quando apontam que no design a pesquisa sob um viés pragmatico €
preferida, uma vez permite a experimentacao de estratégias e o desenvolvimento de
diretrizes flexiveis e contextuais. A partir disso, o conhecimento € gerado, podendo
ser utilizado temporariamente como subsidio para a acdo até que seja necessario
reiniciar o processo e experimentar novos conhecimentos orientados a pratica. Assim,
h& uma ligagdo com a epistemologia que norteia esta pesquisa, uma vez que neste
tipo de percurso metodolégico as teorias ndo residem apenas em uma esfera de

abstracéo separada da pratica, sendo o valor das mesmas dependente das maneiras
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pelas quais ajudam o pesquisador a compreender e agir no contexto em que se
insere. Logo, o caréater tedrico-pratico da pesquisa-acdo possibilita essa conexado do
pensamento conceitual ao sensivel, experiencial. H4, entdo, na aprendizagem pelo
fazer, uma ruptura com a mera instru¢do (apenas métodos e teorias), valorizando,
também, a experiéncia, ou seja, a acéo, de forma reflexiva (SCHON, 2000). Além
disso, a pesquisa-acdo tem a sua validade testada através da acdo experimental.
Para uma melhor compreensao do processo como um todo, a figura 5 explicita a
adaptacao feita pela autora do processo de pesquisa-acao proposto por Thiollent
(2011):

Figura 5 — Processo de Pesquisa-Acao

EXPLORAGAO

Compreensdo da cultura e contexto organizacional,
assim como do uso e entendimento sobre design na
empresa estudada

CICLOS DE PESQUISA

PLANEJAMENTO CAMPO

Execucdo da agdo (ou acdes)
Reformulag
Coleta de dados durante as agdes

o de agdo
e ferramentas
s da agdo

ENCERRAMENTO

Andlise final dos dados
Estruturacdo e protéotipo do método

Fonte: A autora (2023) com base em Thiollent (2011)

Thiollent (2011) prop8e que 0s primeiros passos de uma pesquisa-acao sejam
exploratorios e que devem tratar da delimitacdo do tema de pesquisa, da colocacao
do problema, da escolha das teorias e da geracdo de hipGteses. A pesquisa em
andamento tem como tema principal a inovacgéo e parte da premissa de que o design
estratégico gera inovagdo quando opera diretamente na cultura organizacional, ou
seja, quando consegue integrar-se na cultura ja existente na empresa e fazer com
gue os colaboradores a assimilem e a adotem em seu cotidiano, ndo s6 em atividades

pontuais orientadas pelo design. Isso € possivel, como ja exposto, através da
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construcdo de competéncias de design nas pessoas, sendo estas competéncias
orientadas para a inovacdo. Em relacdo aos objetivos de pesquisa, Thiollent (2011)
aponta que a pesquisa-acao deve atender a um objetivo pratico (relativo a acao, ou
seja, a criacdo de uma solucdo para o problema da realidade pesquisada) e um
objetivo tedrico (relativo ao objetivo da pesquisa académica, ou seja, ao avanco do
conhecimento sobre o tema relacionado a acdo ou acdes praticadas). Esses objetivos
devem estar interligados. Assim, pode-se dizer que o objetivo pratico desta pesquisa
€ propor maneiras de a empresa estudada adquirir uma cultura de inovagao orientada
pelo design através da capacitacdo de seus colaboradores. Ja o objetivo tedrico é
desenvolver um método que ensina como realizar esta integracdo de cultura
inovadora de design, por meio da constru¢cdo de competéncias. O método é aqui
entendido como o caminho que norteia 0 processo de criagcdo e transferéncia de
conhecimentos e praticas de design em uma determinada organizagao.

Outro momento importante na fase exploratéria € o de entendimento do
contexto do objeto de estudo, no caso desta pesquisa, uma empresa de comunicacao.
Thiollent (2011) aponta que nesta etapa 0s pesquisadores costumam praticar um
reconhecimento de area que inclui observagdes, consulta a documentos estruturais
da empresa e didlogos diretos com individuos de diferentes posi¢cdes organizacionais.
Ao explorar a empresa estudada, a pesquisadora fez algumas observacdes nao
participantes em alguns ambientes de trabalho a fim de conhecer e entender aspectos
da cultura organizacional. Além disso, realizou-se entrevistas em profundidade para
entender a percepcédo e praticas da empresa estudada em relacéo a inovacao e ao
design.

Apoés a fase exploratéria, inicia-se a fase dos ciclos de pesquisa, que nesta
adaptacdo feita pela autora desdobra-se em dois momentos, chamados de
“‘Planejamento” e “Campo”, que influenciam-se reciprocamente, como representado
na figura 5. Por exemplo, cada plano de acdo elaborado no planejamento e executado
no campo tera como resultado dados e aprendizados que serdo analisados e
replanejados para executa-los em formato de uma outra acdo no mesmo ciclo ou
servirdo para o planejamento de a¢fes do proximo ciclo da pesquisa. A fase dos ciclos
de pesquisa-agdo tem inicio no planejamento de cada ciclo, onde a primeira coisa
gue deve ser feita € a delimitacdo de um grupo de pessoas que fara parte de todo o
processo, participando ativamente da criagdo das acOes e da avaliacdo dos seus

resultados. Esse grupo deve reunir-se frequentemente em encontros chamados por
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Thiollent (2011) de seminérios. O papel do seminério consiste em examinar, discutir
e tomar decisdes acerca do processo de investigagcao e da resolucao de problemas
no ambiente investigado. Para compor o grupo de seminario, a pesquisadora partiu
de indicacdes internas de colaboradores e dos dados coletados nas entrevistas e
observacbes feitas na fase exploratéria, onde foi possivel identificar pessoas
interessadas nos processos de inovagdo da empresa, bem como atuantes em papéis
de lideranca nessa area. Contudo, é importante frisar que ao longo dos ciclos de
pesquisa houveram mudancas neste grupo, conforme sera detalhado no capitulo
seguinte.

Apo6s a delimitacdo do grupo de seminario, a pesquisadora junto ao orientador
discutiu quais estratégias poderiam ser utilizadas para iniciar cada ciclo de pesquisa,
sendo que estas deveriam resultar em uma acao a ser implementada na organizacao
estudada. ApoOs estas decisdes terem sido tomadas, um protocolo era realizado
previamente a cada reunido de seminario com os colaboradores. O protocolo &€ um
documento que detalha a conduta da pesquisadora a cada reunido, apontando quais
topicos devem ser abordados, quais atividades serdo propostas e qual o objetivo que
deve ser atingido com cada encontro, como por exemplo discutir quais problemas a
empresa ira trabalhar, a projetacdo da acédo ou discussao sobre os resultados da acao
implementada.

Apés o planejamento ser realizado e as reunides e atividades projetuais
ocorrerem, as acdes desenvolvidas pelo grupo sao implementadas na empresa. Esse
momento do ciclo de pesquisa chama-se campo, e € aqui que a pesquisadora e 0s
membros do seminario executam a acao planejada anteriormente, se envolvendo em
todos os detalhes para que ela ocorra na pratica e acompanhando o seu
desempenho. Esse acompanhamento permite a realizacdo de ajustes, caso algo saia
fora do planejado ou néo esteja acontecendo da forma como deveria para se atingir
0s objetivos da acéo proposta. Assim, é possivel reformular a agdo em andamento ou
até mesmo projetar outras acbes complementares dentro do mesmo ciclo de
pesquisa. Apos a implementacdo da acdo, ou acdes, foram analisados os resultados
em uma reunido de seminario, onde ha o feedback do grupo sobre a a¢éo e sobre
seus aprendizados. Este momento caracteriza o fechamento do ciclo de pesquisa em
andamento no momento. Nas reunifes posteriores, um novo ciclo se inicia e o

processo descrito acima se repete, tendo como base os aprendizados e experiéncias
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experimentadas no ciclo anterior, bem como novos conhecimentos adquiridos com a
revisao da literatura feita pela pesquisadora paralelamente.

O encerramento da pesquisa-acao €, entdo, a ultima fase representada na
figura 5, compreendendo a analise final dos dados recolhidos em todos os ciclos de
pesquisa realizados anteriormente. A partir desta analise, foi feito o cruzamento dos
principais temas encontrados no campo com os temas encontrados na literatura. Este
processo resultou em uma reflexdo que deu forma ao método de construcdo de
competéncias de design orientadas a inovagéo organizacional. Com a estrutura deste
método planejada e explicitada em um modelo, a pesquisadora desenvolveu um
processo de experimentacdo que originou um protétipo, que teve o intuito de
representar o formato ideal de como o método deveria ser apresentado e trabalhado
junto ao seu publico-alvo, que sdo consultores de design estratégico e liderancas que
trabalhem com inovacdo em empresas.

Finalizada a apresentacdo do processo geral de pesquisa-acao realizado nesta
tese, faz-se importante retomar o contexto onde a pesquisa-agcdo ocorreu.
Conforme ja apresentado na introducédo deste trabalho, a pesquisa foi aplicada em
uma empresa parceira da UNISINOS, bastante tradicional no setor de publicidade e
comunicacdo gaucho. Esta empresa esta ha mais de vinte anos no mercado, tendo
realizado recentemente uma fusdo com outra empresa de Sao Paulo. Neste contexto,
tém buscado maneiras de transformar o seu modelo de negdcio frente as mudancas
ocorridas com a digitalizacdo massiva e também com a pandemia do coronavirus.
Assim surgiu a parceria com o Portal da Inovacgéo, unidade da UNISINOS que conecta
a universidade ao mercado, transformando pesquisa e tecnologia em inovacéo
empresarial. A empresa buscava formas de impulsionar a inovacdo, ndo sé nas
entregas feitas aos seus clientes, mas também na prépria organizacéo. Para tanto, ja
tinha estruturado um setor interno dedicado a trabalhar processos de inovacao em
duas frentes: pessoas e tecnologia. A area de pessoas era responsavel por trabalhar
aspectos relacionados a cultura organizacional, cuidando também da jornada e
capacitacdo do colaborador dentro da empresa. Ja a area de tecnologia buscava
metodologias e ferramentas tecnoldgicas para implementar processos de inovacao
para clientes e organizacdo. Apesar da aparente divisdo, ambas as areas operam
juntas em muitos projetos, sendo cada uma liderada por um colaborador. Além das
liderancas, ha também estagiarios e analistas que auxiliam na criacdo e execucao

dos projetos de inovacdo. Foi junto a este nucleo especifico da empresa que a
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presente pesquisa foi desenvolvida, pois o tema da tese tinha bastante conexdo com
o departamento em questdo. Além disso, uma vez que os usuarios-alvo do método
proposto neste estudo sao liderancas de inovagao corporativa e também consultores
de design estratégico, fazia bastante sentido a pesquisadora estar ali integrada,
entendendo as necessidades e desafios dessas pessoas no desenvolvimento da
inovacao, em especial quando buscavam metodologias de outras areas, como o
design. Agora, seréo expostos e aprofundados os procedimentos gerais utilizados na

coleta e analise dos dados.

4.1 Procedimentos de coleta de dados

4.1.1 Entrevistas

Tanto na fase exploratéria quanto no andamento dos ciclos da pesquisa-acao,
foram utilizadas entrevistas em profundidade para recolhimento de dados. Neste tipo
de entrevista as perguntas sdo abertas e podem ser respondidas dentro de uma
conversacao informal, resultando em uma forma de explorar mais amplamente uma
guestdao (MALHOTRA, 2010; MARCONI e LAKATOS, 2007). Desta forma, a fim de
propiciar um diadlogo mais aberto, foi utilizado um roteiro semi estruturado que
continha pautas que priorizavam a discussao de determinados temas-chave com os
entrevistados no intuito de responder aos objetivos da pesquisa (GIL, 2017). Os
topicos que orientavam a conducédo das entrevistas reportavam-se as fases que a
pesquisa se encontrava.

Durante a fase exploratéria, foram realizadas entrevistas em profundidade com
nove colaboradores da empresa estudada, entre os meses de novembro de 2019 e
fevereiro de 2020. O critério de selecdo dos entrevistados foi que fossem pessoas de
diferentes cargos, contemplando estagiarios, assistentes, gerentes, soOcios e
fundadores da empresa. Desta forma, é possivel capturar dados nao tendenciosos ou
vinculados a apenas um setor da organizacdo. Os convites aos participantes foram
feitos por e-mail, durante o més de outubro de 2020. No momento de aceite de
participagdo na pesquisa, todos os participantes receberam informacgdes sobre os
objetivos pretendidos, bem como um termo de consentimento livre e esclarecido, que
informou sobre o carater andénimo e voluntario da pesquisa. O objetivo das entrevistas

era entender qual era a percepgdao da empresa sobre inovagéo e sobre design,
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previamente ao inicio dos ciclos da pesquisa-a¢éo. Esta conduta foi adotada para se
ter um ponto de partida e poder identificar a evolugdo da maturidade de design da
empresa ao final da pesquisa. Assim, foi elaborado um roteiro semiestruturado para
conduzir as entrevistas, contendo tépicos que provocassem o didlogo sobre os temas
supracitados. A realizacdo das entrevistas ocorreu entre os meses de dezembro de
2019 e fevereiro de 2020, sendo os encontros agendados conforme a disponibilidade
de cada participante.

Durante os encontros de seminario e de atividades projetuais, adotou-se as
entrevistas coletivas como uma segunda forma de coletar dados. Neste tipo de
técnica, a coleta de dados se baseia em uma discussdo em grupo sobre uma
determinada questdo de estudo (FLICK, 2013). Nestas situacdes os participantes
costumam expressar-se mais livremente e ir além em suas declaracbes em relacéo a
entrevistas individuais, sendo possivel recolher dados mais informalmente (YIN, 2016;
GIL, 2016). Ainda durante os encontros de seminario e atividades projetuais, também
foram realizadas entrevistas em profundidade individualmente com cada participante.
Esta técnica foi utilizada quando se necessitava averiguar mais profundamente algum
comportamento ou aspecto observado durante os encontros coletivos, como por
exemplo a falta de participacdo e de engajamento ou as percepcdes sobre as
atividades realizadas. Assim, os apontamentos da pesquisadora feitos durante as
entrevistas coletivas e a observacao participante nos encontros podiam ser melhor
esclarecidos individualmente com cada participante, enriquecendo a analise e

interpretacdo dos dados sobre as experiéncias vivenciadas.

4.1.2 Observacao

Segundo SCHEIN (2020), se a cultura for o alvo do pesquisador, as limitacdes
de métodos como formuldarios e entrevistas sdo grandes, pois 0s mesmos auxiliam a
mensurar apenas as caracteristicas superficiais da cultura, em razdo de o0s
instrumentos ndo serem adequados para descobrir as suposicfes tacitas
compartilhadas e mais profundas que definem a esséncia das culturas
organizacionais. O autor aponta que a observacdo da rotina da empresa é
imprescindivel, uma vez que 0s pequenos comportamentos diarios de uma

organizagdo, como a motivacao, sistema de recompensa dos funcionarios, cultura de
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feedback, hierarquia, liberdade criativa e relacionamentos formam a cultura
organizacional e o clima do ambiente de trabalho. Desta forma, a observagao
participante e ndo participante foram técnicas escolhidas para complementar as
entrevistas e as reunides de seminario, durante todo o percurso da pesquisa-acao.

Durante a etapa exploratéria, a observacdo ndo participante foi utilizada.
Neste tipo de observacdo o pesquisador € apenas um espectador da situacdo que
decide investigar, observando de maneira informal e espontanea os fatos que
ocorrem (GIL, 2016). Assim, naquela etapa da pesquisa o objetivo da pesquisadora
era entender a cultura organizacional da empresa estudada, considerando aspectos
e comportamentos como 0s relacionamentos entre as pessoas, formas de realizar
processos de rotina, liderancas e organizacdo do espaco fisico. Estes topicos foram
pré-estabelecidos com base na literatura de gestdo que trata sobre as dimensdes
observaveis da cultura organizacional (SCHEIN, 2020). Tendo estes topicos em
mente, a pesquisadora realizou as observagdes e foi registrando em seu diario de
campo fatos que se relacionavam a eles e outros que surgiram durante o processo.
Além disso, foi observado como a organizacdo projetava e implementava processos
de inovacao, assim como entendia e utilizava o design em sua rotina.

Durante a realizacdo dos ciclos de acdo, a observacdo participante foi
adotada, uma vez que o proprio método de pesquisa-acdo pressupde este tipo de
atitude do pesquisador (THIOLLENT, 2011). Nesta técnica, a distancia do
pesquisador da situacdo observada € reduzida, havendo um papel mais ativo e um
envolvimento intenso com o grupo investigado em seu espaco cultural, usualmente
sob certo periodo (FLICK, 2013). A observacdo participante permite captar
comportamentos de um grupo e ao mesmo tempo esclarecé-los diretamente com os
envolvidos, através de indagac6es no momento que oS comportamentos ocorrem ou
posteriormente em entrevistas individuais (GIBBS, 2009). Assim, durante as reunifes
dos seminarios de pesquisa e das atividades projetuais propostas a cada ciclo, a
pesquisadora passou a assumir um papel mais préximo dos colaboradores, buscando
estreitar lacos de confianca. Todas as observacbes foram acompanhadas de
anotacoes de campo que detalhavam os protocolos das situa¢cdes observadas, bem
como insights que iam surgindo & medida que as interacdes e experimentacdes

aconteciam.
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4.1.3 Experimentacgdes projetuais

Como visto anteriormente no detalhamento do processo de pesquisa-acao, a
cada ciclo de pesquisa séo realizados encontros do seminério, sendo que em alguns
deles sdo propostas algumas experimentacdes, através de atividades projetuais, para
desenvolver as acdes que serdo implementadas na empresa. Estas atividades sao
planejadas previamente pela pesquisadora em forma de protocolo, onde se
estabelece a maneira que a acdo deverd ser projetada pelos membros do grupo. Esse
planejamento é flexivel e se adapta ao andamento das reunifes e a como 0s membros
do grupo reagem aos protocolos da pesquisadora. De acordo com o contexto do ciclo
e dos problemas a serem trabalhados na organizacéo, a pesquisadora definiu quais
procedimentos seriam adotados na atividade em questdo, bem como quais técnicas
e ferramentas de design poderiam ser utilizadas. Durante as atividades projetuais, a
pesquisadora assumia tanto um papel mais instrucional e observador quanto um
papel mais participativo. Indiferente da postura adotada, todas as atividades foram
registradas pela pesquisadora através de notas de campo e de gravacao em video,

para posteriormente serem transcritas e analisadas.

4.2 Procedimentos de analise de dados

Como explicitado anteriormente, os dados coletados nesta pesquisa resumem-
se a gravacgles de voz captadas durante as entrevistas nas fases exploratéria e ciclos
de acao, gravacoes de video captadas durante as reunides de seminario, atividades
projetuais e transcricdes de entrevistas coletivas e individuais. Soma-se a esta lista,
ainda, as notas de campo feitas pela pesquisadora durante a observacao participante
e ndo participante, entrevistas e insights durante a reviséao da literatura.

Assim, a etapa de analise desta pesquisa € dividida em duas partes: a primeira
parte refere-se a fase exploratéria da pesquisa-acdo, onde buscou-se entender o
contexto e a cultura organizacional da empresa estudada e identificar qual era o
entendimento e o uso do design na mesma. Ja a segunda fase da analise trata dos
dados recolhidos durante os ciclos de pesquisa-acdo, ou seja, as reunifes de
seminério, as atividades projetuais e a implementacdo das acdes. Em ambas as

fases, os materiais coletados foram transcritos em documentos de texto e analisados
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através da andlise de conteudo, técnica utilizada para descrever e interpretar o
conteudo de documentos e textos (FLICK, 2013; GIL, 2016). Segundo Gibbs (2009),
trata-se de um procedimento classico para a analise de material textual, onde ha um
desmembramento do texto em codigos e apds uma classificacdo desses cédigos em
categorias/temas a partir do que eles apresentam em comum. Essas categorias
podem ser tanto derivadas da revisao da literatura quanto dos dados que emergem
do campo.

Os dados oriundos da fase exploratéria da pesquisa-acdo foram obtidos
através das transcricdes das entrevistas em profundidade e das notas de campo feitas
durante as observacBes ndo participantes. Para a andlise de contetdo das
entrevistas, foi adotado o framework tedrico The Design Ladder para categorizar os
resultados encontrados. Como um dos objetivos da fase exploratodria era identificar o
nivel de maturidade de design* da empresa estudada, ou seja, como ela entendia e
utilizava o design, este instrumento foi escolhido para se ter um parametro. Este
framework propde niveis ascendentes de maturidade das empresas em relacdo ao
design, que podem ser compreendidos na figura 5 traduzida pela autora. Assim, os
resultados analisados foram enquadrados em um dos niveis do framework, resultando
em um diagnéstico de maturidade de design. Essa parte do trabalho sera melhor
detalhada no capitulo seguinte.

Os dados oriundos dos ciclos de pesquisa-acdo foram analisados seguindo o
processo de analise proposto por Gibbs (2009), que contempla quatro momentos: 1)
compilacdo dos dados, 2) decomposicéo dos dados, 3) recomposi¢ao dos dados e 4)
interpretacdo dos dados. Embora a proposta do autor tenda a ser linear, faz-se
importante ressaltar que em uma pesquisa-acdo os dados ndo sdo analisados
somente apOs o encerramento de todos os ciclos de pesquisa, mas sim durante a
evolucdo dos mesmos (THIOLLENT, 2015). Entdo, enquanto a pesquisadora coletou
dados no campo, eles ja iam sendo transcritos e compilados de forma cronoldgica
para uma melhor organizacdo. Assim, conforme os ciclos de pesquisa iam evoluindo,
0s quatro momentos de analise de conteudo propostos por Gibbs (2009) ocorreram

simultaneamente.

4 O termo maturidade de design é aqui utilizado para descrever o estagio de desenvolvimento e integraco do
design em uma organizacdo. Os modelos de maturidade de design frequentemente delineiam uma série de
estagios pelos quais uma organizacao pode progredir a medida que incorpora o design em suas operagoes.
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A partir de uma leitura cuidadosa dos materiais compilados, a pesquisadora
realizou um processo de codificacdo, extraindo as partes relevantes dos dados e
agrupando-as em categorias e subcategorias (GIBBS, 2009). Durante este processo,
houve uma reflexao sobre como os cédigos encontrados nos dados se relacionavam
com o objetivo geral da pesquisa. Assim, na andlise inicial, a pesquisadora
estabeleceu duas grandes categorias que iriam nortear o restante da codificacao,
sendo as mesmas relacionadas a um dos objetivos especificos da tese: identificar
aspectos que favorecem e que dificultam a construcdo de competéncias de design
em uma empresa. Apds este processo, foram retirados dos textos transcritos
aspectos relevantes que foram analisados e agrupados em temas que, neste caso,
tornaram-se subcategorias das duas categorias inicialmente delimitadas. Este

processo sera aprofundado nos capitulos que descrevem os ciclos de pesquisa-acao.
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6 PESQUISA-ACAO

Neste capitulo, serd detalhado todo o processo de pesquisa-acao realizado
para o desenvolvimento do meétodo. Conforme relatado no capitulo anterior, a
pesquisa-acao € uma abordagem metodoldgica que combina a investigacao cientifica
com intervencdes praticas, visando resolver problemas reais e promover mudancas
efetivas em determinado contexto (THIOLLENT, 2015). Assim, 0 processo desta tese
envolveu varios ciclos de aplicacao pratica, com o objetivo de identificar, adaptar e
validar estratégias que promovem a capacitacdo em inovacao e design. Cada ciclo
representou uma oportunidade de refinamento e aprendizado, contribuindo para a
construcédo do método final. A pesquisa foi conduzida entre setembro de 2019 e junho
de 2023. Aléem da fase exploratoria inicial, foram realizados trés ciclos distintos, cada
um deles compreendendo fases de planejamento, acéo, observacéo e reflexéo, e a
apresentacdo dos dados obtidos sera feita de forma cronoldgica, destacando as
estratégias empregadas, as respostas observadas no ambiente estudado e os
principais aprendizados. Esse formato de apresentacdo permitira uma compreensao
clara das mudancas ocorridas ao longo da pesquisa, fornecendo insumos pertinentes
para atingir o objetivo geral da tese: propor um método de construcdo de

competéncias de design orientadas a inovacdo organizacional.

6.1 Fase exploratdria

A primeira etapa da pesquisa-acdo realizada junto a empresa envolveu
procedimentos investigativos para o entendimento da cultura organizacional, dos
processos de inovacgao ali implementados e de como a organizagcdo compreendia e
utilizava o design. Tais decisdes foram tomadas pautadas na premissa de que ha
muitos desafios em tornar o design de fato estratégico nas empresas, uma vez que
as empresas tradicionalmente o consideram apenas como uma ferramenta estilistica
utilizada no desenvolvimento de produtos, ndo algo parte da cultura organizacional.
Portanto, a pesquisadora entendia necessario identificar como a organizacao utilizava
o design no seu dia a dia, de forma declarada e inconsciente, a fim de entender o
nivel de maturidade de design da mesma. Além disso, buscou-se verificar se 0s

colaboradores entendiam a relagcdo entre design e inovacao, fator crucial para
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planejar como abordar a inovacéo pelo design nos futuros ciclos da pesquisa-agao.
Isso porque para capacita-los posteriormente no desenvolvimento de competéncias
de design, era preciso deixar clara a importancia e o papel do design na construgéo
de uma cultura mais inovadora.

Para analisar tais aspectos, a pesquisadora realizou uma imersao presencial
de trés meses na empresa, onde realizou observagdes nao participantes durante os
meses de outubro, novembro e dezembro de 2019. Durante este periodo foram feitas
visitas a empresa, onde diferentes situagfes foram observadas, tais como reunides
informais, rotina de trabalho, planejamento de projetos, momentos de lazer e
atendimento aos clientes. Esse processo foi feito em diferentes dias, horarios e
espacos da empresa, como saguao de entrada, nucleos de atendimento e areas de
descanso. Além disso, a pesquisadora realizou uma analise documental em manuais
operacionais internos, buscando identificar quais eram as diretrizes culturais da
organizagdo e também como eram realizados processos nos diferentes setores da
empresa.

A fim de obter uma visdo mais ampla e qualitativa, a pesquisadora realizou
entrevistas em profundidade com dez colaboradores da empresa. A escolha de perfis
dos entrevistados® foi pautada em seus cargos dentro da empresa, havendo uma
selecdo de pessoas que trabalhavam ndo s6 em setores distintos, mas também
possuiam diferentes niveis de senioridade. Esta estratégia de analisar a cultura e
ambiente organizacional sob perspectivas diferentes foi adotada visando uma
triangulacdo dos dados. Neste tipo de procedimento se utilizam diferentes fontes de
dados, ndo meétodos distintos, fazendo com que os dados sejam coletados em
momentos, locais ou com pessoas diferentes (DENZIN; LINCOLN, 2005). Ao
combinar essas multiplas perspectivas, a triangulacdo ajuda a validar e enriquecer as
descobertas, reduzindo vieses e aumentando a confiabilidade e a validade dos
resultados (FLICK, 2009). Como resultado, tém-se uma compreensdo mais
abrangente e precisa da cultura organizacional em estudo, capturando nuances,
contradicbes e complexidades que podem passar despercebidas com uma

abordagem Unica.

® 0 quadro que sintetiza o perfil de cada colaborador entrevistado encontra-se na sec¢éo de
apéndices desta tese.
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A fim de propiciar um didlogo mais aberto e informal, foi utilizado um roteiro
semiestruturado que continha pautas que priorizavam a discussao de determinados
temas-chave com os entrevistados, no intuito de responder aos objetivos da desta
primeira etapa da pesquisa-acdo. O roteiro encontra-se disponivel no apéndice A
desta tese.

Com a finalizacdo da imersdo na empresa, a pesquisadora realizou uma
analise dos dados e informacdes coletadas, podendo assim identificar a maturidade
de design daempresa. Essa identificacao ocorreu considerando tanto as expressoes
explicitas dos colaboradores em relacdo ao design, quanto as atitudes, projetos e
demais iniciativas que a empresa realiza buscando a inovagéo. Para poder classificar
os resultados de sua analise, a pesquisadora utilizou como base o modelo Design
Ledder (KRETZSCHMAR, 2003), traduzida na figura 6. A escolha desse framework
em particular foi feita devido a sua simplicidade de uso, além do fato de poder ser
combinado com técnicas de pesquisa qualitativa e quantitativa, como observacoes,
entrevistas e questionarios para. O intuito era realizar um diagnéstico da empresa,

tendo um ponto de partida para poder elaborar o primeiro ciclo de acdo da pesquisa.

Figura 6 — The Design Ladder

DESIGN COMO ESTILO

Quando o uso do design é
SEM DESIGN orientado para a forma e

Quando a empresa estética de produtos efou
nao aplica design EoA L

Fonte: A autora (2023) adaptado de Danish Design Center (2003)
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O Design Ladder é um modelo desenvolvido pelo 6rgédo dinamarqués Design
Council como uma forma de categorizar os diferentes niveis de influéncia ou
integracdo que o design pode ter dentro de um negocio (KRETZSCHMAR, 2003). E
uma ferramenta relevante, pois fornece um ponto de referéncia para aquelas pessoas
gue exercem intervencdes de design em empresas, permitindo que possam, a partir
das alteracdes percebidas, avaliar o nivel de maturidade de design existente. Tais
intervencbes, como a inovacao liderada pelo design, ttm como objetivo alterar a
perspectiva das empresas em relagdo ao valor do design. Isso implica em uma
mudanca gradual ao longo do tempo, indo desde uma consideracao insignificante do
design até a compreensédo de que ele € relevante para o sucesso do negoécio. Nesse
sentido, a estrutura Design Ladder oferece a possibilidade de comparar empresas em
uma escala simples, porém inquestionavel, em relacdo a sua visédo e aplicacdo do
design. Com isso, & possivel verificar se tais empresas avangam nos niveis ali
explicitados ap0s participarem de experimentos, capacitacdes e demais iniciativas de
design.

Levando em consideracdo os niveis propostos no framework, a empresa onde
a tese foi aplicada se encontra no degrau dois, “Design como Estilo”. Em negocios
gue se encaixam neste nivel, o design é percebido como uma questdo apenas
estilistica de seus produtos ou servicos. Essas empresas reconhecem a importancia
do design na criacdo de produtos visualmente atraentes, porém nao o integram de
maneira profunda em suas estratégias de inovacédo ou na resolucéo de problemas
mais complexos. Este tipo de percepcéao ficou evidente nas falas dos entrevistados
E5, E7 e EL:

“O design pra mim é a busca da interpretacdo de necessidades
humanas, né? E as solucdes que sejam funcionais e que casem com
essas necessidades humanas, seja de formas no sentido de estética
e funcionalidade, seja porque estética é uma necessidade humana.
Enfim, o design € aquilo que gera as melhores solugdes para as
necessidades humanas, que moldam elas em produtos e servi¢os.”
(E5, Apéndice A)

“Eu entendo design como uma forma de desenhar, e ndo s6 desenhar
graficamente, mas de desenhar ou redesenhar ou aprimorar um
desenho pra que a gente tenha algum ganho, né? Por exemplo,
guando tu redesenha um logo, é pra esse logo ter uma eficiéncia
maior. Quantas marcas tu ja viu que foram redesenhadas que ficaram
mais bonitas?”

(E7, Apéndice A)
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“‘Design tem um pouco de arquitetura e estética, com
funcionamento..uma coisa estruturalmente funciona bem para o que
se dispde. Para mim sempre tem uma coisa ligada a estética, beleza,
harmonia forma, com inteligéncia”

(E1, Apéndice A)

Embora a maioria das pessoas entrevistadas questionadas sobre design o
relacionassem a uma esfera estética e funcional, através das observacdes feitas no
ambiente de trabalho e na andlise de projetos internos, a pesquisadora conseguiu
identificar a existéncia de algumas competéncias da area, mesmo que a empresa nao
as identificasse como tal. Por exemplo, a competéncia empatia era visivel em parte
das operacbes da empresa, que divide seus colaboradores em times
multidisciplinares para o atendimento de determinados clientes, praticando com
frequéncia a co-criagdo com eles. Outra competéncia de design percebida foi a de
experimentacao, que embora presente em menor grau, fazia parte do jeito de agir da
empresa, que nao tinha medo de experimentar novos formatos de trabalho que
fossem mais ageis e eficientes, voltando atras frequentemente quando eles nao
davam resultados.

Contudo, a falta da competéncia sistemicidade era latente. A empresa é
dividida em diferentes times e niveis gerenciais. Esse fator, junto a uma falta de
cultura organizacional clara aos colaboradores faz com que as pessoas percam a

capacidade de entender a empresa como um todo:

“Infelizmente a gente tem muitas sub operagdes aqui dentro, muitas
liderancas, e eu percebo que isso atrapalha um pouco, principalmente
porque ndo temos assim os valores da empresa claros para todo
mundo, ou mesmo 0s processos, meio que cada um faz de um jeito.
Nisso a gente perde muito, muito mesmo, ndo temos uma visao geral
de como a coisa funciona ou deve funcionar, no que o meu trabalho
impacta no dos outros, entende.” (E3, Apéndice A).

Outro fator que chamou a atencao foi o fato de a empresa estar na area da industria
criativa, porém a competéncia de criatividade nao se fazia presente quando o foco
era a organizagao, conforme afirmado pela entrevistada E3: “o que eu sempre vejo
aqui é que somos muito bons, muito criativos para nossos clientes, mas quando
tentamos criar coisas nova internamente, normalmente acaba em nada”. Neste

sentido, o entrevistado E8 reiterou a fala da colega ao apontar que ‘ja cheguei em
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algumas reunides trazendo metodologias novas, sabe, ferramentas pra testar e me
podaram. No fim vejo que querem eficiéncia, mas as vezes falta nos dar espago pra
propor coisas novas”.

Embora houvesse indicios de algumas das competéncias de design estarem
presentes na cultura organizacional, a pesquisadora manteve a classificacdo da
empresa no nivel 2 da Design Ladder, pois era evidente que o entendimento e 0 uso
de design, na maioria do tempo, ainda eram voltados para a forma e funcédo. Além
disso, o seu uso deliberado era nas entregas para clientes, ndo para a propria
organizacdo, como uma forma de torna-la mais inovadora e estratégica. Porém, é
importante frisar que esse € um estagio no qual muitas empresas comecam sua
jornada de integracao do design, e ha oportunidades para evoluir para abordagens
mais avancadas a medida que reconhecem o valor do design em uma perspectiva
mais ampla e estratégica. Assim, a intencao da pesquisadora era apos ter realizado
toda a pesquisa, analisar novamente se a empresa estudada havia evoluido a sua
maturidade de design.

Ja em relacdo a inovacéo, percebeu-se que a empresa nao relacionava o
design a inovacao, mas sim como algo que poderia ser utilizado apenas para tornar
produtos e servicos melhores ou mais bonitos. Embora esses fatores possam, muitas
vezes, configurar uma inovacgédo incremental®, para os colaboradores inovar estava
bastante associado ao uso da tecnologia. A partir de 2015 a agéncia passou a operar
com muitos clientes no ambiente digital, mudando entdo a dinamica de trabalho
devido a dinamicidade que esse tipo de formato exige. Com isso, veio o desejo de
investir no desenvolvimento personalizado de tecnologias nas suas entregas aos
clientes para se diferenciar no mercado, assim como em sistemas internos que
pudessem auxiliar o trabalho da agéncia. Foi neste contexto que surgiu o setor de
inovacdo interna, inicialmente com um colaborador responséavel pela prospeccéo e
desenvolvimento tecnoldgico. Essa conexao de inovacdo e tecnologia é bastante
evidente ndo s6 na origem do setor de inovagéo, mas também na fala de alguns dos

entrevistados:

“Desde a sua fundagédo a agéncia sempre foi inovadora. Ha cerca de
trinta anos, ndo sei precisamente quanto tempo tem ela, ndo existia
essa teorizacdo em torno da inovacao. Mas os dois sOcios sdo muito
inquietos nesse sentido, sabe? Sempre acham que podemos fazer as

8 Inovacdo incremental refere-se a melhorias graduais e continuas em produtos, processos ou servicos
existentes (TIDD et al, 2008).
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coisas de forma diferente para obter melhores resultados. Portanto, a
agéncia sempre esteve envolvida, desde a busca por parceiros, até a
colaboracdo com parceiros de software para desenvolver solucdes
tecnoldgicas usadas ndo apenas em Porto Alegre, mas também em
Sé&o Paulo” (E1, Apéndice A)

“No nosso dia a dia a gente busca se perguntar “o que que a gente
pode fazer pra ser inovador, sabe?” Ah, vamos desenvolver um
software de gestdo de projetos voltados para a comunicacdo. Ou
como vamos usar a inteligéncia artificial pra sermos mais produtivos.
Coisas desse tipo.” (E10, Apéndice A)

O entrevistado E7, s6cio e diretor executivo da empresa, foi a Unica pessoa

gue tratou explicitamente a inovagdo como algo comportamental:

“Nao tem volta, inovagéo tem que tad no DNA. Entdo pra gente é uma
prioridade (...) € uma questao de sobrevivéncia, do jeito que vai a
relacdo dos consumidores com as marcas, do jeito que vai a propria
relacdo dos consumidores com as inovacgdes a gente precisa entender
disso, a gente precisa praticar isso, isso tem que virar um mindset de
todo mundo que trabalha aqui. Porque inovacdo ndo é um jeito
diferente de fazer a mesma coisa, com mais produtividade ou com
algum tipo de ganho. Entdo esse € 0 que a gente quer que esteja
impregnado em cem por cento das pessoas”

Embora identificado um grande desejo da organizacdo em produzir inovacao,
constatou-se que havia pouco investimento em capacitacdo para produzir tal
resultado, enquanto um mindset. Identificou-se que a empresa realizava algumas
parcerias com universidades, servigos de coaching e algumas consultorias externas
para melhorar processos de gestdo, conforme evidente na fala da entrevistada E1:
“eu vejo que aqui dentro a inovacao é muito voltada para os processos, para melhorar
0S processos internos, sabe? Nao vejo muitos movimentos inovadores em outros
aspectos”. Quando houve um questionamento sobre iniciativas da empresa em
relacdo a capacitacdo de colaboradores para inovar, o entrevistado E8 apontou
“‘existem até algumas capacitacdes de inovacado para os lideres, porém ndo é uma
pratica que a agéncia introduz para os funcionarios em si”. Reforcando essa atitude,

um dos sécios-fundadores da empresa colocou:

“Daqui a pouco vai ter educagéo sobre isso para os funcionarios. A
gente t4 primeiro come¢ando com a propria area de inovagéo e
tecnologia, com a diretoria e com alguns lideres, mas a gente tem feito
debates, trazido pessoas de fora pra falar.. Mas a gente ainda nao
conseguiu permear iSso pra cem por cento nos nossos colaboradores,
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mas nos cargos estratégicos a gente tem tentado fazer sim” (E4,
Apéndice A).

Contudo, a entrevistada E3, lider que atua na area de inovacdo, confrontou a
colocacédo do E4, frisando que o seu setor foi criado para ser o responsavel por esse
tipo de iniciativa, e que os demais lideres ndo faziam isso efetivamente dentro da
agéncia, mesmo que participassem dessas capacitacdes. Ainda, colocou que “ter
consciéncia sobre a importancia da inovagéo no dia a dia de seus postos é legal, mas
ndo da so6 pra colocar esta responsabilidade com o nosso setor aqui na empresa, €
algo que todos tem que buscar promover”. Edgar Schein (2020) reforca esse
posicionamento ao apontar que a inovacdo nao deve ser apenas um Processo
isolado, mas sim integrada ao tecido cultural da organizacéo, tornando-se uma parte
natural do ambiente de trabalho. Isso implica que ndo basta apenas um pequeno
grupo de pessoas inovadoras em uma empresa, uma vez que ter uma subcultura de
inovacdo no interior de uma cultura mais ampla ndo garante que essa cultura mais
ampla mudara o seu comportamento. E preciso, entéo, que a alta administracido nao
s6 apoie iniciativas nichadas de inovacédo -0 que ja acontece na empresa estudada-,
mas propicie a todos os colaboradores a oportunidade de se desenvolverem enquanto
pessoas inovadoras. Neste contexto, as liderancas desempenham um papel
fundamental, reduzindo a ansiedade que acompanha as mudancas organizacionais,
fator que faz com que alguns colaboradores neguem a aprendizagem de novas
competéncias que os tirem da zona de conforto. Assim, as capacitacbes sdo “‘uma
das formas de se criar seguranca psicolégica, pois se 0 novo modo de trabalhar
requer conhecimento e habilidade novos, os membros devem receber o treinamento
formal e informal necessario” (SCHEIN, 2020, p. 309).

A partir das andlises feitas, diagnosticou-se que:

e A empresa valoriza a inovacado, porém investe mais na faceta procedimental e
tecnoldgica dela, o que resulta frequentemente em inovacgfes incrementais.

e As iniciativas de inovagao voltadas para o desenvolvimento pessoal que a
organizacdo promove sdo destinadas a alta administracdo do negécio, assim
como para apenas uma parte das liderancas.
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e As liderangas capacitadas n&o atuam como “multiplicadores da inovagéo”, ou
seja, acabam né&o passando os conhecimentos e habilidades aprendidas para
seus liderados, fazendo com que um mindset e atitudes inovadoras néo sejam
replicados na empresa.

e A responsabilidade por processos de inovacdo € mais centralizada em um
setor interno criado recentemente, chamado de “inovagao e cultura”, onde trés
pessoas trabalham atualmente.

e A cultura organizacional ndo é clara para as pessoas, assim como € bastante
fragmentada, fatores que dificultam o desenvolvimento de comportamentos e
mindset em comum.

e O design é entendido como uma forma de melhorar a forma e aparéncia das
coisas, sendo utilizado para tornar os produtos da organizacdo mais atraentes
e desejados pelos consumidores das marcas que sao clientes da agéncia.

Estes resultados, assim como o nivel de maturidade de design, foram compartilhados
com a empresa, em uma apresentacao feita pela pesquisadora em Julho de 2020.
Por fim, ao final da fase exploratéria a pesquisadora péde definir quais as pessoas
gue fariam parte do seminario de pesquisa, selecionando trés participantes fixos que

acompanhariam todo o desenvolvimento da pesquisa na empresa:

Quadro 2 - Colaboradores participantes do seminario

Participante 1 (P1) Homem, lideranc¢a do setor de inovagéo responséavel pela parte
de pessoas e desenvolvimento da cultura de inovacao.

Participante 2 (P2) Mulher, lideran¢a do setor de inovacéo responsavel pela parte
de tecnologia e processos de inovacao.

Participante 3 (P3) Mulher, assistente de ambas as liderancas do setor de
inovacao.

Fonte: A autora (2023)

Os patrticipantes selecionados foram identificados a partir das entrevistas realizadas,
considerando o seu envolvimento no setor de inovagcdo da empresa e vontade de

realizar mudancgas ndo soO tecnoldgicas, mas culturais. Nos proximos subcapitulos
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seréo descritos e debatidos os ciclos de experimentacdes realizados, apontando as
principais estratégias utilizadas e aprendizados obtidos.

6.2 Ciclo 1 [2020-2021]

6.2.1 Planejamento

Ap6s a fase exploratéria da pesquisa e com base nos resultados do
diagndstico, foi realizada uma etapa de planejamento, onde a pesquisadora comecou
a projetar como seria o primeiro ciclo da pesquisa-acao. Tal planejamento envolveu a
organizacao das reunifes de seminario, a definicdo de algumas estratégias para as
atividades de aprendizagem e a escolha de algumas competéncias especificas a
serem desenvolvidas. E importante deixar claro que neste primeiro ciclo a
pesquisadora ainda ndo havia tido contato com a literatura de ensino e aprendizagem
de competéncias, apenas com teorias da area da gestao que tratavam sobre a relacao
entre inovagdo e aprendizagem organizacional. Logo, as estratégias adotadas
partiram da literatura especifica desta area, mais precisamente do autor Edgar Schein
(2020). A pesquisadora também ndo se baseou em nenhum artigo que tratava de
como realizar capacitacfes de design em empresas, fator que acarretou escolhas
estratégicas pautadas em sua propria experiéncia como consultora de negécios.

Devido a pandemia do coronavirus, houve um atraso consideravel na
realizacdo da pesquisa, uma vez que a empresa necessitou organizar Seus processos
internos de trabalho. Desta forma, as reunibes de seminario s6 puderam iniciar no
final do ano de 2020, ocorrendo de forma virtual. Este primeiro ciclo teve, entdo, uma
duracéo total de 8 meses, ocorrendo entre dezembro de 2020 e agosto de 2021. A
realizacdo dos encontros do seminario foi feita de forma flexivel e de acordo com a
disponibilidade dos patrticipantes, diante do contexto pandémico. Normalmente, as
reunides ocorriam a cada 30 dias virtualmente, sendo realizadas e gravadas através
da plataforma Microsoft Teams, utilizada oficialmente tanto pela pesquisadora na
Unisinos quanto pela empresa participante da pesquisa.

Ao comecar a estruturar o planejamento da primeira atividade junto aos
participantes do seminario, o primeiro tépico em questdo foi sobre quais as pessoas
participariam das atividades propostas para o atual ciclo. A pesquisadora, desde o

primeiro momento, optou por formar um grupo multidisciplinar pequeno, porém
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engajado. Uma das premissas para a escolha dos membros era a de que ocupassem
cargos e setores distintos, a fim de que ndo houvesse uma homogeneidade de
hierarquia e visdes, garantindo, assim, uma maior representatividade do “todo” da
empresa. Além disso, na visdo da pesquisadora, grupos heterogéneos tendem a ter
uma variedade de experiéncias e conhecimentos, o que pode facilitar a resolucao de
problemas de maneira mais criativa. A partir desta premissa, os membros do
seminério indicaram colaboradores que se encaixavam neste contexto, sendo
pessoas que eles acreditavam ser engajadas e que iriam gostar de aprender sobre
design e inovacgédo. Entre estas pessoas estavam um gerente de tecnologia (P4), uma
gerente de operacdes (P5), uma coordenadora de operacdes (P6) e um dos sdcios
da empresa, que atuava na parte de gestao de pessoas (P7).

Tendo os participantes definidos, o foco do seminario passou a ser a
elaboracao da atividade pratica, ou seja, uma acao a ser implementada na empresa.
Naquele contexto, a pesquisadora tomou a deciséo de iniciar o ciclo com a selecéo
de uma competéncia de design especifica a ser trabalhada. Ela optou por escolher a
competéncia de Sistematicidade como ponto de partida, pois a considerava uma
competéncia fundamental devido a sua natureza de pensamento sistémico e reflexivo,
gue poderia ser aplicada a uma ampla gama de desafios empresariais. No entanto,
essa escolha foi tomada unilateralmente, sem discussfes prévias com oS membros
do seminario, apenas comunicada a eles.

Para abordar essa competéncia em questdo, a pesquisadora propds que o
seminario organizasse uma atividade online, na qual os participantes selecionados
fossem convidados a refletir sobre a competéncia de reflexibilidade e sua
aplicabilidade na agéncia. A pesquisadora tinha a intencao de realizar essa atividade
como um meio de identificar as situacdes ou desafios especificos nos quais a
competéncia de sistematicidade poderia ser mais relevante e aplicavel. Ela acreditava
gue essa abordagem permitiia uma compreensdo mais profunda de como os
colaboradores percebiam e assimilavam essa competéncia em contextos praticos.
Em resumo, a estratégia adotada pela pesquisadora neste primeiro ciclo consistiu em
iniciar diretamente com uma competéncia de design especifica, em vez de comecar
a partir de um problema que a empresa precisasse resolver e, a partir dai, definir qual

ou quais competéncias fariam mais sentido para resolvé-lo.
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6.2.2 Campo

A primeira atividade proposta para trabalhar o desenvolvimento da
competéncia Sistemicidade ocorreu online, através da plataforma Microsoft Teams.
Na ocasido, todos os participantes definidos e convidados para o0 ciclo 1
compareceram. Antes do exercicio, a pesquisadora forneceu uma contextualizacao
detalhada sobre a pesquisa de doutorado em andamento, apresentou ao grupo as
seis competéncias de design e discutiu sua relevancia para a inovagao empresarial.
Ainda, enfatizou a importancia da competéncia algo da atividade, reflexibilidade, como
uma competéncia crucial para empresas que desejam inovar a curto e longo prazo.
Apés a apresentacao, os participantes foram instruidos a refletirem sobre o que
tinham aprendido sobre a competéncia reflexibilidade. Foi pedido participantes
tiveram total liberdade para expressar suas ideias e pensamentos relacionados aos
trés eixos que norteiam o aspecto da reflexibilidade: curiosidade para buscar/propor
coisas novas, capacidade de imaginar futuros possiveis e pratica do questionamento
sobre o mundo, empresa e mercado. Eles foram encorajados a pensar sobre como
esses eixos se integravam na empresa, identificando possiveis barreiras, ideias para
implementacdo e observando como esses aspectos se manifestavam ndo apenas
internamente na empresa, mas também no mercado em que atuavam. A
pesquisadora orientou que eles expressassem suas percepcdes de forma livre, como
se fosse uma conversa.

Contudo, durante a atividade, ficou evidente que a abordagem mais “livre”, sem
uma ferramenta a suportando, causou certa inseguranca nos participantes.
Frequentemente eles solicitaram exemplos e orientacdes mais concretas para
comecarem suas reflexdes sobre o tema proposto, demonstrando que ndo havia
ficado clara a atividade. Ja outros participantes notavelmente se sentiram
desconfortaveis, ndo fazendo questdo de interagir com o grupo. Diante desse
feedback instantaneo, a pesquisadora decidiu estabelecer um prazo adicional para
gue pudessem responder a atividade com mais calma, agendando um préximo
encontro, que seria focado na discussao das respostas deles. Ficou combinado,
entdo, que durante a semana a pesquisadora iria compartilhar um quadro no Miro
com esta atividade de forma mais estruturada, objetiva e clara, para que eles

pudessem se sentir mais orientados e realizar a atividade com assertividade.



82

Na visédo da pesquisadora, a reacéo de alguns participantes, que se mostraram
desconfortaveis e relutantes em interagir com o grupo, indica a existéncia de barreiras
emocionais ou resisténcia a aprendizagem. Isso evidencia a necessidade de abordar
nao apenas 0s aspectos técnicos das competéncias de design, mas também trabalhar
0 engajamento e a motivacao dos colaboradores para que possam participar de forma
plena das atividades propostas. A escolha inicial de uma competéncia, em vez de
abordar um problema real da empresa, pode ter contribuido para essa reacao, pois
alguns participantes podem ter percebido a atividade como um experimento de
pesquisa que ndo estava diretamente relacionado aos seus interesses e desafios
cotidianos. Essa percepcdo ressalta a importancia de alinhar as atividades de
desenvolvimento de competéncias com as necessidades e expectativas dos
colaboradores, garantindo que eles se sintam valorizados e engajados no processo.
A falta de consulta e colaboracdo na escolha da competéncia a ser trabalhada
também pode ter contribuido neste sentido, tornando evidente a importancia de
envolver mais membros da organizagcdo no processo de tomada de decisdes em
relacéo a quais competéncias fazem sentido para o contexto em que estao inseridos.
Ainda, faz-se importante criar um ambiente de aprendizagem que seja acolhedor e
gue promova a confianca muatua (SCHEIN, 2020), superando quaisquer barreiras
emocionais que possam surgir no caminho da construcao de competéncias de design.

A partir deste aprendizado, a pesquisadora reformulou a atividade em um
board no Miro, onde destacou o0s trés aspectos centrais da competéncia
Reflexibilidade: Curiosidade para buscar/propor coisas novas, Capacidade de
imaginar  futuros possiveis e praticar 0 questionamento sobre o
mundo/empresa/mercado. Apds, deixou visivel no quadro instru¢cdes de como os

colaboradores deveriam responder a atividade, conforme ilustrado na figura 7:

Figura 7 -Instrucdes atividade Reflexibilidade
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COMO PREENCHER ESTE QVADRO:

REFLITA SOBRE CADA UM DOS TRES TAPICOS DO
QUADRO E ADICIONE POST ITS EM RELACAO A ELES DE
ACORDO COM A CLASSIFICACAO ABAIXO:

*PAST IT VERDE: IDEIAS PARA IMPLEMENTAR/ESTIMULAR ESTE
TAPICO NA EMPRESA

Fonte: A autora (2023)

Ao ajustar o quadro, ja deixou agendado um segundo encontro, onde a ideia era
prosseguir com a atividade no miro proposta ao final do Gltimo encontro e finalizar a
reunido com ideias concretas de possiveis acdes que poderiam ser feitas para
incentivar o aspecto reflexibilidade na empresa.

Durante este segundo encontro, percebeu-se que o simples ajuste feito no
guadro, fornecendo orientacdes mais claras sobre o que deveria ser feito, trouxe mais
objetividade e clareza para a atividade. Os colaboradores conseguiram preencher o
guadro com mais facilidade, discutindo também com os colegas sobre o0s aspectos

gue haviam preenchido em comum.

Figura 8 — Atividade 2 Reflexibilidade
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REFLEXIBILIDADE
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Fonte: A autora (2023)

Ao longo da atividade, ocorreu uma mudanca de foco em relacdo ao tema inicialmente
abordado. O grupo passou a destacar que, antes de considerar acdes especificas
para o desenvolvimento de competéncias, enfrentava um desafio maior relacionado
a apatia dos colaboradores em relacéo a participacdo em atividades, especialmente
durante o periodo de trabalho remoto, uma nova realidade imposta pela pandemia.
Essa mudanca de perspectiva levou o grupo a identificar um sentimento generalizado
de "falta de pertencimento” por parte dos colaboradores em relacdo a empresa.

Essa discussdo levantou a questdo de como melhorar esse cenério,
especialmente durante os encontros virtuais. Essa mudanca de foco reflete a
importancia de considerar o contexto e as preocupacoes reais dos colaboradores
antes de abordar diretamente o desenvolvimento de competéncias. A escolha inicial
da pesquisadora de comecgar com uma competéncia especifica, em vez de identificar
e resolver um problema real da empresa, pode ter contribuido para a relutancia e
ansiedade dos patrticipantes, que buscavam solucdes para desafios mais imediatos e
palpaveis.

Compreendendo a importancia deste fator, a pesquisadora decidiu reformular
mais uma vez a rota do ciclo, baseando-se nas demandas relevantes para o grupo.
Assim, foi proposto um terceiro encontro, onde o objetivo era projetar uma acgao que

tratasse do problema escolhido por eles no encontro anterior: engajamento e
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pertencimento & empresa mesmo em um contexto de home office. Contudo, neste
momento a pesquisadora percebeu que, embora estivesse atuando em um problema
relevante para a empresa, auxiliando-os a criar uma acgao que auxiliasse o0s
colaboradores a se sentirem mais pertencentes a empresa de alguma maneira, o
processo de desenvolvimento de competéncias ndo estava em foco no processo. A
pesquisadora identificou que estava atuando como uma consultora, ndo uma
pesquisadora. Isso ocorria por estar se envolvendo demais em algo especifico da
empresa sem um planejamento adequado para lidar com a situagao-problema em
guestdo. Isso fez com que se frustrasse por ndo estar sabendo como conduzir a
situacdo. Neste momento, foi indicado pelo orientador que se buscasse amparo na
literatura de ensino e aprendizagem de competéncias, buscando identificar
estratégias e critérios importantes para desenvolvé-las nas empresas. Este
conhecimento traria uma base para que a pesquisadora pudesse voltar ao campo
com situacdes de aprendizagem mais bem elaboradas, assim como os aprendizados
obtidos durante a conducdo deste primeiro ciclo. Diante desta decisdo, a
pesquisadora encerrou o ciclo atual de pesquisa, apés ter auxiliado a empresa na
elaboracdo da acdo que focava no pertencimento, que, por sua vez, gerou um Mural
Virtual colaborativo, onde todos os colaboradores podiam dar dicas aos colegas do

gue faziam para se sentir melhor durante o home office pandémico.

6.2.3 Resultados

As subcategorias apresentadas nesta secdo representam o0s resultados
parciais da pesquisa-acdo. O processo para chegar até cada uma delas foi o
agrupamento de aspectos que tinham relacdo entre si e que iam aparecendo
conforme as reunides e atividades projetuais iam acontecendo, seguindo o
procedimento de analise de contetdo proposto por Gibbs (2009). Faz-se importante
frisar que esta categorizacdo podera ser modificada ao longo dos préximos ciclos,
uma vez que a autora pretende comparar os futuros dados com os dados atuais e
verificar se ha um padrdo que sustente estas categorias até o final da pesquisa. A

seguir, cada uma das categorias sera explicada.
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Figura 9 - Codificagéo de dados ciclo 1

ASPECTOS QUE FAVORECEM A ASPECTOS QUE DIFICULTAM A

CONSTRUGAO DE COMPETENCIAS CONSTRUGAO DE COMPETENCIAS
DE DESIGN DE DESIGN

Praticas contextualizadas Atividades com pouca
orientacado processual

Liderancgas e
¢ Falta de consciéncia sobre

inovacdo e design

Fonte: A autora (2023)

Dentro da categoria principal, aspectos que favorecem a construcdo de

competéncias de design, foram identificadas, até entao, trés subcategorias:

6.2.3.1 Praticas contextualizadas

Esta subcategoria diz respeito ao processo de planejar situacdes de
aprendizado, especialmente as praticas, de forma contextualizada em relacdo aos
desafios e problemas especificos enfrentados pela empresa. Durante este ciclo, ficou
evidente que as escolhas da pesquisadora tiveram um impacto direto na falta de
engajamento dos participantes nas atividades propostas pelo seminario. Entre essas
escolhas, estava a estratégia de iniciar o ensino das competéncias de design com
base apenas na competéncia que a pesquisadora considerava necessaria
desenvolver. No entanto, essa abordagem se mostrou um equivoco, pois as primeiras
atividades realizadas ndo estavam alinhadas com uma demanda real da empresa,
levando os participantes a ndo enxergarem sentido no que estavam fazendo.

Embora as pessoas selecionadas para participar deste ciclo estivessem
abertas a adquirir novos conhecimentos e a serem capacitadas para inovar, ficou
evidente que as praticas propostas estavam descontextualizadas em relacdo as
necessidades e expectativas da rotina da empresa, resultando em resultados
insatisfatorios. Portanto, é relevante aquele que facilita o método conduza uma
analise abrangente do contexto organizacional, compreendendo suas
particularidades, necessidades e demandas especificas. Essa analise pode evitar a

proposicéo de atividades que nao fagcam sentido para a organizagdo em questao. Um
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exemplo notavel da importancia dessa anélise de contexto ocorreu durante o ciclo,
guando a pandemia do coronavirus alterou significativamente o cenério da empresa
estudada, exigindo adaptagcdes e uma nova abordagem de pesquisa.

Assim, a analise de contexto desempenha um papel fundamental no processo
de construgdo das competéncias de design, permitindo que a pessoa que aplica o
método ndo apenas compreenda qual tipo de problema abordar, mas também quais
competéncias fazem sentido na cultura organizacional especifica. Isso possibilita a
adaptacédo das praticas de acordo com as circunstancias e eventos relevantes. Essa
abordagem contextualizada é crucial, considerando o pressuposto de que o método
a ser desenvolvido nesta pesquisa seja aplicavel a uma ampla variedade de empresas
abertas a inovacao, independentemente de seu setor ou mercado de atuacdo. Nesse
contexto, a decisdo da pesquisadora de ajustar a abordagem apds a primeira
atividade que nao obteve bons resultados, fornecendo posteriormente um quadro
mais estruturado e claro, reflete a importancia da flexibilidade e adaptabilidade ao
longo do processo de desenvolvimento das competéncias de design. Isso promove
uma aprendizagem eficaz e alinhada com as demandas especificas de cada contexto
organizacional, garantindo que as atividades sejam relevantes e motivadoras para 0s

participantes.

6.2.3.2 Liderancas

Esta subcategoria, oriunda da literatura de aprendizagem organizacional, é
relacionada ao importante papel que as liderancas exercem no processo de
construcdo de competéncias de design. Esta importancia esta no fato de lideres
desempenham o papel de catalisadores e facilitadores, tornando possivel o
desenvolvimento, a absorcdo e a aplicacdo do conhecimento nas organizacfes
(SCHEIN, 2020). Além disso, lideres podem inspirar e motivar os membros da equipe
a se envolverem em processos de aprendizagem continua (SENGE, 2005), na
medida em que atuam na identificacdo de necessidades de treinamento e no apoio
ao crescimento profissional de seus colegas. Assim, desde a etapa de diagndstico, a
pesquisadora entendia a importancia de ter o apoio de pessoas estratégicas em uma

organizagcdo, para que assim elas possam auxiliar a construir competéncias de
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design. Este auxilio ocorre na medida em que tomam a iniciativa na implementacao
de processos de inovagao, se comprometendo com estes e, ainda, inspirando outros
colaboradores a fazer o mesmo. Isso resulta em um grande potencial de
disseminacdo de competéncias de design de maneira organica na empresa,
contribuindo, assim, para a constru¢ao de uma cultura mais inovadora a longo prazo.

Tendo este conhecimento, optou por trabalhar nos seminarios com trés
colaboradores que se encaixavam neste perfil de liderancas. Ao longo do
planejamento das atividades de aprendizagem, contou com o auxilio deles para
identificar outras pessoas que também seriam chaves para construir as competéncias
de design, ndo s6 em si mesmas, como também replica-las para o restante da
organizacao. Contudo, o que ficou claro € que, embora o papel das liderancas seja
algo importante para qualquer tipo de mudanca organizacional, entre elas aquelas
voltadas para a inovacéo, quando se trata de trazer o design para dentro da empresa
e fundamental que esteja claro o seu papel na inovagcao para estas pessoas. Isso
porque para que estejam dispostas a liderar mudancas que envolvam o
desenvolvimento de novos conhecimentos e comportamentos, devem, em primeiro
lugar, entender a importancia de o fazé-lo.

Alguns estudos defendem que essas liderancas podem ser através de
designers internos e externos a empresa (CALABRETTA, 2015; BUCOLO, 2016), que
ja entendem o valor do design para inovacgao e ja se sentem confortaveis em contribuir
para a disseminacao deste posicionamento nas organizacdes onde atuam. Contudo,
a pesquisadora entende que no método que esta em desenvolvimento as liderancas
devem ser formadas também por colaboradores da empresa que nao tenham
formacdo em design, indo de encontro ao que Manzini (2016), Liedtka e Elrige (2021)
apoiam. Afinal, a ideia € que justamente qualquer pessoa possa desenvolver e
assimilar a cultura e competéncias de design apontadas neste estudo, para poder,
assim, contribuir para a inovacéo. E desejavel, também, que as pessoas que facam
parte deste grupo, se possivel, ndo possuam 0 mesmo cargo ou trabalhem no mesmo
setor. Esse fator pode ser importante para que haja um processo mais rico de
implementagcdo do método, com visbes diferentes sob perspectivas distintas da
empresa, da alta diretoria até o estagiario. Levando tudo isso em consideracao, a
pesquisadora entende que o método deva propor uma ferramenta para identificar as

pessoas que podem liderar, atuando como verdadeiros “agentes de inovagao”.



89

Dentro da categoria principal aspectos que dificultam a construcdo de
competéncias de design, foram elaboradas, até entdo, duas subcategorias:

6.2.3.3 Atividades com pouca orientacao processual

Esta subcategoria é relacionada ao uso de atividades experimentais e sem um
suporte procedimental e ferramental para estimular o desenvolvimento das
competéncias de design. As evidéncias coletadas durante a primeira atividade
realizada durante este ciclo sugeriram este resultado como um aspecto que pode
dificultar tal desenvolvimento, destacando a necessidade de uma maior orientacéo e
estrutura nas situacfes de aprendizagem propostas. Isso se deu devido aos
participantes demonstrarem inseguranca diante de uma abordagem mais livre e
reflexiva. Desta forma, a integracdo da mentalidade e praticas de design em uma
organizacao tradicional ndo parece ser promissora quando estimulada por meio de
atividades pouco estruturadas e instrutivas. Faz-se importante, entdo, propor
maneiras de estimular a resolucdo de problemas orientadas pelo design que de fato
estimulem a criatividade e o pensamento critico dos colaboradores, porém sem
provocar desconforto e inibicdo nos mesmos por ndo se sentirem reflexivos ou
criativos o suficiente.

Neste contexto, Schein (2020) destaca que o processo de aprendizagem
organizacional ndo deve induzir ansiedade. No entanto, as estratégias iniciais
propostas pela pesquisadora neste ciclo envolveram exercicios de liberdade criativa
e reflexiva, baseados no pensamento projetual, tipico do design. Isso acabou gerando
ansiedade entre os colaboradores, que ndo estavam familiarizados com essa
abordagem e, consequentemente, ndo se sentiram a vontade para participar
plenamente. Neste sentido, a criacdo de um ambiente que promova a confianca e a
seguranca emocional pode ser fundamental para que os colaboradores se sintam
mais a vontade para explorar e desenvolver suas competéncias, sem serem
sobrecarregados pela ansiedade.

Portanto, o aprendizado que deu origem a essa subcategoria aponta para a
necessidade de um direcionamento cuidadoso por parte do facilitador, especialmente

guando se trata de colaboradores que né&o estdo acostumados a ambientes de
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trabalho altamente criativos ou que seguem rotinas organizacionais tradicionais e
estruturadas. Muitos desses profissionais podem ndo se adaptar facilmente a
atividades sem diretrizes claras, pois em suas rotinas habituais, a tomada de decistes
e a resolugcdo de problemas seguem um fluxo mais estruturado e linear. Assim, é
imperativo que o método em desenvolvimento fornecga diretrizes claras e exemplos
concretos durante as atividades, a fim de facilitar a compreensao e a participacao
ativa dos colaboradores.

6.2.3.4 Falta de consciéncia sobre inovacéo e design

Esta subcategoria ressalta a importancia de haver consciéncia organizacional
sobre a inovacao e o design, uma vez que a falta desta € um aspecto que nao auxilia
na construcao de competéncias de design. Muitas empresas afirmam que valorizam
a inovacédo, mas, na pratica, nem sempre compreendem plenamente o significado e
a aplicacao desse conceito. O mesmo pode ser dito quando se trata do entendimento
sobre o design enquanto um catalisador da inovacdo. Quando os membros da
organizacdo tém uma compreensao solida desses conceitos, incluindo o que é
inovacdo, por que é essencial inovar, como inovar e como o design pode ser uma
ferramenta poderosa para impulsionar a inovacao, o processo de desenvolvimento de
competéncias de design se torna mais eficaz. ISso ocorre pois ao terem a consciéncia
sobre a importancia da inovacdo no dia a dia de seus postos, os colaboradores nao
s6 atrelam esta responsabilidade a um setor especifico da empresa, mas sim
entendem que devem e podem fazer parte da construcdo de uma organizacdo mais
inovadora.

Ter essa consciéncia ndo apenas motiva as pessoas a se envolverem no
processo, mas também lhes permite visualizar os beneficios tangiveis da construcao
de uma cultura organizacional inovadora por meio do design. Ela proporciona clareza
sobre como o design pode ser uma alavanca para abordar desafios e encontrar
solucBes criativas nos negécios. Além disso, contribui para a criacdo de uma
mentalidade voltada para a inovagdo em toda a organizagdo, promovendo uma
abordagem mais holistica e estratégica para o desenvolvimento das competéncias de
design. Portanto, a conscientizagao sobre inovagao e design nao apenas impulsiona

0 engajamento dos colaboradores, mas também serve como um alicerce para o
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sucesso na construgdo de competéncias de design que sao alinhadas com os
objetivos e a cultura organizacional.

Levando estes aspectos em consideracao, nos proximos ciclos da pesquisa-
acao é notavel que deva haver um reforgco maior sobre a relagdo do design para a
inovagao, situando as seis competéncias neste contexto. Ao fazer isso a
pesquisadora ajudard a esclarecer o proposito das atividades propostas na empresa,
proporcionando aos participantes uma compreensdo mais solida de como o design
contribui para a inovacéo e o impacto positivo que isso pode ter na empresa. Esse
entendimento podera fortalecer o senso de propdsito e motivacao dos colaboradores,
tornando-os mais engajados nas atividades de desenvolvimento das competéncias.
Aléem disso, ao reforcar a importancia do design para a inovacéo, a pesquisadora
estara capacitando os participantes a enxergar o design como uma ferramenta
estratégica para abordar desafios e oportunidades de inovacdo, ampliando o
entendimento sobre 0 escopo da area, que é tradicionalmente associada a criacédo de
produtos. Isso os encorajara, entdo, a aplicar ativamente as competéncias de design
na resolucdo de problemas e na geracdo de ideias inovadoras, alinhadas com os
interesses da empresa. Portanto, ao enfatizar essa conexao e proporcionar um
contexto mais solido para as competéncias de design, a pesquisadora estara
pavimentando o caminho para um processo de aprendizado mais efetivo e

impactante.

6.3 Ciclo 2 [2022]

6.3.1 Planejamento

Apbés a desisténcia de alguns participantes durante o ciclo anterior, a
pesquisadora refletiu sobre uma mudanca de estratégia para iniciar o segundo ciclo
da pesquisa-acdo. Esta mudanca envolveu, em primeiro lugar, voltar para a revisao
de literatura e buscar se aprofundar no tema de ensino e aprendizagem de
competéncias a fim de entender quais critérios eram necessarios para efetivar este
processo. Dados os resultados do ciclo anterior, era latente que a pesquisadora
tivesse uma base maior sobre educacgao para poder voltar a planejar situacdes de

aprendizagem mais efetivas na empresa estudada. Ao fazer isso, obteve um
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conhecimento que foi crucial para conduzir o segundo ciclo da pesquisa, que ocorreu
entre Janeiro de 2021 e Julho de 2023. As principais estratégias adotadas neste ciclo
envolveram o refinamento do conteddo tedérico do método, ou seja, o material
explicativo sobre as competéncias, design e inovacao, e também melhorias nos
procedimentos de planejamento das capacitagdes.

Na retomada dos encontros do seminario, a pesquisadora iniciou uma
discussdo com os membros sobre como a pesquisa-acdo poderia se integrar
efetivamente no contexto da empresa, visando criar praticas mais contextualizadas.
Isso envolveu identificar um projeto, uma demanda ou um problema especifico que
serviria como base para as experimentacdes relacionadas a construcdo de
competéncias de design, garantindo assim que as atividades propostas estivessem
alinhadas com as necessidades reais da organizacdo. Neste contexto, algo
importante de ser mencionado é que houve uma mudanca de membros do seminario
(quadro 3), onde uma das participantes, que era assistente das duas liderangas do
setor de inovacdo da empresa, foi desligada da organizagcdo. Assim, entrou outro
participante em seu lugar. Este, continuara sendo chamado de P3.

Dito isto, em relacdo a identificacdo de um contexto especifico para
implementar a pesquisa, o P1 apontou que o desejo do setor onde atuava era
comecar a trabalhar mais efetivamente na construcdo de uma cultura de inovacéo,
pois entendia que as iniciativas de inovagdo que os colaboradores tinham eram
voltadas, em sua maior parte, para os clientes da agéncia. Neste sentido, a P2 afirmou
gue eles tinham um desejo de que todos pudessem contribuir e que enxergavam a
pesquisa em andamento como uma 6tima oportunidade de auxiliar neste processo,
pois assim podiam trabalhar em sinergia para criar acdes que auxiliassem a construir
esta cultura mais inovadora. A pesquisadora concordou e assim comecou a pensar
de que maneira poderia trabalhar na constru¢cdo de competéncias de design dentro
deste contexto.

A primeira estratégia que testou aplicar foi trabalhar as competéncias néo
sO na criacdo de acGes que auxiliem a empresa a atingir seus objetivos, mas
também no préprio desenvolvimento pessoal dos membros do seminario, afinal,
eles eram o0s potenciais usuarios do método a ser proposto pela tese. Assim, durante
as reunides de planejamento, comecou a trabalhar no estimulo de algumas das
competéncias que faziam sentido em cada ocasido. O intuito era que a partir destes

estimulos dados pela pesquisadora, os participantes do seminario pudessem as ir
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desenvolvendo também, fator que poderia auxilid-los a propor a¢cdes mais coerentes
com design e inovagéo, uma vez que estariam familiarizados com tais competéncias.

Assim, tratando-se da escolha do contexto que seria o foco do ciclo dois, a
pesquisadora entendeu que fazia sentido estimular a competéncia de Reflexibilidade
com eles, para que desenvolvessem um olhar mais estratégico para as iniciativas de
inovagao que pretendiam implementar na empresa. Levando em consideragéo que a
estratégia é originada de um processo analitico e reflexivo sobre um determinado
contexto, a pesquisadora fez uma provocacgao, indagando que antes de pensar em
criar acdes especificas para construir uma cultura mais inovadora, era preciso
entender qual era a cultura atual e também qual era a cultura desejada de ser
construida pela organizacao, para que assim fosse possivel desenvolver iniciativas
inovadoras que fizessem sentido para a empresa e que também tivessem a
probabilidade de ser implementadas. Essa provocacgao fez com que os participantes
do seminario refletissem e concordassem em focar o primeiro no entendimento da
cultura organizacional atual e desejada. Neste momento, a pesquisadora achou
pertinente provocar que eles também exercitassem a competéncia de Empatia, dado
gue a analise de uma cultura organizacional nunca pode ser algo unilateral (SCHEIN,
2020). Para que isso acontecesse, explicou a importancia dessa competéncia para o
contexto atual que estavam trabalhando, fazendo com que assimilassem a
necessidade de realizar o entendimento e o projeto de uma cultura desejada de forma
colaborativa.

Apés essa primeira definicdo, o grupo iniciou o processo de selecdo dos
colaboradores que estariam envolvidos nas atividades relacionadas ao primeiro
problema abordado neste ciclo de pesquisa. Com base nas licdes aprendidas no ciclo
anterior, em que alguns participantes ndo se engajaram conforme o esperado, foi
decidido que o convite aos potenciais participantes era algo que deveria ser
estratégico, sendo o seu conteudo claro, direto e abrangente em informacdes sobre
as atividades. O convite detalharia, entdo, como o ciclo seria conduzido, como
funcionariam suas dinamicas, o tempo de envolvimento do participante, assim como
a importancia da contribuicdo destas pessoas para o0 processo de inovagdo na
empresa. Dado que os cenarios empresarias costumam ter uma rotina agitada, em
especial a empresa estudada que era uma agéncia de publicidade, era essencial que
aqueles que aceitassem participar estivessem plenamente conscientes disso mesmo

assim conseguissem estar comprometidos com o desenvolvimento da inovacao.
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Desta forma, a estratégia de mudar a forma que as pessoas eram convidadas
tinha o intuito de fazer com que os participantes ndo encarassem as atividades
propostas como uma carga extra, mas sSim como um investimento valioso no
progresso da propria organizacéo, no qual eles cumpriam um papel importante. Este
aspecto ja demonstra ser uma préatica importante para ser atrelada ao método que
esta sendo desenvolvido nesta tese, uma vez que aqueles que desejam disseminar a
inovagao na organizagao precisam estar, acima de tudo, realmente comprometidos
em fazé-lo. Outro ponto que ganhou destaque nesta fase do planejamento do ciclo foi
o fato de que seria convidados diferentes grupos de colaboradores, ndo apenas um,
a participarem das atividades propostas. Esta estratégia foi elaborada pois o grupo
entendia que precisava ter uma visdo 360° da organizacao e, para isso, ndo poderia
levar em consideragéo apenas a visado de alguns poucos colaboradores. Diante disso,
selecionaram o0s primeiros participantes, levando em consideracdo 0s mesmos
critérios adotados no ciclo anterior. Na sequéncia, os convites foram feitos e o grupo
inicial foi formado’.

Tendo o contexto de atuacdo e o0 grupo de participantes das atividades
definidos, chegou 0 momento de verificar quais das seis competéncias de design
seriam coerentes para abordar o problema de interesse da empresa. Neste
momento a pesquisadora colocou em pratica a segunda estratégia, que desta vez
envolveu ativamente os membros do seminario na discussdo sobre as seis
competéncias de design, para que em conjunto avaliassem quais delas eram mais
relevantes para o contexto em questao. Essa abordagem foi uma resposta direta aos
aprendizados adquiridos na atividade anterior, na qual ficou evidente que a falta de
contextualizac&o da atividade em relacdo as demandas da empresa resultou na falta
de motivacao dos colaboradores para participar plenamente. Ao envolver o grupo do
seminario na selecdo das competéncias a serem desenvolvidas, a pesquisadora
buscava criar uma maior identificacdo da empresa com tais competéncias, garantindo
gue o ciclo de pesquisa-acao estivesse alinhado com os desafios reais que ela
enfrentava.

Contudo, naquele contexto a pesquisadora entendeu que precisava apresentar
de uma maneira melhor as competéncias ao grupo, pois era fundamental que

tivessem clareza do que cada uma compreendia e quais os seus efeitos, para que

7 O perfil de cada um dos participantes deste ciclo pode ser verificado na se¢do de apéndice desta tese.
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assim pudessem escolhé-las de maneira estratégica. Pensando, entdo, em tornar o
material sobre as competéncias menos tedrico, a pesquisadora aplicou a terceira
estratégia, que consistia em traduzir a matriz das competéncias apresentada no
ciclo anterior a eles em diferentes cards que as representassem
individualmente (figura 10).

Essa escolha foi baseada em insights obtidos a partir de uma revisdo recente
da literatura sobre o ensino e a aprendizagem de competéncias. Alguns autores
destacam a importancia de simplificar e tornar objetiva a descricdo dessas
competéncias, facilitando assim a compreensao por parte dos aprendizes (KULLER,;
RODRIGO, 2019; BARKLEY; MAJOR, 2020). Além disso, essa decisdo considerou o
contexto do método em desenvolvimento, que se destina ao setor corporativo, nao
académico. Portanto, é fundamental que tanto a contextualizacdo da relacédo entre
design e inovacao quanto a apresentacao e definicdo das competéncias sejam claras
e praticas. Neste sentido, tanto a linguagem utilizada deve ser acessivel quanto o
formato de apresentacdo, para que todos os envolvidos possam compreender e
aplicar eficazmente o conteudo. Por fim, naquele contexto a pesquisadora pensava
em tangibilizar o método em desenvolvimento no formato de um jogo ou kit de cartas,

logo, gostaria de testar se os cards seriam atrativos para os potenciais facilitadores.

Figura 10 — Exemplo card de competéncia
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Fonte: A autora (2023)

Ao apresentar os cards ao grupo do seminério, a pesquisadora ja obteve um
feedback positivo, conforme evidenciado na verbalizagcdo do P3, “assim ficou bem
melhor de entender as competéncias da pesquisa e também de escolher elas. Gosto
muito dessa ideia de cards, acho facil de acessar, objetivo”. Apds uma analise
detalhada de cada card, realizada durante uma reunido presencial nas instalagdes da
empresa, o0 grupo chegou a conclusdo de que as competéncias a serem priorizadas
neste primeiro estagio seriam Sistemicidade e Experimentacdo. A justificativa para
essa escolha foi embasada na necessidade de obter um entendimento profundo da
cultura organizacional vigente. A competéncia de Sistemicidade foi considerada
relevante, uma vez que promove uma Visao holistica da empresa, permitindo uma
compreensao abrangente de seu funcionamento. Por outro lado, a competéncia de
Experimentacdo foi vista como fundamental para tornar tangivel essa cultura,
tornando-a acessivel a todos na organizacdo e proporcionando um senso de
pertencimento. Atualmente, a cultura ndo estava claramente definida nem
comunicada, o que levava a uma sensacao de desconexao, especialmente entre 0s
novos colaboradores que iniciavam o trabalho remotamente.

A estratégia de incluir os membros do seminario na escolha das competéncias
apresentou indicios claros de aprendizagem no processo de pesquisa-acao,
impulsionando uma maior compreensao e internalizacdo dos conceitos de design e
inovacdo por eles. Ao participarem ativamente da selecdo das competéncias, eles
foram desafiados a aplicar seu conhecimento e entendimento desses conceitos a
realidade especifica da empresa. Além disso, essa abordagem promoveu o
desenvolvimento das habilidades de andlise e tomada de decisdo estratégica dessas
pessoas, que precisaram avaliar criticamente as necessidades e desafios da
organizacao e relaciona-los as competéncias de design que sdo mais adequadas para
abordar essas questbes. Outro indicio claro de aprendizagem foi a maior
conscientizagdo sobre a importancia da contextualizacdo no desenvolvimento das
competéncias de design. Ou seja, 0s membros do seminario puderam entender que
as competéncias de design ndo séo aplicaveis de forma genérica, mas sim devem ser
adaptadas e contextualizadas de acordo com as necessidades especificas da

organizagao.
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Por fim, a estratégia promoveu um senso de responsabilidade e engajamento
mais elevados por parte deles, pois se sentiram coautores do processo de pesquisa-
acao, sendo mais propensos a se comprometer com as atividades e acgbes que
resultardo na construgcdo das competéncias de design selecionadas. Esse maior
engajamento contribui para um aprendizado mais significativo e uma participacao
mais efetiva das pessoas. Logo, a pesquisadora entendeu que este tipo de estratégia
poderia também fazer parte do processo proposto no método em desenvolvimento,
onde os futuros facilitadores poderiam néo s6 diagnosticar competéncias necessarias
sozinhos a partir de um diagndstico prévio da organizacédo, mas também envolver as
pessoas capacitadas nesta escolha.

Retomando o planejamento do ciclo, o seminario definiu que as atividades
seriam realizadas em formato presencial, dado que todos o0s participantes que
aceitaram o convite residiam em Porto Alegre e estavam avidos por momentos de
integracdo com os colegas apods o periodo pandémico. Assim, comecaram a pensar
na formatacao das atividades, momento em que a pesquisadora provocou que eles
auxiliassem a elaborar dindmicas e escolher ferramentas que fossem também
coerentes com as competéncias que tinham definido para o ciclo. Esta atitude da
pesquisadora foi pautada em um desejo de avaliar se a escolha de ferramentas e
técnicas de design especificas poderiam contribuir no desenvolvimento de cada uma
das competéncias abarcadas pelo método. No préximo subcapitulo, serdo detalhadas
cada uma das atividades desenvolvidas durante este ciclo focado no entendimento e

tangibilizacdo da cultura organizacional.

6.3.2 Campo

No inicio deste ciclo da pesquisa-acdo, aconteceu a realizacdo da primeira
atividade, em formato presencial, na sede da empresa. O encontro tinha o propdsito
de aprofundar o entendimento da cultura organizacional, para, posteriormente,
comecar a tangibiliza-la em acfes futuras. No ambiente foram dispostos materiais
gue auxiliassem os participantes na execugcdo das atividades, tais como folhas
brancas A3, canetas coloridas, lapis, tesouras, cola e post its. O primeiro grupo de
participantes era formado exclusivamente por gerentes da empresa, responsaveis por
diferentes areas. Antes de iniciarem as atividades, a pesquisadora instruiu 0s

membros do semindrio para que tivessem um cuidado na hora de conduzi-las,
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sugeriu, assim, que os trés se dividissem para que assim pudessem abarcar todos os
procedimentos envolvidos no dia do evento, para que assim o processo fluisse da
melhor forma possivel. Logo, ao iniciar a atividade, um dos membros do seminério
deu as boas-vindas e explicou o propdsito do encontro. Ele destacou que esse seria
o ponto de partida de uma série de encontros com diversos colaboradores para
compreender a cultura da empresa. Apés, contextualizou os participantes em relacao
ao tema da cultura organizacional, incluindo sua definicdo e importancia na promocéao
de inovacao. A escolha dos participantes também foi mencionada, enfatizando sua
relevancia neste processo, ao apontarem a colaboracgéo de todos os envolvidos para
0 sucesso desse empreendimento.

A evidéncia de que os colaboradores valorizam a continuidade das atividades
e a visibilidade dos resultados é fundamental para a constru¢cdo do método da tese.
Isso porque demonstra que a abordagem proposta precisa ndo apenas fornecer
ferramentas e técnicas para o desenvolvimento de competéncias de design, mas
também considerar a necessidade de criar um ciclo de aprendizagem continua e
transparente. A continuidade das atividades permite que os colaboradores se
aprofundem no desenvolvimento de suas competéncias ao longo do tempo, o que é
essencial para a construcdo de habilidades solidas em design. Além disso, a
visibilidade dos resultados ndo apenas motiva os participantes, mostrando-lhes o
impacto de seu trabalho, mas também ajuda a organizacéo a reconhecer o valor das
atividades de capacitacdo em design. Portanto, essa evidéncia reforca a importancia
de um método que ndo apenas capacite os colaboradores em competéncias de
design, mas também estabeleca um processo de aprendizagem continua e forneca
meios eficazes para comunicar e demonstrar os resultados alcancados.

Voltando a realizacdo da atividade, um dos membros do seminario se
apresentou como o responsavel por controlar o cronograma do encontro, enquanto a
pesquisadora Maira explicou sua participacdo no contexto, ressaltando seu papel
como pesquisadora de inovacdo organizacional e sua contribuicdo na aplicacédo de
ferramentas e métodos para promover a inovacao, especialmente por meio do design.
Neste contexto, o controle de tempo foi estabelecido, e houve uma breve reviséo da
atividade prévia que os colaboradores deveriam ter realizado antes do encontro
presencial. Essa atividade consistiu em refletir sobre suas percepcdes da cultura
da empresa e usou recursos como desenhos, musicas, frases, conceitos,

filmes, imagens ou objetos fisicos para expressar essas percepc¢des de forma
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néao convencional. O objetivo era preparar os participantes para uma discussao mais
profunda durante o encontro presencial. Esta proposta, idealizada pela pesquisadora,
visava testar se este tipo de atividade poderia impulsionar os colaboradores a
desenvolver a competéncia de experimentacdo, ao orienta-los a comunicar algo
através de outras formas além da escrita ou fala.

Apés essa introducdo, deu-se inicio a execucdo da atividade presencial
propriamente dita. Os participantes entdo responderam a pergunta: "Como vocé
enxerga a cultura da empresa?”, apresentando suas percepc¢des utilizando os
recursos escolhidos na atividade anterior para expressar suas respostas de maneira
criativa e diversificada. Os participantes foram diversos em relagdo aos recursos
utilizados, aparecendo memes, imagens, letras de musica, objetos fisicos e também
conceitos. Ja outros utilizaram diferentes recursos ao mesmo tempo, conforme
ilustrado na figura 11. Em seguida, cada membro do seminario teve a oportunidade
de apresentar e contextualizar sua resposta, explicando por que escolheu o recurso

utilizado.

Figura 11 — Resultados atividade “Expressao criativa” 1
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Fonte: A autora (2023)

A andlise de tais evidéncias relacionadas ao exercicio da competéncia
"experimentacdo” durante a atividade prévia e presencial revela aspectos
significativos sobre como os colaboradores abordaram essa competéncia e como a
abordagem proposta pela pesquisadora se mostrou eficaz. Isso sugere que oS
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colaboradores foram capazes de pensar fora da caixa e explorar diferentes maneiras
de expressar suas percepc¢des, demonstrando uma capacidade de experimentacao
em suas abordagens. A utilizagdo de metaforas, objetos e imagens estimula os
colaboradores a uma reflexdo mais profunda e individual sobre seu processo, em
contraste com simples respostas a questionarios, por exemplo. Ao conceder-lhes
tempo para ponderar e escolher como representar sua visao, fomenta-se um
pensamento critico-reflexivo, permitindo que expressem de maneira mais
enriguecedora suas percepcdes em relacdo a cultura organizacional. Além disso,
durante a atividade presencial, foi observada uma variedade maior de recursos além
dos que foram indicados nas orientacdes dadas pela pesquisadora, como memes,
letras de musica e conceitos. Isso indica que a abordagem da pesquisadora teve
sucesso em estimular a competéncia de experimentacao, pois os colaboradores se
sentiram a vontade para experimentar diferentes formas de comunicagéo, ampliando
assim sua capacidade de expressar ideias de maneira ndo convencional.

Apos todas as apresentacoes, foi encerrado o primeiro bloco da atividade, que
era entender a percepcéao individual de cada colaborador em relagéo a cultura, além
de torna-la evidente para os demais participantes, fazendo com que se conectassem
de uma maneira que muitas vezes ndo ocorre durante a rotina de trabalho. Na etapa
final da atividade, os membros do seminario foram desafiados a participar de uma
atividade coletiva. Eles deveriam construir colaborativamente os valores ou
aspectos ideais da cultura organizacional que desejavam. Apods fazerem isso,
deveriam indicar um colaborador da empresa que, em sua opinido, poderia
implementar ou fortalecer os aspectos e valores que foram propostos na empresa.
Essa parte da atividade foi realizada por meio de um mural fisico com post-its, nos
guais cada membro do seminario contribuiu com frases, ideias e conceitos.

A estratégia de indicar colaboradores que podem implementar ou fortalecer os
valores e aspectos ideais da cultura organizacional, conforme proposta na etapa final
da atividade, revela-se relevante para construir uma cultura desejada. I1sso envolve
0s proprios colaboradores na identificacdo dos agentes de mudanca, aumentando o
engajamento e a participacdo ativa. Além disso, reconhece e valoriza as habilidades
e contribui¢bes dos colaboradores, motivando-os a assumir um papel mais ativo na
transformacao cultural alinhada com a visdo desejada. Essa estratégia garante que
0s agentes de mudanca indicados estejam alinhados com a visdo da cultura desejada,

aumentando a probabilidade de sucesso na implementacdo das mudangas. Além
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disso, promove a coletividade e a colaboragcdo, uma vez que os colaboradores
refletem coletivamente sobre os valores culturais desejados, fortalecendo o senso de
equipe e trabalho conjunto. Com base nos beneficios identificados durante a
atividade, essa dinamica de indicagcao de colaboradores pode ser uma valiosa adi¢cao
ao método de capacitacdo. Ela pode ser especialmente util para identificar potenciais
"agentes de inovacgéo" na organizacgdo, aqueles que tém o potencial e o interesse em
impulsionar a inovacao e contribuir para a constru¢cdo de uma cultura de design e
inovacdo. Portanto, pode ser incorporada como um componente importante para
identificar e desenvolver lideres de inovacao dentro da organizacéo, alinhando-se aos
objetivos do método de capacitacao.

Na segunda atividade, houve algumas adaptacdes para aprimorar as
dindmicas, além da introducdo de algumas estratégias novas para tornar a
experiéncia mais enriquecedora e produtiva. Optou-se por manter o formato
presencial. Desta vez, a escolha dos colaboradores convidados foi cuidadosamente
planejada para garantir uma diversidade de perspectivas e uma representacao
abrangente da organizacdo, uma vez que na atividade anterior apenas gerentes
participaram, o que de certa forma pode trazer um viés significativo para as visdes da
cultura. Entre os colaboradores participantes estavam pessoas das areas de midia,
chefes de criacéo, profissionais de atendimento e departamento pessoal, além de
outras pessoas responsaveis pelo planejamento das campanhas. A selecao foi
estratégica, reunindo membros de diferentes times, tanto criativos quanto
administrativos, além de profissionais com diferentes niveis de experiéncia na
empresa.

Outra das mudancas implementadas foi solicitar que os participantes
realizassem a atividade inicial antes do encontro presencial, sem a necessidade de
apresenta-la e discuti-las. Assim, cada convidado recebeu um convite da da empresa
contendo um link para um documento compartilhado no Google Drive, onde poderiam
expressar sua visao da cultura da empresa da maneira que desejassem: atraveés de
conceitos, desenhos, fotos, musicas, memes, videos e outros recursos criativos. Essa
abordagem permitiu que os participantes preparassem suas reflexdes de forma mais
aprofundada, economizando tempo durante o encontro presencial. Diferentemente da
atividade anterior, que envolveu uma abordagem mais individual em alguns
momentos, na atividade principal, os oito convidados foram divididos em dois grupos

de quatro pessoas. Cada grupo tinha a tarefa de criar, em uma folha A3, sua viséo da
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cultura organizacional ideal da Paim, usando post its, desenhos, conceitos e outros
elementos visuais. Ap0s esse processo, 0s dois grupos apresentaram seus murais
aos demais participantes e conduziram discussbes em grupo. Essa mudanca na
dindmica foi motivada pela percepgédo de que na atividade anterior ndo houve um
entrosamento significativo entre os participantes da primeira parte da atividade, uma
vez que cada um estava focado em descrever individualmente sua visdo da cultura
ideal. Diante disso, na atividade atual a equipe buscava promover maior cocriagao e
didlogo entre os colaboradores, faciltando a convergéncia para uma visdo
compartilhada da cultura desejada. Além disso, a apresentacdo das percepcdes
individuais na atividade anterior gerou uma quantidade significativa de dados
semelhantes, o que demandou tempo para decupar as informacdes e chegar a um
entendimento comum daquele grupo sobre a cultura organizacional.

Ao longo do andamento da atividade, percebeu-se que as modificacdes feitas
foram positivas e mesmo suprimindo a apresentacao individual do cronograma, as
pessoas ainda assim se sentiam confortaveis para expressarem suas percepcdes
sobre a cultura, assim como sugerirem aspectos que deveriam ter em uma cultura
ideal. Aléem disso, ndo s6 a competéncia de experimentacdo foi exercitada, mas
também a competéncia Sistemicidade na medida em que a atividade conseguiu
promover uma nao departamentalizada entre os participantes. Durante a realizacéo
da atividade, ficou evidente que a dinamica desencadeou uma maior conexao entre
os participantes dos diferentes setores, que geralmente ndo tinham muita interacéo
em suas rotinas de trabalho. Assim, ao discutirem um problema comum da empresa
e construirem uma visdo compartilhada da cultura organizacional, puderam
compreender melhor suas semelhancas e diferencas. Isso resultou em uma viséo
mais ampla do funcionamento da empresa, indo além das dinamicas especificas de
seus departamentos. Dessa forma, a atividade contribuiu significativamente para o
desenvolvimento da competéncia sistémica, pois promoveu uma compreensao mais
abrangente da organizacdo como um todo, enfatizando a importancia de considerar
as interconexdes e a colaboracao entre diferentes areas para a construcdo de uma
cultura desejada e eficaz.

Com a conclusao da segunda atividade no ciclo 2 da pesquisa-agéo, 0s
membros do seminério realizaram uma avaliacdo das atividades anteriores. Eles
reconheceram a importancia de continuar a explorar a percepgéo dos colaboradores

bY

em relagcdo a cultura organizacional e também de cocriar uma cultura ideal que
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servisse como referéncia para a implementacao de futuras a¢des concretas. Por isso,
resolveram repetir a atividade com outro grupo de colaboradores e desta vez realiza-
la de forma virtual, pois era necessério incluir nessa construgao cultural membros da
empresa que nao residiam em Porto Alegre. Assim, a terceira atividade aconteceu
na plataforma Microsoft Teams e também na plataforma Miro, ambas ferramentas
oficiais da empresa em contexto remoto. A dindmica proposta na atividade anterior foi
mantida, mesmo que tenha ocorrido em um ambiente virtual. A preocupacao inicial
da pesquisadora e dos membros do seminario era que a mudanca de ambiente
poderia diminuir 0 engajamento dos participantes. No entanto, para surpresa de
todos, 0 engajamento entre 0s participantes permaneceu alto, contribuindo
significativamente para a construcdo da cultura da empresa.

Com aconclusao das trés atividades, a pesquisadora e o grupo de seminario
acumularam dados substanciais para avancar para a proxima etapa planejada: a
tangibilizacdo dos resultados para todos os envolvidos, incluindo a alta
administracdo da empresa. Eles reconheceram a importancia de justificar a
implementacdo dessas iniciativas de inovacdo na organizacdo. No processo de
planejamento da apresentacdo dos resultados, a pesquisadora desafiou os membros
do seminario a continuarem a utilizar as competéncias definidas para o segundo ciclo
da pesquisa-acao, que eram experimentacdo e sistematicidade. Ela os questionou
sobre como poderiam transmitir os resultados usando essas competéncias e sugeriu
ferramentas e técnicas comuns na area de design, como narrativas e mapa de jornada
do usuario. O grupo optou por criar uma narrativa a partir de um personagem que
representaria todas as percepcdes dos colaboradores que participaram das
atividades. Esse personagem narraria sua jornada dentro da empresa, tornando
visivel como a cultura organizacional se manifestava atualmente. Além disso, o
personagem expressaria o tipo de cultura desejada com base nos dados coletadosé.

Nesse contexto, a pesquisadora incentivou os membros do seminario a nao
apenas criar a narrativa, mas também a representa-la de forma grafica e visual. O
objetivo era criar um contexto bem elaborado para contar essa historia, tornando-a
atrativa para os demais colaboradores e a alta gestdo da empresa, de maneira ludica

e criativa. Por fim, indicou que fizessem uma sintese de todo o processo conduzido

8 Por questdes de sigilo entre pesquisa e empresa, este material ndo vai poder ser apresentado
nesta tese, uma vez que contém informagdes privadas da organizacao.
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pelo grupo nesse mapeamento da cultura para valorizar tudo o que foi realizado. Por
fim, sugeriu-se também a indicacédo de planos de acéo para transformar essa cultura
desejada em realidade, dentro das possibilidades e desejos da alta administracéo da
empresa, pois sabe-se que nenhuma mudanca significativa acontece somente pelo
desejo e iniciativa dos colabodares.

Apls a realizacdo de cada uma das atividades, a pesquisadora enviou um
questionario de avaliacdo, buscando entender como 0s participantes se sentiram
durante as atividades, que envolveram algumas dinamicas que estavam sendo
testadas para fazer parte do método. Com base nos feedbacks recebidos apés a
realizacdo da atividade, pode-se observar que a experiéncia dos participantes foi
positiva e enriquecedora. Uma das participantes (P6) relatou que se sentiu “ouvida,
acolhida e parte de uma equipe comprometida com a mudanga”, o que demonstra um
bom nivel de engajamento durante a atividade. Além disso, o0s participantes
destacaram a riqueza das trocas realizadas e a importancia de a organizacéo
promover um tempo de dedicacao especifico para refletir sobre um tema tao relevante
guanto a cultura da empresa. Isso sugere que a atividade conseguiu estimular a
reflexdo e a discusséo sobre a cultura organizacional de forma eficaz.

No que diz respeito as dificuldades em expressar opinides de forma nao
convencional, através de imagens, metaforas ou objetos, a maioria dos participantes
nao relatou dificuldades significativas. Inclusive, durante a propria apresentacao
durante as atividades, o grupo participante expressou entusiasmo com este tipo de
dindmica, pois os fez se engajar na reflexdo de algo de uma forma diferente, tirando-
os da zona de conforto. No entanto, um dos participantes mencionou a complexidade
de tangibilizar algo que € intrinseco ao dia a dia da empresa, 0 que é compreensivel,
uma vez que a cultura organizacional muitas vezes nao é facilmente mensuravel.
Quanto aos aprendizados obtidos com as atividades, os participantes destacaram
a sinergia entre eles e o estimulo ao trabalho colaborativo como resultados
relevantes. Essa percepcéo de sinergia e convergéncia de pontos de vista sugere que
a atividade promoveu a integracdo e o alinhamento entre os participantes, algo
fundamental tratando-se de situagbes de aprendizagem coletivas (KULLER;
RODRIGO, 2019).

Por fim, em relagéo a sugestdes de melhoria para atividades futuras, um
dos participantes mencionou que a dindmica estava muito boa e ndo cansativa,

sugerindo que a abordagem adotada foi adequada em relacdo ao tempo e a


https://forms.gle/URkefZamu3dzbvAD9
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objetividade da facilitagdo. Outra sugestéo foi a realizacao da atividade em um turno
inteiro, o que pode indicar um maior interesse em atividades deste tipo nas
organizagdes. Em resumo, os feedbacks dos participantes indicam que a atividade foi
bem recebida e eficaz em estimular ndo sé uma visdo holistica, mas também uma
reflexdo sobre a cultura organizacional, promovendo o engajamento, a colaboracéo e
a sinergia entre os colaboradores, fatores que contribuem também para as

competéncias de Reflexbilidade e Empatia.

6.3.3 Resultados

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados parciais da pesquisa-acao
referentes ao ciclo atual. Durante a analise dos dados, algumas subcategorias do ciclo
anterior foram mantidas, pois se confirmaram como fatores relevantes que auxiliam
ou dificultam a construcdo de competéncias de design em uma empresa. Além disso,
novas subcategorias surgiram ao longo do ciclo 2 e foram acrescentadas ao processo
de codificacdo. Com o0 objetivo de evitar repeticbes e concentrar-se nos
desenvolvimentos mais significativos, a pesquisadora optou por detalhar
principalmente as categorias novas ou aquelas antigas que ganharam uma nova
dimenséo, trazendo consigo novos aprendizados associados a elas. Isso permitira
uma visdo abrangente das descobertas deste ciclo, destacando os avangos em

relacéo ao ciclo anterior.

Figura 12 — Codificacédo de dados ciclo 2

ASPECTOS QUE FAVORECEM A ASPECTOS QUE DIFICULTAM A

CONSTRUGAO DE COMPETENCIAS CONSTRUGAO DE COMPETENCIAS
DE DESIGN DE DESIGN

Praticas contextualizadas Atividades com pouca
orientacao processual

Liderancas Falta de consciéncia sobre
inovacdo e design
Ferramentas e dindmicas
contextuais Tempo

Visibilidade de resultados

Fonte: A autora (2023)
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Dentro da categoria principal aspectos que favorecem a construgcao de
competéncias de design, foi identificada uma nova subcategoria:

6.3.3.1 Ferramentas e dindmicas contextuais

Essa subcategoria aborda a importadncia de incorporar recursos que
possibilitem ao facilitador do método estruturar as atividades de aprendizagem de
maneira mais eficaz, direcionada para o0 desenvolvimento de competéncias
especificas. Algo que ficou bastante evidente longo dos dois primeiros ciclos de
pesquisa-acdo foi a necessidade de acrescentar junto a explicacdo das
competéncias, técnicas e ferramentas que fossem Uteis para desenvolvé-las. Essa
necessidade foi verificada a partir das falas dos participantes, tanto dos membros do
seminario que atuaram como facilitadores, quanto de alguns colaboradores que
participaram das atividades propostas. Com base nestas evidéncias, a pesquisadora
comecou a realizar um mapeamento de técnicas, dinamicas e ferramentas que
pudessem ser implementadas junto a cada uma das competéncias de design do
meétodo, visando auxiliar em sua promoc¢ao nas empresas.

Este processo foi feito a partir de uma revisao da literatura de design, mais
especificamente através de obras que tratavam do processo projetual, inovacao e
design thinking (KUMAR, 2013; CALABRETTA; GEMSER;KARPEN, 2018; LIEDTKA,;
OGILVIE, 2015; VAN DER PIJL et al, 2018; STICKDORN et al, 2020). O critério para
a selecdo de cada técnica e ferramenta baseou-se em sua capacidade de abranger
as trés dimensdes fundamentais de cada competéncia de design: conhecimento,
habilidade e atitude. Dessa forma, as ferramentas e dinamicas escolhidas foram
cuidadosamente selecionadas para englobar o conhecimento especifico de design
relacionado a cada competéncia, a0 mesmo tempo em que proporcionavam
oportunidades para o desenvolvimento das habilidades e atitudes necessérias. Por
exemplo, para desenvolver a competéncia de Sistemicidade, que em linhas gerais
pressupde uma visdo sistémica das coisas e atitudes e habilidades relacionadas a
pesquisa, buscou-se ferramentas e técnicas que promovessem aos participantes tais
experiéncias na pratica. A pesquisadora percebeu que, durante as atividades em que

prop6s dindmicas adequadas ao desenvolvimento das competéncias que estava
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trabalhando, os resultados foram positivamente superiores em relacdo as atividades
no qual ndo realizou essa proposi¢céo. Logo, tornou-se evidente que a inclusao de
dindmicas e ferramentas alinhadas com os objetivos de aprendizagem, que auxiliem
o facilitador do método a estruturar atividades de aprendizagem de forma coesa e

direcionada, é essencial para 0 método em desenvolvimento.

6.3.3.2 Visibilidade de resultados

Esta subcategoria ressalta a importancia de tornar tangivel o progresso no
processo de construcdo das competéncias de design dentro da organizacdo. Em
outras palavras, é fundamental apresentar resultados visiveis tanto em relacdo ao
desempenho individual dos colaboradores quanto aos impactos alcancados por meio
da aplicacdo dessas competéncias em situacoes reais da empresa. Essa abordagem
€ essencial para impulsionar e validar o processo de aprendizagem das competéncias
de design, motivando a organizacdo a continuar avancando nesse caminho.

Em muitos casos, ao atuar na cultura organizacional ou em aspectos
comportamentais, os resultados néo sao facilmente mensuraveis ou tangiveis, como
valores, crencas e outros elementos intangiveis. Portanto, faz-se relevante explorar
maneiras de tornar concreta a evolugdo no processo de construcdo das
competéncias. Isso envolve demonstrar aos colaboradores o que aprenderam,
destacar as mudancas observadas no ambiente de trabalho e nas praticas da
empresa resultantes da aplicacdo dos novos conhecimentos, habilidades e atitudes
em situacBes do dia a dia (TAKAHASHI, 2015). Neste contexto, apds 0 encerramento
das atividades praticas do ciclo, um dos participantes (P5) expressou o quanto foi
significativo que o esfor¢o coletivo fosse materializado de alguma forma. Ele destacou
gue essa materializacdo nao apenas justificou as iniciativas de inovacao perante a
alta gestdo, mas também trouxe um senso de realizacdo, pois demonstrou que as
horas dedicadas nos workshops produziram resultados tangiveis e valiosos para a
empresa.

Esse feedback ressalta a importancia de tornar visivel, e mensuravel de
alguma forma, o impacto das competéncias aprendidas na resolu¢do de problemas e
na melhoria das praticas organizacionais, proporcionando uma motivacéo adicional

para todos os envolvidos no processo de aprendizagem. Uma abordagem eficaz
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neste sentido pode incluir a coleta de dados quantitativos e qualitativos que
evidenciem melhorias, a criacdo de indicadores de desempenho relacionados as
competéncias de design e a apresentacao regular desses resultados de maneira clara
e acessivel aos envolvidos (LE BOTERF, 2003). Ao dar visibilidade do progresso
obtido, o facilitador do método ndo apenas valida o esfor¢co dos colaboradores, como
também reforgca a importancia das competéncias de design na melhoria continua da
organizacgao, incentivando o engajamento e a motivacao de todos no processo de

aprendizagem.

Dentro da categoria principal aspectos que dificultam a construcdo de
competéncias de design, nao foi identificada nenhuma categoria relevante, distinta

daquelas identificadas no ciclo anterior.

6.4 Ciclo 3 [2023]

6.4.1 Planejamento

O terceiro ciclo da pesquisa-acdo, conduzido entre marco e junho de 2023,
representou uma fase de aprimoramento significativo do método em
desenvolvimento. Apds uma andlise critica dos resultados e aprendizados dos ciclos
anteriores, a pesquisadora, juntamente com 0s mesmos colaboradores que
compunham o seminario do ciclo 2, iniciou o processo de planejamento em uma
reunido presencial, realizada na nova sede da empresa. Essa reunido foi essencial
para compreender o contexto atual da organizacado, identificar os projetos em
andamento e determinar como o préximo ciclo da pesquisa poderia se integrar de
maneira significativa. A partir das licbes aprendidas nos ciclos anteriores, ficou
evidente a importancia de alinhar a pesquisa com uma demanda real da empresa.
Portanto, a pesquisadora e 0os membros do semindrio buscaram ativamente
oportunidades em projetos em andamento no laboratério de inovagdo interno da
empresa. Durante essas discussfes, um dos lideres de inovagdo mencionou que
estavam atualmente trabalhando no desenvolvimento de diretrizes de boas praticas
de diversidade para serem aplicadas nas campanhas produzidas pela agéncia. Essa

iniciativa se destacou como uma escolha ideal, e a pesquisadora comecou a elaborar
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as estratégias que seriam testadas no ciclo para identificar os fatores que facilitariam,
ou dificultariam, o ensino e a aprendizagem das competéncias de design.

As estratégias deste ciclo foram planejadas para refinar o conteido do
método, assim como otimizar as atividades de aprendizagem, aplicando
conhecimentos do campo da educacdo de competéncias originados da literatura.
Assim, uma das principais estratégias consistiu ha incorpora¢cdo de momentos de
contextualizacdo antes das atividades praticas. Isso visava proporcionar uma
aprendizagem mais significativa aos participantes, além de verificar se essa
abordagem influenciaria positivamente na execucdo das atividades subsequentes.
Outro ponto focal foi a investigacdo do formato de microlearning como uma
alternativa a tradicional palestra de maior duracdo, buscando determinar a eficacia
dessa abordagem. Além disso, o ciclo introduziu duas dinamicas originais baseadas
na técnica "role play" mapeada na literatura de design: "Vivenciando uma
competéncia inovadora" e "Desempenhe um stakeholder”. Ambas as dindmicas seréo
detalhadas posteriormente durante a descri¢cao das atividades de campo.

A pesquisadora também propds testar a construcdo de prototipos em
ambiente virtual, uma adaptacéo necessaria devido a transicdo da empresa para um
modelo de trabalho hibrido, com colaboradores de diferentes localidades. Porém,
neste novo cenario, a empresa adotou uma diretriz de que todas as atividades
deveriam ser realizadas em formato virtual. Isso representou um desafio, uma vez
gue as atividades de design frequentemente envolvem uma dimensdo material
significativa, caracteristica da area. No ciclo anterior, as atividades presenciais
haviam obtido sucesso, gerando engajamento e evidenciando aprendizado das
competéncias de design. Entéo, este ciclo procurou entender como manter resultados
semelhantes em reunides virtuais.

Adicionalmente, houve um maior foco na compreensao dos usuarios-alvo
do método, ou seja, as liderancas de inovacdo que participavam do seminario e
seriam potenciais usuarias do método desenvolvido na tese. A pesquisadora
observou como esses lideres lidavam com a organizacao e facilitacdo das atividades
durante o ciclo e, no final, realizou entrevistas em profundidade com dois membros
do grupo. O objetivo era identificar o que fazia sentido para essas liderangcas em um
método, quais critérios eram relevantes para sua escolha de técnicas e ferramentas,
e como buscavam recursos para aplicar em seus projetos de inovagédo na empresa.

Além disso, buscou entender quais eram 0s seus principais desafios quando
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realizavam workshops. Essas entrevistas foram fundamentais, trazendo insights
valiosos para a proposicdo do método, uma vez que esses profissionais néo
possuiam experiéncia nem formacdo em design, embora buscassem ativamente
recursos da &rea para suas atividades de inovacao.

Por fim, como parte das estratégias para aprimorar o método em
desenvolvimento, a pesquisadora dedicou esfor¢os significativos ao refinamento do
proprio conteudo do método, com foco especial nas competéncias a serem
desenvolvidas. Durante o ciclo anterior, a pesquisadora explorou uma abordagem
gue envolvia a apresentacdo dessas competéncias em forma de cards impressos,
organizados de maneira objetiva e visual. Naquele contexto, o intuito era avaliar se
esse formato atraente seria eficaz para os participantes das atividades
compreenderem cada competéncia e compreender como elas se relacionam com a
inovagcdo nas empresas. Embora os resultados iniciais tenham sido positivos, a
pesquisadora reconheceu a necessidade de aprimorar ainda mais a apresentagcao
das competéncias. Sua preocupacao era tornar o conteddo menos "tedrico" e mais
acessivel, adotando uma linguagem informal que facilitasse a compreensao. Além
disso, se empenhou em enriquecer a descricdo de cada competéncia, acrescentando
informacdes sobre os comportamentos esperados de uma pessoa que a desenvolve.
A expectativa era de que isso pudesse proporcionar uma compreensao mais concreta
e exemplificada das competéncias, tornando-as mais tangiveis e aplicaveis aos
desafios reais enfrentados pelas organizacdes em termos de inovagdo. Essas
melhorias no conteddo também visavam aprimorar ainda mais a eficacia das
atividades de aprendizagem, contribuindo para o desenvolvimento bem-sucedido das

competéncias de design pelos participantes.

6.4.2 Campo

Conforme mencionado anteriormente, no ciclo atual da pesquisa-acéo, a
pesquisadora integrou-se a um projeto em andamento no Laboratério de Inovacdo da
empresa. Esse projeto, que estava iniciando, estava focado no desenvolvimento de
um material contendo diretrizes de boas préaticas para promover a diversidade nas
campanhas publicitarias produzidas pela agéncia. Os membros do seminario

sugeriram gue esse material fosse uma espécie de cartilha, e indicaram que um grupo
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de colaboradores ja alocado para participar deste projeto ao longo do semestre.
Apontara também que devido a isso, tais pessoas iriam participar das atividades
planejadas na pesquisa, uma vez que ja faziam parte do Lab. Este grupo era
composto por cinco colaboradores® que trabalhavam em setores distintos da
empresa, tendo também faixa-etarias diferentes. Logo, o grupo final que faria parte
da pesquisa neste ciclo envolvia estes cinco colaboradores, a pesquisadora e dois
dos trés lideres de inovacao que eram membros do seminario.

Neste contexto, a pesquisadora questionou ao grupo a questdao do
comprometimento desses colaboradores com a inovagao organizacional, pois queria
garantir que se participassem das atividades da pesquisa-acao, as liderancas de
inovacdo deveriam assegurar que estivessem genuinamente comprometidos e
engajados. A pesquisadora propds que as liderancas de inovacao tivessem, entao,
conversas claras com a equipe, estabelecendo diretrizes de participagédo no projeto.
Isso se devia ao entendimento de que, para que a inovacao fosse efetiva, 0s
participantes de projetos com essa finalidade deveriam demonstrar um compromisso
real, comparecendo as reunides e mostrando interesse genuino pelas atividades
planejadas pelo seminario. Essa medida visava garantir que 0 processo de
desenvolvimento das competéncias ocorresse fosse relevante para as pessoas
capacitadas, assegurando também que elas realmente tivessem vontade de inovar.
Isso se fundamentava na compreensédo da pesquisadora de que, para que a inovagao
ser viabilizada em uma empresa, os participantes de projetos com esse proposito
devem evidenciar um comprometimento. NO caso da pesquisa, essas pessoas
deveriam assegurar suas presencas nas atividades e demonstrar um interesse
auténtico em contribuir com ideias inovadoras para o projeto da cartilha.

Apbés uma esclarecedora conversa com 0s colaboradores envolvidos nos
projetos de inovacao, as liderancas do seminario informaram a pesquisadora que
haviam formado um grupo verdadeiramente comprometido com as atividades
planejadas. Com esse contexto estabelecido, a pesquisadora alinhou com eles como
seriam as atividades subsequentes, sinalizando que ja havia estruturado um formato
de capacitacdo que visava testar algumas dinamicas e ferramentas especificas.
Propés, entdo, que ao invés de iniciar imediatamente com as atividades praticas de

criacdo da cartilha, iria iniciar a capacitagdo com um treinamento com um foco mais

° Durante a descricdo das atividades deste ciclo, tais participantes serao chamados de “P1”, “P2”, “P3” e assim
sucessivamente. O perfil detalhado de tais participantes pode ser acessado na se¢ao de apéndices da tese.
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"tedrico" sobre as competéncias de design. Logo, essa atividade preparatéria deveria
ocorrer uma semana antes da realizagédo dos workshops de criagéo, com o intuito de
garantir que os participantes tivessem uma compreensao soélida das competéncias de
design e de como elas estavam intrinsecamente ligadas a inovagéo nas organizacoes.
Ao propor essa abordagem, a intencdo da pesquisadora era que, durante essa
atividade preparatéria os participantes realmente compreendessem que a inovacao
comecga com as pessoas e suas atitudes. A pesquisadora planejava destacar como o
design pode desempenhar um papel significativo nesse contexto, jA& que as
competéncias Unicas e inerentes a cultura profissional do design podem ser
desenvolvidas por qualquer pessoa que deseje adotar comportamentos mais
inovadores em uma empresa. Portanto, era crucial que, durante essa atividade tedérica
de treinamento, a pesquisadora conseguisse transmitir aos participantes essa
relacéo, fazendo com que eles vissem a utilidade de cada competéncia de design na
promocéo da inovacdo. Dessa forma, os participantes se sentiriam mais engajados,
compreenderiam a importancia de aprender e aplicar essas competéncias e estariam
mais motivados para a atividade subsequente, que envolvia resolver um problema
real da empresa, no caso, a criacao da cartilha de diversidade. Esta abordagem de
contextualizacdo adotada pela pesquisadora foi fundamentada em principios
defendidos por autores como Barkley e Major (2020), que enfatizam a importancia de
proporcionar um sentido de utilidade aos aprendizes. O objetivo era que o0s
participantes compreendessem que 0 que estavam aprendendo ndo era apenas
tedrico, mas tinha aplicagcdo pratica e relevancia direta para suas atividades
profissionais. Ao contextualizar as competéncias de design no contexto da inovacao
organizacional, a pesquisadora buscava promover uma aprendizagem significativa,
na qual os participantes pudessem reconhecer a utilidade imediata e futura das
competéncias que estavam adquirindo. Dessa forma, a pesquisa visava nao apenas
transmitir conhecimento, mas também inspirar uma compreensao profunda e
duradoura das competéncias de design e sua importancia para as organizacoes.
Desta forma, aconteceu a primeira atividade da capacitacdo do ciclo 3,
onde os participantes reuniram-se virtualmente durante uma hora para assistir a uma
apresentacdo® conduzida pela pesquisadora. Os participantes ja haviam sido

comunicados anteriormente de que esta atividade em formato de treinamento iria

10 O material apresentado encontra-se disponivel neste link.


https://www.canva.com/design/DAFuYedm_ho/Lq7MCdwhJTa0Cse-ikGplw/view?utm_content=DAFuYedm_ho&utm_campaign=designshare&utm_medium=link&utm_source=publishsharelink
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acontecer como um pré-requisito para a atividade criativa. Essa apresentacdo seguiu
uma estrutura cuidadosamente elaborada, onde inicialmente houve uma
contextualizacdo sobre a relacdo entre design e inovacdo organizacional. Em
seguida, foram apresentados casos de empresas que adotaram com sSucessO O
design como uma estratégia para impulsionar a inovacdo em seus negoécios.
Posteriormente, a pesquisadora introduziu as seis competéncias de design que eram
o foco da tese. Cada competéncia foi explorada em detalhes, incluindo ndo apenas
suas caracteristicas distintivas, mas também os impactos tangiveis que o
desenvolvimento dessas competéncias poderia ter na inovacgao organizacional. Com
este material, a pesquisadora tinha o objetivo de garantir que o0s participantes
compreendessem plenamente a importancia do desenvolvimento de cada uma das
competéncias e como elas poderiam contribuir para uma cultura empresarial mais
inovadora. Para alcancar esse objetivo, também adicionou exemplos de
comportamentos que pessoas que desenvolvem cada uma das competéncias
costumam demonstrar em seus ambientes de trabalho. Essa abordagem foi projetada
para criar uma maior proximidade entre os aprendizes e as competéncias, tornando-
as mais tangiveis e relevantes para o contexto organizacional. Ao fornecer exemplos
concretos de como as competéncias se manifestam no ambiente de trabalho, a
pesquisadora buscava facilitar a compreensao e a internalizacdo dessas habilidades
pelos participantes, incentivando uma aprendizagem mais significativa e pratica.
Apés a conclusédo da apresentacdo, a pesquisadora prosseguiu com 0S
préximos passos previamente planejados para a atividade, estabelecendo uma
conexdo com a atividade préatica que ocorreria na semana seguinte. Ela informou aos
participantes que realizaria um sorteio, no qual cada um receberia uma competéncia
de design especifica. Essa competéncia seria desempenhada por cada participante
durante o workshop de criacéo da cartilha de boas praticas. A pesquisadora explicou
a dinamica da proéxima atividade, destacando a relacdo entre a apresentacdo que
acabaram de assistir e a atividade préatica que se seguiria. Ela enfatizou a importancia
de os participantes se familiarizarem com as competéncias designadas, e para isso,
enviaria por e-mail o material necessario para estudo prévio. Nesse momento, ficou
evidente um aumento no engajamento dos participantes, que perceberam a
singularidade dessa atividade em relacdo as suas experiéncias anteriores. A
pesquisadora observou que esse engajamento teve um efeito positivo no grupo, o que

foi considerado um resultado promissor. Em seguida, a pesquisadora realizou o
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sorteio, distribuindo as competéncias de design entre os colaboradores presentes,
marcando assim o fim da primeira atividade de contextualizagdo no ciclo 3 da
pesquisa-acdo. Esse momento foi crucial para estabelecer a base necessaria para a
préxima etapa do processo de aprendizagem.

Cumprindo o combinado com os participantes, a pesquisadora enviou 0
material por e-mail e, junto a ele, outro material de avaliacdo, um guestionario que
tinha como objetivo verificar se as pessoas tinham compreendido o que era cada uma
das seis competéncias de design, assim como o valor delas para a inovacao
organizacional. Este questionario também buscou avaliar se estas pessoas se
sentiam aptas a reproduzir tais competéncias em outros contextos partindo apenas
deste primeiro momento de capacitacdo, mais tedrico. Propositalmente, a
pesquisadora permitiu que esta avaliagdo fosse feita de maneira anbnima,
proporcionando, assim, um ambiente mais confortavel para o compartilhamento de
feedbacks mais honestos e construtivos. Conforme ilustrado na figura 13, a maioria
dos respondentes demonstrou um claro entendimento da relacdo entre o design e a
inovacdo, reconhecendo o valor desse elo para impulsionar as organizacdes nesse

contexto.

Figura 13 — Avaliacao pos-capacitacao

Ao assistir a capacitagéo, vocé conseguiu compreender a relagao entre design e ID Copi
inovacdo organizacional?

7 respostas

@ Sim
@ Nio

Parcialmente

Se voceé respondeu ndo ou parcialmente na questdo anterior, poderia justificar a sua resposta?

1 resposta

poderia ficar mais claro o porqué do design ser uma area referéncia dessas competéncias

Fonte: A autora (2023)


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfg0Wb9KJgw2eLucMIEzUkUL6IGF3qrA1e5n_lx0Eg5Q_sHdg/viewform?usp=sharing
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No entanto, um dos respondentes expressou uma compreensao parcial, destacando
a possibilidade de explorar de forma mais aprofundada a singularidade do design, ou
seja, porque o design é uma area de referéncia fundamental para o desenvolvimento
de competéncias inovadoras. Essa observacdo sugere que 0 método em
desenvolvimento deve dar mais énfase a importancia do design como uma disciplina
central na promocdo de uma cultura de inovagdo nas empresas, esclarecendo
gualquer ambiguidade e garantindo que todos os participantes compreendam
plenamente o papel do design no contexto da inovacgao. Além disso, é fundamental
destacar a singularidade do design em relagcdo as competéncias mencionadas na
tese. Ou seja, evidenciar como essas competéncias sao unicas em relacdo a outras
areas e como Sao essenciais para promover a inovacao.

Ao seguir analisando o formulario de avaliagdo pos-treinamento, a
pesquisadora deparou-se com uma verbalizacdo de um dos participantes, que ao
responder a pergunta “Ap0s a capacitacdo, o sorteio das competéncias e as
instrucdes para desempenha-la no workshop, vocé se sente capaz de colocar a sua

competéncia em pratica?”, apontou:

“Por ora, me sinto um pouco insegura em colocar a
competéncia em prética, por falta de conhecimento e préatica,
e também porque ndo me identifico muito com a competéncia
a mim incumbida.” (Respondente andnimo)

A verbalizacdo desse participante merece atencéao significativa na elaboracéo
do método, pois ressalta um desafio que pode surgir durante as capacitacdes que
envolverem tal dindmica. A questdo da inseguranca relacionada a falta de
conhecimento e pratica, bem como a falta de identificacdo com a competéncia
atribuida, destaca a importancia de oferecer suporte e orientacdo adicionais aos
facilitadores e aprendizes durante o processo de capacitacdo. Isso sugere que o
método deve incorporar estratégias para lidar com a possivel resisténcia ou falta de
confiangca dos participantes em relagdo as competéncias designadas, incluindo
atividades de reforco, materiais de apoio e discussfes em grupo para ajuda-los a
superar essas barreiras. A logica utilizada pela pesquisadora para elaborar a atividade

com o sorteio foi deliberada, com o objetivo de tirar os participantes de suas zonas de
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conforto e promover uma experiéncia que o0s levasse a agir de maneira nao
convencional, o que esta diretamente relacionado ao desenvolvimento de
comportamentos inovadores. No entanto, a verbalizacdo do participante evidencia a
importancia de equilibrar esse desafio com a motivacdo. Ou seja, enquanto a saida
da zona de conforto pode ser valiosa para estimular que as pessoas ajam de maneira
as quais nao estdo acostumadas, a falta de motivacdo e identificagdo com a
competéncia atribuida pode criar obstaculos significativos para o aprendizado efetivo.

Essa reflexdo ressalta, entdo, a necessidade de projetar atividades que
desafiem os participantes, mas que também os motivem e o0s envolvam
emocionalmente no processo de aprendizagem. Isso pode envolver a criacdo de um
ambiente de apoio, onde os facilitadores estejam disponiveis para fornecer
orientacbes e esclarecimentos, bem como a oferta de recursos adicionais que
permitam aos participantes se prepararem e se sentirem mais confiantes em relagao
as competéncias designadas, como por exemplo, materiais mais detalhados, com
cases explicativos. Assim, percebe-se que um equilibrio entre desafio e motivacao €
essencial para garantir que o desenvolvimento de competéncias seja eficaz e que os
colaboradores estejam engajados em seu proprio desenvolvimento. Portanto, o
método deve considerar esses aspectos ao planejar e implementar atividades de
capacitacao.

Por fim, este mesmo questionario continha algumas questdes abertas para que
0 respondente fizesse criticas e sugestdes a apresentacao realizada, com o intuito de
aperfeicoa-la. Essa abordagem visava aprimorar continuamente o programa de
treinamento, avaliando ndo apenas o entendimento do material, mas também
considerando aspectos como design, texto e linguagem. Além disso, essa secao
permitia que os proprios participantes se autoavaliassem. A Ultima pergunta do
formulario, entdo, pedia que o0s respondentes sugerissem melhorias para o
treinamento. Nesse contexto, as respostas oferecidas pelos participantes abrangeram

uma variedade de perspectivas e insights valiosos, conforme ilustrado na figura 14:

Figura 14 — Sugestdes para aperfeicoamento do treinamento



117

Por fim, vocé teria alguma sugestdo para aperfeigcoar este treinamento?
4 respostas
uma pg final no ppt com todas as competéncias e um breve resumo de cada.
Criando a cartilha e as boas praticas j& estamos aperfeicoando os conhecimentos apresentados.

Apesar de eu ter entendido, acho que falta uma elaborag&o maior sobre o pensamento de design e o link que
ele tem com a inovagéo

Ainda acho que ha um gap na prética do dia a dia da empresa. Como fazemos pra desenvolver essas
habilidades, por exemplo: com cursos, técnicas, experimentagdes, incentivo e facilitagdo das liderancas?
Acho que o como, as maneiras de desenvolver cada competéncia ainda podem ser mais claros para o diaa
dia da empresa. Porque, sendo, parece que volta a ser sempre responsabilidade exclusiva dos funcionarios
se autogerir e desenvolver capacidades sozinhos.

Fonte: A autora (2023)

Alguns participantes expressaram sugestoes diretas sobre o design da
apresentacdo e o conteudo em si, destacando a necessidade de aprofundar a
conexao entre design e inovagdo. Um respondente compartilhou a impressao de que
ao participar do workshop e desenvolver a competéncia sorteada, ja estava aplicando
0s conhecimentos adquiridos durante o treinamento. No entanto, uma resposta
particularmente notavel foi a de um participante que sentiu que nao ficou claro como
exatamente as competéncias de design poderiam ser desenvolvidas. Esse
respondente questionou se a construcdo dessas competéncias dependia
exclusivamente de um facilitador ou se havia recomendacdes especificas de praticas
a serem seguidas. Esses comentarios ressaltam a importancia de esclarecer a
metodologia de desenvolvimento das competéncias, oferecendo orientacdes mais
precisas para garantir uma compreensao solida e a aplicacao eficaz dos conceitos de
design, quando o método estiver pronto.

Uma semana apds esta apresentacao e avaliacdo do treinamento, que era pré-
requisito para a atividade pratica, aconteceu o primeiro workshop, que tinha como
objetivo testar a dindmica “Desempenhe uma competéncia” na resolucdo de uma
demanda real da empresa, que era a cartilha de diversidade para campanhas
publicitarias. Tal dindmica foi inspirada na técnica “Role Play”, que envolve a
representacdo de papéis por parte dos participantes, simulando situagdes ou cenarios
da vida real. No contexto da atividade pratica, a dinAmica foi proposta visando permitir

gue os participantes experimentassem, de forma prética e interativa, como cada uma
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das competéncias de design poderia ser aplicada em um contexto empresarial real.
Assim, para o workshop, os participantes foram designados para assumir papeéis
especificos relacionados as competéncias que haviam sido atribuidas a eles
anteriormente.

O evento, mediado pelo aplicativo Microsoft teams, teve inicio com uma sesséo
de boas-vindas e uma sensibilizacao sobre o tema da diversidade nas campanhas de
comunicacdo, estabelecendo o contexto para a atividade. Em seguida, os
participantes foram convidados a compartilhar insights e perspectivas sobre o tema,
acessando um mural colaborativo no site Miro. Esta troca inicial de ideias ajudou a
criar uma base de conhecimento compartilhada entre os participantes, garantindo
uma compreensao solida do desafio em questdo. Seguindo adiante, a parte central
do workshop foi dedicada a uma sesséo criativa, na qual os participantes foram
estimulados a gerar ideias sobre como a cartilha deveria ser concebida. Eles
discutiram varios aspectos, como o conteudo a ser abordado, o layout desejado e os
diferentes aspectos da diversidade que a cartilha deveria abordar.

Neste momento da atividade, a pesquisadora comecou a observar sinais
promissores de aprendizagem das competéncias entre os participantes. Um exemplo
notavel foi a atuacdo da P5, que estava encarregada da competéncia de
"Sistemicidade". Durante a dindmica de criacdo, essa participante demonstrou uma
abordagem mais sistémica ao trazer uma referéncia de outra empresa como exemplo.
Além disso, ela fez uma provocacao interessante, estimulando todos a pensarem em
todos os elementos que deveriam estar presentes na cartilha. Sua abordagem
proporcionou uma viséo geral abrangente sobre os diversos aspectos da diversidade,
muitas vezes negligenciados em iniciativas desse tipo. Também mais adiante, a
participante fez uma provocacao instigante sobre os tipos de diversidade que a
empresa trabalha, bem como a conexado desse material especifico com os desejos da
empresa e as expectativas dos clientes que contratam as campanhas, em relacdo a
diversidade. Esse momento adicionou uma camada de profundidade a discussao,
levando os participantes a considerar ndo apenas a diversidade em termos gerais,
mas também como essa diversidade se alinhava com os valores e objetivos da
empresa, assim como com a propria visao de diversidade de cada uma das empresas
gue contratava as campanhas. Essa contribuicdo da P5 indicou que a competéncia
estava comecando a ser compreendida e aplicada de forma eficaz por ela, o que

acabou também fazendo com que os demais se desafiassem a considerar a
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complexidade do problema e a aborda-lo de maneira mais holistica, levando em conta
nao apenas os aspectos 6bvios do material que ia ser criado mas também os detalhes
e nuances que podem ser facilmente negligenciados. Esse momento também
destacou a importancia da diversidade de perspectivas para o sucesso da tarefa, pois
a medida que o grupo compartilhava ideias e experiéncias, ficou claro como diferentes
pontos de vista enriqueciam 0 processo criativo.

No entanto, apesar da participacdo ativa da maioria dos envolvidos na
atividade, alguns participantes nédo conseguiram desenvolver plenamente suas
competéncias, em especial aqueles encarregados da Empatia e Producdo de
Significado. Embora tenham participado com entusiasmo, néo ficou evidente um
esforgo significativo por parte deles para exercitar as competéncias designadas. Essa
falta de desenvolvimento pode ser atribuida a falta de conexdo com a competéncia
especifica, conforme expresso nas avaliacdes pods-capacitacdo, ou até mesmo a
possibilidade de néo terem estudado a sua competéncia e, consequentemente, nao
se lembrarem dos que ela abrangia. Esse ultimo ponto sugere que a atividade
preparatéria pode nao ter sido tdo significativa para esses participantes quanto o
esperado. Essa discrepancia na participacdo e no comprometimento com as
competéncias ressalta a importancia de personalizar ainda mais as abordagens de
aprendizagem e oferecer suporte adicional aqueles que podem estar enfrentando
dificuldades para se envolver plenamente. Além disso, enfatiza a necessidade
continua de aprimorar a preparacao e a contextualizacdo das competéncias, de modo
gue todos os participantes possam entender claramente seu valor e aplicabilidade no
contexto da tarefa a ser realizada. Isso ndo apenas garantirda uma melhor
compreensdo das competéncias, mas também promovera um ambiente mais
colaborativo e produtivo durante a atividade préatica subsequente, contribuindo assim
para o sucesso da aplicacdo do método.

Na sequéncia, um exercicio de brainstorming permitiu que o grupo coletasse
uma série de ideias e sugestdes, registrando-as em post its em torno da pergunta
central: "Como deve ser uma cartilha ideal sobre diversidade em campanhas de
comunicacgao?". Em seguida, os participantes refinaram e organizaram essas ideias,
usando uma ferramenta de design indicada pela pesquisadora, chamada de “Critérios
norteadores”. O objetivo era criar um conjunto sélido de diretrizes que serviriam como
ponto de partida para o desenvolvimento da cartilha. Esta ferramenta mostrou-se

efetiva para que os participantes pudessem fazer um processo de sintese, tendo,
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assim, um material que servisse como base para o proximo encontro, onde iriam

trabalhar na prototipagem da cartilha.

Figura 15 — Sintese brainstorm

CRITERIOS NORTEADORES DA CARTILHA
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Fonte: A autora (2023)

Com o preenchimento desta ferramenta, o primeiro workshop foi finalizado,
sendo combinado com os participantes a data do proximo encontro, para dar
andamento no projeto da cartilha. Assim, uma semana depois aconteceu o segundo
workshop, que tinha como objetivo comecar a criacdo de um protétipo da cartilha a
partir dos critérios e referéncias do workshop anterior. Para esta atividade, a
pesquisadora separou outras estratégias para serem testadas, como por exemplo a
dindmica “Desempenhe um Stakeholder’ e a abordagem de microlearning. Assim,
no inicio do workshop houve uma recapitulacdo do que foi discutido e criado no
encontro anterior. Os participantes foram recebidos com boas-vindas e um resumo
do que haviam feito até o momento. Em seguida, a atividade se concentrou na analise
dos critérios norteadores da cartilha. Cada participante assumiu, entdo, o papel de
um stakeholder que costuma estar envolvido diretamente na criacdo de campanhas
de comunicacdo em agéncias, como por exemplo um diretor de conta, uma pessoa
do planejamento, redator, criador de contetdo digital e arte-finalista. O objetivo era
que cada um dos participantes analisasse 0s posts its da atividade anterior sob a
perspectiva desse stakeholder especifico, buscando entender quais daquelas

sugestdes dadas para a cartilha eram relevantes para aquela pessoa que usaria este
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material na pratica. Isso tinha o propadsito de desenvolver as competéncias de empatia
e sistemicidade, permitindo que os participantes entendessem as necessidades e
perspectivas de diferentes partes interessadas no projeto, podendo, assim, chegar ao
formato ideal de cartilha, que fizesse sentido para todos e realmente fosse ser
utilizada na rotina da agéncia.

A andlise feita resultou na definicdo dos critérios finais que orientariam o
desenvolvimento da cartilha. Cada participante selecionou o que considerava
fundamental na visdo do stakeholder que representava, eliminando elementos
irrelevantes e, se necessario, adicionando informacfes pertinentes. Esses critérios
refinados serviriam como base para a criagdo do protétipo da cartilha, na segunda
parte do workshop. Assim, na etapa seguinte, houve uma breve contextualizacéo
sobre prototipagem, com explicacbes sobre o que € um prototipo, exemplos e
diferentes formas de representa-lo. Essa apresentacdo focou em falar
especificamente sobre protétipos de ambientes digitais, como sites, pois ficou definido
gue a cartilha seria neste formato. Além disso, a pesquisadora queria testar a
abordagem de microlearning, fornecendo informacdes conceituais especificas sobre

prototipagem imediatamente antes da atividade criativa.

Figura 16 — Contextualizacéo

PROTOTIPO

€ uma versdo simulada ou amostra de um produto/servigo, utilizada para
testa-lo e valida-lo antes do seu desenvolvimento e langamento.

Um protétipo de pagina web é uma simulacao geral de

como o site deve ser, compreendendo o layout e todos os
elementos e recursos que existirdo na versao final.

Por que é importante?

- Visualizar aparéncia de um futuro site no inicio do ciclo de vida do projeto, podendo altera-la sem envolver a equipe de desenvolvimento.
- Ajuda a estimar o prazo e as despesas necessarias para a realizacdo do trabalho com mais preciséo.

- Compreender como vai ser o desenvolvimento futuro do site, bem como discutir quais contetidos e funcionalidades realmente fardo sentido
de ter

+ Permite ter uma validacdo com as pessoas usudrias do site, entendendo se o que foi proposto faz sentido para elas, atendendo as suas
necessidades e expectativas

Fonte: A autora (2023)
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Perpassando a contextualizacdo mais tedrica, a pesquisadora também trouxe
exemplos reais de diferentes tipos de prototipos. O objetivo era avaliar se essa
abordagem ajudaria os participantes a desenvolver a competéncia de experimentacao

e se o formato de microlearning era eficaz para workshops.

Figura 17 — Exemplos de prot6tipos
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Fonte: A autora (2023)

Apos esta contextualizacdo, comecou o processo de criacdo do prototipo da
cartilha, onde os participantes consideraram diversos aspectos, incluindo a estrutura
do material, as se¢fes de contetdo, o design, as instru¢des de uso e a indicacdo de
como cada parte seria utilizada pelos stakeholders. Eles trabalharam juntos, usando
um canvas grande no Miro para escrever em post-its, desenhar e adicionar fotos com
ideias e inspiracdes que seriam incorporadas ao desenvolvimento da cartilha final,
conforme ilustrado na figura 18.

Figura 18 — Processo criativo da cartilha
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Fonte: A autora (2023)

Em relacdo ao desempenho dos lideres de inovacdo que conduziram a

atividade junto da pesquisadora, percebeu-se que encontraram desafios
relacionados a gestdao do tempo, tanto no primeiro workshop quanto no segundo.
Contudo, neste, em especial, tiveram dificuldades em seguir o cronograma
estabelecido, o que levou a pesquisadora a intervir para garantir que o workshop
tivesse algum tipo de fechamento, como a sintese da estrutura da cartilha (figura X).
O planejado inicialmente no ciclo 3 era que o grupo utilizasse dois workshops de 2h
cada, um para idealizar e depois construir o prototipo da cartilha. Ainda, esperava-se

gue na parte final deste segundo workshop os préximos passos do projeto ja
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pudessem ser definidos, como a divisdo das responsabilidades para a criacdo da
cartilha, a definicdo de prazos e prioridades, além da proposta de validar a versao
inicial da cartilha com stakeholders reais. Essa validacdo envolveria apresentar o
protétipo para as pessoas da agéncia que de fato eram os stakeholders
representados na atividade. Além disso, a ideia era também apresentar o protétipo
para alguns clientes, a fim de obter feedback sobre o material para refina-lo. No
entanto, a situacao exigiu a marcacao de mais um workshop para dar continuidade a
elaboracdo da cartilha de diversidade da empresa. Esses imprevistos destacaram a
importancia da gestao do tempo nas atividades de design e inovagdo em empresas.

Esses desafios relacionados a gestdo adequada do tempo pelos facilitadores
do workshop acabaram tendo um impacto significativo no préprio processo criativo
dos participantes. Foi observado que grande parte do tempo foi gasto em discussdes
e analises dos critérios norteadores da cartilha, deixando pouco espaco para a
aplicacao pratica dos conhecimentos adquiridos no formato de microlearning na
elaboracdo dos protétipos da cartilha. No entanto, foi notavel que a dinamica
proposta, chamada "Desempenhe um Stakeholder,” funcionou de maneira eficaz na
promocdo da competéncia de empatia. A maioria dos participantes conseguiu
contribuir ativamente e fornecer analises criticas sobre os critérios que deveriam ser
incorporados a cartilha final. Embora esta dinamica tenha se limitado a uma simulacao
em que eles desempenhavam o papel de stakeholders, isso permitiu que eles se
colocassem genuinamente no lugar das pessoas interessadas no material. Porém,
para garantir uma efetiva validacdo do material com os stakeholders reais, ainda se
tornava necessaria a etapa final de apresentacéo e revisdo com os envolvidos, a fim
de obter feedback direto e sugestdes para aprimorar a cartilha antes de sua versao
final. Essa validacéo era considerada crucial para garantir que o material atendesse
as necessidades e expectativas reais dos uUsuarios.

Apbés mais uma semana de deliberacdo sobre a nova data do workshop,
alinhamento de agendas e disponibilidade de tempo, o terceiro e ultimo workshop
aconteceu. Diferente das atividades anteriores, neste workshop o tempo reservado
foi de 1h30, tendo em vista a dificuldade de os gestores liberarem seus colaboradores
pela terceira semana seguida de suas atividades. Partindo dos aprendizados dos
primeiros dois workshops, a pesquisadora orientou o grupo de facilitadores a melhorar
a gestdo do tempo, garantindo que, nesta uma hora e meia, 0s participantes

pudessem concentrar seus esforcos na construcdo de um protétipo que se
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assemelhasse a versdo final da cartilha de boas préaticas. Os facilitadores
reconheceram a importancia dessa melhoria em sua conduta e, assim, se esforgaram
para conduzir o workshop de maneira mais objetiva e atenta aos blocos de tempo
dedicados a cada tipo de atividade. Essa conduta mostrou resultados bastante
positivos, permitindo que os participantes focassem na construcdo do protétipo da
cartilha, aplicando os conhecimentos compartilhados no workshop anterior sobre
protétipos. As imagens com exemplos permaneceram no board do Miro, permitindo
gue os participantes as consultassem sempre que necessario. Além disso, como ja
haviam passado por essa etapa de capacitacdo no workshop anterior, alguns
participantes também trouxeram novas referéncias que contribuiram para a
elaboragdo do prototipo final, fortalecendo ainda mais a competéncia de
experimentacao.

Contudo, a criacao de protétipos virtuais também apresentou seus desafios. O
design, em sua esséncia, frequentemente envolve elementos materiais tangiveis, e
muitos participantes ndo estavam totalmente familiarizados com a traducdo dessa
préatica para o ambiente virtual. Isso exigiu uma adaptacéo por parte dos participantes,
a medida que enfrentavam a tarefa de criar protétipos em um ambiente digital, o que
pode ser bastante diferente de lidar com materiais fisicos. Este aspecto ficou evidente

na fala de alguns dos patrticipantes:

“Ai que agonia, € muito dificil criar aqui no miro, eu ndo to conseguindo
montar aqui do jeito que eu imagino” (Participante P6)

“Eu ja desisti, nem to perdendo tempo (risadas). To criando aqui numa
folna como eu acho que deve ser essa pagina inicial, muito mais
rapido. Vou compartilhar aqui com vocés” (Participante P8)

Mesmo a plataforma Miro possuindo diversos recursos que auxiliem em atividades
criativas e colaborativas, a atitude de tais participantes demonstra que atividades
projetuais de design virtuais por vezes podem ser um desafio a ser contornado pelo
método em desenvolvimento. Quem sabe, a proposi¢cao de alguma dindmica que una

o virtual e o material, conforme foi feito neste workshop em questao.

Figura 19 — Protétipos fisicos
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Fonte: A autora (2023)

Por fim, apesar dos desafios enfrentados, os participantes conseguiram unir suas
criacdes em um Unico protdtipo virtual, uma representacéo inicial da cartilha de boas
praticas de diversidade, conforme retratado na figura 20.

Figura 20 — Protétipo cartilha de boas praticas
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Ao final da atividade, os proximos passos foram alinhados, incluindo a etapa de

validacdo com os stakeholders, visando aprimorar ainda mais o desenvolvimento

desse importante material. Com esta conclusado da versao inicial da cartilha, encerrou-

se a etapa de campo do terceiro e ultimo ciclo da pesquisa-acao.

6.4.3 Resultados

Os resultados deste ciclo partem das codificagcdes de dados feita nos ciclos

anteriores, chegando-se, entdo, a codificacdo definitiva, onde sdo apresentados os

principais fatores que favorecem e dificultam a constru¢édo de competéncias de design

em empresas:

Figura 21 — Codificacéo de dados ciclo 3
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Fonte: A autora (2023)

Dentro da categoria principal aspectos que favorecem a construcao de

competéncias de design, foi identificada uma nova subcategoria:

6.4.3.1 Atividades coletivas

Esta subcategoria esta relacionada ao papel que atividades em grupo exercem
no processo de construcado de competéncias de design. Ao longo deste ultimo ciclo,
este tipo de atividade se mostrou bastante importante, mesmo que todas as atividades
tenham acontecido de forma virtual, diferente do ciclo anterior, o0 aspecto colaborativo
nao foi prejudicado, pelo contrario, pareceu mais promissor. Logo, incluir experiéncias
coletivas no método em desenvolvimento pode proporcionar um ambiente propicio
para a aprendizagem, onde o0s participantes tém a oportunidade de interagir,
compartilhar conhecimento e experiéncias, e construir um entendimento coletivo mais
amplo. Apés a realizacéo das atividades coletivas, a pesquisadora coletou feedback
dos participantes, revelando percepcdes positivas sobre a experiéncia. A literatura
sobre aprendizagem ressalta a importancia do aprendizado colaborativo como uma
abordagem eficaz para adquirir novas habilidades e conhecimentos em contextos
corporativos (FLEURY, 2001; MADRUGA, 2018).

Ao trabalhar em conjunto, os colaboradores tém a chance de explorar

perspectivas diversas, desafiar suas proprias ideias e construir um conhecimento
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mais solido. Isso é particularmente relevante quando se trata de competéncias de
design, pois essas competéncias muitas vezes envolvem a capacidade de pensar de
maneira criativa e considerar uma variedade de solugcbes. Além disso, a troca de
perspectivas e a convergéncia de ideias destacadas pelos participantes refletem a
natureza enriquecedora das atividades coletivas. A aprendizagem nao ocorre em um
vacuo, mas sim em um contexto social, onde a interacdo e a colaboracdo
desempenham um papel significativo (LAVE E WENGER, 1991). Assim, através da
discusséo e da reflexdo conjunta, os participantes podem ampliar seus horizontes e
adquirir uma compreensao mais profunda das competéncias de design. Portanto, as
atividades coletivas durante os processos de capacitacdo desempenham um papel
essencial na construcdo de competéncias de design, proporcionando um ambiente
propicio para a colaboragéo, a troca de conhecimento e o desenvolvimento de uma
compreensao mais abrangente das praticas de design. Essas experiéncias coletivas
nao apenas fortalecem a sinergia entre os colaboradores, mas também promovem a

motivacao e a aprendizagem significativa (ZABALA, 2020).

Dentro da categoria principal aspectos que dificultam a construcdo de

competéncias de design, foi identificada uma nova subcategoria:

6.4.3.2 Tempo

Esta subcategoria € relacionada a importancia da consciéncia e, também, do
uso do tempo no processo de construcdo de competéncias de design. O tempo
influencia em diferentes aspectos, como por exemplo o tempo disponivel que uma
organizagdo tem para pensar e executar a inovacdo, para a experimentacdo na
resolucdo de problemas, para a reflexdo sobre o que faz sentido ou precisa ser
transformado na empresa. Além disso, o tempo influencia diretamente na “pressao”
por resultados rapidos, comportamento comum na mentalidade de organizacfes que
estejam implementando processos de inovagcdo ou mudancas. Assim, a falta de
consciéncia sobre o impacto do tempo nas mudancgas organizacionais e o0 ato de ndo

priorizar e gerenciar o tempo para realizar processos de inovacdo sao fatores que
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dificultam a integragdo de uma cultura de design em uma empresa, mais
especificamente no desenvolvimento das competéncias.

Sabe-se que processos de inovacéo existem em paralelo com muitos outros
processos igualmente importantes em uma empresa, logo precisa ser integrado a eles
(KUMAR, 2013). Neste contexto, o tempo é um fator critico, especialmente quando
se considera a falta de experiéncia dos facilitadores em atividades criativas e
projetuais voltadas para a inovacéo. Isso ficou evidente durante o terceiro ciclo da
pesquisa, onde a pesquisadora optou por dar mais protagonismo aos membros do
seminario, permitindo que eles fossem mais ativos e autbnomos na facilitagdo das
atividades de aprendizagem. Contudo, houve desafios significativos em relacdo a
gestdo do tempo. Estes desafios enfrentados nao se limitaram apenas a frustracao
de nao obter resultados palpaveis apos as atividades praticas, mas também criaram
transtornos ao tentar reunir colaboradores de diferentes setores e alinhar agendas. A
demanda de tempo para atividades criativas frequentemente entra em conflito com as
rotinas agitadas das empresas, 0 que levanta duvidas sobre a eficiéncia dessas
abordagens de inovacdo dentro da organizacdo. Embora workshops criativos
tradicionalmente tenham duracdo de 2 a 4 horas, abrangendo momentos de
contextualizacéo, projeto e entrega, muitas empresas nao dispdem desse tempo,
especialmente quando se trata de atividades frequentes. Mesmo a pesquisadora
tendo alinhado com a empresa a necessidade de 2h, no minimo, para a realizacédo do
workshop, e esta necessidade tenha sido atendida, ainda assim o tempo da atividade
foi extrapolado. Essa realidade destaca a necessidade de adaptar as atividades de
design e inovacdo para se adequar a realidade organizacional, incorporando
estratégias que otimizem o tempo disponivel e minimizem interrup¢des nas operacdes
da empresa. Logo, a gestdo do tempo € essencial para promover a aceitacdo e a
receptividade dessas abordagens nas empresas, evitando a percepcdo de

"ineficiéncia" associada a iniciativas de inovacao vindas da area de design.

6.5 Diretrizes para a construcao do método

Com o término dos trés ciclos, foi possivel chegar ao resultado geral da
pesquisa-acdo. Tal resultado foi obtido por meio de uma analise de conteddo em

constante evolucdo ao longo dos ciclos, com adaptacées em algumas subcategorias
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e a manutencdo de outras desde o inicio do processo. A andlise de conteudo foi um
procedimento crucial, pois permitiu indicar os principais fatores que favorecem e nao
favorecem a construcdo de competéncias de design em um contexto organizacional,
sendo possivel, entdo, identificar que tipos de estratégias, dinamicas, ferramentas,
situacbes e procedimentos auxiliam nessa aprendizagem. Tais fatores foram
identificados a partir do teste de diferentes estratégias ao longo dos ciclos, onde foi
possivel a observacdo indicios de aprendizagem de cada uma das competéncias,
tendo como base a matriz de competéncias (figura 1) apresentada no capitulo 3 desta
tese. Através da codificacdo final desta andlise, a pesquisadora chegou, entdo, aos
resultados que servirdo como diretrizes para a formatacdo do método de construcdo
de competéncias de design orientadas a inovacdo organizacional. Estes seréo

apresentados e detalhados nos subcapitulos subsequentes.

6.5.1 Destacar o valor do design para a inovacéo organizacional

A falta de compreensao do valor do design por parte das empresas pode ser
um obstaculo significativo para a implementacdo do método. Assim, uma clara
conexao da contribuicdo do design para a inovagao organizacional desempenha um
papel importante, uma vez que influencia diretamente na receptividade ou na
resisténcia das empresas em adota-lo. Desta forma, aquelas organizacdes que ja
reconhecem o design como um recurso estratégico para inovar tendem a colher os
maiores beneficios da aplicacdo do método. Neste contexto, os facilitadores podem
atuar como uma ponte entre a organizacao e o design, demonstrando que € possivel
adotar uma abordagem diferente para desenvolver a inovacao a curto e longo prazo.
Especialmente em casos em que os facilitadores que desejam aplicar o método
compreendem a importancia do design, mas a organizacdo onde ele sera aplicado
nao compartilha dessa visdo. Quando isso acontece, é necessario, entdo, que haja a
construcdo deste valor. O facilitador, entdo, deverd empregar estratégias eficazes
nesta construcdo, que envolvam néo so teorias e casos de sucesso, mas também a
prépria pratica do método, que demonstra de forma tangivel como o design gera
resultados positivos para o negécio. E preciso conectar de forma clara e convincente
como as abordagens de design podem impulsionar a inovacao e contribuir para os

objetivos estratégicos da empresa.
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Além disso, essa construcdo de valor compreende os proprios facilitadores do
método, sejam lideres internos ou consultores externos. Isso significa que eles devem
possuir um conhecimento prévio sobre design ou, no minimo, uma clara compreensao
de sua importancia no contexto da inovacgéo. Isso € fundamental para capacita-los a
transmitir eficazmente as competéncias de design para outros colaboradores. Esse
conhecimento prévio pode ser adquirido por meio de uma formacéo especializada na
area, como no caso de consultores de design estratégico que ja possuem esse
background, ou por meio de um espaco de formacéo dentro do préprio método. Este
espaco deve fornecer instrucdes e conteldos dedicados a capacitagdo dos
facilitadores que nao tém experiéncia anterior em design, garantindo que eles estejam
preparados para orientar o processo de desenvolvimento das competéncias. Em
suma, compreender e promover o valor do design no contexto da inovagao
organizacional € um aspecto critico que influencia diretamente na adesao das
empresas ao metodo e na capacidade dos facilitadores de transmitirem efetivamente

as competéncias de design aos colaboradores.

6.5.2 Gestédo do tempo

A gestédo do tempo revelou-se uma questao de extrema importancia ao longo
dos ciclos de pesquisa. Em muitas organizacdes, o tempo dedicado a formacao e ao
desenvolvimento dos colaboradores é limitado, muitas vezes envolvendo palestras
breves, que geralmente duram entre 40 e 60 minutos. No entanto, as atividades de
design, em particular, demandam um investimento maior de tempo, especialmente
guando se trata de workshops. Os workshops sdo ambientes ideais para a pratica e
vivéncia do design, pois proporcionam aos colaboradores a oportunidade de
experimentar abordagens criativas que podem ser replicadas em suas atividades
laborais posteriormente. No entanto, € crucial planejar cuidadosamente essas
atividades, garantindo que haja tempo suficiente para promover um ambiente propicio
a criatividade, sem prejudicar a rotina das organizacoes.

Esse equilibrio é fundamental para que as capacitacdes de design sejam
eficazes e bem recebidas pela alta gestdo das empresas. Isso se relaciona com outro
fator citado anteriormente, sobre o entendimento e valorizagédo do design. Empresas

gue ndo possuem maturidade de design sdo mais resistentes a esse tipo de método,
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mesmo que seus colaboradores queiram colocé-lo em prética. J& empresas que
entendem design e o valorizam, tendem a aceitar que tais capacitagbes demandem
mais tempo, pois necessitam de experimentacéo para gerar inovacao. E este perfil de
empresa que normalmente contrata consultores para inovar ou desenvolver pessoas,
estando, a principio, mais abertas a aceitar o processo que esse tipo de servico
compreende. De qualquer forma, a gestao adequada do tempo também desempenha
um papel importante na persuaséo de lideres sobre a eficacia das capacitacfes de
design, justificando aos seus superiores a necessidade de dedicar um tempo mais
significativo a essas atividades. O mesmo vale para consultores externos que
precisam otimizar o seu atendimento nas empresas. Portanto, o método deve fornecer
orientacdes claras sobre como equilibrar o tempo dedicado as capacitacbes de
design, a fim de maximizar o aprendizado e a aplicacédo pratica das competéncias.
Essas orientacfes devem ser enfatizadas aos facilitadores quando estédo planejando
a capacitacao, a fim de garantir que as situacdes de aprendizagem propostas sejam
efetivas e bem-sucedidas em empresas de diferentes contextos, tamanhos e

maturidade de design.

6.5.3 Processos, técnicas e ferramentas como suporte ao facilitador

Ao longo do segundo e do terceiro ciclo da pesquisa, a categoria “Ferramentas
e dinamicas contextuais” se manteve, evidenciando a importancia de fornecer
estrutura e recursos adequados para as atividades de capacitacdo. Isso decorre do
fato de que as pessoas encarregadas de organizar as situacfes de aprendizagem
junto da pesquisadora, muitas vezes enfrentavam desafios ao definir por onde
comecar e quais ferramentas utilizar. Em muitos casos, acabavam recorrendo
repetidamente a abordagens familiares, como planilhas do Excel, que, embora uteis
em alguns contextos, ndo necessariamente fomentavam a dimensao criativa no
processo. Considerando que o método proposto nesta tese tem como publico-alvo
pessoas com diversos niveis de experiéncia em design, incluindo aquelas que néo
tém familiaridade prévia com ferramentas e técnicas especificas da area, uma
curadoria de materiais e recursos torna-se relevante. Portanto, ficou evidente que o
método deve oferecer uma curadoria de recursos para auxiliar os facilitadores na

elaboracdo das capacitagbes. Estes recursos compreendem ndo sO materiais,



134

técnicas e ferramentas especificas de design, mas também ferramentas que deem
suporte na realizagdo de atividades criativas. Incluem, também, instru¢cdes de como
proceder ao planejar e implementar uma capacita¢do, além de dindmicas que foram
desenvolvidas e testadas exclusivamente para o método.

A importancia desta curadoria reside no fato de que a presenca desses
materiais e ferramentas auxilia o facilitador do método a otimizar o seu processo de
capacitacdo, além de aumentar a sua confianca em aplica-lo. Este fator esta
intrinsecamente ligado ao resultado anterior, que abordou a gestdo do tempo, uma
vez que ao poder contar com recursos predefinidos e estruturados, o facilitador
economizara tempo na preparacao das atividades, além de garantir que elas estejam
alinhadas com as competéncias que deseja desenvolver na empresa. Dessa forma,
a curadoria de técnicas, dinamicas e ferramentas desempenha um papel estratégico
na eficacia e eficiéncia da aplicacdo do método. Contudo, essa curadoria precisa ser
adaptada as competéncias especificas que desejam desenvolver nos colaboradores.
Dessa forma, quando aplicarem o método, os facilitadores ja terdo acesso a materiais
e ferramentas alinhados com os conhecimentos, habilidades e atitudes que buscam
promover em suas equipes. Isso ndo apenas agiliza o processo, mas também garante
gue os recursos escolhidos sejam coerentes com 0s objetivos de aprendizado e
inovacao organizacional.

Diante desta evidéncia, a pesquisadora comecou a realizar um mapeamento
de técnicas, dinamicas e ferramentas que pudessem estimular o desenvolvimento das
competéncias propostas no método, a fim de ndo soO testar algumas delas, mas
também organiza-las para poder fazer parte do proprio método futuramente. Este
mapeamento teve inicio no ciclo 2 da pesquisa, evolvendo um processo de coleta,
analise de diferentes materiais. Primeiramente, houve uma pesquisa abrangente em
fontes como livros técnicos de design thinking, design de servicos e inovacéo. Apos,
foram selecionados alguns tools kits de design que continham cards ilustrativos sobre
as ferramentas e seu uso. Estes serviram de inspiracdo para a pesquisadora
especialmente na forma em que a informacao era apresentada. Apos, buscou-se sites
de referéncia na area de design e inovagdo, como por exemplo o "Service Design
Tools".

A partir dessa pesquisa, foram identificadas diversas técnicas, dinamicas e
ferramentas que se mostraram promissoras para estimular cada uma das

competéncias de design. Em seguida, esses recursos foram cuidadosamente
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analisados para verificar sua relevancia e eficacia em relacdo as competéncias
especificas do método. Foi realizado um processo de selecdo levando em
consideracao critérios como comprovacao de aplicabilidade pratica, nivel de
dificuldade de aplicacao, alinhamento com os objetivos do método e potencial para
aprimorar as habilidades dos facilitadores. Além disso, as ferramentas selecionadas
foram avaliadas quanto a sua relevancia e utilidade na facilitacdo de capacitacbes
realizadas tanto presencialmente quanto virtualmente. Assim, as escolhidas foram
aquelas que demonstraram ser eficazes na promocao do desenvolvimento das
competéncias desejadas, assim como coerentes com contextos organizacionais
remotos e presenciais. Por fim, todo esse material foi organizado de forma légica e
acessivel, dividido por competéncia e categorizado entre técnicas, dinamicas e
ferramentas. O intuito € que esta curadoria se tornasse nao s6 uma referéncia valiosa
para os futuros facilitadores do método, mas também um recurso-chave do mesmo,
gue facilitasse o planejamento e implementacdo das capacitacbes, contribuindo,
assim, para a disseminacéao e aplicacdo bem-sucedida do método Design Boost em

contextos organizacionais.

6.5.4 — Liderancas-chave na promocao das competéncias

Desde o primeiro ciclo da pesquisa, a importancia de se ter liderancas-chave
atuando como impulsionadoras da inovag¢do dentro das organizages ficou clara.
Essa constatacdo ecoa as teorias da inovacdo organizacional, especialmente as
ideias de autores como Edgar Schein (2020), que ja apontam a necessidade de
figuras de lideranca engajadas na promoc¢ao de mudancas na cultura organizacional
e em processos inovadores. Isso se deve, em grande parte, ao fato de que elas
podem inspirar, motivar e engajar a transformarem seu mindset e comportamentos.
Logo, tais liderancas ajudam a criar um ambiente propicio a inovacdo, pois
estabelecem um exemplo a ser seguido pelos demais colaboradores. Este foi um
resultado relevante da pesquisa, pois destacou a importancia de identificar e capacitar
esses lideres para impulsionar a inovagéo e facilitar a adogcédo das competéncias de
design nas organizacoes.

A medida que essas pessoas se tornam agentes de inovacdo dentro das

organizagfes, acabam desempenhando um papel critico na integracdo da cultura de
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design a cultura organizacional ja estabelecida. Isso ocorre porque essas liderangas
ndo apenas adotam as competéncias de design em sua prépria prética, mas também
servem como modelos e fontes de inspiracao para outros colaboradores que podem
nao ter passado pelo processo de capacitacdo. Suas a¢des e atitudes inspiram outros
a adotarem abordagens de design em suas atividades cotidianas, criando um efeito
cascata que permeia toda a organizacdo. Desta forma, a presenca dessas pessoas
na promocao das competéncias de design ndo apenas impacta positivamente a
cultura de inovacgao a curto prazo, mas também desempenha um papel relevante na
construcéo de processos de inovacao a longo prazo.

No entanto, é fundamental estabelecer diretrizes claras para a identificacdo
dessas liderancas-chave. Os critérios envolvem caracteristicas especificas que essas
pessoas precisam possuir para desempenhar efetivamente esse papel de agentes de
inovacao. Essas caracteristicas podem incluir habilidades de comunicacéao eficazes,
uma mentalidade aberta a experimentacéo e a aprendizagem continua, além de uma
visdo mais ampla e estratégica. Portanto, o método deve estabelecer diretrizes claras
para a identificacéo e capacitacéo dessas liderancas-chave, considerando os critérios
essenciais para que elas possam liderar a promocao das competéncias de design de
maneira eficaz. Ter este cuidado na escolha contribui para a uma efetiva e organica

integracdo do design as praticas e processos organizacionais.

6.5.5 — Construcdo de competéncias atrelada a problemas reais da empresa

A contextualizacdo € um fator essencial para conferir significado e relevancia
ao aprendizado de competéncias (BARKLEY; MAJOR, 2020), pois vincula um
determinado conhecimento a sua origem e a sua aplicacdo (PERRENOUD, 1999;
ZABALA, 2020). Quando um colaborador, ao fazer uma capacitacéo, percebe como
0 conhecimento se aplica diretamente em seu contexto de trabalho ou na resolucao
de desafios reais da empresa, ele se engaja mais profundamente no processo de
aprendizagem. Questionamentos como "por que estou aprendendo isso?" ou "como
isso se relaciona com minha vida profissional?" s&o amenizados, dando lugar a uma
compreensao significativa.

Nesse sentido, desde o primeiro ciclo da pesquisa ficou claro que a

contextualizacdo das situagbes de aprendizagem deveria fazer parte do método.
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Mesmo que naquela época a pesquisadora ainda nao tivesse tido contato com a
literatura de educacéo, foi possivel identificar, através da subcategoria “contexto”, que
atividades desvinculadas de algum interesse especifico da organizacdo néao
contribuiam para a construcdo de competéncias de design. Ao propor, naquele
contexto, um exercicio puramente reflexivo com os colaboradores, percebeu-se que
o nivel de engajamento foi muito baixo, impactando, inclusive, na reducdo de
participantes nas atividades seguintes. Portanto, ficou claro que quando se projeta
situacOes auténticas de aprendizagem em capacitacdes corporativas, estas ndo séao
vistas como um mero exercicio tedrico pelos colaboradores, mas como uma forma
alternativa de enfrentarem desafios reais, promovendo a inovagcdo de maneira
tangivel e pratica.

Mais uma vez, este resultado também se conecta questao de gestédo de tempo,
pois em contexto organizacionais, as pessoas nao querem sentir que “estao perdendo
tempo” participando de mais uma atividade extra que nao vai trazer nenhum resultado
pratico, ou seja, que resolva algo importante para a empresa. Desta forma, é
importante que o método proposto nesta tese fagca com que as pessoas capacitadas
desempenhem um papel ativo na constru¢cdo do conhecimento, sendo capazes de
aplicar as competéncias de design aprendidas diretamente em projetos e demandas
reais de suas rotinas na empresa. Isso porque uma situacdo de aprendizagem
corporativa ideal € aquela que reproduz o mais fielmente possivel uma tarefa ou rotina
de trabalho (KULLER; RODRIGO, 2019). Este fator permite que os colaboradores
vejam a relevancia imediata das competéncias que estdo desenvolvendo, pois em
vez de uma abordagem puramente tedrica e descontextualizada, eles se envolvem
em desafios auténticos que refletem os problemas comuns da organizacdo e do
mercado onde atuam.

Contudo, as situacdes devem ser pertinentes ndo s6 as necessidades da
empresa, mas também aos objetivos de aprendizagem, ou seja, as competéncias de
design que precisam ser desenvolvidas no contexto organizacional. Ou seja, deve-se
planejar situacbes de aprendizagem que permitam aos participantes mobilizar
conhecimentos, habilidades e atitudes de determinada competéncia para resolver um
problema relevante para a organizacdo. Ter este equilibrio de expectativas auxilia
tanto a manter o interesse e a motivagcao da empresa e aprendizes na capacitagao,
guanto aumenta as chances de desenvolvimento das competéncias, contribuindo

gradualmente para a constru¢ao de uma cultura mais inovadora.
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6.5.6 — Situagdes de aprendizagem coletivas

O conceito de aprendizagem coletiva refere-se ao compartiihamento de
conhecimentos e experiéncias entre os membros de uma equipe, visando melhorar o
desempenho coletivo em um contexto especifico (ZABALA, 2020). Logo, para que
isso seja possivel, é preciso que haja situacdes de aprendizagem coletivas, onde um
grupo de aprendizes trabalha junto em uma determinada atividade ou projeto. No
contexto desta tese, este aspecto mostrou-se altamente benéfico e essencial para a
construcédo de competéncias de design, pois essa abordagem promove um senso de
comunidade, uma vez que requer que os participantes combinem esforcos em prol de
um objetivo em comum, fazendo com que se conectem a consigam colaborar, mesmo
trabalhando em setores distintos da organizagéo.

Essa compreensdao cresceu significativamente entre o segundo e terceiro ciclo
da pesquisa, a medida que as atividades propostas reforcaram ndo apenas o que a
literatura de educacédo destaca sobre a aprendizagem em grupo, mas também o
conhecimento embutido na pratica do design em si. A pesquisadora, que € designer
e tem experiéncia como consultora de empresas, ja reconhecia a relevancia de
workshops e outras atividades coletivas da area quando se trata de “vivenciar o
design” em um determinado contexto. No entanto, durante a interacdo com a empresa
parceira, a descoberta de como essa abordagem beneficiava a assimilacdo das
competéncias por ndo designers e pessoas que ndo atuavam com projetos criativos
foi surpreendente. As atividades coletivas favoreceram ndo s6 o engajamento como
também o processo de aprendizado dos participantes, fazendo com que alguns deles
expressassem explicitamente sua satisfacdo com esse tipo de dinamica. Esse
resultado enfatiza, entdo, a necessidade de que as situacdes de aprendizagem
coletivas sejam uma diretriz para a elaboracdo do método proposto nesta tese.
Entretanto, a promocéao da coletividade como pré-requisito para a eficacia do método
exige atencdo a detalhes importantes de serem levados em consideracdo para o
sucesso das capacitagoes.

O primeiro aspecto refere-se ao tamanho do grupo, onde sugere-se que as
atividades sejam conduzidas em grupos de tamanho moderado, para que assim as

atividades consigam acontecer de forma tranquila e sem exceder o tempo dedicado
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a elas. Grupos muito grandes tendem a extrapolar o tempo, além de em alguns casos
nao permitirem a participacdo efetiva de todos os membros, fazendo com que possam
se sentir excluidos do processo de aprendizagem. Outro ponto a ser levado em
consideracao € a montagem desse grupo, sendo ideal que os participantes sejam
heterogéneos em termos de cargos, faixas etarias e outros fatores que auxiliem na
diversidade de visdes, ideias e experiéncias. Este fator em especial é bastante
relevante quando se trata de design e inovacao, pois a diversidade de perspectivas
enriquece o processo criativo e facilita a identificacdo de solu¢des inovadoras. Grupos
heterogéneos, compostos por individuos com diferentes bagagens profissionais e
culturais, tém maior potencial para abordar desafios sob mudultiplos angulos,
estimulando a criatividade e promovendo a colaboracéao interdisciplinar. Aléem disso,
a presenca de participantes de diferentes faixas etarias pode proporcionar uma
combinacdo Unica de experiéncia e novos insights, conectando o conhecimento
tradicional com perspectivas contemporaneas e emergentes.

Por fim, € relevante que os participantes tenham objetivos e valores em
comum, uma vez que grupos com objetivos alinhados tém maior probabilidade de
envolvimento com as atividades de aprendizagem. Ou seja, quando os membros do
grupo compartilham metas similares e valores relacionados ao desenvolvimento das
competéncias de design orientadas a inovacdo organizacional, a sinergia e o0
comprometimento com o processo de aprendizagem tendem a ser amplificados. Isso
acontece porque a convergéncia de objetivos cria um senso de propésito
compatrtilhado, tornando as atividades mais significativas e motivadoras para todos
os envolvidos. Além disso, facilita a construcdo de uma cultura de colaboracéo e
inovacdo, onde os participantes estdo unidos pelo desejo de promover a inovacéo na
organizacdo e aplicar as competéncias de design de maneira eficaz em seus
respectivos contextos de trabalho. Todos esses critérios, quando levados em
consideracao na hora de planejamento das capacitacdes coletivas, contribuem para

uma alta efetividade na aplicagcdo do método.



140

7 RESULTADOS

Neste capitulo sera detalhado todo o processo de desenvolvimento do método
para a construcao de competéncias de design orientadas a inovag¢ado organizacional.
Este desenvolvimento teve como base as orientagées dadas pela literatura sobre a
construcdo de métodos, assim como os critérios para o ensino e aprendizagem de
competéncias. Soma-se a esses tépicos as experimentacdes vivenciadas nos ciclos
da pesquisa-acao e seus principais resultados, que geraram algumas diretrizes. Para
propor 0 método e estruturar um protoétipo dele, a pesquisadora também realizou
entrevistas em profundidade!! com trés pessoas que seriam seus potenciais USUarios:
duas liderancas de inovacéo e uma consultora de design estratégico®?. O intuito era
entender quais os principais desafios, expectativas e necessidades que essas
pessoas tinham quando buscavam métodos e ferramentas de design para
implementar em suas rotinas profissionais. Além disso, buscou-se averiguar quais
formatos e elementos eram necessarios ter em um método, para que ele fosse
compreensivel e funcional na visdo dessas pessoas. Nos subcapitulos seguintes sera
apresentado o método e, posteriormente, um prototipo que simula como este método

pode ser materializado e utilizado por profissionais no mercado.

7.1 Publico-alvo do método

Uma das principais davidas da pesquisadora desde o inicio da investigacao
era em relacdo ao envolvimento de designers profissionais na aplicacdo do método.
Questionamentos como “sera possivel o método ser aplicado em empresas sem a
ajuda de um profissional treinado formalmente em design?” ou “esse profissional pode
ser de fora da empresa, como por exemplo um consultor?” eram uma constante
durante o desenvolvimento da pesquisa. Isso porque muitos estudos que relacionam
design e gestdo defendem que para o design ser inserido em organizacfes €
necessaria uma lideranca de design, ou seja, um designer profissional deve fazer

parte da empresa e liderar esse processo, pois o conhece profundamente. Embora a

11 O roteiro semiestruturado das entrevistas encontra-se disponivel no Apéndice C da tese.
12 Ao longo deste capitulo e do préximo, essas pessoas serdo citadas como E1 (lideranca de inovagao),
E2 (lideranca de inovagédo) e E3 (consultora de design estratégico).



141

pesquisadora concordasse com parte da literatura que aponta que para inovar pelo
design é preciso mais do que post its e workshops aleatérios, ela desejava que o
método proposto pudesse ser utilizado por todos aqueles que buscassem no design
um meio para impulsionar uma cultura de inovagéo em uma organizacao. E para que
isso nédo fosse feito de forma superficial, como muitos processos de design thinking,
era preciso entdo capacitar pessoas em design, para que assim naturalmente elas
comecassem a entender o valor do design na prética e assim fossem transformando
suas visdes, comportamentos e atitudes em direcao a inovacgao.

Assim, o publico-alvo do método aqui proposto sdo pessoas interessadas em
realizar essa capacitacdo, como por exemplo, profissionais que exercessem
papéis de liderangca em setores corporativos voltados para inovagdo ou mesmo
em setores voltados para a gestdo e desenvolvimento de pessoas. Outros tipos de
profissionais que podem utilizar o método séo consultores de inovagdo ou mesmo
de design estratégico, frequentemente contratados para capacitar pessoas ou
implementar projetos de inovacdo em empresas. De qualquer forma, o tipo de
pessoa que busca esse método jatem um entendimento de que o design é algo
importante para promover a inovacao, pois ja costuma buscar ferramentas e

metodologias da éarea.

7.2 Estrutura e aplicacdo do método

A eficacia de qualquer método reside, em grande parte, na clareza do seu
objetivo (FLICK, 2009). Portanto, o objetivo do método aqui proposto € a construcao
de competéncias de design orientadas a inovacdo organizacional. Este ndo so orienta
o percurso de ensino e aprendizagem, mas também estabelece o propdsito
fundamental do préprio método. Ao concentrar-se na construcao de competéncias, o
meétodo transcende o mero ensino de habilidades técnicas de design, pois busca
integrar uma cultura de design a uma cultura organizacional ja estabelecida. Ao
desenvolver tais competéncias, 0os colaboradores se tornam agentes de mudanca nas
organizagbes, capacitados para identificar oportunidades, conceber solugbes
criativas e promover uma cultura de inovagdo em diferentes frentes. Portanto, a
clareza do objetivo ndo apenas guia todo o percurso do método, mas também inspira

e motiva os facilitadores e demais participantes a abracar o desafio de se tornarem
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catalisadores de inovagao em suas respectivas empresas. O método proposto a partir
desse objetivo propicia, entdo, um caminho para que consultores e lideres de
inovacdo em empresas nao apenas aprimorem seu entendimento e capacidades de
design, mas também compreendam como as competéncias podem ser construidas e
aplicadas em seus contextos particulares para impulsionar a inovacgao.

Além de ter um objetivo claro e um publico-alvo bem definido, um método
precisa abranger uma estrutura solida que englobe etapas sequenciais, recursos e
estratégias validadas (MARCONI E LAKATOS, 2007; FLICK, 2009). Estes fatores
proporcionam um plano de desenvolvimento continuo, garantindo que os facilitadores
sejam bem-sucedidos ao seguir todas as etapas e instrugdes propostas. Assim, a
figura 22 apresenta a estrutura do método resultado desta tese, que contém quatro
etapas essenciais para que a sua aplicacéo seja eficaz e atinja o objetivo a que se

propde: Diagndstico, Planejamento, Capacitacao e Avaliacéo.

Figura 22 — Estrutura do método

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

Diagnostico Planejamento Capacitagéo Avaliagéo

Fonte: A autora (2023)

Cada uma dessas etapas desempenha um papel-chave no processo de ensino e
aprendizagem de competéncias e a ordem na qual estdo postas implica em uma
sequéncia légica e interdependente de aplicacdo. Ou seja, para que se consiga
pensar em qualquer tipo de estratégia de ensino, é preciso antes diagnosticar qual o
contexto empresarial existente, ou mesmo qual tipo de problema devera sera
abordado dentro de uma sequéncia de atividades de capacitagdo. Tendo esta
informacao, é possivel, entéo, realizar um planejamento personalizado, onde serédo
escolhidas quais competéncias de design fazem mais sentido de serem trabalhadas

naquele determinado contexto, assim como quais as dinamicas, técnicas e
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ferramentas serdo adotadas para tal ensino e avaliacdo. Portanto, no método em
guestdo, a execucdo de cada uma das etapas é obrigatéria, para que se atinja os
objetivos almejados. A seguir, tais etapas serao exploradas em detalhes, fornecendo

orientacfes praticas e exemplos para a implementac¢do bem-sucedida do método.

7.2.1 Etapa 1 — Diagnéstico

A etapa de diagndstico € a primeira a ser executada na aplicacdo do método,
pois tem o objetivo de contextualizar o facilitador, fornecendo informagdes relevantes
para a execucao das etapas seguintes. Sua realizacéo € essencial para que haja uma
compreensao profunda das necessidades, recursos e desafios de uma determinada
empresa. Ainda, torna possivel estabelecer objetivos especificos para as
capacitacdes, auxiliando o facilitador a ter clareza sobre o que deve focar em ensinar,
assim como avaliar, durante a aplicacdo do método. Outro ponto relevante reside no
fato de que o diagnostico também serve como uma referéncia para avaliar o impacto
das mudancas ocorridas ao longo do tempo na empresa, permitindo que o facilitador
acompanhe o seu progresso e faca ajustes nas capacitacdes futuras. Portanto,
através de uma analise minuciosa o diagndstico estabelece um cenério base para o
planejamento de estratégias de capacitacdo eficazes e personalizadas. Esta
personalizacdo se faz importante, uma vez que a adaptabilidade do método para
diferentes tipos de empresa € algo desejado, assim como a adaptabilidade ao tipo de
facilitador. Assim, tanto consultores externos quanto lideres de inovacdo podem
customizar a implementacdo de acordo com as caracteristicas Unicas das
organizacbes ondem atuam, promovendo uma integracdo harmoniosa das
competéncias de design com as demandas empresariais e com a cultura existente.
Independentemente do perfil do profissional responsavel por aplicar o método
(consultor externo ou lideranca interna), o processo a ser executado durante a etapa
de diagnéstico € unico, compreendendo a realizacdo de trés atividades distintas e

sequenciais, conforme ilustrado na Figura 23:

Figura 23 — Processo de diagndstico
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ETAPA 1 —=* Entendimento contexto organizacional

Q Diagnostico —se Identificacdo da maturidade de design

—— Escolha dos agentes de inovacao

Fonte: A autora (2023)

7.2.1.1 Entendimento do contexto organizacional

Cada organizacdo € Unica, logo, a capacitacdo deve ser adaptada as
circunstancias especificas de cada negocio. Assim, a primeira atividade a ser
realizada na etapa do diagnéstico € justamente entender o contexto
organizacional onde o método sera aplicado. Somente ao fazer isso é que o
facilitador obtera informacdes relevantes para poder personalizar adequadamente as
atividades de aprendizagem da etapa seguinte. Essa etapa torna-se ainda mais
crucial para aqueles facilitadores que sao pessoas externas da organizacdo, como
consultores. Porém, mesmo que o facilitador do método seja uma lideranca interna
com um conhecimento prévio da empresa, ainda é essencial realizar os
procedimentos recomendados para uma compreensao mais aprofundada do contexto
organizacional. Tais procedimentos envolvem a realizacdo de entrevistas e,
posteriormente, o envio de um questionario digital. Embora a observacéo direta e a
analise de documentos possam ser técnicas que também auxiliam nesse processo, a
pesquisadora entende que para facilitar a aplicacdo do método, deve-se priorizar
técnicas mais objetivas e estruturadas, como as entrevistas e 0s questionarios. Tais
técnicas também possuem algumas vantagens, como a capacidade de coletar dados
de forma sistematica e a possibilidade de alcancar mais pessoas dentro da
organizacdo. Além disso, a combinacdo dessas ferramentas permite a triangulacao
de dados, garantindo maior confiabilidade das informacdes obtidas.

Considerando que o método é concebido para um ambiente empresarial, €
importante que as técnicas, procedimentos e ferramentas recomendados adotem uma
abordagem mais pratica e menos académica, embora ainda aplicaveis nesse

contexto. Diante desse cendrio, a pesquisadora reconhece a importancia de fornecer
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orientacfes detalhadas sobre como conduzir as entrevistas e aplicar o questionério,
utilizando uma linguagem acessivel ao publico facilitador do método. No entanto, ndo
se trata apenas de tornar as instru¢cdes compreensiveis, mas também de repensar o
préprio termo “"entrevista", pois este pode evocar uma conotacdo mais formal e
intimidante, o que pode desencorajar a participacdo de algumas pessoas dentro das
organizacfes na etapa de diagnostico. Portanto, propfe-se que, dentro do método,
esse procedimento seja denominado "conversa estratégica". Essa mudanca de
nomenclatura busca criar um momento mais acolhedor e menos intimidador para os
participantes, enfatizando a natureza informal, colaborativa e estratégica das
interagcbes entre o facilitador e os membros da organizacdo. Levando em
consideracdo que o objetivo das entrevistas é estabelecer um diadlogo aberto, que
encoraje a participacdo ativa e a troca de insights que contribuirdo para uma
compreensdo mais profunda do contexto organizacional, a troca do nome se
comprova como uma estratégia coerente.

Analisar o contexto da empresa e compreender suas particularidades também
permite outro aspecto bastante importante passa a implementacédo bem-sucedida do
meétodo: a identificacdo dos recursos necessarios, sejam eles materiais ou imateriais.
Por exemplo, durante a analise contextual um facilitador pode descobrir que a equipe
onde realizara a capacitacdo esta sobrecarregada devido as demandas diarias, o que
limita a disponibilidade de tempo para a realizacéo das atividades de aprendizagem.
Essa compreenséo do contexto revela que, antes de planejar tais atividades, € crucial
abordar a questdo da falta de tempo com as pessoas envolvidas, seja 0s proprios
participantes, seja a alta administracdo da empresa. A partir disso, o facilitador podera
reorganizar as prioridades da equipe ou mesmo pensar em formatos de atividades
gue se encaixem melhor na rotina dos aprendizes. Outras situacdes semelhantes
podem acontecer envolvendo outros tipos de recursos, como por exemplo espacos
fisicos dedicados as capacitacfes, equipamentos tecnoldgicos, licencas de
softwares, materiais de papelaria e até mesmo dinheiro para investir na construcéo e
teste de eventuais protétipos. Assim, ter um entendimento do contexto organizacional
ndo apenas permite uma alocagdo eficiente de recursos, mas também ajuda a
prevenir desafios especificos que podem surgir durante a implementacéo do método,

indiferente do perfil do facilitador.
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7.2.1.2 Identificagdo da maturidade de design

Na continuidade da compreensdo do contexto organizacional, surge a
necessidade de identificar a maturidade em design da empresa em questéo,
empregando o framework "Design Ladder" (KRETZSCHMAR, 2003), detalhado no
capitulo anterior. Essa atividade se encontra na sequéncia da realizacdo de
entrevistas e analise de contexto propositalmente, pois com as informac¢des obtidas o
facilitador conseguira entender como a empresa entende e utiliza o design. Essa
avaliacdo, entao, se integra de maneira sinérgica com a atividade anterior, permitindo
a definicdo precisa dos objetivos de aprendizagem para a capacitacdo. Quando se
trata da definicdo de objetivos de aprendizagem no ensino de competéncias, esses
se referem, na verdade, as préoprias competéncias que serdo desenvolvidas nas
pessoas (KULLER; RODRIGO, 2019; BARKLEY; MAJOR, 2020). Portanto, é
importante que o facilitador compreenda quais competéncias sdo mais relevantes e
estratégicas para a empresa ou para a problematica em foco. Esse discernimento faz
com que seja possivel alinhar as metas da capacitacdo com as necessidades
especificas da organizacdo, garantindo que os esforcos de aprendizado estejam
perfeitamente sintonizados com o0s objetivos da mesma. Assim, ao realizar essa
segunda atividade na etapa de diagndstico, o facilitador conseguira perceber quais as
competéncias propostas no método fazem mais sentido de serem ali desenvolvidas,
facilitando a escolha de técnicas, ferramentas e critérios de avaliacdo durante as

futuras situacdes de aprendizagem.

7.2.1.3 Identificacdo de agentes de inovacao

Por fim, a identificacdo de agentes de inovacao € a Ultima atividade a ser
realizada na etapa de diagnostico, uma vez que a partir da execucao das atividades
anteriores o facilitador também sera capaz de identificar e selecionar individuos
estratégicos dentro da organizacéo que tém o potencial de atuar como multiplicadores
das competéncias de design adquiridas nas futuras capacitacdes. Esta atividade
dentro do processo de diagndstico se alinha com os principios da aprendizagem em
grupo na educacdo de competéncias. Autores nesse campo frequentemente

destacam a importancia da colaboracdo e do compartilhamento de conhecimento
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entre os membros de um mesmo contexto (LE BOTERF, 2003; KULLER; RODRIGO,
2019, ZABALA, 2020; BARKLEY; MAJOR, 2020). Logo, o método propde que existam
agentes de inovagdo atuando como condutores desse processo. Essas pessoas
serao identificadas pelo facilitador, a partir de alguns critérios especificos, para serem
capacitadas, fazendo com gque a empresa possa contar com colaboradores que néo
apenas absorvem o0 conhecimento adquirido, mas também o compartilham
posteriormente com seus colegas que ainda n&do foram capacitados. Neste sentido,
ao tratar sobre a inovagcdo em empresas, Edgar Schein (2020) enfatiza a importancia
de haver pessoas que liderem processos de mudanca cultural aprendizagem
organizacional. Os agentes de inovagao indicados neste método podem exercer essa
lideranca, inspirando outros membros da organizacdo a adotar novas praticas e
valores relacionados ao design.

Desta forma, esses agentes desempenham um papel importante em uma
disseminacdo organica das competéncias de design, uma vez que apds serem
capacitados passam a implementa-las em suas rotinas, inspirando colegas a fazer o
mesmo. Isso cria uma rede de influéncia que ajuda a difundir o jeito design de pensar
e agir em toda a empresa, fator que contribui significativamente para a construcao
gradual de uma cultura de projeto (MANZINI, 2016). Além disso, essas pessoas
podem vir a liderar outros grupos de aprendizagem, criar espagos para discussao e
pratica, promovendo a aplicacéo pratica das habilidades de design adquiridas para
inovar. Logo, estes agentes ndo apenas passam a transmitir informacdes técnicas,
mas também atuar como entusiastas e catalisadores de mudancas, inspirando outros
a abracar a inovacao por meio do design. Contudo, a identificacdo e escolha criteriosa
dessas pessoas durante a etapa de diagndstico € essencial para maximizar o impacto
das futuras capacitacdes. A entrevistada E3 reforcou a importancia deste processo
na pratica, ao apontar que quando presta consultoria de inovagdo nas empresas
realiza um diagnadstico inicial onde consiga encontrar esse tipo de agente: “se ja nao
tem um time dedicado a isso, a gente monta um time para trabalhar, com pessoas
estratégicas de dentro da empresa e que ajudem a implementar a inovagdo”. Apontou,

ainda, como costuma iniciar esta identificacdo de pessoas estratégicas:

“(...) comeca ali no contratante ou no stakeholder principal que esta
abrindo a porta da empresa. Eu preciso entender a partir da
perspectiva dessa pessoa quem sao essas pessoas-chave, e também
€ a partir dela que eu consigo acesso a elas. Muitas vezes as pessoas
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chave néo sdo pessoas de alta gestéo, sdo pessoas de linha de frente,
né? Entdo, preciso desse filtro antes.” (E3, Consultora de design
estratégico)

Para auxiliar o facilitador na escolha de agentes de inovacao, propdem-se
alguns critérios que devem ser levados em consideragdo por ele ao analisar as
indicagOes recebidas durante as entrevistas. A fim de tornar esse processo mais
assertivo, o0 método contempla uma ferramenta chamada “InnovaPulse”, que objetiva
avaliar o "pulso", ou a vitalidade, da inovagio nos colaboradores. E um recurso (til
didatico para que os facilitadores possam se concentrar na avaliacdo de diversos
critérios que balizam a identificacdo dos colaboradores mais adequados para atuar
como agentes de inovacdo dentro da empresa. Esta ferramenta encontra-se
disponivel no Apéndice G da tese.

Por fim, & importante que o facilitador documente todos os dados coletados e
resultados da analise em de forma clara e em um local acessivel, pois estes servirdo
como base para a etapa seguinte, de planejamento. Ter essa documentacao auxilia
no compartilhamento dos resultados da analise com algumas partes interessadas da
empresa, com o objetivo de obter insights adicionais e apoio para as proximas etapas
da aplicacdo do método. Em especial, consultores de inovacdo e de design
estratégico que aplicarem o método com seus clientes devem seguir essa pratica
rigorosamente, pois esta documentacdo detalhada permite que justifiqguem suas
escolhas em relacdo a capacitacdo que deverda ser feita na empresa. Esse dialogo
claro com os clientes € essencial em servicos de consultoria, pois proporciona aos
contratantes uma compreensao solida das razdes por tras de cada etapa do processo,
além de fortalecer o valor do design como um meio de impulsionar a inovagao no

negaocio, conforme enfatizado pela entrevistada E3:

“A maioria das empresas, principalmente as menores médias, querem
ir direto j& para o resultado, elas querem ir direto para o aprendizado
pratico, né? (...) Elas ndo tém muita disposi¢éo para essa etapa de
diagnéstico e isso é um dos maiores desafios, convencer a lideranca
e a gestdo de que isso é uma etapa essencial para que, a partir de
entdo, a gente comece a construir qualquer modelo de educacéo,
desenvolvimento ou mesmo solugdes.” (E3, Consultora de design
estratégico)
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7.2.2 Etapa 2 — Planejamento

Nesta etapa do método, a finalidade € planejar minuciosamente a situacao de
aprendizagem que acontecera na etapa de capacitacdo, detalhando a sua execucédo
e o formato de avaliacdo. Assim, a figura 24 apresenta quatro atividades-chave que
devem ser realizadas em um planejamento que objetiva criar uma experiéncia de
aprendizagem significativa para os agentes de inovacéo identificados na etapa

anterior:

Figura 24 — Processo de planejamento

—= Definigdo das competéncias dominantes

ETAPA 2

—=* Definigao do formato da capacitagéo

Q Planejamento

# Escolha de técnicas e ferramentas

—e Indicagao dos critérios de avaliagao

Fonte: A autora (2023)

O planejamento desempenha um papel fundamental na criacdo de uma
situacado de aprendizagem eficiente, pois é através dele que sdo definidos todos os
procedimentos e recursos necessarios para o desenvolvimento de competéncias
(KULLER; RODRIGO, 2019). Conforme Le Boterf (2003), a pessoa que visa
desenvolver competéncias deve conceber e adaptar situacfes de aprendizagem, bem
como propor atividades e desafios que estimulem os aprendizes a mobilizar e ampliar
seus conhecimentos. Portanto, esta etapa do método ndo so propicia que o facilitador
vivencie essa experiéncia, mas também que formule diretrizes que guiardo e
facilitardo o seu trabalho de capacitacdo. Além disso, também é util nos casos em que
o facilitador ndo possui experiéncia prévia com a conducdo de capacitacbes que
envolvam design ou mesmo atividades criativas, fator que pode trazer insegurancga,

conforme verbalizado pelo entrevistado E2:



150

“Eu estava me sentindo muito inseguro nos workshops, porque era
justamente isso: € um campo que eu nunca tinha atuado. E dentro da
agéncia, assim, por mais que a gente tenha algumas pessoas que tem
um conhecimento para a &rea de inovacdo, de muitas ferramentas,
ndo necessariamente elas tém um conhecimento aprofundado em
design e em como fazer essas atividades. Entdo eu me sentia super
inseguro de estar tocando as coisas e tal, meio que fazendo do meu
jeito, sabe?” (E2, lider de inovagéo)

Agora, cada uma das atividades de planejamento sera detalhada.

7.2.2.1 Definicdo das competéncias dominantes

Como mencionado anteriormente, toda situacdo de aprendizagem deve ser
orientada por um objetivo claro. No contexto do ensino de competéncias, esses
objetivos séo intrinsecos as préprias competéncias (KULLER; RODRIGO, 2019).
Logo, a primeira coisa a ser feita na etapa de planejamento é definir quais serdo as
competéncias dominantes na capacitacado, ou seja, quais serdo ensinadas. Este fator
€ importante para que seja possivel projetar as situacdes de aprendizagem visando
mobilizar cada uma das dimensfes da competéncia que se deseja desenvolver no
aprendiz. Essa definicdo comeca na andlise feita na etapa anterior, de diagndstico,
guando o facilitador compreende qual das seis competéncias de design precisa ser
desenvolvida no contexto organizacional que esta atuando. Esta compreenséo pode
ocorrer de duas formas, uma mais ampla e outra mais especifica. A primeira forma é
guando o facilitador classifica a maturidade de design da empresa em um
determinado nivel e a partir disso resolve selecionar quais competéncias especificas
podem contribuir para que a organizacdo evolua na compreensao e uso do design,
se tornando mais inovadora. A segunda, é quando o facilitador decide atuar em um
objetivo especifico ou demanda de inovacao que a organizacgao tenha e, a partir disso,
seleciona quais competéncias séo relevantes para atingi-lo. Em ambos os casos, a
compreensao é viabilizada pela analise do quadro das seis competéncias de design
orientadas a inovacéo organizacional (figura 1), que faz parte dos materiais oficiais
do método.

E importante enfatizar que, na maioria dos casos, pode ser necessario
selecionar mais de uma competéncia dominante para avangar na maturidade de
design ou para abordar problemas especificos, conforme confirmado ao longo dos

ciclos de pesquisa-acdo. Outro aspecto relevante € que, embora haja a definicdo de
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competéncias especificas, durante o processo de capacitacdo, € comum que outras
competéncias também se desenvolvam, ainda que em menor intensidade. Isso ocorre
porque é muitas vezes desafiador separa-las, jA& que frequentemente sao
complementares entre si. Por exemplo, ao trabalhar com a competéncia de
criatividade em uma atividade de aprendizagem, é comum que a competéncia de
empatia seja acionada, uma vez que a colaboracdo € uma de suas habilidades-chave
e contribui para a geracao de ideias em projetos de grupo. Portanto, neste método
utiliza-se o termo "competéncias dominantes” para identificar quais competéncias se
destacam na capacitagdo em questao. ISso se revela uma vantagem significativa, pois
a medida que as competéncias séo ativadas em diferentes niveis durante as diversas
atividades de aprendizagem, os colaboradores progressivamente adquirem uma
mentalidade e praticas mais inovadoras ao longo da realizacdo de varias

capacitacoes.

7.2.2.2 Definicao do formato da capacitacao

Com base nas competéncias de design selecionadas, o facilitador do método
pode comecar a formatar a capacitacao que realizara na empresa, detalhando como
ocorrerdo as situacbes de aprendizagem e definindo quais os formatos de
transmissdo de conhecimento mais apropriados as competéncias em questdo. A
coeréncia entre os formatos de transmisséo e as competéncias facilita a absorcao do
conhecimento, ampliando a capacidade dos aprendizes de transferir o que foi
aprendido para a pratica (KULLER; RODRIGO, 2019; ZABALA, 2020). Isso ocorre
pois quando a escolha de formatos de transmissdo de conhecimentos € adequada a
natureza das competéncias dominantes, ha uma maior probabilidade de engajar os
participantes, pois eles percebem a utilidade e aplicabilidade pratica do que estao
aprendendo, fator que estimula seu interesse e motivacdo. Por exemplo, se a
colaboracdo é uma competéncia dominante, situacbes de aprendizagem que
envolvem atividades como discussdes em grupo ou projetos colaborativos podem ser
mais eficazes do que palestras tradicionais. Além disso, esta selecdo cuidadosa evita
o desperdicio de tempo e demais recursos da organizacdo em formatos que ndo
contribuem diretamente para o desenvolvimento das competéncias desejadas
(TAKAHASHI, 2015).
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Dependendo do tipo de competéncia a ser desenvolvida, pode ser necessario
conjugar diferentes tipos de atividades para que o aprendiz realmente mobilize os
conhecimentos e exercite as habilidades e atitudes previstas (BARKLEY; MAJOR,
2020). Entre os principais formatos de situagdes de aprendizagem encontram-se
workshops, palestras, treinamentos, estudos de caso, sessdes de co-criacao,
microlearning e outros formatos que incentivem a aprendizagem ativa e significativa.
Contudo, independentemente do tipo de escolha feita em relacdo aos formatos de
transmissdo de conhecimento, uma situacdo de aprendizagem eficaz no
desenvolvimento de competéncias deve cumprir critérios-chave apontados pela
literatura, os quais sdo estruturados em trés fases interdependentes neste método.
Essas fases se complementam e sdo essenciais para garantir um aprendizado
abrangente, que une tanto aspectos tedricos quanto praticos, conforme ilustrado na

figura 25:

Figura 25 — Fases de uma situacdo de aprendizagem

ENVOLVIMENTO o ABSORGAO EXERCICIO

3

Conexao da competéncia Compartilhamento de Uso da competéncia
com o contexto, reforgando a conhecimentos tedricos e para resolver um problema
sua importancia e necessidade precedimentais real/relevante da empresa

Fonte: A autora (2023)

A primeira fase de uma atividade de aprendizagem, Envolvimento,
compreende um momento de contextualizacdo, onde o facilitador deve envolver o
aprendiz no processo de capacitacéo, despertando a sua motivagéo em aprender algo
atil e importante para o seu contexto. Conforme Takahashi (2015), se uma
competéncia se revela por meio de uma acao, € preciso que o aprendiz veja sentido
nela e assim queira exercé-la. Este sentido esta em compreender como a
competéncia de design podera agregar algum valor a organizagéo, sua atividade
laboral ou mesmo sua carreira profissional. Isso implica que a competéncia em
guestao deve ser apresentada de forma que o aprendiz perceba seu significado e
relevancia, estabelecendo uma conexdo direta com a aplicacdo pratica. Esta

apresentacao pode ser feita utilizando um contexto especifico da organiza¢do, como
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por exemplo um problema a ser resolvido ou objetivo a ser atingido. Outro caminho é
apresentar as competéncias mostrando os seus efeitos na organizagéo, de forma
mais ampla. Muitas organizacbes nao percebem completamente o potencial do
design para impulsionar a inovacao nos negécios. Ambos os formatos foram testados
e validados durante os ciclos dois e trés da pesquisa-acao e se mostraram eficazes
em valorizar o design como catalisador da inovacdo em empresas, conseguindo
demonstrar o quanto suas competéncias especificas, ao serem desenvolvidas nos
colaboradores, contribuem para tal resultado.

A segunda fase, Absorcdao, engloba a aquisicdo de conhecimento técnico de
design, onde os conceitos tedricos e procedimentais fundamentais da competéncia
dominante sdo ensinados aos aprendizes. Para desenvolver uma competéncia, é
preciso ter o dominio do saber e do fazer (KULLER; RODRIGO, 2019), além da atitude
de implementar esses conhecimentos em uma situacdo real a fim de atingir
determinado resultado. Isso requer, entdo, que as pessoas capacitadas consigam
selecionar e integrar o conhecimento técnico de maneira adequada e ajustada ao
contexto que est&o lidando. E somente a partir deste processo que a competéncia se
manifesta, ou seja, quando o aprendiz é capaz de utilizar efetivamente seus
conhecimentos prévios ao se deparar com uma situacao especifica que os demande
(LE BOTERF, 2003). Portanto, se faz importante que a atividade de aprendizagem
nao comece com uma contextualizacdo e va diretamente para pratica, pois 0s
aprendizes necessitam saber quais conhecimentos técnicos devem mobilizar para
resolver o desafio posto.

Quando se trata de aprendizagem corporativa, este fator se faz ainda mais
importante, pois as pessoas que estao sendo capacitadas ndo possuem formacéo em
design e, em muitos casos, ndo estdo habituadas a realizar atividades criativas em
suas rotinas. Assim, sem uma compreensao prévia das teorias e procedimentos, a
aplicacao pratica pode ser desorganizada e ineficaz, fazendo com que os aprendizes
nao saibam como aplicar os conhecimentos de maneira adequada e, portanto,
acabem ndo desenvolvendo plenamente a competéncia. Além disso, em
capacitacfes corporativas o uso do tempo € um fator determinante, logo, aproveita-lo
da melhor forma possivel é fundamental para o sucesso da aplicagdo do método.
Outro ponto importante reside no fato de que a inovagcdo ndo envolve apenas a
geracdo de ideias, mas também a implementacdo bem-sucedida dessas ideias

(AMABILE, 1998). Portanto, proporcionar uma compreensdo das teorias e
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procedimentos subjacentes as competéncias de design permite que os colaboradores
contribuam de maneira mais eficaz para a inovacado organizacional, ndo sé no
momento da capacitacdo, mas também a longo prazo, uma vez que serdo capazes
de escolher quais conhecimentos sdo necessarios para cada problema, situagédo ou
projeto em que estiverem imersos.

Embora seja fundamental conectar o conhecimento tedrico e técnico da
competéncia a realidade do aprendiz através da contextualizacdo e de formas
envolventes de apresenta-los, segundo Kolb e Fry (1975), enquanto o aprendiz nao
tiver a oportunidade de vivenciar a aplicacdo de um novo conhecimento, O
aprendizado néo tera sido alcancado. Logo, na sequéncia das atividades voltadas
para transmissdo de conhecimentos técnicos devem estar as atividades praticas.
Assim, a terceira e ultima fase de uma atividade de aprendizagem, Exercicio, envolve
a aplicacéo pratica do conhecimento técnico aprendido na fase anterior por meio de
exercicios, simulacdes ou projetos. Sabe-se que uma competéncia ndo pode ser
reduzida a um conjunto de conhecimentos e habilidades isoladas, mas sim ser
entendida como uma combinacéo integrada de saberes, habilidades e atitudes que
sdo mobilizados de forma eficaz em um contexto especifico (BARKLEY; MAJOR,
2020). Desta forma, pode-se dizer que toda atuacdo competente comecga com uma
situacdo problema que necessita de um tipo de intervencdo (ZABALA, 2020).
Portanto, esta fase da situacdo de aprendizagem complementa a anterior, uma vez
gue o desenvolvimento pleno de competéncias transcende a memorizacdo dos
conceitos e procedimentos apresentados previamente, mas sim resulta das
experiéncias que o aprendiz tera ao mobiliza-los (LE BOTERF, 2003).

O planejamento de atividades de ensino orientadas ao desenvolvimento de
competéncias deve sempre incluir algum tipo de acéo, propiciando que os aprendizes
resolvam problemas reais ou enfrentem desafios praticos. Desta forma, € possivel
criar um ambiente de aprendizagem relevante para os participantes, implicando que
0 conteudo transmitido estara diretamente relacionado as situacdes e desafios reais
gue os colaboradores enfrentardo em seu ambiente de trabalho. Neste contexto, é
preciso que tais atividades estejam vinculadas a realidade da empresa, uma vez que
uma situacdo de aprendizagem corporativa ideal é aquela que reproduz o mais
fielmente possivel uma tarefa ou rotina de trabalho (KULLER; RODRIGO, 2019).
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Portanto, o facilitador deve ter especial atengéo na proposicéo das atividades
pertencentes a esta fase, pois elas precisam estar conectadas com a organizacgéo, de
alguma forma, para que assim 0s participantes vejam sentido no aprendizado e
consigam desenvolvé-lo plenamente. Este aspecto comprovou-se verdadeiro e
relevante durante a pesquisa-acao. Ficou evidente que, quando a pesquisadora
introduziu atividades projetuais que careciam de relevancia direta para a empresa ou
ndo estavam alinhadas a um problema especifico ou projeto em andamento, a
resposta dos participantes foi desprovida de engajamento, e ndo foram observados
indicios de aplicacdo das competéncias propostas. Nos casos onde a facilitacdo do
método é feita por consultores externos, estes devem estar alinhados com seus
contratantes para que consigam atuar em um problema real da organizacao
explicitado por eles, ou mesmo trabalhar em conjunto com colaboradores indicados
para identificar qual contexto sera realizada a capacitacdo. Ja quando o facilitador do
meétodo € uma lideranca, que opera na empresa e conhece 0 contexto organizacional,
propde-se que busque identificar e validar junto aos seus superiores o tipo de projeto
ou setor que realizara as capacitacbes, garantindo, assim, um alinhamento de
expectativas.

Essas trés fases, quando sequencialmente integradas, promovem uma
aprendizagem completa e efetiva, preparando os colaboradores para aplicar as
competéncias no ambiente de trabalho, repetindo os aprendizados obtidos na
capacitacdo e multiplicando, assim, as competéncias de design no restante da

organizacao.

7.2.2.3 Escolha de técnicas e ferramentas

Apés a proposicao das atividades a serem realizadas em cada uma das fases
de uma determinada situacdo de aprendizagem, os facilitadores devem indicar no
planejamento quais as técnicas e ferramentas serdo utilizadas em cada uma dessas
atividades. Esta escolha € um processo estratégico, que deve levar em consideracao
as os formatos de transmissdo de conhecimento e as competéncias a serem
desenvolvidas. Dado que este método é concebido para ser acessivel a todos,

independentemente de formacdo técnica em design, € importante que forneca

orientacdes claras sobre quais ferramentas e técnicas sdo mais adequadas para cada
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uma das seis competéncias de design propostas. Essa orientagcédo ferramental foi
sendo construida ao longo dos ciclos da pesquisa-ac¢do, onde a pesquisadora teve a
oportunidade de explorar algumas abordagens, incluindo diferentes formatos de
situacdes de aprendizagem, ferramentas de design ja estabelecidas e dinamicas
originalmente criadas para o método. Assim, p6de constatar quais foram eficientes
para desenvolver as competéncias de design orientadas a inovagéo organizacional.
Contudo, o método também faz referéncia a outras ferramentas mencionadas
na literatura técnica de design, embora ndo tenham sido testadas nos ciclos. Essas
referéncias sdo baseadas em um mapeamento realizado pela pesquisadora, que
incluiu fontes como sites, tool kits fisicos e livros especializados em técnicas e
ferramentas de design para inovacéao. Este tipo de conteudo € bastante relevante para
a aplicacdo do método, pois a partir da escolha da competéncia dominante, o
facilitador serd capaz de acessar estas indicacdes e selecionar quais delas fazem
mais sentido dentro do formato de capacitacdo que esta planejando, além de ter

acesso ao passo a passo de como coloca-las em pratica.

7.2.2.4 Indicacao dos critérios de avaliacao

A avaliacdo de competéncias deve ser baseada em situacdes auténticas de
aprendizagem, onde a observacdo direta dos aprendizes em acdo é uma das
principais estratégias utilizadas (PERRENOUD, 1997; ZABALA, 2007; BARKLEY;
MAJOR, 2020). Assim, neste método, o facilitador deve observar como os aprendizes
lidam com as atividades propostas e aplicam a competéncia dominante durante a
capacitacdo. Porém, para conseguir fazer isso, € preciso que parta de alguns critérios
de aprendizagem previamente estabelecidos, que orientem o que especificamente
deve ser avaliado durante a capacitacdo. Logo, a ultima atividade a ser realizada na
etapa de planejamento é a indicacdo de tais critérios. Estes, quando claros e
objetivos, auxiliam o facilitador no acompanhamento do progresso das pessoas
capacitadas (SCALLON, 2020), fazendo com que consiga justificar as avaliacdes e
decisbes tomadas durante a capacitagdao em um contexto corporativo (TAKAHASHI,
2015).

Contudo, a avalicdo de toda e qualquer atividade proposta no planejamento

dependera do tipo de competéncia dominante, pois ela é o objetivo da aprendizagem.
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Assim, para poder indicar quais critérios de avaliacdo fardo parte da capacitacédo, o
facilitador deve saber quais os comportamentos e acdes relacionadas a competéncia
em questdo devem ser colocados em pratica pelo aprendiz, seja em maior ou menor
grau (BARKLEY; MAJOR, 2020). Para tanto, devera verificar quais sao as dimensdes
da competéncia de design selecionada, que nada mais séo do que os conhecimentos,
habilidades e atitudes correspondentes a ela (LE BOTERF, 2003). Somente assim o
facilitador garante que os critérios de avaliacao sejam alinhados com as competéncias
especificas a serem desenvolvidas, fornecendo uma estrutura clara e consistente
para avaliar o progresso dos aprendizes durante o processo de capacitacdo. Desta
forma, conseguird posteriormente analisar suas anotagfes e obter indicios claros de
gue houve a mobilizacdo das competéncias desejadas para a situacdo de
aprendizagem planejada. Para viabilizar e facilitar o processo de indicagdo dos
critérios de avaliagdo, 0 método contempla uma matriz das seis competéncias de
design, onde € possivel verificar os conhecimentos, habilidades e atitudes esperados
de uma pessoa que as coloca em pratica. Ao consultar este material, o facilitador
também podera conhecer os principais comportamentos associados a cada uma
destas competéncias, de forma resumida.

Por fim, ao realizar todas as atividades previstas na etapa de planejamento, o
facilitador do método terda desenhado adequadamente o processo de capacitacdo que

conduzira posteriormente, conforme ilustrado na figura 26:

Figura 26 — Planejamento eficaz de capacitacao

COMPETENCIA(S) DOMINANTE(S)
A

. SITUAGAO DE APRENDIZAGEM

2 ABSORGAO

ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES

TECNICAS E FERRAMENTAS TECNICAS E FERRAMENTAS TECNICAS E FERRAMENTAS

CRITERIOS DE AVALIACAO DA(S) COMPETENCIA(S)

Fonte: A autora (2023)
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Desta forma, terd uma situacdo de aprendizagem eficaz para o desenvolvimento de
competéncias. Além disso, conseguira compreender a forma como devera conduzir e
acompanhar a atividade de aprendizagem, para que assim saiba como proceder junto
aos aprendizes durante a aplicacdo da capacitacdo. Ter essa organiza¢cdo prévia que
contemple um cronograma ou descri¢cao das etapas e acdes a serem seguidas auxilia
no desempenho da facilitagdo, além de trazer mais seguranca e tranquilidade para o
facilitador. Com isso em mente, a pesquisadora desenvolveu uma ferramenta
exclusiva, chamada “Canvas de planejamento” (Apéndice 1), com o intuito de tornar

esta etapa do método mais simples, objetiva e visual para aqueles que o aplicarem.

7.2.3 Etapa 3 — Capacitacao

Apos a conclusédo das etapas de diagnostico e planejamento, segue-se para a
etapa de capacitacdo, na qual o facilitador implementara a situacéo de aprendizagem

previamente estruturada, registrando todos os indicios de aprendizado observados.

Figura 27 — Processo de capacitacao

ETAPA 3
—=* Facilitag&o das situagdes de aprendizagem

o
&3 Capacitagéo

—= Reqgistro dos indicios de aprendizagem

Fonte: A autora (2023)

7.2.3.1 Facilitacdo das situacdes de aprendizagem

A figura do facilitador desempenha um papel multifacetado e ativo na
capacitacdo, atuando como um guia, mentor e incentivador da aprendizagem (LE
BOTERF, 2003). Sua presenca constante e seu apoio sdo fundamentais para criar
um ambiente de aprendizado eficaz, onde os aprendizes podem desenvolver e aplicar
competéncias de design orientadas a inovacdo organizacional de maneira eficaz e

confiante. Logo, facilitar as situagcfes de aprendizagem € uma parte fundamental do
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processo de capacitacdo, pois envolve a criagdo de um ambiente propicio para o
desenvolvimento das competéncias dominantes desejadas. Contudo, a facilitacéo de
tais situacdes compreende, em primeiro lugar, todas as atividades relativas a prépria
organizagdo da capacitacdo, como por exemplo a criagdo de cronogramas,
verificagdo da disponibilidade dos recursos que ser&o utilizados, alinhamento de
datas e horarios, assim como checagem da agenda dos participantes. Somente apos
estas acOes feitas, € que o facilitador ir4, de fato, colocar em pratica todas as
atividades planejadas anteriormente, certificando-se de seguir todas as fases
previstas em uma situacdo de aprendizagem eficaz (Envolvimento, Absorcdo e
Exercicio).

Antes de iniciar qualquer tipo de atividade planejada, é preciso, entdo, que haja
uma contextualizacdo, onde o facilitador conecte as competéncias em relacdo a
realidade da organizacdo, destacando os motivos de serem importantes para a
empresa e como elas contribuirdo para a inovacao organizacional a longo prazo. Para
tanto, podera consultar um material exclusivo do método que aponta em topicos 0s
principais efeitos de cada uma das seis competéncias de design em relacdo a
inovacao organizacional. Aléem disso, neste momento, devera colocar em pratica a
atividade planejada que auxilie nesta contextualizacéo, que pode envolver estudos de
caso, apresentacoes, videos ou outras formas de transmisséo de conhecimento. Este
momento é fundamental para que haja uma aprendizagem significativa, onde
determinados conhecimentos, habilidades e atitudes devem ser ensinados as
pessoas explicitando os seus significados e utilidade (ZABALA; ARNAU, 2020).

Apds contextualizar o uso das competéncias, € preciso avancar no ensino das
mesmas, partindo para atransmissao dos conceitos e procedimentos associados
a competéncia dominante na capacitacdo. Neste contexto, utilizar uma variedade
de abordagens de aprendizagem, como materiais escritos, videos, apresentacoes,
palestras e cases atende a diferentes estilos de aprendizado, ajudando na absorcéo
do conteudo e mantendo o engajamento dos aprendizes. Embora o conteddo desse
momento da capacitacdo envolva conceitos teéricos e técnicos, é crucial que o
facilitador adote uma abordagem simplificada e direta, evitando transformar a
capacitacdo em uma experiéncia académica ou excessivamente tedrica.

Assim, uma estratégia eficaz, testada e validada ao longo da pesquisa-acao, é
a introducao de casos reais de empresas que aplicaram com sucesso 0S conceitos

em questdo. Esses estudos de caso nédo apenas validam a relevancia do design na
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inovagdo, mas também demonstram como 0s conceitos tedricos podem ser
traduzidos em pratica. Além disso, essa abordagem prética e baseada em casos reais
ajuda a ilustrar a aplicacdo real das competéncias em cenarios do mundo real. Outra
técnica valiosa é a narrativa (storytelling) estruturada e personalizada para a
capacitacdo. Por meio de historias envolventes e cendérios ficticios relevantes, o
facilitador pode ensinar cada conceito ou procedimento vinculado a competéncia de
forma ladica e didatica. Isso permite que os aprendizes se conectem emocionalmente
com o conteudo, facilitando a absorcdo e retencdo do conhecimento. Além disso,
considerar a liberacdo gradual de pequenas partes do conhecimento (microlearning)
antes da atividade pratica pode criar um senso de antecipacao e curiosidade entre 0os
aprendizes. Isso pode ser feito por meio de materiais escritos, videos informativos ou
até mesmo palestras curtas, fazendo com que os participantes se familiarizem com o
conteudo de forma incremental, tornando o processo de aprendizagem mais fluido e
dindmico. Por fim, todas essas abordagens ndo apenas tornam o aprendizado mais
acessivel, como também promovem um ambiente de aprendizado estimulante e
motivador, preparando-0s para o proximo momento da capacitacao.

Na sequéncia das atividades voltadas para transmissédo de conhecimentos
técnicos devem estar as atividades praticas. Estas sdo essenciais para que 0S
aprendizes possam compreender como aplicar as competéncias em seu contexto
especifico, desenvolvendo a capacidade de transferir o aprendizado para situacées
semelhantes em outras tarefas e desafios da sua rotina profissional (LE BOTERF,
2003; FLEURY; FLEURY, 2001). Neste momento da capacitacao, o facilitador deve
focar em fornecer todas as informacfes que sejam importantes e essenciais a
realizacdo das atividades propostas, assim como prover as ferramentas e recursos
necessarios. Esse tipo de fator € fundamental para que a execucéao de tais atividades
ocorram e gerem resultados efetivos. Por exemplo, se o objetivo da capacitacao for
trabalhar com a competéncia de Experimentacdo, é preciso que as atividades
propiciem diretrizes aos aprendizes, assim como materiais e ferramentas de design
gue permitam que as habilidades e atitudes da competéncia sejam realmente
colocadas em préatica. Outro ponto crucial a ser considerado pelo facilitador ao
conduzir atividades préaticas, como workshops, é a gestdo eficiente do tempo. E
comum que esse tipo de atividade se estenda além do tempo previamente alocado, o
gue pode ser problematico em ambientes corporativos, uma vez que as agendas dos

colaboradores estao estruturadas dentro de jornadas de trabalho especificas. Nesse
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sentido, ferramentas que oferecem orientacdes passo a passo para a facilitacao,
incluindo um cronograma detalhado, s&o recursos valiosos. Especialmente para
facilitadores com menos experiéncia, essas ferramentas fornecem um guia claro para
manter o andamento das atividades dentro dos limites de tempo estabelecidos,
garantindo a eficacia da capacitacdo e evitando a interferéncia nas obrigacbes
regulares dos participantes.

No inicio e durante a facilitacdo das atividades praticas, também é importante
compartilhar os critérios de avaliacdo, fornecendo aos participantes um conjunto
claro de expectativas sobre o que é esperado deles durante a realizacdo das
atividades. Conhecer os critérios de avaliacdo pode motiva-los a se dedicarem ao
processo de capacitacdo, pois entendem que seu progresso esta sendo avaliado de
maneira justa e objetiva, 0 que pode aumentar 0 Seu engajamento e
comprometimento. Além disso, critérios de avaliagdo funcionam como guias para 0s
aprendizes, ajudando-os a direcionar seus esforcos de aprendizado na direcao certa
(KULLER; RODRIGO, 2019). Quando claros, eliminam ambiguidades e garantem que
todos compreendam os padrées e metas a serem alcancados na capacitacao,
auxiliando também o facilitador na avaliacdo e na comunicacdo de feedback
construtivo, aspecto essencial para o desenvolvimento efetivo de competéncias
(BARKLEY; MAJOR, 2020). Assim, os aprendizes podem receber orientacdo
especifica sobre como melhorar e desenvolver suas competéncias com base nos
critérios estabelecidos.

Por fim, € importante enfatizar que, durante todo o processo de implementacao
da capacitacdo espera-se uma postura ativa do facilitador para o sucesso da
aprendizagem. Sua presenca continua e disponibilidade para oferecer suporte e
orientacdo desempenham um papel relevante para garantir que os aprendizes
estejam absorvendo os conhecimentos tedricos, assim como aplicando efetivamente
as competéncias em situacfes praticas (BARKLEY; MAJOR, 2020). Além disso, o
facilitador desempenha um papel-chave na promocdo do engajamento dos
aprendizes. Sabe-se que o processo de ensino e aprendizagem deve ser ndo s6
pratico, mas também colaborativo, ou seja, deve contemplar atividades em grupo e
projetos conjuntos (ALMEIDA, 2002; ZABALA; ARNAU, 2020). Isso porque a
interacdo de um aprendiz com outros aprendizes, onde todos compartilham ideias e
experiéncias, estimula o desenvolvimento conjunto de competéncias. Essa

experiéncia compartilhada, onde uns aprendem com 0s outros, também contribui
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diretamente para a reproducao das competéncias aprendidas de forma independente,
em situacgdes futuras (FLEURY; FLEURY, 2001). Desta forma, o facilitador deve criar
um ambiente inclusivo, onde todos se sintam a vontade e encorajados a participar
ativamente é essencial, uma vez que ao terem autonomia, 0s aprendizes se sentem
livres para tomar decisOes, fortalecendo a sua confianca e independéncia na
aplicacdo das habilidades (ZABALA; ARNAU, 2020). A promocéo deste tipo de
ambiente seguro para a experimentacdo também permite que os aprendizes
contribuam com suas proéprias ideias, testem solucdes, facam perguntas e explorem
caminhos alternativos, fatores particularmente importantes no desenvolvimento de

competéncias.

7.2.3.2 Registro dos indicios de aprendizagem

Uma postura ativa do facilitador também envolve os atos de observar e
registrar os indicios de aprendizagem que perceber durante a realizacdo da
capacitacdo. Isso é possivel devido aos critérios estabelecidos na etapa anterior de
planejamento, os quais o facilitador podera consultar para conseguir averiguar se 0s
comportamentos observaveis vinculados a competéncia dominante estdo sendo
colocados em pratica durante as atividades (KULLER; RODRIGO, 2019). Estes
registros seréo a base para que se consiga avaliar todo o processo de capacitacao,
portanto, sdo uma parte importante da aplicacdo do método.

Assim, sugere-se 0 uso de um diario de campo, em formato fisico ou digital,
como uma ferramenta essencial durante a capacitacdo. O diario de campo permite
gue o facilitador centralize todos os indicios de aprendizagem observados ao longo
do processo. Além disso, oferece uma plataforma para a anotacdo de insights que
surgem durante as interacées com os aprendizes e as atividades praticas (SCALLON,
2018). Esta ferramenta ndo apenas facilita a organizacéao e o registro de observacfes
importantes, mas também atua como um artefato critico-reflexivo, por meio do qual o
facilitador pode registrar suas reflexdes, avaliagdes e analises sobre o progresso dos
aprendizes, auxiliando-o a identificar areas de melhoria na capacitagdo e a ajustar
sua abordagem conforme necessario. A integracao desta ferramenta ao processo de
capacitacdo impulsiona o aprimoramento continuo e a entrega do método, garantindo

assim uma experiéncia de aprendizagem mais eficaz para as pessoas envolvidas,
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uma vez que o diario facilita a revisdo e a analise dos aprendizados ao longo do
tempo. Em suma, o uso do diario de campo oferece uma maneira sisteméatica de
documentar, refletir e melhorar a experiéncia de capacitacdo. Além disso, fortalece a
pratica do facilitador, promovendo a aprendizagem continua sobre o seu préprio
processo de facilitagdo do método.

7.2.4 Etapa 4 — Avaliacdo

Uma das partes cruciais do trabalho de consultores independentes e de
liderangas internas que atuam no desenvolvimento de pessoas é justamente avaliar
os resultados das intervencgdes que realizam, uma vez que esta analise ajuda a validar
0 investimento em capacitacdo realizado pelas empresas. Além disso, para que o
desenvolvimento das competéncias de design realmente possa ser verificado, €
preciso ndo soO ter critérios claros de avaliacdo, mas também procedimentos que
viabilizem uma compreensdo efetiva dos indicios de aprendizagem percebidos.
Portanto, a ultima etapa do método é a de avaliacdo, que envolve a realizacdo das

atividades apresentadas na figura 28:

Figura 28 — Processo de capacitacao

—=o Analise dos indicios de aprendizagem

ETAPA 4
—=o Realizagdo de autoavaliagdo com os aprendizes

—=o Registro dos aprendizados

———e Comunicagéo do desempenho dos aprendizes

Fonte: A autora (2003)

A avaliacdo ndo é apenas um momento de verificacdo do progresso, mas também
uma oportunidade de reflexdo e melhoria continua (BARKLEY; MAJOR, 2020). Desta

forma, o facilitador do método deve obrigatoriamente realizar as atividades
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supracitadas, para que assim consiga ndo sO concretizar o aprendizado de
competéncias, mas melhores aplica¢es futuras do método.

7.2.4.1 Andlise dos indicios de aprendizagem

A primeira atividade do processo de avaliagdo envolve a analise dos indicios
de aprendizagem. Neste momento, o facilitador realiza uma revisdo cuidadosa das
evidéncias coletadas ao longo da capacitacéo registradas em seu diario de campo.
Tais evidéncias podem ser provenientes das observacfes atentas do facilitador as
interacdes e desempenho dos aprendizes, bem como das entregas realizadas nas
atividades praticas, quando aplicavel. Esta analise visa avaliar a intensidade de
assimilacdo das competéncias e identificar areas de forca e oportunidades de
desenvolvimento. Contudo, € importante ressaltar que esta atividade do método néo
se concentra em uma avaliacdo quantitativa rigorosa, onde os aprendizes sao
classificados com base em pontuacdes objetivas de desempenho. Em vez disso,
propde que o facilitador avalie os indicios de aprendizagem qualitativos, que estédo
intrinsecamente relacionados ao exercicio das competéncias dominantes definidas
na etapa de planejamento, que por sua vez, sdo observaveis. Tais indicios derivam
dos critérios de aprendizagem estabelecidos na etapa de planejamento, logo, a
analise prioriza a aplicacdo pratica e o valor real das competéncias no contexto
organizacional. Como resultado, tém-se uma visdo qualitativa e abrangente do
progresso dos aprendizes, identificando tanto suas areas de forca quanto as

oportunidades de desenvolvimento.

7.2.4.2 Realizacdo de autoavaliacao

Autores como Le Boterf (2003) e Zabala (2020) destacam a importancia da
reflexdo como um elemento-chave no processo de desenvolvimento de
competéncias, pois esta atitude € vista como uma maneira de integrar o conhecimento
tedrico com a pratica, promovendo assim a aprendizagem significativa. Portanto,
sugere-se que na etapa de avaliacdo do método tenha uma atividade de
autoavaliacdo, onde os aprendizes sdo incentivados a analisar e avaliar seu proprio

desempenho, conseguindo assim identificar onde devem melhorar para poder
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desenvolver as competéncias dominantes da capacitacéo realizada. Assim, esta
atividade complementa a atividade anterior, auxiliando o facilitador na identificagcao
do progresso dos aprendizes e na efetividade das situacdes de aprendizagem
desenvolvidas.

Para realizar esta atividade, o facilitador pode utilizar a ferramenta "Design
Boost Profiler, disponivel no apéndice K da tese. Esta ferramenta ajuda os
aprendizes a "perfilarem" seu desenvolvimento nas competéncias de design durante
a capacitacao, fornecendo uma visado clara de seu progresso e areas que podem
necessitar de mais atencdo. Permite, também, que eles possam fazer uma
autoavaliacdo periodicamente, como parte de sua jornada de desenvolvimento de
competéncias. Isso concretiza um dos pilares do ensino-aprendizagem de
competéncias: uma abordagem participativa dos aprendizes em seus proprios
processos de avaliacdo, fazendo com que se sinta a refletir sobre seu proéprio
desenvolvimento, identificar areas de melhoria e compartilhar suas percepc¢des com
os avaliadores (BARKLEY; MAJOR, 2020). Isso ndao apenas 0s empodera e engaja a
evoluir nas capacitacdes, mas também fornece informacdes valiosas para aprimorar

0 método.

7.2.4.3 Registro dos aprendizados

Conforme enfatizado anteriormente, o facilitador desempenha um papel
fundamental na aplicacdo do método e, ao fazé-lo, também est4 continuamente
aprendendo e aprimorando suas proprias habilidades e abordagens de facilitacéo.
Logo, a atividade de registro dos aprendizados pelo facilitador ndo € apenas uma
pratica recomendada, mas uma parte integrante do processo de melhoria continua do
meétodo. Isso porque ao longo da capacitacdo, o facilitador vivencia uma série de
experiéncias e desafios Unicos, que merecem reflexdo e documentacao, afinal,
nenhum contexto organizacional € igual ao outro.

O registro dos aprendizados pelo facilitador pode ser feito e organizado no
diario de campo, recomendado no capitulo anterior, pois este serve como um
repositorio central para todas as informacgfes relevantes e observacdes durante o
processo de capacitacdo. Contudo, é importante frisar que este registro ndo se limita

apenas a eventos ou incidentes excepcionais, mas pode abranger uma ampla gama
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de aspectos, como estratégias de ensino bem-sucedidas, estratégias de comunicacao
eficazes com os aprendizes, ajustes no contetdo do método e insights sobre como
adaptar as atividades para melhor atender as necessidades dos participantes. Assim,
ao documentar e revisar sistematicamente suas prOprias experiéncias e
aprendizados, o facilitador pode identificar praticas que funcionaram bem, assim
como aquelas que podem ser refinadas ou modificadas.

A importancia desta atividade reside principalmente no seu potencial para
promover uma capacitacdo mais eficaz no futuro. Esse ciclo de melhoria continua
permite otimizar a eficacia das intervencdes do método, além de garantir que as
competéncias de design estejam sendo efetivamente incorporadas a cultura
organizacional. Além disso, este registro também cria uma oportunidade para a troca
de conhecimento entre facilitadores que utilizam o método em contextos diferentes.
Ao compartilhar suas descobertas e insights, os facilitadores podem enriquecer a
comunidade que o pratica, contribuindo igualmente para a evolucdo continua do

meétodo a longo prazo.

7.2.4.4 Comunicacao de resultados e desempenho

Apés a analise dos indicios de aprendizagem e da autoavaliacdo dos
aprendizes, o facilitador esta pronto para compartilhar os resultados gerais da
capacitacdo. Esta comunicacdo de resultados e desempenho dos aprendizes é a
atividade que fecha a etapa de avaliacdo, sendo importante para validar todo o
processo de capacitacdo realizado. Assim, o facilitador deve fornecer feedback
construtivo aos aprendizes, destacando suas realizacdes e orientando-0s nas areas
gue exigem desenvolvimento adicional. Além disso, a comunicacdo do desempenho
também envolve relatar os resultados as partes interessadas relevantes dentro da
organizacao, tais como gerentes, fundadores da empresa ou mesmo colegas que
apoiam o desenvolvimento de competéncias de design.

Propde-se que esta comunicagado seja uma via de mao dupla, que tem como
objetivo proporcionar um ambiente de aprendizado colaborativo e continuo. Logo,
para iniciar essa atividade, o facilitador deve primeiro reunir os aprendizes em um
ambiente adequado, seja virtual ou presencial, de forma a garantir uma comunicacao

eficaz. E importante estabelecer uma atmosfera de confianca, na qual se sintam a
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vontade para discutir seus progressos e desafios, assim como fazer questionamentos
referentes as atividades realizadas. Durante essa interacdo, o facilitador deve
compartilhar, de forma sucinta e objetiva, os principais resultados obtidos com a
capacitacdo, indicando também os indicios de aprendizagem percebidos que
comprovam a evolucéo das pessoas como um todo. E preciso que destaque, também,
aspectos que ndo ocorreram como esperado, mas que podem ser aprimorados. E
importante que esta Ultima comunicagdo seja construtiva e direcionada ao
desenvolvimento das competéncias em design, reforcando a importancia delas para
a promogao da inovagdo na empresa, a fim de trazer mais significado para e
contextualizac&o. Por fim, a comunicacdo do desempenho nédo se trata apenas de
apontar areas de melhoria, mas também de reconhecer e celebrar as conquistas e
avancos de cada um (BARKLEY; MAJOR, 2020), motivando, assim, a crescente
participacdo das pessoas em processos de capacitacao.

Esta atividade final do processo de avaliacdo serve também como um
momento de planejamento para as proximas fases da capacitacdao, se houverem. A
partir dos resultados e insights obtidos, o facilitador junto aos aprendizes pode ajustar
0s objetivos de aprendizagem (competéncias) e estratégias, adaptando o programa
de capacitacdo de acordo com as necessidades identificadas. Essa abordagem
flexivel e adaptativa € relevante a aplicacdo do método, pois permite que a
capacitacdo evolua de forma alinhada com o progresso individual e coletivo dos
agentes de inovacgdao participantes.

Em resumo, esta atividade ndo apenas informa sobre o progresso alcancado, mas
também serve como um catalisador para o aprimoramento continuo das
competéncias em design. E um momento de reflexdo, colaboracéo e planejamento,
gue fortalece a jornada de aprendizado e contribui para o desenvolvimento de

profissionais mais proficientes e inovadores.
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8. DESIGN BOOST: UM PROTOTIPO DO METODO

Considerando que esta pesquisa se insere no campo do design e, a luz do
conceito de "fazer ver" proposto por Zurlo (2010), reconhece-se a necessidade de
proporcionar uma aplicacao pratica e tangivel do método desenvolvido. Portanto, um
protétipo do método sera apresentado e detalhado. A escolha de apresentar um
protétipo do método é respaldada pela compreenséao de que o design € uma disciplina
orientada para a acdo e a materializacdo de ideias. Assim, ao projetar um protétipo,
a pesquisadora permite que os leitores visualizem como o método pode ser
efetivamente aplicado na prética, tornando-o mais concreto e compreensivel. Além
disso, sua apresentacao serve como uma demonstracdo concreta dos conceitos e
principios discutidos ao longo desta tese. Isso ndo apenas valida a viabilidade do
meétodo, mas também fornece uma base solida para futuras implementacdes e
adaptacdes. Portanto, este capitulo oferecera uma oportunidade para "fazer ver" a
aplicacdo do método proposto, destacando sua relevancia e potencial impacto na
capacitacdo de profissionais em competéncias de design orientadas a inovacao
organizacional.

Uma vez que o método resultante desta tese € destinado as realidades
organizacionais, sua linguagem, aparéncia e procedimentos deveriam ser facilmente
compreensiveis e executaveis nao soé pelos facilitadores, mas também pelas demais
pessoas envolvidas em sua aplicacdo, tais como colaboradores e stakeholders.
Conforme explicitado no capitulo anterior, o publico-alvo do método séo profissionais
em cargos de lideranca em setores de inovacdo ou gestdo de pessoas, bem como
consultores de inovacdo e design estratégico, que buscam ferramentas e
metodologias para impulsionar a inovacdo em suas empresas. Estas pessoas
igualmente demonstram um entendimento prévio da importancia do design nesse
contexto. Porém, mesmo que haja esse interesse e consciéncia da importancia do
tema, pode haver profissionais sem educacao formal em design ou mesmo atuacao
profissional prévia na area. Desta forma, é necessario adaptar o método de sua forma
tedrica para uma abordagem mais acessivel ao publico corporativo e nao
especializado. Além disso, é preciso que essas pessoas facilitadoras do método,
guando ndo tiverem a formacdo ou atuacao profissional em design, sejam também
capacitadas, de certa forma, para assim poderem capacitar outras pessoas

adequadamente.
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Todo esse movimento de "tradugdo" do método para a realidade
organizacional e para os diferentes niveis de conhecimento dos colaboradores que
serdo capacitados, se faz importante para que haja aderéncia e engajamento em sua
aplicacédo. Considerando esses fatores, juntamente com as conclusfes extraidas das
entrevistas e 0s insights obtidos ao longo do ciclo de pesquisa-acao, a pesquisadora
utilizou essas informac¢6es como fundamento para desenvolver um protétipo que

concretizasse 0 método em uma plataforma digital denominada "Design Boost".

Figura 29 - Plataforma Design Boost
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Fonte: A autora (2023)
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O nome "Design Boost" foi proposto devido a sua congruéncia com 0s
objetivos e a natureza intrinseca do método desenvolvido. A palavra "Design" ressalta
a dimensdo criativa e estratégica, enquanto "Boost" transmite a no¢ao de impulso,
avanco e melhoria substancial. Juntos, esses termos capturam a esséncia do método,
gue visa impulsionar as organizacdes a aplicar o design para serem mais inovadoras.
Assim, ao impulsionar o design através da capacitagdo de colaboradores em
competéncias de design, as organizacfes constroem culturas mais inovadoras,
propicias a geracao de solu¢des mais estratégicas, criativas e centradas nas pessoas.

A escolha do formato do método, uma plataforma digital, deu-se a partir de
alguns fatores contextuais e de insights retirados das entrevistas, que corroboram

estes fatores. Sabe-se que na Ultima década testemunhamos uma onda de
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transformacgdes digitais que revolucionaram a forma como vivemos e trabalhamos,
especialmente apds a pandemia do coronavirus em 2019. A aceleragdo do trabalho
remoto emergiu como um protagonista nesse cenario, remodelando a dindmica das
operag0Oes corporativas. Em resposta a essa mudanca, empresas estao direcionando
seus esforcos para a adocgao de ferramentas digitais que mediam suas rotinas de
trabalho. A realidade de muitos negdcios atualmente é a do trabalho hibrido ou
totalmente remoto, inclusive a da propria empresa onde esta pesquisa foi conduzida,
conforme explicito na fala do E2 “hoje a gente ndo faz mais reunides presenciais, de
concepcdo de design. E tudo hibrido”. Este fator demonstra que as ferramentas
digitais sdo mais adequadas do que as ferramentas fisicas para este contexto
corporativo atual, pois permitem que gestores e liderancas consigam as utilizar e
assim ter uma maior inclusdo das pessoas que trabalham em um formato hibrido ou
melhor desenvolver o trabalho em formato totalmente remoto.

Outro fator relevante na proposicdo de uma plataforma digital € em relacao ao
préprio processo de aprendizagem, que também nas ultimas duas décadas mudou
significativamente com a transformacéo digital massiva, fazendo com que novas
fontes de informacéo e novas formas de trocar e interagir com informacgdes surgissem
(DAVIDSON; GOLDBERG, 2012). Neste contexto, o trabalho do autor Marc Prensky
(2010) explora a relacéo entre a tecnologia e o aprendizado da geracao nativa digital,
termo cunhado por ele para descrever a divisdo geracional em relacdo a tecnologia.
Prensky argumenta que os nativos digitais, aqueles que cresceram imersos em
tecnologia, tém abordagens de aprendizado diferentes das geracGes anteriores,
devido a sua exposicao precoce e extensiva a tecnologia. Criada em um cenario onde
a tecnologia é onipresente, essa geracao desenvolveu uma familiaridade inata com
ambientes digitais e uma capacidade natural de navegar por diversas plataformas
tecnolégicas. Logo, a educacdo e a aquisicdo de novas habilidades séao
frequentemente encaradas como jornadas continuas e autodirigidas, tornando
comum o acesso a recursos online e plataformas de aprendizado. Isso porque
encaram a tecnologia ndo apenas como uma ferramenta, mas como uma extensao
de seu modo de vida, aproveitando-a para explorar, criar e colaborar de maneiras
inovadoras. Portanto, Prensky (2010) destaca a importancia de ajustar as estratégias
de ensino para melhor se alinhar com as formas de aprendizado dos nativos digitais,
incorporando tecnologia, colaboracao e interatividade como elementos essenciais

para um ensino eficaz e engajador. Assim, € preciso que educadores considerem as
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caracteristicas e expectativas Unicas dos nativos digitais ao projetar métodos de
ensino ou outros tipos de contetdo educacionais.

Considerando a crescente presenca de pessoas nativas digitais no atual
mercado de trabalho e o fato de que, em breve, elas comporao a maioria, € importante
adequar o método proposto por esta tese para atender as suas demandas
especificas. Essa adaptacao ndo se limita apenas aos facilitadores do processo de
capacitacdo, mas também se estende as préprias pessoas que serdo capacitadas
dentro das organizac6es. Contudo, adequar o método ndo envolve apenas definir o
formato em que ele é estruturado (plataforma digital), mas também a forma que o seu
conteudo é organizado e comunicado neste espaco. Este fator ficou evidente nas
entrevistas realizadas com os potenciais facilitadores do método, pois duas das
pessoas pertenciam a esta geracdo e ao serem indagadas sobre como buscam

consumir informagdes sobre métodos e ferramentas, apontaram:

“(...) para mim é bem mais dificil de consumir livros impressos
e textos no geral. Ler é um habito que eu ndo tenho muito
forte, porque eu me desconcentro muito rapido. As vezes, eu
tenho que ler duas vezes a mesma coisa. Entdo eu acho que
0 video e outros recursos digitais acabam me pegando mais.”
(E1, lider de inovacao)

“Quando eu vou atrds de coisas para aprender eu compro
livros e consumo muito contetido online. Porém eu tenho uma
sensacao que, as vezes, o fisico, o livro, vai para uma camada
de estudo meu. E quando é para botar alguma coisa de méo
na massa, na pratica, eu acabo buscando conteldos digitais
mais dinamicos” (E2, lider de inovagao)

Embora a pesquisadora também tenha entrevistado uma pessoa (E3) que néo é
considerada uma nativa digital, a mesma expressou que "recentemente, percebo que
o digital € muito mais pratico, tanto pela agilidade no acesso quanto na facilidade de
digitar e adicionar informacfes. Entéo, até para consumir conteudo, acabo preferindo
o digital". Isso fortalece a ideia de que a proposicdo de uma ferramenta digital
interativa € a estratégia mais apropriada para a divulgacdo do método Design Boost

Nesse contexto, é importante a incorporacdo de elementos multimidia,
interatividade e casos praticos, assim como desenvolver meios de propiciar um
aprendizado autodirigido na plataforma do método. Essas estratégias podem ser
adicionadas de diferentes maneiras na plataforma, conforme sera demonstrado ao

longo de todo este capitulo. Porém, uma abordagem multimidia ndo apenas envolve
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a escolha dos formatos certos dos contetdos, mas também a adaptagéo do contetdo
para diversos dispositivos, como smartphones e tablets. Desta forma, € possivel criar
uma experiéncia de aprendizado variada, dinAmica e personalizada, alinhada as
preferéncias e expectativas de uma geragao altamente familiarizada com a
tecnologia. Levando em consideragéo que atualmente muitas pessoas realizam todas
as atividades laborais pelo celular, sugere-se que a plataforma Design Boost também
seja desdobrada em um aplicativo, facilitando ainda mais o processo de aplicagcéo do
método.

Figura 30 — Aplicativo Design Boost
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Fonte: A autora (2023)

O intuito € que a plataforma ofereca suporte abrangente aos facilitadores,
capacitando-os a implementar o método Design Boost de maneira eficaz e
personalizada as suas demandas. Assim, propfe-se uma secdo do site chamada
“Area do facilitador”, reservada exclusivamente para as pessoas que irdo facilitar o
método. Esta se¢cdo compreende uma interface intuitiva e bem-organizada, onde os
facilitadores terdo acesso facil a diferentes tipos de recursos que os auxiliem a serem

efetivos e confiantes ao aplicar o método Design Boost.

Figura 31 — Area do facilitador



173

Areado
facilitador =

Diario de Material Meu
campo de apoio perfil

AE
2]

Tutoriais Ferramentas || Comunidade

Fonte: A autora (2023)

O objetivo principal da "Area do facilitador" €, entdo, criar um ambiente
centralizado, que funcione como um hub de suporte abrangente a todos aqueles que
aplicarem o método. Assim, este espaco dedicado compreende diferentes paginas
com conteudo sobre design e inovacao. Esses conteudos desdobram-se em cases,
repositorio de ferramentas, materiais de apoio e instrucdes detalhadas de como
aplicar o método. Além disso, oferece funcionalidades sociais, onde o facilitador
podera colaborar e contribuir com uma comunidade de designers boosters. Como
visto ao longo do referencial tedrico desta tese, a colaboracdo nédo so6 faz parte de
uma competéncia central de design, a empatia, mas também é essencial para que
haja uma efetiva aprendizagem (ZABALA, 2020; BARKLEY; MAJOR, 2020). Assim,
incorporar espacos virtuais de colaboracdo, como féruns ou comunidades internas,
pode criar oportunidades para a discussao de ideias, troca de conhecimentos e
aprendizado em grupo. Reforcando esta proposicao colaborativa, o entrevistado 1

apontou que:

“(...) eu procuro muito também referéncias. E, geralmente, eu
me apoio muito nas pessoas. Sabe? Eu acho que esse é o
método que eu mais consigo aprender. A gente teve — acho
gue foi no ano passado — que eu estava trocando uma ideia
com a minha colega. Ela manja muito de gestédo de projetos.
E ai eu comecei a conversar com ela. E eu comecei a
entender que essa, talvez, fosse uma skill interessante, para
eu conseguir tocar projetos como o Lab, por exemplo. E ai a
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gente sentou para conversar. A gente marcou horarios, enfim.
Ela tinha um material que ela ja tinha montado para outras
pessoas, para orientar outras pessoas da agéncia. E ai ela
me passou o material. Enfim, a gente foi marcando conversas
e tal, para debater um pouco sobre ele.” (E1, lider de
inovacgéao)

Sugere-se, entao, que a plataforma contenha uma comunidade exclusiva para
membros facilitadores do método Design Boost. Nesse espaco, os facilitadores teriam
a oportunidade de compartilhar valiosos insights sobre como o processo de
capacitacdo esta sendo implementado em suas respectivas empresas. Além disso,
poderiam explorar adaptacbes realizadas por outros facilitadores, enriquecendo a
compreensao coletiva das praticas mais eficazes. A funcionalidade também permitiria
a troca de informacgdes sobre ferramentas complementares que, embora néo estejam
diretamente no método, possam ser empregadas para estimular competéncias
especificas de design. Outro tipo de funcionalidade que poderia estar atrelada a
comunidade seria a de Webinars, sessdes de aprendizado ao vivo voltadas para a
discussao de determinado tema relacionada ao método.

Figura 32 — Comunidade Design Boost
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Fonte: A autora (2023)
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Esse tipo de troca de conhecimento dentro da comunidade interna poderia gerar uma
sinergia enriqguecedora, onde os facilitadores se beneficiam mutuamente ao
incorporar novas abordagens e recursos em seus processos de capacitacao,
motivando-os ainda mais a aprimorar o desenvolvimento de culturas inovadoras nas
empresas.

Em relacdo ao uso da plataforma para a aplicagdo do método Design Boost,
€ crucial que o facilitador tenha acesso a todas as orientacées necessarias para
implementa-lo com sucesso em uma empresa. Essas orientacdes abrangem desde a
preparagdo inicial até a conducdo das atividades praticas e a avaliacdo do
desempenho dos aprendizes, tornando o processo o mais fluido e eficaz possivel.
Todas essas orientacdes detalhadas podem ser encontradas na se¢ao dedicada ao
"Método", localizada dentro da Area do Facilitador. Esta se¢io compreende um guia
passo a passo que direciona o facilitador por todas as etapas do método Design
Boost, alinhadas com as quatro fases distintas: Diagndéstico, Planejamento,

Capacitacao e Avaliacao, conforme ilustrado na figura 33:

Figura 33 — Secao Método
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Fonte: A autora (2023)
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Ao acessar a etapa de Diagnostico, o facilitador encontrara diretrizes sobre
como identificar as necessidades especificas da organizacdo e definir as
competéncias prioritarias a serem desenvolvidas. A plataforma oferece métodos e
ferramentas para coletar dados relevantes sobre a cultura e os desafios da empresa,
gue servirdo como base para a préxima fase. Ja ao acessar o Planejamento, o
facilitador tera acesso a recursos que o ajudardo a estruturar as atividades de
aprendizagem de acordo com as competéncias escolhidas. Isso inclui orientagdes
sobre a escolha de formatos, técnicas e ferramentas adequados, bem como a
definicdo de critérios de avaliacdo alinhados com as competéncias em questao.
Durante a Capacitacdo, a plataforma oferece suporte ao facilitador, fornecendo
materiais e instrugdes para a transmissao eficaz de conhecimento tedrico e pratico
relacionado as competéncias dominantes que estiver trabalhando. Além disso, o
facilitador encontrara sugestdes de dinamicas, exemplos de exercicios praticos e
casos de sucesso empresarial para enriquecer as atividades de aprendizagem. Por
fim, na fase de Avaliacdo, o facilitador tera acesso a ferramentas exclusivas do
meétodo, que o auxiliardo na analise dos indicios de aprendizagem, na realizacédo de
autoavaliacbes com os aprendizes e no registro dos aprendizados obtidos durante a
capacitacao.

Além de entender de forma detalhada o processo de aplicacdo do método, o
facilitador tera acesso a outra aba, dedicada apenas as seis competéncias de design
orientadas a inovacao organizacional, conforme ilustrado na figura 34. Logo, ao
selecionar a competéncia dominante que deseja desenvolver na sua capacitacdo, o
facilitador podera compreender as atitudes e habilidades associadas a essa
competéncia e, mais importante, porque ela desempenha um papel crucial na
promocéao da inovacdo nos negocios. Esse contetdo é cuidadosamente elaborado de
forma a ser acessivel e direto, evitando uma linguagem tedrica ou uma analise
detalhada das dimensBes da competéncia, como no método tedrico. O uso de
fluxogramas e infograficos também torna os contetidos mais acessiveis, simplificando
algumas informacdes complexas, tornando-as mais memoraveis. Como resultado,
tém-se informacgbes praticas e compreensiveis, capacitando os facilitadores a
internalizar rapidamente o valor e a relevancia de cada competéncia no contexto da

inovagao.

Figura 34 — Aba de detalhamento da competéncia
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Esta competéncia estimula uma postura mais humana e compreensiva
em relacdo aos consumidores, colegas de trabalho e stakeholders.

E uma pessoa aberta & escuta e ao didlogo com outras pessoas

Sempre busca analisar uma determina situacdo ou problema pela perspectiva das outras
pessoas envolvidas no contexto em questéo

Tem uma grande habilidade de colaboracéo e incentiva ¢ trabalho em equipe

Coloca as pessoas no centro das solucdes que cria no seu trabalho, seja um produto,
processo, servico ou comunicacéo.

Quando aplicada em uma empresa

resulta em:

Profundo entendimento das necessidades dos clientes e usuarios deum
produto/servico, além do contexto a que um projeto se destina.

Maior integracdc entre colaboradores, possibilitande o compartilhamento de
conhecimentos, valores e metas a serem atingidas.

Capacidade de conciliar multiplos e as vezes contraditérios pontos de vista,
possibilitando novas formas de resolver problemas, executar processes, criar
produtos e elaborar estratégias de negacio.

Ativacdo de relacionamento e parcerias. que geram beneficios mituos entre a
empresa, seus parceiros e stakeholders.

Fonte: A autora (2023)

Tratando-se ainda de ferramentas, a organizacdo adequada delas na
plataforma ganha destaque, permitindo ao facilitador um acesso descomplicado e a
clareza necessaria sobre como utilizad-las eficazmente nas atividades de
aprendizagem. Este aspecto é bastante importante, uma vez que a curadoria das
técnicas e ferramentas de design oferecidas pelo método torna a adogdo do mesmo
uma escolha mais atrativa para um publico mais amplo. Isso evita que os facilitadores
tenham que buscar essas ferramentas por conta propria, 0 que é especialmente

vantajoso para aqueles que nao tém experiéncia prévia em atividades de design, mas
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desejam adentrar nesse campo. Mesmo aquelas pessoas que ja trabalham com
design expressam esta preferéncia, conforme enfatizado pela entrevistada E3:

“(..) eu sou muito praticante do service design, entdo tem um canal
gue eu acesso com frequéncia, que é o site service design tools. La
eles tem um combo de ferramentas de design disponiveis que séo
muito bem organizadas, tudo € muito objetivo. Entdo eu consigo
escolher as ferramentas que eu preciso de acordo com 0 meu objetivo
ou momento do processo. Por exemplo, se é uma etapa de Discovery,
se é de geracado de idéias, etc (...) assim isso me ajuda também a
justificar para a empresa porque eu adotei determinadas ferramentas,
porque elas fazem sentido naquele contexto.” (Entrevistada E3)

Desta forma, a plataforma pode ndo so¢ indicar as ferramentas proprias para
desenvolver cada uma das seis competéncias do método, mas também fazer uma
categorizacdo de tais indicacbes baseando-se no melhor contexto para serem
aplicadas, otimizando ainda mais a experiéncia do facilitador ao planejar as situacdes
de aprendizagem. Esse recurso de categorizacdo torna a escolha das ferramentas
mais precisa e adaptada ao objetivo de cada capacitacéo, alinhando-se com as metas
de desenvolvimento das competéncias estabelecidas apdés a realizacdo de
diagnostico. Outro aspecto que torna a escolha das ferramentas mais facil € a
indicacdo do nivel de dificuldade de implementacéo. Isso permite que o facilitador
avalie se precisa de mais ou menos tempo para incorporar uma ferramenta especifica
em uma determinada atividade. Com essa informacéo, o facilitador pode tomar
decisbes mais informadas sobre como planejar e executar as atividades de
aprendizagem, adaptando-as as necessidades e recursos disponiveis, garantindo
uma experiéncia de capacitacdo mais eficaz.

Contudo, sabe-se que o design € uma area que tradicionalmente engloba a
materialidade fisica, portanto, sua pratica frequentemente se apoia em ferramentas
tangiveis, experimentacdo empirica e interacdo direta com os elementos fisicos. Essa
dimensdo tangivel ndo apenas desempenha um papel na compreensdao das
propriedades materiais e funcionais dos objetos em um projeto, mas também estimula
a criatividade por meio da experimentacao tatil e visual. No entanto, em um ambiente
virtual, a traducao direta dessas praticas pode se tornar um desafio, mesmo quando
se utilizam ferramentas digitais interativas. 1ISso porque muitas vezes essas atividades
em empresas podem envolver pessoas que sdo acostumadas a realizar atividades

criativas fisicamente, ou mesmo pessoas de diferentes gerac¢des, que ainda estao se
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acostumando com as ferramentas digitais. Este tipo de situagdo ficou evidente
durante alguns workshops realizados no ciclo 3 da pesquisa, conforme ja descrito no
capitulo anterior, e na fala do E2:

“Eu sinto uma dificuldade das pessoas envolvidas nos
workshops online, de saberem usar as ferramentas que estéo
sendo propostas. Por exemplo, o préprio ultimo encontro que
a gente teve la, que o pessoal tinha dificuldade com o Miro,
em como materializar o que tava sendo pedido..” (E2, lider de
inovacgéao)

Ainda assim, ha oportunidades significativas para estimular elementos
tangiveis na esfera digital. A incorporacdo de simulagfes virtuais que replicam
experiéncias tateis, o uso de ambientes de modelagem 3D interativos e o0 uso de
ferramentas de realidade virtual pode recriar, em parte, a sensacéo de interacao direta
com materiais. Além disso, a combinacdo de ambientes virtuais com workshops
praticos presenciais pode fornecer uma abordagem hibrida que abarca tanto a
dimenséo fisica quanto a virtual, otimizando a experiéncia de aprendizado em design
nas organizacdes que atuam neste formato de trabalho. Nesse sentido, estratégias
gue unem o melhor de ambos os mundos séo a chave para fomentar a criatividade, a
experimentacao e a interacdo com aspectos materiais durante a utilizacdo do método,
fazendo com que os participantes que trabalham em ambientes remotos também
possam vivenciar o design em sua forma mais tradicional. Portanto, mesmo que a
plataforma seja digital, ela também pode indicar dinamicas e ferramentas que
propiciem um certo grau de materialidade quando executadas no ambiente virtual.
Para isso, é possivel agregar ferramentas que podem ser baixadas pelo facilitador,
para que assim consigam ter a experiéncia material, agregando-a nas experiéncias
virtuais.

No método tedrico uma das ferramentas-chave proposta foi o diario de campo,
um espaco dedicado ao registro de experiéncias, estratégias e reflexdes feitas pelo
facilitador do método ao longo do processo de capacitacdo que esta realizando em
uma empresa. Assim, dentro da plataforma sugere-se uma funcionalidade
denominada "Diario de campo". Propde-se que seja em formato de quadro,
assumindo uma dimensdo mais dindmica e educativa ao permitir que o facilitador
registre suas proprias descobertas e aprendizados relacionados ao design, ampliando

assim seu repertorio de conhecimento através do ciclo reflexivo de acao, observagéo
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e revisdo. O formato de quadro também possibilita a inclusdo de conteddos
adicionais, como imagens, videos, post its virtuais, tornando-se um espaco dindmico
gue pode ser editado sempre que necessario, deixando as informacbes sempre
atualizadas ou melhor organizadas, diferente de um caderno fisico. Esta secdo pode
ser desenvolvida diretamente na plataforma Design Boost (figura 35), como também
pode incluir uma integracdo de outras plataformas digitais visuais existentes no
mercado.

Figura 35 — Exemplo Diario de campo

-] Didrio de campo

#MEUSINSIGHTS

#CAPACITAGCOES

Convidarum

usudrio para Reservar mais

participar tempo para a
atividade

atividade projetual 2, aplicacdo
mapa da empatia

Fonte: A autora (2023)

Essa ferramenta, além de fazer parte da aplicacdo do método, também serve
a propositos de aprendizagem do facilitador, seja em relacdo ao proprio método, seja
em relacdo ao design. Ao entrevistar lideres de inovacdo e consultores, a
pesquisadora identificou que eles tinham o costume de fazer anotagdes,
principalmente quanto estavam estudando um novo método ou preparando uma

consultoria:

“Eu acho que esse exercicio de olhar o video e depois fazer
a escrita, fazer as anotacfes; é algo que pra mim ajuda
bastante para eu fixar. E € o que eu tendo a fazer também,
agora, com 0s cursos que eu faco. Entdo, abro 14 um board
no Miro. Vou colocando algumas coisas. Vou anotando
algumas coisas..” (E1, lider de inovagéo)
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Por fim, embora o uso da plataforma Design Boost seja restrito as pessoas
assinantes e facilitadoras do método e tenha todo o seu contetdo voltado para esse
tipo de usuario, deve conter também materiais de apoio que sirvam como base para
os facilitadores capacitem os colaboradores das empresas onde atuam. Esse tipo de
material serve ao propoésito de reforcar a importancia do design e sua conexdo na
construcao de inovacao organizacional. Além disso, podem ser utilizados nas proprias
capacitacdes, como também indicados pelos facilitadores as pessoas capacitadas,

para que consumam em outro momento.

Figura 36 — Secao Material de apoio
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Neste ambiente, os contetdos veiculados podem incluir artigos instrutivos e
videos curtos, que explicam conceitos-chave de design, processos e dinamicas
vinculados a cada competéncia. Além disso, podem incluir cases de empresas que
alcancaram o sucesso ao integrar design nos seus negocios. Estes formatos de
transmissdo de conteddo sdo uma maneira eficaz de cativar a atencdo de pessoas

nativas digitais, assim como alinha-se a uma tendéncia de educacdo chamada
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microlearning, que envolve o processo de oferecer conteldo em pequenas doses, de
forma objetiva e didatica (PRENSKY, 2010). Além de videos, alguns tipos de
conteudo também podem ser formatados apenas em &udio, como podcasts,
permitindo que os ouvintes aprendam enquanto realizam outras tarefas. Por fim,
sugere-se também um espac¢o onde o facilitador poder4 acessar tags tematicas de
conteldo ou pesquisar termos-chave para encontrar com mais facilidade o que

necessita, otimizando, assim, sua experiéncia com a plataforma.

8.1 Consideracbes finais sobre o prototipo

Neste capitulo, explorou-se o protétipo do método, Design Boost, destinado a
consultores de design estratégico e lideres de inovagao corporativa. Pode-se dizer
gue a elaboracao desta plataforma de construcéo de competéncias de design ressalta
a importancia de uma abordagem holistica e préatica para a capacitacdo dos
profissionais de empresas que desejam ser mais inovadoras. Considerando as
particularidades, expectativas e necessidades do publico-alvo, assim como as
transformacdes do ambiente de trabalho, a plataforma digital proposta € um 6timo
meio para uma aplicacao eficiente do método tedrico proposto nesta tese. Além disso,
por ser um espaco digital, € possivel manté-lo sempre atualizado e interativo, o que
seria mais dificil de acontecer com um livro impresso ou toolkit fisico, comuns quando

se trata de materiais voltados para a instru¢do de design para nao designers.
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9 CONCLUSAO

Este estudo buscou explorar o tema de inovacéo, transitando entre as areas
de design, educacéo e gestao. Assim como em qualquer tipo de contexto, a inovacéo
guiada pelo design tem como base as pessoas, que sdo as responsaveis por formar,
ou transformar, uma determinada cultura. Logo, para inovar sob este viés € preciso
capacita-las, através da construcao de competéncias-chave de uma cultura de projeto
gue, quando bem estabelecidas, sdo capazes de promover ambientes mais
colaborativos, estratégicos e criativos. E neste tipo de ambiente que a inovagdo, em
seus diferentes graus, é capaz de se desenvolver. E é neste contexto que a
contribuicdo desta tese reside, ao viabilizar uma compreensdo abrangente das
competéncias de design que se mostram propicias para fomentar a inovacao
organizacional. Porém, o enfoque adotado nesta pesquisa refletiu na busca por
respostas ndo somente quanto as competéncias de design com potencial inovador,
mas também na maneira de construi-las. Para tanto, foram mapeados fatores que
impulsionam a incorporacdo bem-sucedida de tais competéncias, assim como
explorou-se 0s mecanismos necessarios para desenvolvé-las nos colaboradores de
empresas que estejam abertas a aprendé-las. Como resultado, prop6s-se 0 método
de capacitacdo Design Boost.

Ao adotar a pesquisa-acdo, esta tese transcendeu as barreiras teoricas e
encontrou aplicacéo pratica, conferindo relevancia tanto ao meio académico quanto
ao ambito empresarial. Esta metodologia permitiu uma imersao profunda e interativa
no processo de construcao das competéncias de design, proporcionando ndao s6 uma
compreensao holistica das nuances envolvidas, mas também uma avaliacédo direta
do método de capacitacdo proposto. Com isso, oferece uma estrutura, tangibilizada
em uma plataforma digital, para a capacitacdo destas competéncias em diferentes
tipos de empresa. Assim, o método pode servir como orientagcdo para gestores,
profissionais de design e pesquisadores que buscam estabelecer pontes sélidas entre
0 design e a inovacgéo, capacitando organizagfes a se adaptarem e prosperarem em
um cenario cada vez mais dinamico e competitivo.

Os limites encontrados neste trabalho residem no contexto especifico onde o
método foi desenvolvido. A pesquisa enfatizou a adaptabilidade do método de

capacitacdo em diferentes contextos empresariais, porém nado explorou a aplicacao



185

do mesmo em diferentes setores do mercado. Cada setor pode ter demandas e
dinAmicas particulares que merecem atencdo e analise distintas. Outra limitacdo
importante reside no fato de que o propdsito da pesquisa era derivar, a partir de todas
as experiéncias de campo e da literatura, um método de construcao de competéncias
de design orientadas a inovacao organizacional. Este método foi sendo construido ao
longo de todo o processo de pesquisa, sendo ilustrado em de maneira teorica e,
posteriormente, em um prototipo que simulasse a configuracéo e apresentacéo ideal
do mesmo. Este desdobramento do método foi representado por meio de design
grafico no intuito de ‘fazer ver’ seus instrumentos e acessibilidade, havendo intencéo
de implementar futuramente a plataforma Design Boost para que possa ser usada por
distintas organizagbes. Ainda que as escolhas e estratégias embasando esse
prototipo tenham surgido da literatura e tenham sido verificadas em campo, faz-se
importante que a plataforma seja desenvolvida com todos os conteudos e
funcionalidades detalhados no capitulo anterior. Essa etapa possibilitaria uma
compreensao mais profunda da usabilidade da plataforma e permitiria a avaliacdo
concreta dos impactos das capacitacdes implementadas nas organizacoes. Esse fator
também permitiria ajustes na ferramenta, aléem de um feedback mais qualificado e
realista dos usuarios-alvo, dentro de uma esfera mercadolégica.

Em suma, enquanto a tese conseguiu abordar de maneira abrangente a
construcdo e capacitacdo de competéncias de design voltadas para a inovacao
organizacional, essas lacunas sugerem areas onde pesquisas futuras podem se
aprofundar para aprimorar ainda mais a compreensdo e aplicacdo dessas
competéncias no cenario empresarial. Logo, estudos futuros poderédo beneficiar-se
dos resultados encontrados neste trabalho e evoluir a investigacédo para um nivel mais
empirico, através do uso da plataforma por outros pesquisadores a fim de
investigarem os efeitos a longo prazo da capacitacdo de competéncias de design nas
empresas. Neste contexto, investigar formas de medir os resultados apos a
implementacdo do método em diferentes organizacdes pode fortalecer a validade do
mesmo. A tese focou principalmente nos estagios iniciais da implementacdo das
competéncias de design, entdo uma exploragdo mais profunda do impacto a longo
prazo dessas competéncias, em termos de sustentabilidade da inovagcdo e
crescimento organizacional, teria proporcionado uma visdo mais completa. Este tipo
de estudo poderia esclarecer se de fato o método implica em uma cultura mais

inovadora em diferentes contextos organizacionais. A dimensao da colaboracéo
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interna e externa também pode ser abordada em futuros estudos, ou seja, a
investigacao sobre como as competéncias de design podem facilitar a co-criagdo com
clientes, parceiros e outras partes interessadas.

Por fim, ao propor um método de capacitacdo de competéncias de design, a
tese abre caminho para que as organizagbes reconhecam e incorporem 0S
conhecimentos e préaticas de design como uma vantagem competitiva tangivel. Isso
nao apenas capacita os colaboradores a adotarem uma mentalidade centrada no
usuario, mas também os encoraja a abordar os desafios organizacionais de maneira
criativa e iterativa, fomentando a inovacdo desde as bases do negdcio. Além disso,
ao propor que o método seja adaptavel a diferentes contextos empresariais, a tese
fortalece a visdo de que o design pode ser um facilitador universal da inovacéao,
independentemente do tipo de empresa ou setor de mercado. Basta que haja vontade
de inovar. Desta forma, a pesquisa reforca a consolidacdo do campo de design
estratégico, demonstrando que esta abordagem é capaz de promover a inovagao nos

diferentes niveis organizacionais, comec¢ando pelas pessoas.
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APENDICE A - PERFIL ENTREVISTADOS FASE EXPLORATORIA

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados na fase exploratéria da pesquisa

Entrevistado 1 (E1)

Mulher, diretora de operacdes da
empresa.

Entrevistado 2 (E2)

Homem, lideranca do setor interno de
inovacgao, responsavel pela parte de
cultura e pessoas.

Entrevistado 3 (E3)

Mulher lideranca do setor interno de
inovacao, responsavel pela parte de
processos e tecnologia.

Entrevistado 4 (E4)

Homem, sécio-fundador da empresa,
atua na parte estratégica e na gestédo do
negocio.

Entrevistado 5 (E5)

Homem, sécio-fundador da empresa,
atua na parte de gestao de pessoas e
Novos negaocios.

Entrevistado 6 (E6)

Homem, atua na parte operacional do
negocio, no monitoramento de midias
sociais

Entrevistado 7 (E7)

Homem, sécio da empresa, atua como
diretor de arte.

Entrevistado 8 (E8)

Homem, responséavel pela area de
novos negocios

Entrevistado 9 (E9)

Mulher, estagiaria no setor de
atendimento de contas

Entrevistado 10 (E10)

Mulher, membra do conselho de
administracdo da empresa
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APENDICE B - ROTEIRO ENTREVISTA FASE EXPLORATORIA

Roteiro Semiestruturado de entrevista - Fase exploratoria Pesquisa-Ac¢ao

Objetivo geral

Compreender o nivel de maturidade de design dentro da empresa, além de entender
a visao sobre inovagao.

Introducéo

Esta entrevista faz parte da etapa de um diagnostico para entender o nivel de
maturidade de design dentro da empresa. Este diagnostico faz parte da primeira etapa
da pesquisa de doutorado que esta sendo desenvolvida por mim e que tem como caso
aplicado nesta empresa.

Sua contribuicdo neste processo € importante. Obrigada por aceitar fazer parte desta
pesquisal

A entrevista deve levar em torno de uma hora é totalmente confidencial e de natureza
académica, portanto seus dados nao seréo expostos. Vocé pode falar o quanto quiser
e caso tenha comentarios adicionais, sinta-se livre para me interromper.

TOPICOS PARA A ENTREVISTA

Perfil do Informante

1.Gostaria que vocé se apresentasse e falasse sobre sua atuacéo dentro da empresa.

Inovacao
1.Fale um pouco sobre a relacdo da empresa com inovacao.

Objetivo: Entender a percep¢do da empresa sobre inovacdo e também o valor
atribuido a ela.

2. Projetos de inovacao que a empresa apoia ou faz parte

Objetivo: Entender como a empresa pratica ou busca implementar inovacao

Processos de trabalho
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Sécios, Diretoria e Heads

1.Como se da o planejamento estratégico da empresa?

Objetivo: Entender como a estratégia € projetada, se ha uma aproximagdo com o
projeto de estratégia sob a 6tica do design.

2.Fale um pouco sobre o seu processo de trabalho

Objetivo: Entender aspectos como cocriagcdo, processo aberto ou linear, empatia,
producéo de sentido,se abragam a incerteza...

Demais funcionarios

1.Fale um pouco sobre o seu processo de trabalho

Objetivo: Entender aspectos como cocriagcdo, processo aberto ou linear, empatia,
producédo de sentido,se abracam a incerteza...

2.Como se da a interagao entre o time multidisciplinar?

Objetivo: Visto que a empresa opera com diferentes times multidisciplinares, é preciso
entender como acontece esse trabalho coletivo. Analisar se as competéncias de
design sao utilizadas neste contexto.

Design
1.0 que vocé entende por Design?
Objetivo: Entender qual o entendimento sobre design da pessoa entrevistada.

2.Costuma utilizar alguma metodologia de design na sua rotina de trabalho? Se sim,
fale a respeito.

Objetivo: Entender se possuem interesse no design enquanto meio para inovar; Se
buscam ferramentas, como as utilizam, se véem resultados, etc.

Conclusao da entrevista

Gostaria de falar mais algum ponto pendente? Ha mais alguma colocacéo a ser feita?
Gostaria de agradecé-lo pela atencéo e por dispor tempo a esta entrevista.
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Participante

Descricdo

P1 Facilitador atividades

Mulher, Lider de inovacao, seminério

P2 Facilitadora atividades

Homem, Lider de inovacao, seminario

P3 Facilitadora atividades

Homem, Lider de inovacéo, seminario

P4

Mulher, coordenadora de operacdes

P5 Mulher, gerente de operacdes
P6 Mulher, departamento de RH
P7 Homem, s6cio da empresa

P8

Homem, diretor de arte
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Participante

Descricdo

P1 Facilitador atividades

Mulher, Lider de inovacao, seminério

P2 Facilitadora atividades

Homem, Lider de inovacéo, seminario

P3 Facilitadora atividades

Homem, Lider de inovacao, seminario

P4

PS5

P6

P7

P8
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Participante

P1 Facilitador atividades

Homem, lider de inovagdo, seminario

P2 (Criatividade /

Mulher, Lider de inovacao, seminério

P3 Facilitadora atividades

Homem, lider de inovagdo, seminario

P4 Empatia

Mulher, Area de performance

P5 Sistemicidade

Mulher, Redatora

P6 Producéo de significado

Mulher, Midias sociais

P7 Experimentacao

Mulher, Departamento de RH

P8 Reflexibilidade

Homem, Diretor de Arte

P9

Homem, Setor de Criacdo

Obs: Neste ciclo, a P2, que faz parte do grupo de seminario que auxilia a pesquisadora na
organizacao e facilitagdo das atividades, participou dos workshops, sem atuar como

facilitadora.
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APENDICE F - ROTEIRO ENTREVISTA USUARIOS DO METODO

Roteiro de entrevista em profundidade semiestruturada
com personas usuarias do método

Objetivo geral

Compreender as principais os desafios, necessidades e expectativas das pessoas
gue se encaixam no perfil de potenciais facilitadores do método de construcao de
competéncias de design.

Introducéo

Esta entrevista faz parte da pesquisa de doutorado que esta sendo desenvolvida por
mim. A ideia aqui € conversarmos sobre o uso de metodologias e ferramentas voltadas
para a inovacao na sua rotina de trabalho.

Sua contribuicdo neste processo € importante. Obrigada por aceitar fazer parte desta
pesquisa! A entrevista deve levar em torno de meia hora é totalmente confidencial e
de natureza académica, portanto seus dados ndo serdo expostos. Vocé pode falar o
guanto quiser e caso tenha comentarios adicionais, sinta-se livre para me interromper.

TOPICOS PARA A ENTREVISTA
Perfil do Informante

-Gostaria que vocé se apresentasse e falasse sobre sua atuagéo dentro da empresa.

Facilitac&o de processos de inovacéao
-Fale sobre a sua experiéncia na facilitacdo de processos de inovacao na empresa

-Quais sao os principais desafios que vocé identifica ao tentar desenvolver e
implementar estes processos?

Workshops de design

-Vocé ja atuou como facilitador em treinamentos ou workshops relacionados ao
design? Se sim, por favor, descreva brevemente sua experiéncia.

-Como vocé costuma se preparar para atuar como facilitador em workshops de
design?

-Vocé costuma buscar ferramentas e técnicas de design para aplicar nestes
eventos? Se sim, onde?
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Método

-Quais aspectos vocé considera essenciais para se sentir seguro em aplicar algum
método pela primeira vez?

-O formato de apresentacao do método (fisico / digital) € um fator importante para a
sua aderéncia a ele? Se sim, justifique

**Neste contexto, elementos visuais também sao importantes para vocé?

-Quando vocé busca por métodos que te auxiliem a desenvolver ou implementar
algo no seu trabalho, quais caracteristicas ou elementos te fazem optar por um
determinado método ao invés de outro?

Conclusao da entrevista

Gostaria de falar mais algum ponto pendente? Ha mais alguma colocacao a ser
feita? Gostaria de agradecé-lo pela atencéo e por dispor tempo a esta entrevista.
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APENDICE G — FERRAMENTA INNOVAPULSE

Bem-vindo a InnovaPulse, uma ferramenta projetada para auxiliar os facilitadores do
método Design Boost na identificacdo de agentes de inovagdo em suas organizacoes. Esta
ferramenta é como uma bussola que o orientara na busca por pessoas-chave que tém o
potencial de impulsionar a inovagéo dentro de uma empresa. Vamos comecar?

1.Analise as notas e informacdes coletadas durante as entrevistas realizadas com os
colaboradores indicados.

2.Relembre as indicacdes recebidas, destacando as pessoas que foram recomendadas
como potenciais agentes de inovagao.

3.Avalie cada colaborador indicado de acordo com os critérios estabelecidos na tabela.

4.Para cada critério estabelecido, atribua uma pontuacéo na escala de 1 a 3 estrelas, para
cada colaborador indicado. Pinte cada estrela correspondente a sua analise, onde:

1 estrela: O colaborador ndo atende satisfatoriamente ao critério.
2 estrelas: O colaborador atende razoavelmente ao critério, mas ha espaco para melhoria.
3 estrelas: O colaborador atende muito bem ao critério e demonstra um desempenho notavel.

5.Compare as pontuacdes e andlises dos colaboradores para identificar aqueles que melhor
se encaixam nos critérios estabelecidos. Agora, sabera quais os colaboradores que tém
potencial como agentes de inovacao!

InnovaPulse BeeneT

Selegdo de agentes de inovagédo

AVALIAR NOME AGENTE NOME AGENTE NOME AGENTE

LIDERANCA E Cap.amdade de influenciar e liderar
LT equipes ou grupos de trabalho na

INFLUENCIA promocéo da inovagao.

A habilidade de comunicar ideias de

~ forma clara e persuasiva, facilitando a i? i& ik i% it{ i& ik i?
BOA COMUNICACAO disseminacac de conceitos e solugoes *

inovadoras.

Experiéncias anteriores de sucesso na

HISTORICO DE . ) <
= promocdo da inovagao dentro da
INOVACAO organizagao.
A afinidade e o compromissoc em
[Sle il Sl UL US MOl apoiar a construgio de inovagao. ik * * ﬁ * % * * ﬁ

Disposicao para se adaptar a mudancas
ADAPTABILIDADE e novos desafios, demonstrando * % * * * * * ﬁ ﬂ(
flexibilidade e resiliéncia.

A rede de relacionamentos da pessoa,

REDE DE incluindo conexdes internas/externas i} é ﬁ Q f Q
CONTATOS que possam contribuir para 7 f 7 f 7 r

iniciativas inovadoras
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APENDICE H - FERRAMENTA CHECKLIST APLICACAO DO METODO

Checklist de
aplicagéo do método

Empresa/Setor Facilitador
Periodo de aplicagéo

Modalidade  Q Presencial O Remota O Hibrida

Diagnéstico

QO Analisar o contexto organizacional
Q Identificar a maturidade de design

QO Identificar os recursos e limitagcbes para a capacitacéo
QO Identificar e selecionar os agentes de inovagao

Planejamento

QO Definir qual (ou guais) competéncial(s) dominante(s)
O Escolher o formato ideal para a capacitagédo
O Selecionar as técnicas e ferramentas mais adequadas para o contexto

Q© Indicar quais sero os critérios para avaliar os aprendizados

Capacitagdo

(O Organizar todos os detalhes da capacitagio conforme o planejamento
Q Facilitar todas as atividades previstas na capacitacio

O Registrar os indicios de aprendizagem no diério de campo

Avaliacdo

Analisar os resultados da capacitagao (anotagdes, artefatos, imagens, videos, etc)

Analisar os indicios de aprendizagem registrados

Realizar junto aos aprendizes uma atividade de Autoavaliagdo, usando as ferramentas oficiais do método
Sintetizar e registrar os resultados gerais da capacitagio

Comunicar os resultados atingidos e também o desempenho dos aprendizes
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APENDICE | - FERRMAENTA CANVAS DE PLANEJAMENTO

. DESIGN
Planejamento BDST

de capacitacao

Agenda Formato
Datals) (O Hibrido
- O presencial
Horario(s) (O remoto
Local
Competéncias
dominantes

Agentes de inovacao

Capacitacao
ENVOLVIMENTO Recursos hecessarios

Descri¢cio detalhada da atividade
a ser realizada

Ferramentas utilizadas Critérios de avaliacido

ABSORGAO Recursos necessarios

Descricao detalhada da atividade
a ser realizada

Critérios de avaliacéo
Ferramentas utilizadas

EXERCICIO Recursos necessarios

Descrigac detalhada da atividade
a ser realizada

Critérios de avaliacao

Ferramentas utilizadas
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APENDICE J — COMPETENCIAS DE DESIGN

O design pode ser usado para criar culturas inovadoras nos negoécios. essa cultura pode ser
desenvolvida a partir da construcédo de competéncias de design em colaboradores.

Mas o que é uma competéncia? Sao conhecimentos, habilidades e atitudes que uma pessoa
precisa ter para desempenhar uma determinada atividade ou alcangar um objetivo especifico.

Agora, vamos entender o que sao as Competéncias de design orientadas a inovagéo
organizacional:

1.Criatividade: Estimula a geracdo de novas ideias, a solucéo de problemas de uma forma
nado convencional e também uma busca por originalidade nos projetos, produtos e
processos.

Alguém com essa competéncia:

-Tem uma atitude curiosa e questionadora

-Exercita frequentemente a imaginacao, especulando como as coisas poderiam ser
diferentes

-Desafia os limites do seu processo de trabalho, buscando formas alternativas de fazer as
coisas

-Tem habilidade de conectar diferentes conhecimentos e elementos para criar algo novo

Criatividade em uma empresa resulta em:
-Vantagem competitiva significativa, pois produtos e servigos Unicos, baseados em solucdes
criativas, podem conquistar a preferéncia dos clientes e se destacar o0 negécio da

concorréncia.

-Melhoria continua, pois através da criatividade empresas podem encontrar maneiras mais
eficientes, econdmicas e sustentaveis de operar, atender clientes e desenvolver produtos.

-Ambiente de trabalho mais engajador para os funcionarios, pois possuem a oportunidade
de expressar ideias criativas, serem ouvidos e assim contribuirem para a inovagao.

-Resposta agil a mudancas, pois ao estimular a criatividade as empresas capacitam seus

colaboradores a pensar de forma flexivel e a encontrar solugdes inovadoras para lidar com
desafios e também aproveitar oportunidades emergentes.

2.Reflexibilidade: Estimula uma postura reflexiva sobre os projetos, processos e contextos
internos/externos da organizagéo.
Alguém com essa competéncia:

-Costuma observar e analisar as coisas a seu redor
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-Reflete bem antes de tomar uma deciséo, tendo um pensamento critico sobre o problema,
contexto ou ideia que esta avaliando.

-Possui um perfil investigativo, utilizando a pesquisa como uma ferramenta estratégica para
validar suas decisfes no trabalho

-Busca sempre explorar o que esté por tras dos problemas que precisa resolver, antes de
criar qualquer tipo de solucgéo.

-Considera o contexto atual e futuro em suas andlises, refletindo como determinado
problema/ideia/situacdo acontece ou poderia acontecer futuramente.

Reflexibilidade em uma empresa resulta em:

-Execucéo de diferentes processos de pesquisa para captar e sintetizar dados que orientem
a busca por caminhos inovadores.

-Promocao de projetos/acdes/atividades que estimulem debates e também analises criticas
para resolver problemas internos do negécio e/ou dos clientes.

-Capacidade de se antecipar e se ajustar rapidamente as mudancas do mercado, através da
identificacdo de novas oportunidades e da redefinicdo de estratégias afim de manter o
negocio relevante.

3.Empatia: Estimula uma postura mais humana e compreensiva em relacao aos
consumidores, colegas de trabalho e stakeholders.

Alguém com essa competéncia:

-E uma pessoa aberta a escuta e ao didlogo com outras pessoas

-Sempre busca analisar uma determinada situacéo ou problema pela perspectiva das outras
pessoas envolvidas no contexto em questao

-Tem uma grande habilidade de colaboracéo e incentiva o trabalho em equipe

-Coloca as pessoas no centro das solugbes que cria no seu trabalho, seja um produto,
processo, servigo ou comunicagao.

Empatia em uma empresa resulta em:

-Profundo entendimento das necessidades dos clientes e usuarios de um produto/servico,
além do contexto a que um projeto se destina.

-Maior integracéo entre colaboradores, possibilitando o compartilhamento de
conhecimentos, valores e metas a serem atingidas.

-Ativagéo de relacionamento e parcerias, que geram beneficios mutuos entre a empresa,
seus parceiros e stakeholders.

-Capacidade de conciliar multiplos e as vezes contraditorios pontos de vista, possibilitando
novas formas de resolver problemas, executar processos, criar produtos e elaborar
estratégias de negdcio.

4.Sistemicidade: Estimula um olhar e entendimento mais amplo sobre as diferentes partes
da organizacdo e o mercado onde esté inserida.
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Alguém com essa competéncia:

-Tem um olhar amplo sobre os desafios que enfrenta em seu trabalho, buscando muitas vezes
inspiragdo em outros contextos ndo relacionados ao problema

-Tem habilidade de conectar diferentes pontos de vista, conhecimentos e informacdes para
desenvolver ideias e solugdes.

-Analisa um contexto, ideia ou problema, sempre através de diferentes perspectivas

-Possui uma forma de pensar integrativa, reunindo informacbes de diferentes
fontes/disciplinas para ter uma compreensdo abrangente de um determinado problema ou
situacéo.

Sistemicidade em uma empresa resulta em:

-Capacidade de criar solugbes integradas para seus clientes, como por exemplo produto,
servigo e comunicagao.

-Colaboradores com uma visdo holistica do negocio, ndo apenas do seu oficio ou
departamento, fator que resulta em decisdes mais estratégicas.

-Conexao de diferentes conhecimentos, informacdes e tendéncias que auxiliem na elaboracéo
de estratégias e inovacoes.

-ldentificacdo de oportunidades de inovacéo, derivadas das interacdes entre os diferentes
elementos que compdem a empresa e 0 contexto onde se insere. Além disso, auxilia na
analise de desafios e obsticulos que podem surgir ao implementar essas inovacdes.

5.Experimentacdo: Promove uma cultura experimental na organizacao, estimulando que as
pessoas testem processos, ideias e estratégias.

Alguém com essa competéncia:

-Valoriza a realizacdo de testes antes de tomar alguma decisdo importante

Costuma assumir riscos calculados no seu trabalho, encarando os erros que acontecerem
como fonte de aprendizado

-Tem uma postura flexivel nos projetos que assume, nao tendo medo de reformular ideias,
estratégias e processos ao longo do caminho.

-Tangibiliza ideias de forma visual, material ou conceitual.

Trata os erros, imprevistos e incertezas no seu trabalho como algo natural e benéfico para a
inovagéo.

Experimentacdo em uma empresa resulta em:

-Teste de diferentes ideias em projetos ou teste de novos negécios/produtos, visando o seu
aperfeicoamento antes de realizar maiores investimentos.

-Promocéo de um ambiente de trabalho onde situacdes de tentativa e erro sdo estimuladas,
para que se alcance a inovagéo.
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-Formas alternativas de comunicacgéo entre os colaboradores, através do uso de narrativas,
desenhos e demais formas de representacéo de conceitos e ideias.

-Tomada de decisdo embasada nos conhecimentos adquiridos durante 0os processos
experimentais.

-Capacidade de assumir riscos na implementacdo de processos e projetos de inovagéao,
mesmo que haja uma imprevisibilidade de seus resultados.

6. Producéo de significado: Estimula que as pessoas busquem atribuir significado a
produtos, processos, servicos e comunicacao.

Alguém com essa competéncia:

-E comunicativo(a), sabendo expressar-se de maneira clara

-Busca sempre que possivel integrar o sentido funcional e emocional de algo que esta
desenvolvendo em seu trabalho.

-Se questiona sobre o significado por tras dos projetos, produtos e demais solucdes que
desenvolve

-Atribui significado a novas ideias/produtos/narrativas ou ressignifica aqueles ja existentes.

Producdo de significado em uma empresa resulta em:

-Capacidade da organizacao entender, antecipar e até mesmo influenciar o surgimento de
novos significados relacionados ao produto/servigo que comercializa.

-Construcao de conexdes emocionais com os clientes, afim de gerar vantagens competitivas
sustentaveis e diferenciacdo no mercado.

-Facilidade de comunicar a identidade e o valor da marca aos clientes, colaboradores e
stakeholders.
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APENDICE K — FERRAMENTA DESIGN BOOST PROFILER

. DESIGN
Design Boost BDST

Profiler

Nome Data:

Instrucoes

Avalie seu proprio desenvolvimento em relagéo as competéncias de design orientadas a
inovagao organizacional que foram alvo desta capacitagdo. Use a escala de1a 5, onde:

1 Nenhum desenvolvimento - "Nao adquiri nenhuma habilidade ou conhecimento nesta
competéncia e ndo me sinto capaz de aplica-la.”

2 Desenvolvimento minimo - “Possuo um conhecimento basico, mas nado consigo aplicar
efetivamente esta competéncia em situagodes praticas.”

3 Desenvolvimento moderado - “ Adquiri conhecimento e consigo aplicar a competéncia
em situagoes simples, mas ainda nac me sinto totalmente confiante.”

4 Desenvolvimento substancial - “Desenvolvi boas habilidades e conhecimento nesta
competéncia e posso aplica-la com sucesso na maioria das situacoes.”

5 Desenvolvimento excecional - “Alcancei um alto nivel de habilidade e conhecimento
nesta competéncia e posso aplica-la de maneira excepcional em diversas situacdes.”

Competéncia

HEEE
HEEE
RN
HREE
HEEE

Compartilhe aqui comentarios adicionais sobre o seu aprendizado
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APENDICE L — FERRAMENTAS, TECNICAS E DINAMICAS CONTEXTUAIS

Cada competéncia pode ser aprimorada por meio dessas técnicas e ferramentas, e sua
escolha dependera do contexto e dos objetivos da capacitacédo.

Para acessar a lista atualizada clique agui.


https://docs.google.com/document/d/1r4Uxk7G6uqWlc0xlVzI3GOdojsNnn0jpPoFZYs0oFxE/edit?usp=sharing

