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RESUMO

Esta pesquisa abordou o Design Estratégico, as Mudancas Organizacionais e a forte
relacao existente entre esses temas. O Design que estd cada vez mais presente nos
niveis estratégicos da organizacdo, pode apoiar com acdes projetuais para o
alcance de objetivos de negécio e na resolucdo de desafios complexos. Neste
contexto, o objetivo desta tese foi desenvolver um processo orientado pelo Design
Estratégico para facilitar mudancas no direcionadores estratégicos organizacionais.
O tema foi abordado dando énfase a processos colaborativos, explorando conceitos
como dialogo, visdo compartilhada e ciclos iterativos. Para o alcance do objetivo,
realizou-se um levantamento teérico para identificacdo da lacuna de pesquisa. A
revisdo tedrica demonstrou a relevancia dos temas abordados, deixando um espaco
a ser explorado no que tange a realizacdo da pratica aplicada de mudancas
organizacionais, com o olhar do Design Estratégico, por meio de processos
colaborativos. A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-acdo, sendo de
natureza aplicada, carater exploratério e abordagem qualitativa. Foram realizados
dois ciclos, sendo que o ciclo 1 teve o objetivo de engajar os integrantes da equipe
na formulacdo dos direcionadores estratégicos do departamento e o ciclo 2 teve o
objetivo de realizar uma avaliacdo da equipe apos um periodo de acompanhamento.
A realizacdo dos ciclos trouxe inumeras reflexbes que contribuiram
significativamente com a evolugcdo do processo proposto. Este estudo reforca a
importancia do Design Estratégico estar presente nas organizacdes, auxiliando-as a
evoluir e a atingir seus objetivos de negocio. Também destaca o papel do Design
Estratégico como um facilitador para alcancar objetivos estratégicos e nha
transformacdo organizacional, proporcionando métodos, ferramentas e a
mentalidade necessaria para navegar em ambientes complexos, dinamicos e
incertos. Esta pesquisa colabora com a evolugdo da literatura em Design
Estratégico, oferecendo uma compreenséo aprofundada de sua aplicacdo prética e o

valor estratégico para as organizacoes.

Palavras-chave: Design Estratégico. Mudanca Organizacional. Colaboracgéo.



ABSTRACT

This research addressed Strategic Design, Organizational Change, and the strong
relationship between these themes. Design, increasingly present at the strategic
levels of the organization, can support project actions to achieve business objectives
and address complex challenges. In this context, the aim of this thesis was to
develop a process oriented towards Strategic Design to facilitate changes in
organizational strategic directions. The topic was approached emphasizing
collaborative processes, exploring concepts such as dialogue, shared vision, and
iterative cycles. To achieve this goal, a theoretical survey was conducted to identify
the research gap. The theoretical review demonstrated the relevance of the topics
covered, leaving space to be explored concerning the applied practice of
organizational changes, viewed from a strategic design perspective, through
collaborative processes. The research strategy adopted was action research, with an
applied nature, exploratory character, and qualitative approach. Two cycles were
conducted, where cycle one aimed to engage team members in formulating the
strategic drivers of department, and cycle two aimed to conduct a team evaluation
after a follow-up period. The completion of the cycles brought countless reflections
that significantly contributed to the evolution of the proposed process. This study
reinforces the importance of strategic design being present in organizations, assisting
them to evolve and achieve their business objectives. It also highlights the role of
strategic design as a facilitator to achieve strategic objectives and organizational
transformation, providing methods, tools, and the mindset needed to navigate
complex, dynamic, and uncertain environments. This research contributes to the
advancement of the literature on strategic design, offering a deep understanding of
its practical application and strategic value to organizations.

Keywords: Strategic Design. Organizational Change. Collaboration.
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1 INTRODUGAO

Esta pesquisa procurou explorar formas de projetar mudancas
organizacionais, por meio de processos de design, dando énfase a colaboracéo
entre os individuos pertencentes a uma equipe de trabalho. O que se espera é
aumentar os niveis de percepcéo de colaboracédo, resultando em uma equipe mais
engajada com seu trabalho.

A colaboragdo por si s6 se torna um desafio nessa pesquisa por estar
navegando na subjetividade e na percep¢do dos individuos. Entretanto, com a
utilizacdo de processos estruturados, busca-se tangibilizar essa percepcdo em
dados mensuraveis. Utilizando processos de design € possivel criar e explorar
estratégias para elevar esse nivel de percepcao de colaboracéo.

Os processos e esquemas propostos sao fundamentais para a gestdo de
equipes e auxiliam no aumento de colaboracdo entre as pessoas. A motivacao para
trabalhar neste tema surge em 2017 com o inicio da atuacdo do pesquisador em
projetos que tinham como principal objetivo a construgcdo de modelos de trabalho
colaborativo.

Essa pesquisa pretende consolidar a tese de que times colaborativos
trabalham melhor, criam um senso de propdésito e se engajam pelas suas atividades.
O que se busca é transformar as experiéncias desenvolvidas ao longo de anos em
um trabalho cientifico, deixando de ser uma percepc¢éo e passando a ser uma base
de conhecimento para que outras pessoas possam desenvolver as equipes em suas
organizacfes. Esta pesquisa acredita no potencial existente na unido dos temas

tratados nessa tese: Design Estratégico, Colaboracao e as Organizaces.
1.1 Contexto da Tese

A evolucéo do design o levou a aplicar suas competéncias em diversas areas
de atuacgdo. Seus esforcos iniciais estiveram presentes na projetacao de artefatos
fisicos, objetos e utensilios para os mais variados fins. Expandiu para questdes
relacionadas aos problemas de comunicacdo, atuando na construcdo de
representacdes graficas, publicacbes e impressdes para grandes massas. Surge
entdo o design industrial ligando a concepcao de artefatos fisicos e engenharia, que

logo se expande para a interacdo homem-maquina ou design de interface.
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Toda essa trajetoria projetou o design da atualidade, que esta atuante nas
organizacdes, avancando para 0S niveis estratégicos e liderando processos
projetuais para o alcance de objetivos de negécio (Buchanan, 2008; Lockwood,
2008). Seu papel € promover mudancas propondo solugBes inovadoras para 0s
problemas complexos da organizacdo (Bertola; Teixeira, 2003; Buchanan, 2015;
Lockwood et al., 2009; Michlewski, 2015), esses estudos aproximam cada vez mais
o design e as organizacdes. Nesta pesquisa em especial, se pretende aprofundar o
tema mudanca organizacional sob o ponto de vista do Design Estratégico. A
evolucdo do design o colocou como parte integrante dos negdcios e esse tema
interessa tanto ao design quanto as organizacgoes.

Neste contexto, o projeto estd na centralidade do design, o ato de projetar e
criar algo no tempo para atender a um desejo ou a uma necessidade (Franzato et
al., 2015; Scaletsky; Costa, 2019). Este é um processo de desenvolvimento e
criacdo, onde se explora a geracéo de possibilidades com um olhar critico e reflexivo
sobre os caminhos do projeto. Com o0 avanco, sao tomadas as decisdes que levam o
projeto a encontrar uma solucdo para tal desejo ou necessidade. Todo esse
processo € onde reside a atencao maior do design.

O inicio se d&a pela compreensdo da situacao-problema, coletando o maior
namero de informacdes possiveis do contexto e do ambiente onde o projeto reside.
Desta forma, se configura o problema por meio de uma investigacdo que se estende
além do aparentemente visivel, criando esquemas em que todos possam ver e
facilitando a compreensdo de todos os envolvidos no projeto (Buchanan, 1992;
Burns et al., 2006; Meroni, 2008; Zurlo, 2010). Esse é um processo de andlise e
entendimento profundo dos desafios e das necessidades relacionadas ao problema
de design. Em particular, no contexto desta tese, se busca explorar a realizacéo de
mudanc¢as organizacionais por meio de processos colaborativos. Sanders e
Stappers (2008) enfatizam a importancia de envolver os usuarios e outras partes
interessadas no processo de compreenséao da situagao-problema.

Essa atividade envolve a coleta de informacdes relevantes, a investigacéo
das caracteristicas e restricbes do contexto em que o projeto sera desenvolvido,
bem como, a compreensao das necessidades e expectativas dos usuarios e demais
partes interessadas. Schon (1983) discute a importancia da compreensédo da
situacao-problema enfatizando a necessidade dos designers se envolverem em um

dialogo reflexivo com a situacdo e os problemas que estdo enfrentando. Cross
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(2011) ressalta a importancia desse processo, citando a compreensao da situacéo-
problema como um componente fundamental do pensamento e do trabalho do
designer. Ele explora diferentes abordagens e meétodos utilizados pelos designers
para adquirir insights e conhecimentos sobre a situagdo em que estéo trabalhando.

Ao compreender a situacao-problema, os designers buscam identificar os
principais problemas, lacunas ou oportunidades de melhoria que precisam ser
abordados por meio do design. Isso envolve uma analise cuidadosa das informacgfes
disponiveis, a realizacdo de pesquisas, a observacédo de usuarios, a realizacdo de
entrevistas, entre outras técnicas de coleta de dados. A compreensdo da situacao-
problema € um passo essencial no processo de design, pois fornece a base para a
geracédo de solucdes relevantes e eficazes. Ao entender profundamente o problema
a ser resolvido, os designers podem desenvolver alternativas de solugéo, identificar
requisitos e estabelecer diretrizes para orientar o desenvolvimento do projeto.
Buchanan (1992) entende a natureza complexa e desafiadora dos problemas de
design e a importancia de uma compreenséo aprofundada da situagcédo-problema. O
autor ressalta a importancia desse processo evitando que os designers abordem
problemas "mal definidos" e naveguem em um contexto de profunda incerteza e
ambiguidade. Para Mintzberg (1995), o que tange ao design € compreender a
situacdo-problema para melhor projetar as mudancas organizacionais.

O ato de projetar no design surge com o intuito de explorar solu¢cdes em torno
da situacdo-problema e isso pode ser trabalhado por meio da criacdo de visGes
como meio para imaginar e explorar mundos futuros. Um ato criativo para a
descoberta de novas possibilidades, produzindo conhecimento e tornando-as em
propostas viaveis (Manzini, 2016; Scaletsky; Costa, 2019). Esse modo nos leva a
pensar sobre 0os possiveis caminhos que o projeto pode seguir, gerando momentos
de entendimento e reflexdo, compreendendo cada vez mais sobre o problema e as
possiveis solucgdes.

Projetar mudancas organizacionais € uma forma de levar a organizacao a
alcancar seus objetivos e nesse processo existem diversos caminhos que podem ser
amplamente explorados pelo pensamento de design. Buchanan (2015) ressalta a
importancia da colaboracdo e da co-criagdo no processo de design, buscando
envolver varias partes interessadas para obter insights e solu¢cdes inovadoras.
Brown (2009) defende a abordagem iterativa para a resolucdo de problemas

complexos, promovendo a colaboracédo interdisciplinar e a experimentacdo como
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forma de criar mudancas organizacionais significativas. O que se busca € um ato
criativo, atuando em expandir os horizontes para além de alternativas comuns,
trazendo a tona inUmeras possibilidades.

Para que o projeto avance, € necessario a realizagdo de escolhas e a tomada
de decisdo sobre os caminhos a seguir. Se faz necessario aprofundar o
conhecimento sobre o cenario futuro escolhido e explora-lo por meio de ciclos de
experimentacédo, analise, reflexdo e adaptagcéo. Esse ponto é importante para a acado
projetual, pois sdo essas escolhas que levaréo o projeto a encontrar uma solucao
para atender a situacdo problema. Para Sanders e Stappers (2008), a
experimentacdo pode ser incorporada ao design para criar inovagdo. Os autores
discutem diferentes abordagens experimentais, como prototipagem rapida, pesquisa
participativa e co-criacdo, e como elas podem ser usadas para gerar possibilidades
de caminhos e descobertas durante o projeto de design. Brown (2009) argumenta
gue a experimentacdo e a prototipagem sdo essenciais para gerar e testar ideias
promissoras. O autor destaca a importancia de abracar a incerteza e aprender com o
processo de criacdo, adaptando-se as necessidades em constante evolucao das
organizacoes.

Ao longo do projeto e em todas as decisdes tomadas teremos associados
riscos e incertezas. As escolhas ocorrem pela alternativa mais satisfatoria no
momento da decisdo, mas a medida que o projeto avanca, novas informacdes,
novas possibilidades e novos caminhos s&o descobertos. Nao conseguiremos
encontrar a solucdo 6tima devido as limitacbes humanas na tomada de decisées,
mas buscamos optar pelas mais favoraveis (Simon, 1981). Os designers e decisores
do projeto possuem recursos cognitivos limitados, como tempo, informacgbes e
capacidade de processamento mental. Para tal situacdo, recorre-se a estratégias
para encontrar por solucdes satisfatérias, ou seja, aguelas que atendam aos critérios
minimos de adequacdo ao momento do projeto.

A visdo de Schoén (1983) nesse contexto se torna complementar, pois atuando
por meio de ciclos de aprendizagem, pode-se gerar uma pratica critica e reflexiva
sobre as escolhas e a evolucdo do projeto. Desta maneira, pode-se aprender com as
experiéncias praticas e melhorar o desempenho por meio da reflexdo. Mesmo
entendendo que a incerteza esta presente na tomada de decisdo, ela € um passo
fundamental para a evolugéo do projeto. Importante ressaltar que a compreenséao da

situacao-problema é um processo iterativo e continuo ao longo do projeto de design.
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Conforme novas informacdes sdo descobertas e novas perspectivas sao adquiridas,
a compreensado da situacéo-problema pode ser refinada e aprofundada, permitindo
uma abordagem mais precisa para a criagao de solucdes de design.

Essa breve reflexado aborda alguns elementos do pensamento de design. Com
a presenca de tais elementos nos niveis mais estratégicos da organizagcao surge o
Design Estratégico (Buchanan, 2015; Deserti; Rizzo, 2014; Freire, 2014; Manzini,
2016; Meroni, 2008; Zurlo, 2010). Ele se torna atuante nas decisées de negdcio,
estabelece estratégias através de métodos projetuais, atua no sistema-produto e
dialoga diretamente com quem toma as decisdes. O Design Estratégico € uma
disciplina que se concentra na aplicacdo do pensamento de design para resolver
desafios empresariais complexos e alcancar objetivos estratégicos.

Neste contexto, a colaboracdo é vista como uma parte fundamental do
processo, permitindo que designers, usuarios e outras partes interessadas
trabalhem juntos para criar solucfes inovadoras e relevantes. Junginger (2008)
discute sobre a importancia da colaboracdo no contexto do Design Estratégico,
destacando que a integracdo de diferentes areas da empresa e a cooperagao entre
0S membros da equipe sdo essenciais para o sucesso do projeto. Michlewski (2015)
enfatiza que o design ndo é uma pratica individual, mas sim um esfor¢o colaborativo
gue envolve pessoas de diferentes disciplinas e perspectivas trabalhando juntas
para solucionar problemas complexos. Para Brown (2009), o design € um processo
colaborativo que envolve a colaboracdo entre diferentes areas da empresa e até
mesmo com clientes e fornecedores externos.

A colaboracao é fundamental para a troca de ideias, construcao de solucdes
inovadoras e aprimoramento constante do projeto. Meroni (2008) ressalta que o
Design Estratégico € uma abordagem colaborativa que envolve diferentes atores da
empresa, desde a alta gestdo até os funcionarios de linha de frente. A colaboracéo é
importante para garantir que as solugbes propostas pelo projeto sejam viaveis,
desejaveis e efetivas. Manzini (2016) destaca que a colaboracéo é fundamental para
0 sucesso do design, pois permite uma troca de conhecimento e experiéncias que
enriquece o0 processo de criacdo e ajuda a encontrar solugdes mais eficazes e
relevantes. Para Deserti e Rizzo (2014) a colaboragdo é um elemento chave da
cultura empresarial bem-sucedida e o design pode ajudar a facilitar a adoc&o a essa
abordagem. Eles observam que o design pode ser usado para criar espagos que

incentivem a comunicagdo e a troca de ideias entre os funcionarios. Além disso, o
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design também pode ser usado para desenvolver processos de trabalho que
incentivem a colaboracéo e a inovacao.

Esta pesquisa permeia em situac¢des-problema no ambito organizacional onde
os desafios estdo relacionados a gestdo de equipes e colaboracdo. Alguns
problemas podem acontecer decorrentes da falta de colaboracdo, como por
exemplo, a falta de comunicacdo efetiva, a criacdo de silos departamentais, a
resisténcia a mudanca, a criacdo de uma cultura de competitividade entre as
pessoas e a resisténcia a colaboracao entre diferentes equipes e areas funcionais.

Esses fatores prejudicam o crescimento das organizacfes. Segundo Senge
(1990), a importancia da aprendizagem organizacional e da colaboracdo sao
elementos-chave para o sucesso das organizacdes. O autor argumenta que as
organizacfes devem desenvolver uma cultura de aprendizagem continua, onde 0s
membros da equipe estejam dispostos a compartilhar conhecimento, colaborar e
trabalhar em prol de objetivos comuns. Schein (2010) enfatiza a necessidade de
construir relacionamentos de confianga e promover uma comunicagado aberta entre
0S membros da organizagédo, a fim de facilitar a colaboracdo efetiva e implementar
mudancas bem-sucedidas. Nonaka (1994) propde que a colaboracdo é essencial
para a criacdo de conhecimento nas empresas, que € um recurso valioso para as
organizacbes e que pode ser usado para obter vantagem competitiva. Drucker
(1993) defende que a colaboragdo € essencial para 0 sucesso das organizagoes,
pois ela possibilta que individuos trabalhem juntos de forma integrada e
coordenada, visando objetivos comuns. Mintzberg (1994) propde que a colaboracéo
€ um elemento essencial para a gestdo eficaz de organizacbes complexas e
dindmicas.

Entendendo a colaboracdo como algo inerente ao Design Estratégico
(Junginger, 2008; Michlewski, 2015; Brown, 2009; Meroni, 2008; Manzini, 2016;
Deserti; Rizzo; 2014) e um elemento fundamental para o sucesso das organizagcbes
(Senge, 1990; Schein, 2010; Nonaka,1994; Drucker, 1993; Mintzberg, 1994),
podemos utilizar métodos, modelos e abordagens do Design Estratégico,
fundamentados em processos colaborativos, para auxiliar as empresas a projetarem
mudancgas organizacionais.

A necessidade de realizar mudancas em uma organizacdo pode estar
atrelado a fatores como competitividade do mercado, reestruturacbes de

departamentos, ciclo de vida dos produtos, descontinuidade de servigos internos,
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entre outros. Kotter (1996) destaca que a necessidade de mudanca surge da
urgéncia de lidar com crises, aproveitar oportunidades e permanecer competitivo.
Para Senge (1990) e Burnes (2004) as organiza¢des enfrentam um ambiente cada
vez mais dindmico e competitivo, exigindo que elas se adaptem e se ajustem
continuamente para permanecerem relevantes e sustentaveis. Buchanan (1992)
argumenta que as mudancas organizacionais sao frequentemente desencadeadas
por problemas complexos que requerem abordagens de Design Estratégico para
serem enfrentados. Na visdo de Brown (2009) e Martin (2009), a busca por
melhorias continuas e inovacdo é um fator motivador para a mudanca
organizacional. As mudancas no mercado podem exigir que as organizacdes se
adaptem para aproveitar as novas oportunidades e atender as demandas dos
clientes finais. As organizacdes, de maneira geral, preferem nao realizar mudancas
radicais e ficam presas a um modelo de negdcio que funcionou bem no passado,
mesmo correndo o risco de irem a faléncia, desta forma estando mais aberta as
mudancas graduais (Tushman et al., 1986; Miller; Freisen, 1984).

Existem diversos tipos de mudancgas organizacionais, entre elas, podemos
incluir as mudancas estratégicas que se referem as mudancas na direcao
estratégica da organizacdo, como alteracdes nos objetivos, metas, posicionamento
de mercado ou portfélio de produtos (Kotter, 1996; Porter, 1996). As mudancas com
viés cultural, que envolvem uma mudanca nos valores, crencas e comportamentos
da organizacdo, onde se discute a importancia da cultura organizacional ao
implementar mudancas eficazes (Schein, 2010; Cameron; Quinn, 2006). Finalmente,
as mudancas no ambito estrutural da organizacdo, onde envolvem alteracfes na
estrutura organizacional, como a redefinicAo de papéis, responsabilidades,
hierarquia ou processos de tomada de decisdo. Essas podem ocorrer para adaptar a
organizacdo as demandas do ambiente externo e interno visando criar estruturas
flexiveis e adaptaveis (Mintzberg, 1994; Senge, 1990).

Outra perspectiva para classificar as mudancgas organizacionais ¢ com
relacdo ao seu modo de execucdo, sendo estruturada em trés principais tipos de
mudancga organizacional (Lewin, 1947):

1) Mudanca planejada, onde as organizagfes identificam a necessidade de

mudanca, desenvolvem um plano detalhado e implementam a mudancga

de acordo com esse plano;
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2) Mudanca de emergéncia, motivada em resposta a eventos imprevistos,
como crises, pressdes externas ou problemas graves que exigem uma
resposta rapida; e

3) Mudanca continua, que envolve a busca constante de melhorias e
inovacbes dentro da organizacdo, uma abordagem que valoriza a
aprendizagem continua, a adaptabilidade e a capacidade de responder as
mudancas do ambiente de negocios de forma agil.

No contexto desta pesquisa, o foco se da em mudancgas organizacionais que
tangem a estratégia da organizacao, atuando principalmente com os direcionadores
da organizacdo misséao, visdo de futuro, objetivos estratégicos e metas (Porter,1996;
Mintzberg, 1998; Hamel; Prahalad, 1994; Drucker, 1993; Kaplan; Norton, 2001).
Inicialmente, se detendo as mudancas planejadas, onde requer um entendimento do
contexto da organizacdo seguido da projetacdo de acdes. O objetivo é criar
processos colaborativos estruturados, visando auxiliar a organizacao a operar com
mudancas continuas por meio de ciclos de andlise, reflexdo, experimentacdo e
aprendizagem.

O Design Estratégico e as mudancas organizacionais possuem uma forte
relacdo quando se trata de transformacgdes significativas nas organizagcdes. O design
pode propor solucdes inovadoras e viaveis para problemas complexos, enquanto as
mudancgas organizacionais se dedicam a entender, implementar e gerenciar as
transformacdes necessarias dentro de uma organizacao (Martin, 2009).

A relacdo entre esses dois temas é evidente quando consideramos que as
solucbes propostas pelo Design Estratégico impactam estruturas, processos,
estratégia de negdcio e a cultura organizacional. Dependendo do contexto em que a
organizacdo se encontra, estas mudancas se tornam fundamentais para a
implementacéo eficaz de novas abordagens para o atingimento dos seus objetivos
de negocio. Kotter (1996) destaca que as mudancgas organizacionais bem-sucedidas
muitas vezes necessitam de uma abordagem sistematica, algo que o Design
Estratégico, com sua visdo holistica, pode orientar e informar, estabelecendo uma
estratégia para transformacao.

E essencial considerar estas duas areas, Design Estratégico e mudanca
organizacional, em um mundo empresarial que estd em constante evolucao.
Conforme as organizacdes buscam se adaptar a mercados dinamicos, a capacidade

de projetar estrategicamente e implementar mudangas torna-se uma importante
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vantagem competitiva. Portanto, a adocdo de principios de Design Estratégico pode
enriguecer as praticas de mudanca organizacional, garantindo que as
transformacdes sejam ndo apenas reativas, mas também proativas, visionarias e
centradas no ser humano (Burns et al., 2006).

O design pode propor e liderar processos projetuais que gerem mudancas
significativas por toda a organizac¢éao, incluindo sua estratégia e direcionadores. Suas
competéncias lhe habilitam para isso, sendo um agente implicito para as mudancas,
projetando produtos, servigcos, a estratégia empresarial e até mesmo sua cultura
(Buchanan, 2015; Burns et al.,, 2006; Deserti; Rizzo, 2014; Junginger, 2008;
Junginger; Sangiorgi, 2009; Sangiorgi, 2010; Martin, 2009). Esse € o caminho que
direciona essa pesquisa, explorar o desenvolvimento de mudangas organizacionais
que impactem os direcionadores da organizagdo sob uma perspectiva do Design
Estratégico.

Partindo disso, foram relacionados diversos trabalhos que abordam o tema
Mudanca Organizacional buscando encontrar relacbes com o Design Estratégico ou
com processos colaborativos. A selecdo levou em conta trabalhos reconhecidos nas
areas de conhecimento de Administracdo e Design Estratégico, as referéncias
citadas nos trabalhos estudados, pesquisas exploratorias e uma pesquisa na base
EBSCO utilizando as palavras-chave em inglés e portugués: Mudanca
Organizacional, Transformacédo Organizacional e Design. Esta busca trouxe um
apanhado de métodos, modelos e abordagem ja publicados, servindo de base para

a evolucao dessa tese.

Quadro 1 — Trabalhos relacionados

Trabalho Mudancas Organizacionais e Design Estratégico

O trabalho é referéncia no campo de mudanca social e

Lewin (1947) organizacional. A abo_rdagNem de natureza linear é criticada )
considerando sua aplicacdo no contexto atual das organizacdes,
onde se caracterizam pelo dinamismo e mudangas constantes.

_ O autor aborda aspectos relevantes a serem observados ao projetar
Galbraith (1977) uma estrutura organizacional, entretanto ndo explora a projetagéo de
acOes e mudancas organizacionais.
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Mintzberg (1995)

Ressalta que a mudanca organizacional é um processo estratégico e
gue emerge de ag0des e interacdes diarias nas diferentes partes da
organizagao.

Cameron e Quinn
(2006)

Destacam a importancia de alinhar a cultura com as estratégias e
objetivos da organizag&o. Exploram sobre a importancia da cultura
organizacional e apresentam um modelo de diagnostico.

Burns et al. (2006)

Os autores argumentam que o Design Estratégico pode
desempenhar um papel fundamental na transformacéo
organizacional. Eles destacam a importancia de uma abordagem
colaborativa e interdisciplinar.

Wyrwicka e Chuda
(2019)

N&o utilizam diretamente na sua abordagem o pensamento de
design. Sugerem que esta conexao pode existir ao executar as
acOes de mudanca.

Pianesi (2019)

Menciona o uso do design adaptativo na sua proposta, entretanto,
nao fica claro como procede essa utilizacdo durante elaboracéo do
Canvas. O autor comenta sobre a criagdo de grupos de trabalho para
o preenchimento do Canvas.

Bezerra e
Penhalbel (2016)

Atribui a conexao com o design alegando utilizar empatia e
colaboracao durante o mapeamento da situagéo atual. Ndo chegam
a esclarecer sobre os métodos utilizados para tal afirmacéo.

Vallejo et al. (2015)

N&o menciona o design diretamente, mas sua projecdo de cenario
lembra a projecéo de visdes para tomada de deciséo.

Yacovone (2007)

Utiliza um modelo de design organizacional, mas que nao
representam de fato os elementos de cultura de design. No contexto
deste trabalho o significado dado a palavra design é desenho.

Naranjo-valencia e
Calderon-
hernandez (2015)

N&o possui relagdo com o design, nem com os elementos de uma
cultura de design.

Perides et al. (2020)

N&o possui relagdo com o design, nem com os elementos de uma
cultura de design.

Bernstein e Linsky
(2016)

Os autores apresentam o conceito o Design Adaptativo e destacam a
colaboracao e a aprendizagem continua como elementos-chave para
liderar a mudanca organizacional.
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Para os autores, incorporar o processo de design de forma
estratégica, fornece as organiza¢cdes um meio de criarem uma
cultura de inovacgéo e colaboracao.

Bertola e Teixeira
(2003)

Na visdo do autor, para promover mudancgas organizacionais, o
Buchanan (2008) design precisa trabalhar em colaboracdo com outras disciplinas e
estruturas organizacionais para alcancar resultados efetivos.

O trabalho ressalta a necessidade de envolver diversas partes
Junginger (2008) interessadas e adotar abordagens colaborativas para obter ideias,
experimentar solucdes e iterar no processo de desenvolvimento.

O autor destaca a importancia da colaboragéo para o sucesso da
Lockwood (2008) estratégia de design, ressaltando a importancia da colaboracéo e da
integracdo do design em toda a organizacao.

O autor argumenta que equipes diversificadas, compostas por
Brown (2009) pessoas com diferentes experiéncias e habilidades, podem trazer
perspectivas Unicas e impulsionar a criatividade e a inovagao.

Trabalho ressalta que o design de transformacéo requer a
Sangiorgi (2010) participagdo ativa e engajada de usuarios, clientes, profissionais de
servico, designers e outras partes interessadas relevantes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nas referéncias analisadas é possivel verificar a importancia do
tema mudancga organizacional e o quanto ele ja foi discutido. Muitas referéncias
forneceram a base para o tema mudanca organizacional, incluindo conceitos,
modelos e processos estruturados (Lewin, 1947; Galbraith, 1977; Mintzberg, 1995;
Cameron; Quinn, 2006). Esses trabalhos sdo importantes para a area, mas nao
chegam a explorar uma relacdo com o Design Estratégico ou com processos
colaborativos. Assim como nos trabalhos de Yacovone (2007), Naranjo-valencia e
Calderdén-hernandez (2015) e Perides et al. (2020).

Nos estudos de Wyrwicka e Chuda (2019) e Bezerra e Penhalbel (2016) os
autores sugerem a utilizagcdo do pensamento do design no planejamento de agdes
da mudanca, mas ndo chegam a desenvolver essa conexdo. No trabalho de Vallejo
et al. (2015) os autores se utilizam da projetacdo de cenarios sem mencionar o
design e no trabalho de Pianesi (2019) o autor sugere a colaboragdo no

preenchimento do canvas.
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Avancando com analise dos textos, foi observado uma relacéo forte do tema
mudanca organizacional com abordagens colaborativas e a integracdo de diversas
areas durante o processo, fornecendo uma viséo interdisciplinar (Burns et al., 2006;
Buchanan, 2008; Brown, 2009). Os trabalhos de Lockwood (2008) e Bertola e
Teixeira (2003) reforcam esses argumentos e, adicionalmente, fornecem subsidios
importantes sobre a atuacdo no design na estratégia promovendo inovacdo e
colaboracgéo. Sangiorgi (2010) ressalta o viés transformador no design tendo como
premissa a participacdo ativa e engajada dos usudrios. Junginger (2008) indica o
desenvolvimento de novos produtos na organizacdo, com abordagens colaborativas,
como meio para realizar mudancas. Finalmente, Bernstein e Linsky (2016) reforcam
a relevancia do tema indicando que a chave para as mudancas organizacionais sao
colaboracéo e aprendizagem.

Nesse sentido, a pesquisa desenvolvida nessa tese visa corroborar com o0s
trabalhos relacionados fornecendo um processo estruturado, utilizando os principios
do Design Estratégico, para a realizacdo de mudancas organizacionais. A
colaboracgéo sera um desses principios a serem explorados.

Colaboracéao € didlogo. Estabelecer mudancas organizacionais requer de fato
um dialogo préximo com quem toma as decisdes na organizacdo e essa habilidade
podemos encontrar no Design Estratégico (Zurlo, 2010). Estar atuante nos niveis
mais estratégicos da organizacdo € fator determinante para estabelecer os
processos de mudancas. O didlogo precisa estar presente desde o entendimento do
problema, analisando a situacdo atual da organizacdo, até a momento de projetar as
solucBes, propondo as mudancas (Meroni 2008). E caracteristico do Design
Estratégico este movimento de levar o design dos niveis operacionais para 0s niveis
mais estratégicos de atuacdo das organizacdes (Bertola; Teixeira, 2003; Lockwood,
2008; Franzato, 2011).

A convergéncia entre colaboracdo e dialogo no contexto do Design
Estratégico € uma sinergia que recebe destaque de diversos autores (Sanders;
Stappers, 2008; Sangiorgi, 2010; Brown, 2009; Buchanan, 2008; Manzini, 2016).
Eles ressaltam sua importancia para impulsionar a inovacao e a eficacia nas praticas
de design. Colaboracéo e o dialogo se interligam para potencializar ainda mais o
andamento do projeto.

Sanders e Stappers (2008) argumentam que a colaboracdo, em forma de

cocriacdo, € um pilar fundamental para os processos de design. A cocriacdo, que
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envolve a participacdo ativa de stakeholders diversos, € facilitada pelo dialogo
constante e aberto. A colaboracdo eficaz entre individuos com habilidades e
conhecimentos diversos amplia o escopo das solu¢des consideradas. Sangiorgi
(2010) destaca que o didlogo € um catalisador essencial que permite a construgao
colaborativa de solugbes a partir da troca de insights e experiéncias. O dialogo
constante facilita a compreensao das perspectivas de todas as partes interessadas,
garantindo que as estratégias resultantes sejam alinhadas com as necessidades e
aspiracdes. Brown (2009), por sua vez, destaca que a colaboragéo e o dialogo séo
essenciais para desbloquear o potencial criativo das equipes, transformando
organizacdes e inspirando inovacao. Essa relacdo também estimula a criacdo de
solugbes mais sustentaveis, uma vez que insights diversos enriquecem a Vvisédo
holistica do impacto potencial.

A relacdo entre colaboracdo e didlogo no Design Estratégico € fundamental
para criar um ambiente aberto as discussfes e as trocas, que promova a inovagao e
a eficacia. Essa convergéncia ndo apenas enriquece 0 processo de design, mas
também influencia positivamente a mudanca organizacional.

Colaboracdo é ter uma visdo compartilhada. Esse tema frequentemente
discutido como um componente critico para o sucesso da mudanca organizacional
em diversos contextos de gestao e lideranca. A criacdo de uma visdo compartilhada
envolve os membros da organizacdo na definicdo de uma direcéo clara, propésito e
metas para a mudanca. Liedtka e Ogilvie (2011) ressaltam a importancia de uma
visdo compartilhada como um elemento-chave para orientar a exploracdo e a
experimentacdo no processo de design. Para os autores, a visdo compartilhada
proporciona uma direcdo clara e um senso de propésito, motivando a colaboracéo e
impulsionando a inovagao.

Essa visdo compartilhada deve ser comunicada e compreendida por todos 0s
colaboradores da organizagcao, proporcionando uma base comum para orientar as
acOes e decisbOes durante o processo de mudanca. Para Manzini (2016), a visédo
compartilhada engloba a participacdo ativa de todos os envolvidos, resultando em
abordagens mais colaborativas e eficazes para a resolugdo de problemas
complexos. Buchanan (1992) salienta sobre a importancia da visdo compartilhada
como uma ferramenta para enfrentar problemas complexos e incertos. O autor
argumenta que a visdo compartilhada permite que multiplas perspectivas e

conhecimentos sejam integrados na busca de soluc¢des inovadoras. Pelo dinamismo
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do mercado e as constantes necessidades de adaptacdo das organizacdes, as
mudancas organizacionais se tornam um problema complexo.

A visdo compartilhada ajuda a alinhar os esforc¢os individuais e coletivos, gera
maior engajamento e promove uma cultura de colaboracdo e comprometimento
durante todo o processo de mudanca. Cross (2011) destaca a importancia de uma
visdo compartilhada como um componente central do processo de design. Ele
argumenta que a visdo compartilhada ajuda a alinhar as diferentes perspectivas e
conhecimentos dos membros da equipe, promovendo a colaboracgéo e facilitando a
geracédo de ideias e solucdes. Na visdo de Sangiorgi (2011), o Design Estratégico é
uma abordagem para a transformacdo organizacional e social. A autora ressalta a
importancia de uma visdo compartilhada como um meio de engajar as partes
interessadas e promover a colaboracdo na busca de solugdes transformadoras.
Zurlo (2010) enfatiza a importancia da visdo compartilhada como um componente
fundamental do Design Estratégico permitindo que as partes interessadas
envolvidas no processo de design trabalhem em conjunto, alinhando seus objetivos
e perspectivas. Através da colaboracdo e do compartilhamento de conhecimento, é
possivel criar estratégias e solucbes de design que atendam as necessidades e
aspiracdes de todos os envolvidos.

No ambito desta pesquisa, é destacado a importancia da colaboracdo e da
visdo compartilhada para o desenvolvimento de organizactes eficazes e adaptaveis,
de modo a solucionar problemas organizacionais e ajuda-las a alcancar seus
objetivos. Essa visdo compartilhada no Design Estratégico é vista como uma
abordagem capaz de articular os esforcos em prol da colaboracdo dos atores
envolvidos para a construgcdo de futuros desejaveis. O desenvolvimento da
capacidade de interpretar a complexidade e gerar estruturas de sentido, indicando
caminhos e os tornando visiveis aos demais envolvidos no projeto (Freire, 2014).
Por meio dos seus processos colaborativos, o Design Estratégico pode ajudar a
organizacdo a projetar seus direcionadores de negdécio e auxilia-la a operar em
direcéo a esses. Neste sentido Scaletsky e Costa (2019) argumentam que em uma
cultura de design cria-se e imagina-se mundos futuros projetando-se no tempo. Esta
capacidade do Design Estratégico reforca seu papel de apoiar metodologicamente
as organizagcbes (Meroni, 2008), pois auxilia na projetacdo de mudanca
organizacionais, criando visdes de cenarios futuros (Jégou; Manzini, 2006),

facilitando o dialogo entre os atores envolvidos e auxiliando na tomada de deciséo.



30

As escolhas traduzem os futuros possiveis que a organizacdo deseja seguir. De
maneira geral, essa € uma capacidade de andlise e reflexdo critica visando a
producdo de conhecimento, visbes e critérios de qualidade que podem ser
concretizados em propostas viaveis (Manzini, 2016).

Colaboracédo evolui por meio de ciclos iterativos. Uma mudanca
organizacional precisa ocorrer por meio de ciclos iterativos de analise, reflexdo e
aprendizagem. Os ciclos sdo importantes para avaliar como a agao projetual esta
impactando na organizagao. Abordagens de mudanca lineares baseiam-se em uma
analise inicial por meio de um diagnostico que servem para o planejamento das
acOes de mudanca. Entretanto, com o dinamismo do mercado e a necessidade de
constante adaptacdo, as empresas precisam atuar em um cendrio de constante
acompanhamento, reflexao e acao.

A abordagem de ciclos iterativos é frequentemente utilizada para promover
uma mudanca organizacional agil e adaptativa. Essa abordagem envolve a
implementacdo de mudancas em pequenas iteracdes ou estagios, permitindo a
aprendizagem continua, o feedback e a correcdo de rumo ao longo do processo. Na
visdo de Schon (1983), a abordagem iterativa € um processo no qual os
profissionais refletem sobre o seu trabalho enquanto estdo fazendo, ajustando e
aprimorando sua préatica de maneira reflexiva.

Essa forma de atuar permite que as organizacbes se ajustem as
necessidades emergentes, testem e iterem as solugdes propostas e promovam um
envolvimento continuo das partes interessadas durante todo o processo de
mudanca. Brown (2009) afirma que design € um processo continuo, e as ideias
podem e devem ser continuamente refinadas e aperfeicoadas. Em vez de tentar
criar a solugéo perfeita de uma so6 vez, a abordagem iterativa envolve a criagdo de
protétipos, o teste desses prototipos, a coleta e incorporacdo de feedback e a
repeticdo desse processo até que uma solugdo satisfatéria seja encontrada. Neste
sentido Franzato (2011) argumenta que podemos encontrar no design uma
abordagem ciclica e iterativa, gerando reflexdes durante a evolugdo do projeto.
Adicionalmente, Scaletsky e Costa (2019) reforcam que este tipo de abordagem
fornece ciclos de aprendizagens gerando pratica critica e reflexiva. O Design
Estratégico como uma abordagem que tem o objetivo de interpretar situacées em
curso (Zurlo, 2010), pode usar das suas potencialidades para ajudar as

organizagbes em suas continuas mudancas organizacionais. Esta habilidade do
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Design Estratégico se torna adequada nesse contexto e atuar em ciclos iterativos se
torna algo promissor.

Fechando o raciocinio sobre o tema, atuar em ciclos se reflete também na
proposicéo e desenvolvimento das agdes de mudancga. Nas referéncias analisadas
nao foi possivel identificar como essas atividades séo realizadas nem mesmo como
as decisbes sdo tomadas. Em muitos casos, a abordagem remete a um
planejamento de acdes que sdo definidas e implementadas, tomando como base o
diagnostico inicial realizado. N&o foi possivel identificar como é realizado o
acompanhamento das acdes em beneficio as mudancas. Esta situacdo reforca a
necessidade do processo que define e implementa as a¢cdes da mudanca acontecer
de forma constante, em ciclos, de forma iterativa e incremental.

Muito se tem discutido em termos de mudangas organizacionais (Lewin, 1947,
Galbraith, 1977; Mintzberg, 1995; Cameron; Quinn, 2006), em alguns casos
mencionando o uso do design (Wyrwicka; Chuda, 2019; Pianesi, 2019; Bezerra;
Penhalbel, 2016; Vallejo et al., 2015; Yacovone, 2007), mas esses estudos n&o
exploram tal conexao.

No entanto, existe uma série de trabalhos que exploraram sobre a forte
relacdo entre as mudancas organizacionais e o design (Burns et al., 2006;
Buchanan, 2008; Brown, 2009; Lockwood, 2008; Bertola; Teixeira, 2003; Sangiorgi,
2010; Junginger, 2008; Bernstein; Linsky, 2016) que por sua vez necessitam de
avancos em um modelo de aplicacao.

Com base no exposto acima, percebe-se uma oportunidade de evolucao
tedrica corroborando com os demais trabalhos da area e avancando a pesquisa
propondo um processo orientado pelo Design Estratégico para facilitar a mudanca
organizacional.

A centralidade desta pesquisa esta no projeto e nos principios de uma cultura
de design. O recorte realizado em primeiro plano é para o tema colaboragédo, em
segundo plano para o didlogo, a construcdo de visdo compartilhada e os ciclos
iterativos para a criacdo de espacos de colaboracdo e aprendizagem. Este € o
campo de atuacdo desta pesquisa, tendo como questdo orientadora: partindo da
perspectiva do Design Estratégico, como facilitar os processos de mudanca que

impactam os direcionadores estratégicos da organizacédo?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral de pesquisa € desenvolver um processo orientado pelo
Design Estratégico para facilitar as mudancas organizacionais.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Verificar a relacdo existente entre o Design Estratégico, colaboracdo e as
organizagoes;

b) Propor um processo estruturado para a realizacdo de mudancas nos
direcionadores estratégicos da organizacao;

c) Aplicar a abordagem proposta em um contexto organizacional;

d) Analisar a aderéncia e aplicabilidade do processo proposto.

1.3 Delimitagcao da pesquisa

Néao faz parte do escopo dos estudos que integram este trabalho, analisar os
resultados gerados apos a aplicagdo do processo proposto. A avaliacdo esta restrita a
um conjunto de pessoas por um determinado periodo.

O projeto sera realizado nos ambitos do Design Estratégico e gestédo, e ndo se
propde a avaliar demais impactos do modelo aplicado, sendo restrito a avaliacdo da

aplicabilidade e pertinéncia em curto prazo.

1.4 Estrutura da Tese

Esta tese esta estruturada em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introducgéo, a contextualizacdo, a questao de pesquisa, 0os objetivos, a delimitacéo e
a estrutura do estudo.

O segundo, trata da fundamentacdo telrica que norteou a pesquisa,
abordando temas relacionados ao Design Estratégico e as Organizagfes. Ainda
neste capitulo, sdo apresentados os temas referentes & Colaboragcdo e Mudanca

Organizacional.
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O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodologicos aplicados no
experimento, descrevendo as etapas desenvolvidas juntamente com os métodos
realizados.

No quarto capitulo € apresentado o0 processo proposto nesse estudo,
detalhando os métodos e técnica para sua aplicacéo, estando ja incorporado nele as
contribuicdes provenientes da realizacdo do experimento.

O capitulo cinco apresenta a andlise dos resultados, contando com a
apresentacdo dos resultados obtidos e a analise de aplicabilidade do processo
estruturado nesta pesquisa.

Por fim, o0 sexto capitulo é dedicado as consideracdes finais sobre a pesquisa

desenvolvida nesta tese.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os referenciais tedricos que fundamentam
esta pesquisa. A primeira secdo deste capitulo aborda o design, destacando sua
aproximacdo com as organizacdes e as implicacées decorrente do avanco para 0s
niveis mais estratégicos. A énfase se da no Design Estratégico identificando os
elementos Uteis para processo de mudanca organizacional, enfatizando a
colaboracéo.

A segunda secéo apresenta o tema colaboragdo no contexto organizacional
pontuando caracteristicas relevantes encontradas na literatura. A partir disso, se
discorre sobre as teorias apresentadas destacando os elementos pertinentes para o
contexto da pesquisa.

A terceira secdo é destinada a apresentar estudos referente a mudanca
organizacional, resgatando trabalhos percursores do tema que fundamentaram
diversas pesquisas. E apresentado relacdes desse tema com o Design Estratégico e

a importancia para as organizacoes.
2.1 Design Estratégico e as Organizagoes

O design tem um papel cada vez mais importante nas organizacfes, atuando
no desenvolvimento de produtos e servicos, otimizando processos e avancando para
0S niveis mais estratégicos contribuindo em decisdes de negdécio. Na edicéo
especial sobre design e mudanca organizacional da revista Design Issues,
Buchanan (2008) define esse design atuante na organizacdo como o design de
guarta ordem, considerando toda a evolucdo que a disciplina passou nestas ultimas
décadas.

O tema € abordado por Lockwood (2008) aproximando o uso do design na
construcdo e implementacdo de estratégias organizacionais para o alcance de
objetivos de negédcio. O autor salienta que o design pode ajudar a criar uma
estratégia corporativa, propondo métodos e métricas para medir o beneficio gerado.
A estratégia do design nas organizacdes esta além de produzir artefatos. O autor
propde o design como uma maneira de pensar e um processo, podendo atuar em
produtos, servigcos, comunicacdes e em todos os tipos de questdes desde processos

de negdcios a trabalhos colaborativos.
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Neste sentido, Buchanan (2015) entende que o momento atual coloca o
design nas decisdes estratégicas da organizacdo, € um avanco do papel do design
na gestdo das organizagbes indo além de atitudes, habilidades, métodos ou
técnicas. E o design presente em niveis mais estratégicos, participando das
decisbes que influenciam o negdcio, se tornando de fato parte integrante dele. O
autor salienta que o papel do design passa a ser de reforma da cultura
organizacional, atuando além da projetacdo de um artefato, um produto ou um
servico ao cliente, mas a propria organizacao.

O pensamento do design presente nos niveis mais estratégicos da
organizacédo, sendo participante das decisdes de negdcio, permite que sua atuacao
tenha um carater transformador, como um agente implicito para a mudanca
organizacional. Para Bertola e Teixeira (2003), o design pode atuar na organizacao
como um agente do processo de conhecimento para promover a inovacdo. Suas
habilidades permitem fornecer modelos que sdo muito eficazes na mediacdo da
discussdo de conceitos abstratos, faciltando a construcdo de acordos
compartilhados. Os autores destacam o design como uma atividade capaz de se
adaptar de forma flexivel a fatores contextuais e contribuindo para inovacéo
empresarial em qualquer situacao.

Na visdo de Michlewski (2015), o design tem uma contribuicdo significativa
em Varios aspectos para as empresas. O autor argumenta sobre as atitudes do
design na organizagao e salienta a respeito do papel dos designers neste contexto
(2015, p. 291), “Um dos mais significantes papéis dos designers nas organizacoes &
influenciar como agentes da mudanca, permitindo que o processo de transformacgéao
de valor ocorra [...]". Cada vez mais o papel do design nas organizacdes € atuar
como um agente de mudanca e transformacdo, se tornando um fator de
diferenciacéo para os negoécios por meio de proposi¢des inovadoras.

O pensamento de design esta cada vez mais presente nos negécios
empresariais, assumindo um papel de gestao e preparando o caminho para resolver
novos problemas na organizacéo (Lockwood et al., 2009). Quanto mais for explorado
essa conexao entre o design e a estratégia organizacional, mais benéfico sera para
as empresas. O design estando ativo junto as decisfes estratégicas, pode promover
mudang¢as com impacto positivo nos negocios sendo uma abordagem eficaz para

enfrentar os inUmeros desafios empresariais.
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As caracteristicas, habilidades e competéncias especificas do design atuando
em niveis mais estratégicos da organizacdo € definido com Design Estratégico
(Buchanan, 2015; Deserti; Rizzo, 2014; Freire, 2014; Manzini, 2016; Meroni, 2008;
Zurlo, 2010). E o processo de usar o pensamento e metodologia de design para
ajudar as organizacbes a alcancarem seus objetivos estratégicos. Isso pode
envolver a criacdo de novos produtos ou servicos, a melhoria da eficiéncia
operacional ou a transformagao organizacional.

Na visdo de Zurlo (2010), o Design Estratégico manifesta-se, mesmo em
diversas formas, como uma atividade de projeto, com o objetivo de ativar a acéo
estratégica dentro de estruturas organizacionais. Um processo capaz de impulsionar
a aprendizagem e de guiar o processo de desenvolvimento de estratégias
organizacionais. Lockwood (2008) corrobora com Zurlo, apresentando o Design
Estratégico como uma perspectiva para clarear e definir as estratégias de acéo
dadas pelas necessidades de mercado.

O Design Estratégico € uma abordagem para projetar sistemas complexos e
interconectados. E importante considerar os impactos sociais e ambientais do
Design Estratégico, criando solucdes sustentaveis e centradas no usuario (Manzini,
2016). E um processo que envolve a criacdo de visdes e conceitos de longo prazo
para as organizacdes. Ele pode ser usado para mudar a cultura e as préticas das
organizagdes, bem como a maneira como as pessoas interagem com o mundo
(Buchanan, 2015).

Para Meroni (2008), o Design Estratégico € uma atividade de design que diz
respeito ao sistema-produto, o corpo integrado de produtos, servicos e estratégias
de comunicacdo que um ator ou uma rede de atores concebem e desenvolvem de
forma a obter um conjunto de resultados estratégicos especificos. Opera por meio
da interpretacdo sensivel da realidade e busca estabelecer cenarios futuros como
hipéteses plausiveis.

O Design Estratégico € uma disciplina que aplica as metodologias de design
para a resolucdo de problemas complexos, gerando valor para empresas e
instituicbes. E uma abordagem integrada para alinhar a estratégia empresarial com
as necessidades dos clientes e outras partes interessadas. Da mesma forma,
desenvolve estratégias de negocios podendo ajudar as empresas a se destacarem

no mercado.
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Na visdo de Sangiorgi (2010), o Design Estratégico € um processo para
desenvolver solucdes criativas para desafios organizacionais e de negoécios. A
autora ressalta que o Design Estratégico pode ajudar as empresas a se adaptarem
as mudancas do mercado e a antecipar as necessidades dos clientes.

E possivel notar que os autores definem de forma semelhante o Design
Estratégico, uma abordagem que aplica habilidades de design para aprimorar as
capacidades de inovacdo e diferenciagdo competitiva das empresas. No entanto,
algumas definicbes enfatizam a aplicacdo do pensamento de design para o
desenvolvimento de estratégias de negdcios, enquanto outras destacam a aplicacéo
na resolucdo de problemas complexos. O Design Estratégico tem em sua esséncia a
necessidade de compreender o agir projetual e as estratégias para atuar em
determinada situagc&do. Tal atitude permite compreender a totalidade das acgbes e
reacdes na organizacao objetivando gerar melhores resultados.

Para entender essa esséncia do Design Estratégico, precisamos
compreender que na sua centralidade existe o projeto, o ato de projetar algo no
tempo (Scaletsky; Costa, 2019) visando atender a uma necessidade. Para Friedman
(2003) o design tem por objetivo resolver problemas, criar algo ou transformar
situacdes menos desejaveis em situacfes mais apropriadas e adequadas.

No contexto desta pesquisa, no ambito organizacional, o design pode trazer
inUmeros beneficios as organizacdes. Como por exemplo, criar produtos inovadores,
otimizar processos internos com a reducdo de custos e prazos de execucao, e
promover uma mudanca em sua estratégia, caso essa nao esteja sendo favoravel
para o crescimento da organizacao.

O design visa ao desenvolvimento de dispositivos sociotécnicos para a
transformacdo do mundo, o que lhe compete esse ato de criacdo (Franzato et al.,
2015). Para atender a uma determinada necessidade, se projeta algo no tempo a fim
de transformar a situacdo que ali esta. Existe uma atencdo no que se quer construir,
mas acima de tudo, no processo dessa criacdo, um olhar critico e reflexivo aos
caminhos e aos meios que percorrem esse processo de construcdo. E nesse ponto
que se desenvolve essa tese, 0s caminhos que levam a uma mudanca
organizacional pela lente do Design Estratégico.

A necessidade a ser atendida pode ser traduzida por meio de um simples
pedido, uma demanda ou um briefing. Entretanto, no primeiro momento requer um

olhar criterioso para entender o que realmente se quer resolver. A questao que vem
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a tona é sobre o problema em design, que muitas vezes esta mal escrivo e mal
definido (Buchanan, 1992) e evolui conforme o andamento do processo de design
(Dorst, 2006). Em uma cultura de design, antes de buscar por uma solugéo a priori,
precisa entender o problema que se quer resolver. E necessario configurar o
problema antes de buscar sua resolucéo, € levantar novos problemas e entendé-los
antes de partir para a solucao (Meroni, 2008).

Partindo desse entendimento, entramos na habilidade de enxergar além do
aparentemente visivel, um ato curioso e criativo em busca de informacgfes
relevantes para o projeto. Logo segue para a criacdo de esquemas legiveis destas
informacBes visando o entendimento das pessoas envolvidas no projeto. Esse
entendimento inicial da situacdo-problema ressalta uma caracteristica importante do
design que é tornar as informacdes visiveis (Zurlo, 2010; Burns et al., 2006). No
design se explora os elementos e os configura na caracterizagdo de um problema de
maneira original, isso é sobretudo um ato criativo (Mauri, 1996), € uma capacidade
de combinar o conhecimento em formas diversas. A capacidade de ver e fazer ver é
caracteristico do Design Estratégico.

Os avancos do projeto em uma cultura de design se dao a partir de ciclos,
pois a cada escolha novas informacfes sdo descobertas habilitando novos caminhos
e possibilidades. Segundo Franzato (2011), podemos encontrar no design uma
abordagem ciclica e iterativa, nos remetendo a refletir sobre o andamento e a
evolugdo do projeto a cada ciclo. Scaletsky e Costa (2019) argumentam que este
movimento gera a pratica critica e reflexiva, e isso nos afasta de um caminho Unico
seguindo uma trajetoria nao linear, € uma tomada de decisdo baseada em ciclos de
aprendizagem. Essas decisdes traduzem as escolhas do projeto.

A configuragdo do problema traz as informacdes relevantes do projeto a tona,
cria-se visdes de mundos futuros possiveis que se convergem em um processo de
tomada de decisdo, dando sentido as escolhas do projeto. A capacidade de fazer
ver, onde tornar visivel o campo do possivel se torna um instrumento potente na
aceleracdo do processo de deciséo (Zurlo, 2010).

Frequentemente a tomada de decisdo est4d associado a um risco, pois
entendendo que nao conseguimos tomar a melhor decisdo devido a nossa
racionalidade limitada (Simon, 1965), decidimos pela alternativa mais favoravel com
base nas informagfes disponivel no momento. Por isso, a importancia da busca de

informacdes relevantes para o projeto e o modo de tornar essas informacdes visiveis
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para todos, pois influenciam diretamente na tomada de decisdo e nos caminhos que
projeto ira seguir

O risco estd sempre inerente as escolhas de projeto, pois uma escolha
favoravel ndo quero dizer a melhor escolha e acarreta a incerteza. Brown relaciona
riscos a cultura organizacional (2009, p.46). “A tolerancia para assumir riscos tem
tanto a ver com a cultura de uma organizacdo quanto com sua estratégia de
negocios”

Para Michlewski (2015), abracar a incerteza e a ambiguidade € uma atitude
do design nas organizacdes, pois ao criar algo novo ou original dificilmente teremos
garantia de sucesso e precisamos lidar com isso ao longo do projeto. A incerteza
estard presente ao longo de todo o caminho, mas a medida que o projeto avanca,
aumentam as certezas e diminuem as incertezas do que ainda esta por vir.

Esta situacdo pode ser impactada em um contexto de transformacoes,
afetando a capacidade de gerar resultados (Manzini, 2016), pois a situacdo inicial
que se mostrou promissora até um determinado momento ndo € mais a mesma,
sendo assim, sem garantias de sucesso. Se faz necessario estabelecer processos
sistematicos, capazes de acompanhar a geracdo de novos conhecimentos que
possam contribuir para evolucdo do projeto e das necessidades ora alteradas pelo
momento da organizacgao.

O Design Estratégico € uma disciplina que se concentra na aplicagcdo do
pensamento e metodologia de design para resolver desafios empresariais
complexos e alcancar objetivos estratégicos. Sua atuacdo ocorre por meio da acao
projetual com caracteristicas marcantes da sua abordagem. E um processo de
criacdo, partindo do entendimento profundo da situacdo-problema, coletando
informacdes além do aparentemente visivel e criando esquemas para partilhar esse
conhecimento com todos. Existe uma atencdo maior aos caminhos que percorrem
essa construcdo, sabendo que a cada momento novas informagfes surgem, com
isso, adota-se uma abordagem ciclica e iterativa, gerando momentos de reflexao e
aprendizagem.

O que permeia toda essa jornada é a colaboracgédo. Ela é frequentemente vista
como uma parte essencial desse processo pois permite que designers, usuarios e
outras partes interessadas trabalhem juntos na criagcdo de solucdes inovadoras e
relevantes para a situacdo-problema. O Design Estratégico € uma abordagem

colaborativa que se concentra na integracdo do design em estratégias
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organizacionais, reconhecendo o valor do design no desenvolvimento de solucdes
inovadoras e eficazes para problemas complexos (Buchanan, 2015).

Nesse contexto, a colaboracdo contribui para garantir a eficacia das iniciativas
de design e a concretizacdo de mudancas organizacionais sustentaveis (Junginger,
2008). A colaboracdo ndo é apenas uma pratica, mas um principio fundamental. A
colaboracdo incentiva a cocriacdo, onde multiplos stakeholders, com diferentes
competéncias e perspectivas, unem-se para desenvolver solu¢des (Buchanan, 2015;
Brown, 2009).

Podemos ver inumeros beneficios em processos de mudancas
organizacionais ao adotar uma abordagem colaborativa. Primeiramente, permite
uma compreensdo mais profunda da situacdo-problema, uma vez que diferentes
pontos de vista sdo considerados (Buchanan, 1992; Burns et al., 2006). Além disso,
processos colaborativos, como evidenciado por Sanders e Stappers (2008),
promovem um ambiente de aprendizagem, onde 0sS erros sa8o vistos como
oportunidades para crescimento e inovagao.

A relacdo simbidtica entre Design Estratégico e colaboracdo é evidente
guando consideramos o papel do design na facilitacdo de mudanca organizacional
(Deserti; Rizzo, 2014). O Design Estratégico fornece as ferramentas e métodos
necessarios para abordar questdes complexas, enquanto a colaboracao fornece o
ambiente e a cultura necesséarios para implementar e sustentar essas mudancas
(Manzini, 2016; Meroni, 2008).

Atuar de forma coletiva faz parte da natureza do design, envolvendo as
pessoas em um processo de colaboracdo, sendo essas especialistas em design ou
ndo. Na visdo de Sanders e Stappers (2008), essa € a traducao do codesign, que é
definido pela criatividade resultante da colaboracdo entre designers e pessoas nao
treinadas em design, no desenvolvimento de processos projetuais. Para Manzini
(2016), todos os processos de design sdo atividades de codesign e envolvem uma
variedade de atores, desde designers profissionais, especialistas e até usuarios
finais.

O Design Estratégico, explorado pelo caminho da colaboracéo e trabalho em
equipe, pode impulsionar a mudanga nas organizacdes. Ele reconhece a
complexidade e a interconexao dos desafios e utiliza a colaboragdo como meio de
abordar esses desafios de maneira holistica e sustentavel (Zurlo, 2010). As

discussdes atuais se ddao em torno de investigar e interpretar o pensamento de
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design que esta por tras da complexidade de sistemas, organizacdes e ambiente,
onde os individuos se relacionam por meios de interacdes coletivas (Buchanan,
2015).

No contexto desta tese, a colaboracao € definida como um grupo de pessoas
que partilham suas habilidades e opinides por meio de dialogo, com o propdsito de
construir uma visdo compartilhada e alcancar um objetivo comum, evoluindo através
de ciclos iterativos. Contribuindo com a abordagem colaborativa pertinente ao
Design Estratégico exploro a colaboracdo em trés aspectos: Dialogo, Visao

Compartilhada e Ciclos Iterativos.

2.1.1 Colaboracao é Dialogo

No ambito do Design Estratégico, colaboracdo e dialogo emergem como
pilares fundamentais que moldam e direcionam a prética do design. Esses conceitos
ultrapassam a simples interacdo entre os individuos e representam a esséncia das
abordagens humanas e centradas no usuario para resolver os desafios complexos
das organizacbes. O didlogo precisa estar presente desde o entendimento do
problema, analisando a situagdo atual da organizacéo, até a momento de projetar as
solugcbes, propondo as mudancas. Promover transformacfes organizacionais
demanda uma comunicacdo proxima com o0s decisores da empresa, e essa
capacidade é inerente a colaboracéo e ao Design Estratégico.

Segundo Zurlo (2010), existe uma natureza intrinseca do dialogo no design,
sugerindo que o didlogo ndo € apenas uma conversa, mas um meio de explorar e
entender profundamente as necessidades e desejos dos usuarios. Através do
didlogo, os designers podem mergulhar nos mundos dos usuarios e cocriar solucdes
que séo verdadeiramente relevantes e significativas. O didlogo é fundamental para a
atitude de design proposta Michlewski (2015) engajando através da empatia
profunda. A empatia ndo € apenas sobre entender 0s outros, mas também sobre se
colocar em seus lugares, permitindo uma compreensao mais profunda para propor
solugdes mais humanas. Além disso, o autor aborda o senso de dialogo como uma
das habilidades interpessoais dos designers.

Buchanan (2008) e Manzini (2016), em suas reflexdes, reforcam a ideia de

que a colaboracéo e o didlogo séo intrinsecos ao Design Estratégico. Eles entendem
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o Design Estratégico ndo apenas como um conjunto de ferramentas, mas como uma
mentalidade, onde a colaboracao e o didlogo sao centrais.

Meroni (2008) aborda a colaboragdo como um meio de co-design, onde 0s
usuarios ndo sdo apenas participantes passivos, mas séo cocriadores ativos. Neste
cenario, a colaboragcédo é vista como uma ferramenta poderosa na acéo projetual,
pois permite que multiplas perspectivas e habilidades se unam para criar solucdes
mais holisticas e integradas. Sanders e Stappers (2008) corroboram com essa Visao
argumentando que a cocriacao € um pilar fundamental para os processos de design.
Esse processo que envolve a participacdo ativa de diversas partes interessadas, €
facilitada pelo dialogo constante e aberto. A colaboracéo eficaz entre individuos com
habilidades e conhecimentos diversos amplia o escopo das solu¢des consideradas,
enriquecendo o projeto.

No Design Estratégico se oportuniza a criacdo de dialogo entre os diferentes
atores, uma atuacdo colaborativa em direcdo a acdo projetual. Para estabelecer
mudancas organizacionais € necessario estar proximo de quem toma as decisdes na
organizacdo. E um avanco para os niveis mais estratégico, habilitando assim a um
didlogo estratégico (Meroni, 2008), presente desde inicio com o entendimento do
problema até o momento de projetar as mudancas e possiveis solu¢cdes. Segundo
Freire (2014, p. 8), ”[...] o Design Estratégico pode desempenhar este papel devido
as suas competéncias e cultura projetual capaz de articular diferentes saberes e de
dar forma as ideias]...]".

Explorando as transformacfes que ocorrem por meio da colaboracéo,
Sangiorgi (2010) aprofunda a discussdo para as interacbes humanas. A autora
sugere que a colaboragcdo como uma transformacéo conjunta, onde os participantes
se evoluem juntos no processo. Franzato (2011) traz uma perspectiva interessante
neste contexto, sugerindo que dialogo e colaboracdo ndo sdo apenas ferramentas,
mas também resultados em si. Através de processos colaborativos, organizacfes e
comunidades podem cultivar uma cultura de dialogo continuo, onde o aprendizado e
a adaptacdo sdo constantes. Ambos os autores ressaltam o dialogo como um
catalisador essencial que permite a construgédo colaborativa de solugdes a partir de
trocas e experiéncias.

Lockwood (2008) aborda a necessidade de integracdo entre departamentos e
disciplinas. Nesse cenario o design € visto como uma ferramenta que pode integrar

diferentes funcgdes e disciplinas dentro de uma organizagéo. Corroborando com essa
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visdo, Mozota (2016) define o design como o poder de ser Integrador. O design,
sendo interdisciplinar por natureza, pode ajudar a quebrar silos e promover a
colaboracéo entre departamentos.

Segundo Brown (2009) € necessario criar um ambiente propicio para que a
colaboracdo ocorra. O autor defende que espacos projetados para a colaboracéo,
combinados com uma cultura organizacional que valoriza a cocria¢do, podem levar a
resultados de design mais inovadores. Esses espac¢os podem ser momentos de
dialogo aberto em um ambiente seguro, onde as pessoas possam expressar suas
opinides permitindo explorar o potencial criativo de todos no projeto.

Bertola e Teixeira (2003) exploram a ideia de colaboracdo em organizacfes e
sua relagédo com a inovacéo. Eles argumentam que, no mundo corporativo de hoje, a
colaboragcdo ndo é uma opcdo, mas uma necessidade. As empresas que adotam
uma abordagem colaborativa para o design possuem maior probabilidade de se
manter a frente da concorréncia e responder com agilidade as mudancas do
mercado. Franzato (2017, p.105) argumenta “[...] Nesta colaboracdo reside um
grande potencial de aprendizagem reciproca entre os diversos atores a qual se
realiza por meio da atividade projetual [...]”. E o papel estratégico do design
dialogando diretamente com quem toma as decisfes (Zurlo, 2010).

Em suma, a colaboracéo e o didlogo sdo fundamentais no Design Estratégico.
Eles ndo apenas faciltam a cocriagcdo e a inovacdo, mas também promovem a
transformacao e a evolucao continua. Organizac6es e designers que adotam esses

principios tendem a criar solu¢des verdadeiramente centradas no ser humano.
2.1.2 Colaboracao € Visdo Compartilhada

No contexto desta pesquisa, a colaboragéo envolve a cocriacdo de uma visao
compartilhada que guia as decisdes coletivas da acdo projetual. Nao se trata apenas
de um ato de trabalhar juntos, mas construir de fato uma representagao coletiva e
um objetivo comum a alcancar. E crucial articular uma visdo clara e coletiva ao
liderar com competéncias colaborativas, pois essa abordagem auxilia na sintonia da
equipe assegurando que a visdo seja compreendida por todos e que haja um
comprometimento com ela. E do design a capacidade de ver e fazer ver, uma
habilidade de enxergar além, criando esquemas legiveis para o entendimento das

pessoas envolvidas no projeto (Zurlo, 2010).
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Uma cultura de design cria e imagina mundos futuros projetando-se no tempo
(Scaletsky; Costa, 2019), uma forma de esclarecer e tangibilizar o que deseja
alcancar. Para Manzini (2016) essa é uma capacidade de analise e reflexdo critica
visando a producédo de conhecimento, visdes e critérios de qualidade que podem ser
concretizados em propostas viaveis. Essas visdes podem se traduzir em novos
produtos, servicos ou até mesmo a estratégia da organizagéo. As visées sao criadas
para que sejam explorados os mundos futuros possiveis e que ocorram as decisdes
sobre os caminhos que o projeto ir4 seguir. Durante o agir projetual, o designer esta
sempre a procura de novas possibilidades e trabalha para transformar essas
possibilidades em uma realidade concreta (Buchanan, 2015).

Neste contexto, o Design Estratégico pode auxiliar a projetar uma nova
estratégia para a organizacdo e auxilia-la a operar em direcdo a esta. Jégou e
Manzini (2006) entendem que as organizacfes produtivas necessitam
constantemente reconfigurar as suas atividades, promovendo mudancas na
organizacdo de forma sistémica. A constru¢cdo de cenarios pode ajudar neste
processo de projetacdo de mudanca organizacional criando visdes de cenarios
futuros para a organizacao (Jégou; Manzini, 2006).

Michlewski (2015) aborda esse tema como uma atitude de design, o ato de
criar significados a partir da complexidade. A abordagem de design busca integrar e
harmonizar diversas perspectivas, mesmo quando elas parecem contraditorias, com
0 objetivo de cultivar um novo modo de ver e pensar sobre algo, incluindo
estratégias organizacionais. A criacdo de novos significados se traduz em visdes
compartilhadas.

Para Buchanan (1992), a importancia de criar uma linguagem comum no
processo de design reside no ponto em que todos os envolvidos possam entender e
contribuir para a viséo coletiva. O autor sugere que a verdadeira colaboracéo ocorre
guando as partes interessadas compartiham uma compreensdo comum dos
objetivos e desafios. Essa forma de atuacado ressalta a importancia de ter uma viséo
compartilhada como ferramenta para enfrentar problemas complexos e incertos da
organizagdo. Cross (2011) corrobora no sentido de que a visdo compartilhada é
fundamental para superar desafios complexos no design. Ele sugere que, ao
compartilhar uma visdo comum, as equipes podem navegar por territorios

desconhecidos com confianga e proposito.
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E no Design Estratégico que encontramos uma abordagem capaz de articular
os esforcos em prol da colaboracdo dos atores envolvidos para a construcdo de
futuros desejaveis. Compete a ele o desenvolvimento da capacidade de interpretar a
complexidade e gerar estruturas de sentido, indicando caminhos e 0s tornando
visiveis aos demais envolvidos no contexto (Freire, 2014). Manzini (2016) explora a
ideia de codesign, onde a colaboracéo entre designers e usuarios leva a criacao de
solucdes inovadoras. Entretanto, ele enfatiza a necessidade de estabelecer uma
visdo compartilhada desde o inicio do processo, para que todos estejam alinhados e
trabalhem em prol de um objetivo comum. Freire (2014) e Meroni (2008) entende a
importancia de ter uma visdo desde o inicio do projeto. Entretanto, exploram a ideia
de que a visdo compartilhada é o resultado de um processo iterativo de dialogo e
feedback, onde engloba a participacdo ativa de todos os envolvidos. Os autores
defendem a ideia de que a viséo € algo que deve ser cocriado ao longo do tempo.

Liedtka e Ogilvie (2011) abordam a colaborac&o do ponto de vista estratégico,
argumentando que a visdo compartilhada € a forgca motriz por tras de qualquer
estratégia de sucesso. Os autores destacam a importancia das organizacoes
cultivarem uma visdo compartilhada visando serem mais resilientes e adaptaveis.
Ter uma direcao clara e um senso de proposito motiva a colaboracéo e o fortalece o
envolvimento de todos em tempo de mudanca.

Na visdo de Sangiorgi (2010) a colaboragéo e a visdo compartilhada andam
em sinergia. A autora defende que, sem uma visdo claramente definida e
compartilhada, a colaboracdo pode se tornar desorganizada e ineficaz. Em
contrapartida, ter uma visdo compartilhada se torna o meio de engajar as partes
interessadas e promover a colaboracdo na busca de solugdes transformadoras.
Neste sentido, Zurlo (2010) destaca a importancia da empatia nesse processo
visando entender profundamente as necessidades e desejos dos usuarios. O que se
busca é criar uma visdo que ressoe em todos os envolvidos.

Scaletsky e Costa (2019) e Jégou e Manzini (2006) argumentam que para
projetar mundos futuros € necessario a criacdo de esquemas, elaborado por meio de
uma visao compartilhada. Os autores sugerem que a visao seja traduzida em agdes
concretas. Desta forma, a colaboragdo desempenha um papel crucial em garantir
gue a visao seja implementada de forma eficaz.

A colaboracdo e a visdo compartilhada sdo conceitos que possuem forte

relacdo no contexto do Design Estratégico. Juntos, eles fornecem a direcdo e o
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propésito que guiam as acgles coletivas de uma organizacdo. Esses conceitos sao
um dos pilares para a construcdo colaborativa de solu¢des que sejam relevantes e

significativas para todos os envolvidos.

2.1.3 Colaboragéao evoluir por Ciclos Iterativos

No design encontramos uma abordagem iterativa que permite refletir sobre a
evolucao do projeto, descobrindo novas informacdes e realizando escolhas. Essa é
uma forma de avancar com a acgao projetual, as descobertas realizadas em cada
ciclo habilitam novos caminhos e possibilidades. Tal abordagem permite a
experimentacdo e a adaptacdo, essenciais para atuar em desafios organizacionais
em constante mudanca. Também permite que as solu¢des evoluam e se adaptem
de acordo com o feedback e as mudancas do contexto. Quando combinada com a
colaboracéo, a iteracdo se torna uma estratégica importante para a acao projetual.

Schon (1983) foi um dos primeiros a reconhecer a importancia da reflexdo no
design. Ele introduziu o conceito de "reflexdo na acéo", sugerindo que os designers
muitas vezes refletem sobre o trabalho enquanto o realizam, permitindo um
processo de aprendizado e adaptacdo continua. Esta abordagem iterativa é
fundamental para uma construcdo colaborativa eficaz, pois permite que as equipes
ajustem e refinem suas solucdes em resposta ao feedback e novos insights.

Burns et al. (2006) reconhecem que os problemas enfrentados pela sociedade
e pelas organizacbes sdo muitas vezes sistemas complexos e interligados. Para
abordar esses desafios, eles defendem a importancia dos ciclos iterativos. Em vez
de buscar solucdes fixas e definitivas desde o inicio, a equipe deve estar aberta a
experimentacdo, aprendizado e adaptacdo. A colaboracdo permite que multiplas
perspectivas sejam consideradas e integradas em cada fase do ciclo.

Considerando as organizagdes inseridas em um ambiente dinamico, trabalhar
com esta abordagem ciclica, possibilitando interpretar a situacdo em curso do
projeto e tornando as escolhas do projeto cada vez mais assertiva, é caracteristico
do Design Estratégico. Essa interpretacdo que deve partir de uma visao colaborativa
para enriquecer o projeto com informacdes relevantes para a tomada de deciséo. O
ciclo iterativo e incremental reforgca o senso pratico da cultura de design (Manzini,

2016) que a cada novo ciclo evolui através de nova informacdes, novas escolhas e 0
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incremento do projeto por meio de prototipagem, experimentacédo, até chegar nas
entregas finais do projeto (Burns et al., 2006).

Buchanan (2015) foca na natureza dos problemas que muitas organizacdes
enfrentam. Estes problemas, que sdo muitas vezes ambiguos e em constante
evolucdo, exigem uma abordagem de design que seja flexivel e adaptavel.
Buchanan argumenta que os ciclos iterativos, alimentados pela colaboracéo, séo
essenciais para abordar esses problemas. Através da colaboracdo, as equipes
podem coletar feedback, adaptar suas solucbes e, o mais importante, refinar
continuamente sua compreensao do problema. Zurlo (2010) corrobora com essa
visdo destacando a importancia da empatia nos ciclos iterativos. O autor entende
que a colaboracdo também ocorre quando as equipes iteram sobre o entendimento
das necessidades e desejos dos usuarios. Isso permite uma maior sinergia entre
solucéo e usuério, levando a melhores resultados.

Os designers sabem dos riscos associados ao projetar algo novo ou que seja
inovador no contexto de atuacéo do projeto. E fato que estdo em um ambiente de
ambiguidade rodeado de muitas incertezas (Michlewski, 2015). Desta forma, adotar
uma abordagem iterativa pode minimizar esses riscos associados, pois a medida
gue os ciclos evoluem, sao realizadas escolhas para o projeto, gerando reflexdes e
aprendizados. Ao integrar a colaboracdo, mais perspectivas de um mesmo ponto
podem ser observadas, aumentando o entendimento de todos e minimizando ainda
mais 0s riscos associados a evolucao do projeto.

Brown (2009) aborda a iteracdo como um componente central do processo de
design, dando énfase na prototipagem rapida e no teste. Para o autor, a colaboracéo
€ mais eficaz quando as equipes adotam uma mentalidade de aprendizado. A
abordagem é de errar rapido para obter o sucesso mais rapido, permitindo-lhes
aprender com seus erros e evoluir suas solucoes.

Scaletsky e Costa (2019) abordam a iteragdo do ponto de vista
organizacional. Eles veem os ciclos iterativos como uma ferramenta importante para
a mudanca organizacional, permitindo que as empresas se adaptem e inovem em
um ambiente em constante mudanca. A colaboracdo desempenha um papel
fundamental nesse processo, pois permite que multiplas perspectivas sejam
consideradas e integradas.

Em concluséo, a colaboracéo e a evolucao por ciclos iterativos sdo conceitos

centrais no Design Estratégico. Eles permitem que as solugbes se adaptem e
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evoluam de acordo com o feedback e as mudancas no contexto. Pelo ponto de vista
da colaboracédo, a cada novo ciclo, mais atividades sao executadas pelo grupo do
projeto, criando a oportunidade da equipe se conhecer, fortalecer seus lacos de
confianga e se unir cada vez mais frente aos desafios da acao projetual. O ciclo age
como um grande momento de foco e acdo, mas também de pausa para reflexao,
onde sao consolidados os conhecimentos e compartilhadas as descobertas por meio
de momento coletivos. Assim como a colaboragdo ajuda no bom andamento dos
ciclos iterativos, eles oportunizam momentos para que essa colaboracdo de fato

aconteca.

2.2 Colaboragao no Contexto Organizacional

A colaboracdo no contexto organizacional tornou-se um tema central nas
Ultimas décadas, impulsionado pela crescente complexidade dos ambientes de
negocios e pela necessidade de solucdes inovadoras e adaptaveis (Senge, 1990).
Este fendmeno é mais do que apenas trabalho em equipe, é a sinergia resultante da
unido de diferentes competéncias, conhecimentos e perspectivas para alcancar
objetivos comuns.

Senge (1990) introduz o conceito de organizacdes que aprendem. Estas séo
organizacdes capazes de se adaptar, crescer e evoluir com o tempo, aproveitando o
conhecimento e a experiéncia coletivos de seus membros. O autor identifica cinco
disciplinas fundamentais para uma organizacdo que aprende: Pensamento
Sistémico, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada, Aprendizado em Equipe e
Dominio Pessoal. Ele argumenta que, quando essas disciplinas sdo cultivadas e
integradas em uma organizacao, elas conduzem a uma profunda transformacao e
capacidade de inovagdo. A colaboragcdo, neste contexto, possui uma particular
importancia a disciplina de "Aprendizado em Equipe". Ele acredita que a verdadeira
aprendizagem vem do saber coletivo e colaborativo. As equipes que aprendem
juntas, desenvolvem uma capacidade Unica de pensar e agir colaborativamente, o
que € essencial para a eficacia organizacional e para navegar em ambientes de
negocios dinamicos.

Com relagdo ao Didlogo, o autor defende como um espaco livre de
julgamentos onde os individuos podem compartilhar seus pensamentos

abertamente, levando a uma compreensdo mais profunda e coesa. A disciplina
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apresentada pelo autor que se beneficia disso é a Visdo Compartilhada. E a ideia de
criar uma visao coletiva para o futuro da organizacdo, onde todos os membros estao
alinhados e comprometidos com um propdsito comum. A visdo compartilhada refere-
se ao estabelecimento de objetivos e metas comuns e compartilhadas, deixando de
lado o pensamento individual, conforme Senge (1990, p.233), “[...] uma visao é
realmente compartilhada quando vocé e eu temos a mesma imagem e assumimos o
comprometimento mutuo de manter essa visdo, ndo soO individualmente, mas em
conjunto [...]".

Segundo Senge, a colaboracdo ndo € apenas uma atividade, mas uma
cultura. Ele vé as organizacdes que aprendem como ambientes onde as pessoas
estdo continuamente evoluindo juntas e trabalhando coletivamente para alcancar
resultados desejados. Pelos estudos propostos pelo autor, podemos perceber uma
estreita relacdo com colaboracéo, dialogo e visdo compartilhada.

Nonaka (1994) destaca a colaboracdo como um pilar da criacdo e
transferéncia de conhecimento nas organiza¢cdes. O conhecimento tacito, muitas
vezes enraizado nas experiéncias individuais, quando compartilhado e
colaborativamente transformado em conhecimento explicito, torna-se um poderoso
ativo organizacional. Este processo continuo de conversdo de conhecimento,
conhecido como o Espiral do Conhecimento, realca a importancia da colaboracéo no

aprendizado organizacional (figura 1).

Figura 1 — Espiral do conhecimento
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Fonte: (Nonaka; Takeuchi, 1997).
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O autor propde que a colaboracdo € essencial para a criacdo de
conhecimento nas empresas, que € um recurso valioso para as organizacdes e que
pode ser usado para obter vantagem competitiva. Em seus estudos, ele explora
profundamente a criacdo de conhecimento nas organizacbes por meio de um
processo dinamico de conversdo e amplificacdo. O conceito espiral do conhecimento
descreve esse processo continuo de conversdo entre o conhecimento tacito
(pessoal e dificil de formalizar) e o conhecimento explicito (formalizado e
comunicavel). Ele identifica quatro modos de conversdo do conhecimento:
socializacdo, externalizacdo, combinacéao e internalizacao.

A colaboracdo é central na proposta de Nonaka para a criacdo de
conhecimento. A socializacdo envolve a partilha de conhecimentos tacitos atraves
de experiéncias diretas e interagcdes, enquanto a externalizacdo envolve a
articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, muitas vezes através do
didlogo e da reflexdo coletiva. A colaboracao facilita a conversdo do conhecimento
organizacional. O dialogo é a base para a externalizacdo do conhecimento técito,
pois permite que os individuos articulem e reflitam sobre suas intuicdes e hipoteses,
transformando-as em conhecimento explicito compartilhavel. Esse que pode ser
visto como uma visdo compartilhada servindo como um ponto focal para a criacédo
do conhecimento.

Na visdo de Nonaka (1990), a colaboracao € indispensavel para a criacdo de
conhecimento. Ele vé organiza¢cBes que promovem a colaboragdo como aquelas que
estdo a frente em termos da inovacédo e da adaptacdo. Em um mundo em constante
mudanca, a capacidade de criar, compartilhar e utilizar o conhecimento coletivo gera
uma vantagem competitiva.

O estudo de Drucker (1993) analisou as transformacfes emergentes nas
organizacdes e na pratica da gestdo. Ele abordou o impacto da informacédo e da
tecnologia, bem como, a evolugéo do trabalho que envolve o conhecimento. O autor
reforca que as organizagbes seriam menos hierarquicas e mais orientadas para a
rede. Esta rede composta por equipes multidisciplinares tem o potencial de abordar
desafios complexos de maneira mais holistica. Ele destaca a importancia dos
trabalhadores do conhecimento, individuos que geram valor através de sua
capacidade de utlizar e criar conhecimento, ao invés de tarefas manuais.
Adicionalmente, ressalta que a gestdo eficaz exigiria uma abordagem mais

colaborativa e menos centrada no comando e controle.
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Na sua viséo, a colaboracdo € uma ferramenta essencial nas organizacoes,
especialmente com a crescente importancia dos “trabalhadores do conhecimento”.
Ele acredita que a colaboracédo entre esses trabalhadores pode levar a solugdes
mais inovadoras e a uma adaptacdo mais rapida as mudancas. Ele afirma que a
colaboracdo € fundamental para liberar o potencial dos trabalhadores do
conhecimento com o intuito de conduzir a mudanca organizacional. Para ele, a
colaboragdo é vista como uma necessidade estratégica para garantir a
sustentabilidade do negdcio e a competitividade no mercado.

Schein (2010) destaca a importancia da cultura organizacional na promocao
ou inibicdo da colaboracdo. Culturas que valorizam a abertura, a confianca e a
aprendizagem continua tendem a florescer em ambientes colaborativos. Por outro
lado, culturas rigidas e baseadas em silos podem impedir a colaboracéo efetiva,
limitando o compartilhamento de ideias.

Em seus estudos Schein, aprofunda a compreensdo sobre a cultura das
organizagbes e como ela influencia a lideranga. Ele argumenta que para liderar
efetivamente, é essencial compreender e moldar a cultura subjacente da
organizacdo. Schein identifica trés niveis de cultura organizacional: artefatos
visiveis, valores compartilhados e pressupostos basicos subconscientes. Ele
argumenta que, enquanto os artefatos e valores sdo mais faceis de identificar e
alterar, os pressupostos basicos estdo internalizados nos membros da empresa e
sdo mais desafiadores de mudar. Ele também destaca o papel da lideranca em criar,
reforcar e, quando necessario, mudar a cultura organizacional.

Schein reconhece que a colaboracdo é muitas vezes um valor ou norma
cultural em muitas organizacdes. Ele sugere que uma colaboracéo pode ser apoiada
pela cultura organizacional. Em processos de mudancga, a cultura pode ser um
facilitador ou um obstaculo, dependendo de como 0s pressupostos culturais
alinham-se com as metas de mudanca. O dialogo é visto como uma ferramenta para
entender e moldar a cultura organizacional. Através do dialogo, os lideres e
membros da organizacdo podem explorar e desafiar os pressupostos culturais
existentes e desenvolver uma visdo compartilhada do futuro desejado. Para Schein,
a colaboracdo pode ser vista como uma expressdo da cultura organizacional,
podendo influenciar o comportamento e as atitudes dos membros da organizagéo.

O dultimo trabalho que destaco € o de Mintzberg (1994), onde o autor explora

varios aspectos sobre estrutura e estratégia organizacional, como conceitos,



52

contextos e casos de formulacdo e implementacdo de estratégias em empresas.
Mintzberg propfe uma tipologia de organizacbes, organizando em diferentes
estruturas, como adhocracia, burocracia profissional, burocracia de maquina, entre
outras. Cada estrutura tem suas caracteristicas, vantagens e desvantagens. Ele
também destaca a importancia da congruéncia entre estrutura e estratégia para a
eficacia organizacional.

No contexto da colaboragdo, Mintzberg (1994) destaca a adhocracia como
uma estrutura organizacional que se baseia fortemente na colaboracdo. Ela é
descrita como uma estrutura contraria as formas burocraticas tradicionais e é
caracterizada por sua capacidade de operar em um ambiente dinAmico e complexos.
Em uma adhocracia, ha uma énfase na flexibilidade e na inovacdo, com equipes
multidisciplinares trabalhando juntas em projetos. Esta estrutura favorece a
adaptabilidade e ¢é particularmente benéfica em ambientes de negdcios em
processos de mudanca (Mintzberg; McHugh, 1985). Embora o autor ndo se
concentre especificamente nos conceitos de Didlogo ou Visdo Compartilhada, sua
énfase em estruturas como a adhocracia sugere a importancia do didlogo aberto e
da colaboracdo entre equipes. Em tais estruturas, a comunicacdo aberta e o0s
feedbacks séo essenciais para a evolucao.

Os beneficios da colaboragcdo no contexto organizacional sdo vastos. A
colaboracdo promove a diversidade de pensamento, 0 que leva a solu¢cdes mais
robustas. Além disso, a colaboracdo pode ser uma forgca motriz por trds das
mudancas organizacionais bem-sucedidas, pois envolve multiplos stakeholders no
processo de tomada de decisdo, garantindo maior comprometimento e minimizando
resisténcias (Nonaka, 1994). Importante notar que a colaboracdo eficaz nao
acontece por acaso. Requer um direcionamento da lideranca, estruturas que deem
apoio, ferramentas adequadas e uma cultura organizacional que valorize e promova
a colaboracéo (Drucker, 1993; Schein, 2010).

A colaborag&o no contexto organizacional € uma necessidade, ainda mais se
considerarmos o ambiente empresarial dinamico e repleto de desafios complexos.
As organizacdes que promovem praticas colaborativas tendem a estarem mais bem
posicionadas para inovar, adaptar-se e prosperar. As referéncias citadas fornecem
uma base para entender a evolugédo e a importancia da colaboracédo, destacando

sua centralidade na promocéao da inovagédo e da mudanca organizacional.
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2.3 Mudancga Organizacional

Os processos de mudanca organizacional sdo a chave para a evolucao
consistente da organizagdo. Segundo Moran e Brightman (2001), mudanca
organizacional € um processo de renovacdo continua da diregdo, estruturas e
capacidades de uma organizacdo para atender as necessidades em constante
mudanca de clientes externos e internos. Na visdo dos autores, as mudancas
econOmicas e sociais que ocorrem no mundo, transformam os comportamentos e
valores, exigindo que as organizacfes estejam abertas e flexiveis para evoluir,
atualizando-se constantemente. Hamel e Prahalad (1994) corroboram neste
posicionamento ressaltando que a capacidade de uma organizacdo em adaptar-se
rapidamente as oportunidades, decorrente de mudanca exterior a organizagéo, é
uma das principais fontes de vantagem competitiva para as empresas.

Na visdo de Miller e Freisen (1984), as empresas optam por ficarem
estagnadas escolhendo fazer apenas pequenas mudancas. Os autores defendem a
Teoria Quantum, onde as organizacdes preferem manter seu curso na maior parte
do tempo, aceitando mudancas incrementais para melhorar suas estratégias,
processos e estruturas. Entretanto, periodicamente elas devem se submeter a
mudancas drasticas nesses itens, uma “revolucao estratégica” para realinhar sua
orientacdo geral. Este tipo de mudanca permeia por toda empresa, desde a
operacdo, desenvolvimento de produtos, processos internos e impactando a
estratégia da organizagao.

Em muitos casos, essa preferéncia pela estagnacdo das empresas, quando
em contato com uma abordagem de design, reflete um contraste de posicionamento
gerando mudancas de forma implicita. O design possui em sua esséncia esse olhar
para 0 novo, questionando as obviedades com viés a inovacdo. A cultura de
empresa muitas vezes possui um modo de preservacao e continuidade dos negocios
(Deserti; Rizzo, 2014).

Buchanan (2015) entende que embora possa parecer contraintuitivo, as
organizacdes as vezes ficam presas ao que foi bem-sucedido no passado, mas nao
€ mais adequado as novas circunstancias do mercado ou da sociedade. Esse modo
de preservacdo das organizagdes faz com que elas evitem realizar mudancgas,

mesmo percebendo a necessidade em torno de si, por meio do mercado e da
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concorréncia, preferem ficar muitas vezes estagnadas no seu modo de operacdo
atual.

Segundo Junginger (2008) existe uma necessidade de mudanca nas
organizacdes, mas, por vezes, as organizacdes mudam em pequenos incrementos
para acomodar ou modificar novas situacdes, o que limita seu crescimento. A autora
complementa (2008b, p.1) "[...] as organizacbes precisam mudar, a menos que
queiram tornar-se irrelevante, ou pior, extintas. Este é o paradoxo da organizacao:
precisa de estabilidade para funcionar bem, mas precisa de mudancas para
sobreviver [...]".

Tushman et al. (1986) apresentam em seus estudos uma abordagem sobre
as mudancas incrementais ou convergente, essas atuam em um escopo bem
especifico visando solucionar problemas aparentes. Os autores argumentam que
muitas organizacdes baseiam sua evolucao apenas em mudancas incrementais, até
o dado momento em gque ndo conseguem acompanhar a evolucdo do ambiente
externo e interno. Nestes casos, a solucdo é a realiza¢do de uma mudanga “quebra-
estrutura” (Tushman et al., 1986) sendo mais abrupta e impactando toda a
organizacdo em termos de estratégia, estrutura, processo, pessoas e produtos. As
mudancas mais significativas em uma empresa impactam diretamente na estratégia
de negdcio e cultura organizacional. Adicionalmente, Burnes (2004) salienta o fato
de que qualquer mudanca realizada na organizacdo, tera impactos em todos o0s
niveis, partindo do individual e dos grupos de pessoas, para assim ser disseminada
coletivamente e ter alcance em toda a organizacao de forma sistémica.

A necessidade de mudanca envolve uma questdo de competitividade frente
ao mercado e de sobrevivéncia da organizacdo. Entretanto, a maioria das
organizacdes preferem realizar mudancgas incrementais (Tushman et al., 1986)
agindo em situacBes bem especificas. Ao longo do tempo, para se manterem
competitivas, precisam realizar movimentos mais drasticos para um realinhamento
geral da organizacao (Miller; Freisen, 1984).

Neste contexto o design pode ser atuante, propondo o desenvolvimento de
mudancas organizacionais por meio de processos projetuais. O design que ja esta
atuante nas decisdes estratégicas do negdcio, pode estar a frente deste tipo de
processo liderando mudancas significativas nas organizagdes. O choque entre a
abordagem de design e a contexto organizacional gera, inevitavelmente, mudancas

organizacionais e o design pelo seu papel transformador pode atuar dentro das
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organizacdes liderando esse tipo de iniciativa (Deserti; Rizzo, 2014; Junginger;
Sangiorgi, 2009; Burns et al., 2006; Sangiorgi, 2010; Junginger, 2008; Buchanan,
2015).

Na visdo de Deserti e Rizzo (2014), a atuagdo do design € vista como um
agente implicito para as mudancas organizacionais, podendo ocorrer através do
desenvolvimento de novos produtos ou pela inclusdo de uma cultura de design. Os
autores argumentam que 0s processos de mudanca mais significativos envolvem
uma modificacdo da estratégia e da cultura organizacional. Essas sdo mudancas
mais profundas que permeiam por toda a organizacdo e € nelas que existe um
potencial a ser explorado do trabalho conjunto do design e mudanca organizacional
(2014, p. 56),

Vemos grandes oportunidades para a expansdo do conhecimento sobre
como a prética de desigh e a mudanca organizacional podem ser realizadas
simultaneamente. Oportunidades intrigantes estdo surgindo para discutir de
uma nova perspectiva a relagdo entre cultura de design - como um dos
dominios relevantes de competéncia e conhecimento que aborda a
inovacao - e o fendbmeno de mudanca organizacional.

Segundo Junginger e Sangiorgi (2009) a partir do design de servigos é
possivel realizar transformacdes na organizacdo. As autoras argumentam que
muitos projetos iniciam nas “periferias” da organizacdo através do design de
interacdo de servicos, mas que a medida que o projeto avanca ocorrem
transformacdes mais profundas que tocam nas premissas fundamentais da
organizacdo. Nestes casos, pode-se encontrar resisténcias a mudanca, mas que
através de processos de design pode-se dialogar com a organizagdo promovendo a
construcdo de uma visdo comum, criando agendas para a mudancga organizacional.
Burns et al. (2006) corrobora com essa visdo, conceituando o termo design de
transformacdo e o caracterizam com as habilidades para transformar
fundamentalmente a cultura de uma empresa.

Sangiorgi (2010) explora o conceito proposto, esclarecendo alguns conceitos
fundamentais do design em mudancas transformacional. Propbe a adocao e
adaptacdo de principios e praticas de desenvolvimento organizacional e acgéo
comunitaria. A autora aborda o assunto por meio do design de servi¢co ressaltando
gue ele esta cada vez mais orientado para objetivos de transformacéo.

Na visdo de Junginger (2008), pode-se ativar mudancas organizacionais por

meio da concepc¢éo de produtos. Uma organizacado que permite o desenvolvimento
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de produtos para explorar oportunidades, pode explora-lo através do pensamento
inovador e criativo do design, que muitas vezes implica em mudancas
organizacionais. Adicionalmente, Buchanan (2015) entende que o design tem um
papel transformador para as organizagdes e como o tempo seu papel passou a ser a
reforma organizacional (2015, p.8), “[...] o produto a ser projetado ndo é um artefato
ou um servico ao cliente, mas a propria organizacao [...]".

Com base no exposto acima, podemos entender que a necessidade de
mudancas € fator decisivo para o0 sucesso e, em alguns casos, a propria
sobrevivéncia da organizacdo. O design carrega em si o papel de agente implicito de
mudancas no ambiente empresarial, por vezes, atuando no desenvolvimento de
produtos, melhorias de servigos, estratégia de negocios e cultura organizacional. E
possivel colher muitos beneficios da unido dessa necessidade de mudangas nas
organizaces com o papel transformador do design.

Aprofundando nos tipos de mudancas organizacionais, podemos organiza-las
em trés linhas de pensamento (Deserti; Rizzo, 2014), a primeira é sobre mudanca
nao planejada ou emergente, que consiste em decisbes baseadas em suposic¢oes.
Elas moldam o processo de mudanca por acaso e intuicdo. Os fatores internos e
externos influenciam na mudanca, muitas vezes, para fora do controle gerencial.
Vale ressaltar que todos os processos de mudanca possuem esse efeito emergente
em um certo nivel. A segunda linha de pensamento é sobre a mudanca ser
episddica e continua. A episddica envolve a substituicdo de uma estratégia ou um
programa, tendo um efeito mais radical e a continua é evolucionaria e tem a
carateristica de ser incremental. A escolha entre uma ou outra pode estar atrelado
aos objetivos de longo prazo da organizacdo. A terceira linha de pensamento é
sobre a extensdo e escopo da mudanca. Ela pode ter um objetivo relacionado a
desenvolvimento, envolvendo processos e procedimentos. Também pode ser
transacional, visando atingir um estado desejado conhecido ou pode ser
transformacional onde se almeja uma organizacao significativa diferente em termos
de estrutura, processos, cultura e estratégia. Nesta pesquisa, se explora as
abordagens de mudanca organizacional que ocorram de modo planejado, onde a
organizagdo tenha a intencdo de implementa-los. O foco da mudanca € o que
tangue a estratégia da empresa, caracterizado como uma mudanca

transformacional.
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Entendendo a importancia da necessidade de mudancas nas organizacoes e
o fator transformador do design ao adentrar no contexto organizacional, cabe
relacionar as principais abordagens de mudanca organizacional, com foco em
processos colaborativos. Com base nos materiais estudados, se discute o0s
beneficios da colaboracdo em processos de mudanca organizacional segundo a
visdo dos autores. Em alguns casos, aprofundando a discussdo no que tange o
dialogo, visdo compartilhada e ciclos iterativos.

Comecgo por Lewin (1947), um dos autores mais citados, ele propbde a
realizacdo de mudancas organizacionais em trés etapas. A primeira etapa é o
descongelamento, momento que a organizacao aceita a necessidade da realizacéo
da mudanca e que envolve a quebra do status atual existente. A segunda etapa trata
da mudanca, onde as pessoas comeg¢am a resolver suas incertezas e procurar
maneiras novas de fazer as coisas em nova direcdo aos objetivos da organizacao.
Por fim, a etapa de recongelamento, onde ocorre a internalizacdo das mudancas
pela organizacgao.

Embora Lewin ndo tenha focado especificamente na colaboragéao, seu modelo
implica uma necessidade de colaboracdo em cada etapa. Na fase descongelar é
essencial que os membros da organizacdo entendam e aceitem a necessidade de
mudanca, o que deve exigir comunicacdo e colaboracdo. Durante a fase de
mudanca, a colaboracdo serve para implementar novas ideias e processos. Na fase
congelar, a colaboracéo ajuda a reforcar e integrar as novas mudancas no dia a dia
da empresa. Podemos associar o didlogo na fase descongelar para criar uma
compreensao de todos sobre a necessidade de mudanca. A visdo compartilhada
pode ser bastante atil durante a fase de mudanca, visando garantir que todos na
organizacdo estejam alinhados em direcdo ao objetivo desejado. Embora o autor
ndo aborde diretamente o termo "ciclos iterativos”, seu modelo sugere a
necessidade de reviséo e ajuste continuos para garantir o sucesso da mudanca.

Galbraith (1977) apresenta um modelo para desenho organizacional que
consiste em identificar os elementos para projetar uma organizagdo, denominado
The Star Model™. Segundo o autor, a estrutura consiste em uma série de politicas
controlaveis que podem influenciar o comportamento dos funcionarios. O modelo de
Galbraith oferece uma estrutura para projetar uma organizacédo e por ser utilizado

para projetar mudancas organizacionais.
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Figura 2 — The Star Model™
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Fonte: Adaptado de (Galbraith, 2016).

O modelo esta organizado em 5 dimensdes (figura 2). A primeira, Estratégia
se refere a direcdo da organizacdo e é uma das primeiras a ser enderecadas por
orientar as demais dimensbes. A Estrutura determina a colocacdo do poder e
autoridade na organizacao, refere-se aos niveis estruturais e a distribuicdo de poder.
A dimenséo Processos trata do fluxo de informagdo que permeia a organizacao e
como ocorre a autonomia e tomada de decisdo através de processos decisorios
horizontais e verticais. A dimenséo de Incentivos e Recompensas refere em como
alinhar as metas dos colaboradores vinculadas aos objetivos da organizacdo. A
dimensdo Pessoas atua sobre as politicas de recursos humanos atuando em
recrutamento, selecéo, rotacdo, treinamento e desenvolvimento.

O autor indica para ter sucesso em uma estrutura de desenho organizacional
€ necessario que se tenha colaboracéo entre equipes e departamentos, promovendo
uma fluidez nas informacgbes. O autor ndo aborda diretamente o dialogo, mas pela
sua proposta € possivel interpretar que em uma organizacdo bem projetada a
comunicacao é aberta e fluida. Nesse caso, o dialogo facilita a tomada de decisbes e
ajuda na identificacdo e resolucéo de problemas. O autor da énfase no alinhamento
e coesao sobre ter objetivos comuns, remetendo a visdo compartilhada. Sobre ciclos
iterativos, ele sugere que o desenho organizacional ndo é um processo estatico,
mas requer revisao e adaptacao continuas.

Mintzberg (1995) apresenta varios conceitos relacionados a estratégia,

destacando a distincdo entre estratégia deliberada (aquela que é intencional e
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planejada) e estratégia emergente (aquela que evolui em resposta a circunstancias
imprevistas). Adicionalmente, ele aborda as perspectivas da mudanca a partir do
cubo da mudanca (Figura 3). As faces do cubo mostram as duas principais
dimensBes da mudanca, estratégica e organizacional. Segundo o autor ambas
devem ser consideradas ao mudar uma organizacdo. No sentido vertical do cubo
existe uma dualidade entre conceitual e concreta. Em profundidade do cubo, da face
frontal até o fundo, esta dualidade € entre o explicito e o informal. O principal ponto
de apresentar esta abordagem é que o autor relata que (1995, p.153) “[...] mudangas
sérias na organizacdo incluem o cubo inteiro: estratégia e organizacdo, desde a

mais conceitual até a mais concreta, informalmente e formalmente [...]".

Figura 3 — O cubo da mudanca de Mintzberg

Informal
Conceitual
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Estratégia Organizag@o
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Posicoes Estrutura
Programas Sistemas
Produtos Pessoas
Concreta

Fonte: (Mintzberg, 1995).

Para o autor a formulacdo e implementacdo de estratégias requer a
contribuicdo e envolvimento de varias partes interessadas, tanto interna quanto
externa a organizacdo. A colaboracdo facilita esse processo. O dialogo € visto no
processo estratégico como fator essencial para obter uma comunicagdo aberta entre
as partes interessadas, desta forma, entendendo e respondendo as mudancas do
ambiente mais rapidamente. No que tange a visdo compartilhada, ele traz a ideia de
ter uma compreensdao comum dos objetivos e a direcdo da organizacdo para
implementacdo da estratégia. Sobre ciclos iterativos o ponto de relacéo é a sobre a
discusséo feita pelo autor sobre a natureza dindmica da estratégia e como ela se
adapta e evolui ao longo do tempo.

A proposta de Galbraith apresenta um modelo para projetar uma organizagao

e Mintzberg da mais enfoque em conceitos e as perspectivas da mudanca. Os
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autores ndo chegam a apresentar o0 modo de projetar as mudangas e como essas
devem ser realizadas ou implantadas. Nado se discute como as propostas de
mudancas séo idealizadas e projetadas. Também nao se explora os aspectos de
tomada de decisdo. Os modelos servem para explorar as perspectivas que podem
ser analisadas e acompanhadas em uma organizacdo durante um processo de
mudanca.

Cameron e Quinn (2006) apresentam uma proposta de mudanca
organizacional baseado em uma avaliacdo através do Instrumento de Avaliacdo da
Cultura Organizacional (OCAIl). Com a aplicagcdo do questionario, se identificam
lacunas e as areas necessarias para realizar a mudanca. O resultado do
questionario é um diagndéstico da cultura atual e cultura desejada organizado em 4

tipos de culturas corporativas (Figura 4).
Figura 4 — Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional

cla & Adhocracy

¥ 3
A J

Hierarquia v Mercado

Fonte: (Cameron; Quinn, 2006).

A Cultura de Cla € um tipo de cultura amigavel, otimista e € composta por
colaboradores que tém muito em comum entre si. A prioridade & construir e manter
uma forte cultura da empresa, tendo como prioridade o bem-estar das pessoas. O
foco principal dessa cultura € a mentoria e trabalho em equipe. A Cultura de
Adhocracia € um tipo de cultura que gira em torno de inovacdo, sucesso e
flexibilidade. As organizacfes com esta cultura estdo constantemente pensando no
futuro e no desenvolvimento de novos produtos. O foco principal € assuncéo de

riscos e a inovacdo. A Cultura de Mercado é implacavel e fortemente orientada para
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resultados e desempenho. Os colaboradores séo incentivados a estabelecer metas
dificeis para si mesmos e trabalham duro para alcanca-las. O foco principal é a
competicdo e o crescimento. A Cultura de Hierarquia é do tipo mais tradicional, fica
em torno da estrutura e controle. O ambiente de trabalho é organizado com politicas
e procedimentos e o foco principal € estrutura e estabilidade.

A abordagem de Cameron e Quinn fornece um diagndstico momentaneo da
organizacdo e seus desejos de mudanca. Serve de base para uma proposta inicial
de mudangas organizacionais, mas se limita aos dados do diagnostico. Existem
outras possibilidades que poderiam ser exploradas para enriguecer esse
diagnéstico, como por exemplo, observacdes, entrevistas e workshops. Atraves
disso, realizar uma investigacdo criativa em busca de novas informacdes seria Uutil
para o projeto. Com relagéo a colaboragao, os autores exploram o tema na cultura
de cla onde o trabalho em equipe é explorado. O didlogo ndo é abordado
diretamente, mas para o funcionamento da cultura de cla, ele é essencial. No que
tange os ciclos iterativos, podemos relacionar com a cultura de Adhocracia, que, por
trilhar caminhos da inovagdo e de assumir riscos, podem se beneficiar dessa
abordagem.

Wyrwicka e Chuda (2019) apresentam um modelo de mudanca organizacional
com base na aplicacdo de questionarios baseado em Cameron e Quinn (1999).
Como resultado, se tem o diagndstico da cultura organizacional atual e o fator de
mudanca necessario para o alcance da cultura desejada. Os autores discutem a
cultura organizacional como um componente crucial que pode tanto ajudar quanto
inibir a implementacdo de mudancas. Eles destacam o Design Thinking como uma
abordagem exploratdria que envolve visualizacdo, experimentacdo e prototipacao.
Eles abordam a necessidade de ter uma cultura adaptativa e proativa para facilitar a
colaboracdo e impulsionar a inovagdo. Os autores ressaltam o Design Thinking
COMO um processo iterativo que envolve a criacdo e prototipacdo de modelos. Este
processo requer dialogo continuo e visdo compartilhada entre as partes interessadas
para garantir que as solucdes sejam relevantes. Os autores citam a utilizacdo do
design thinking em seu método, mas ndo chegam a aprofundam o tema nem
demonstram tal utilizagdo. Comentam sobre a possibilidade de usar o pensamento
do design na implementacdo das ac¢des, mas justamente esta parte ndo é explicada

pelos autores.
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Pianesi (2019) propéem o Change Canvas para planejamento da mudanca
organizacional. O autor faz uso do conceito de design adaptativo (Bernstein; Linsky,
2016) e do Business Model Canvas - BMC (Osterwalder; Pigneur, 2010). A proposta
se concentra no planejamento das mudancas a partir do preenchimento do canvas
que é realizado através de workshops com o grupo de trabalho do projeto. O foco
principal é a adocdo desses conceitos para abordar desafios organizacionais.

O autor destaca a relevancia de ambos os conceitos no contexto de mudanca
organizacional e como eles podem ser aplicados em conjunto para abordar desafios
complexos. A colaboracdo é vista como um elemento chave nas iniciativas de
mudanca, especialmente quando combinada com esses conceitos. Em seu trabalho,
0 autor ndo chega estabelecer relacdes diretas com dialogo, visdo compartilhada ou
ciclos iterativos. Adicionalmente, ndo é explorado a execugéo e o acompanhamento
da mudanca e néo esclarece a vinculacdo com o design adaptativo no desenrolar da
utilizacdo do método.

Bezerra e Penhalbel (2016) apresentam um caso pratico de transformacédo
por processos, promovendo mudanca nas pessoas, estratégia e na cultura
organizacional. Os autores citam o design como uma alternativa para o
desenvolvimento de processos centrados no usuario, entretanto, ndo aprofundam o
tema em seu método. Apenas se apropriam da utilizacdo de alguns valores como
Empatia e Colaboracéo que alegam ser proveniente do pensamento de design.

Vallejo et al. (2015) propdem o desenvolvimento de capacidades para a
mudanca organizacional. Na sua proposta, primeiro analisa-se o0 contexto atual da
organizacdo por meio de diagndstico e projeta-se trés cenarios de solucbes. As
mudancas sdo implementadas e o acompanhamento € realizado por meio de
indicadores de negécio. O método ndo menciona a utilizagdo do pensamento do
design, mas sua projecdo de cenario lembra a projecédo de visbes para tomada de
deciséo.

Yacovone (2007) apresenta um caso pratico de design organizacional para a
transformacdo de uma cadeia de suprimentos. O modelo proposto para realizacéo
do design organizacional tem como principal referéncia a estrutura de Galbraith
(1977). Na sua proposta, inicialmente é realizada uma analise do ambiente seguido
da definicdo dos objetivos de negdcio e o estado futuro da organizacdo. Apesar de
referenciar o conceito de design organizacional, seu modelo nédo aborda nenhuma

das caracteristicas de uma cultura de design proposta nesta pesquisa. O significado
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dado a palavra design no contexto do trabalho € “desenho”, no caso, desenho da
organizacao.

Os trabalhos estudados até esse ponto da pesquisa trataram da construgéo
de métodos para a mudanca organizacional, entretanto, ndo foi possivel identificar a
adocao clara ou direta do pensamento de design. As propostas de Bezerra e
Penhalbel (2016), Pianesi (2019), Wyrwicka e Chuda (2019), e Yacovone (2007)
mencionam a utilizacdo do design, mas ndo abordam em nenhum dos principios do
design, as relagdes com a disciplina s&o superficiais e sem profundidade. A proposta
de Vallejo et al. (2015) ndo faz mencdo ao pensamento de design, mesmo
demonstrando atuar com a projecdo de cenarios como base para as escolhas do
projeto.

Nos trabalhos de Perides et al. (2020) e Naranjo-valencia e Calderén-
hernandez (2015) por apresentarem uma proposta para mudancgas organizacionais,
porém, nao indicaram uma relacdo com o design nem foi possivel relacionar sua
abordagem com o pensamento de design. Os proximos trabalhos encontrados
abordam o tema design com mais propriedade.

Bernstein e Linsky (2016) apresentam o conceito de Design Adaptativo como
uma abordagem para liderar mudancas eficazes nas organiza¢fes. A proposta visa
a integracdo de duas praticas: design thinking e lideranca adaptativa. Os autores
argumentam que esta combinacédo pode oferecer uma abordagem para impulsionar
a transformacdo, principalmente em projetos sociais. Eles reforcam a necessidade
de abordagens inovadoras em projetos de mudanca, destacando a colaboracéo e a
aprendizagem continua como elementos-chave para isso. Os autores argumentam
que uma abordagem colaborativa aumenta as chances de encontrar solugbes
adequadas para os desafios enfrentados pelas organizacdes. Ndo chegam a
fornecem vinculos direto com dialogo, visdo compartilhada ou ciclos iterativos.
Ademais, ndo chegam a apresentar um modelo de aplicacgéo.

Burns et al. (2006) apresentam o conceito de design transformacional
reforcando o papel transformador do design nas organizagdes. Os autores exploram
0S mecanismos e abordagens de transformacgdes organizacionais, com foco em
como as organizacbes podem efetivamente gerenciar mudancas em ambientes
complexos e em rapida evolugcdo. O texto discute a diferenca entre mudanca
transacional e transformacional. A mudanca transacional refere-se a ajustes

incrementais que uma organizacao faz para melhorar seus processos e operagoes
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existentes. Em contraste, a mudanca transformacional envolve uma revisao
completa da direcdo ou estrutura de uma organizacdo, muitas vezes em resposta a
mudancas significativas no ambiente externo.

Na visdo dos autores uma abordagem de design é composta por trés
principios: olhando do ponto de vista do usuéario final, tornando as coisas visiveis e
por prototipagem. A partir disso, os autores conceituam o design transformacional e
listam os fatores necessérios para esse tipo de design: definindo e redefinindo o
briefing, colaborando entre disciplinas, empregando técnicas de design participativo,
capacitacdo sem gerar dependéncia, projetando além das solucdes tradicionais e
criando mudancas fundamentais.

Os autores reconhecem a importancia da colaboragédo, especialmente em
mudancas transformacionais. Eles argumentam que a colaboracdo entre membros
da organizacdo € importante para identificar novas oportunidades, compartilhar
conhecimento e garantir a implementacdo de novas estratégias. A colaboracéo e o
dialogo se relacionam com o primeiro principio proposto pelos autores “olhando do
ponto de vista do usuario final” e nos fatores do design transformacional listados no
paragrafo acima. Enfatizam a necessidade de dialogo aberto durante processos de
mudanca, especialmente quando se busca uma transformacao profunda.

A visdo compartilhada esta diretamente ligada com o principio “tornando as
coisas visiveis”. Desta forma, em momento de grandes mudangas, as organizagdes
criam mecanismos para que todos estejam alinhados e comprometidos com a nova
direcédo da estratégia da empresa. Os ciclos iterativos também sdo destacados como
uma forma de ajustar e refinar abordagens em resposta a feedbacks continuos,
principalmente quando utilizada no momento de prototipagem, o ultimo dos
principios proposto pelos autores.

O trabalho é uma das referéncias tedricas para definir o papel transformador
do design nas organizagdes. Reforgca a colaboracdo como uma maneira de
aproveitar a diversidade de conhecimentos e perspectivas, permitindo que as
organizacdes se adaptem e prosperem em ambientes incertos e volateis. Entretanto,
nao chega a evoluir ao ponto de propor uma abordagem para a aplicagdo, um
processo estruturado ou um modelo para ser utilizado.

Bertola e Teixeira (2003) discutem como o design pode ser integrado as
estratégias organizacionais, enfatizando a importancia de uma cultura organizacional

que valorize a experimentacao, a colaboracéo e o aprendizado continuo. Os autores
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argumentam que as organizacfes podem se beneficiar ao adotar abordagens de
design que encorajem a participacdo de diferentes areas, promovendo a diversidade
de perspectivas e a cocriagao de solucdes. Eles discutem a importancia do design
como um agente de conhecimento. O foco € em como o design, enquanto um
processo de conhecimento, é incorporado as organizacbes para promover a
inovacao.

Bertola e Teixeira veem o design como uma ferramenta fundamental para
impulsionar a inovagcdo nas organizagfes. O artigo sugere que o design, quando
considerado como um processo de conhecimento, pode ser uma forca poderosa
para a mudanca organizacional. Os autores ndo chegam a abordar o tema da
colaboracdo diretamente, apenas dao énfase na incorporagcdo do design nas
organizagbes e em como isso pode influenciar e beneficiar a inovagdo. Eles ndo
fazem mencdo sobre didlogo, visdo compartilhada ou ciclos iterativos, mas
entendendo que esses sdo elementos importantes para estabelecer o aprendizado
continuo abordado pelos autores.

Buchanan (2008) argumenta que o design desempenha um papel
fundamental na transformacdo das organizacbes, fornecendo abordagens e
metodologias que podem ajudar a catalisar a mudanca e impulsionar a inovacdo. O
texto explora a natureza e o significado do design, propondo uma abordagem para
entender os problemas de design e suas solu¢gdes. Na visdo de Buchanan, o design
pode contribuir para a mudanca organizacional por meio da criacdo de experiéncias
significativas para as partes interessadas, envolvendo equipes multidisciplinares
para obter diversas perspectivas. O design é apresentado como uma forma de
pensar e uma abordagem metodolégica para resolver problemas.

O autor argumenta que existem quatro areas principais de problemas de
design: design de simbolos (comunicacdo visual e gréafica), design de coisas
(producao de artefatos), design de acOes (atividades e servicos organizados) e
design de pensamentos (sistemas ou ambientes complexos). Ele sugere que, a
medida que o design evolui, ele se move através desses quadrantes, enfrentando
problemas cada vez mais complexos e abstratos.

Buchanan destaca a importancia da colaboragéo interdisciplinar no design,
principalmente ao abordar problemas mais complexos com ambito das "acbes" e
"pensamentos”. A medida que os problemas se tornam mais complexos, a

necessidade de colaboracdo entre diferentes disciplinas e especialistas se torna
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mais relevante. Ele enfatiza a importancia do dialogo na pratica do design,
especialmente ao trabalhar em problemas complexos. Ele sugere que o dialogo
entre designers, partes interessadas e usuarios é fundamental para entender o
problema e cocriar solugbes. Embora o autor ndo use o termo Visdo Compartilhada
explicitamente, a ideia de cocriacdo e colaboracdo sugere a importancia de alinhar
visdes e objetivos. Os ciclos iterativos também sao implicitamente abordados, a
medida que ele discute a evolucdo do design e a necessidade de revisitar e refinar
solugdes a medida que novos desafios surgem.

Junginger (2008) discute como o desenvolvimento de produtos pode
desencadear a mudanca organizacional, abordando aspectos como inovacao,
aprendizado, colaboragdo e envolvimento dos usuarios. A autora destaca a
importancia de uma abordagem estratégica para o desenvolvimento de produtos,
alinhando-o com o0s objetivos e a visdo da organiza¢do. Segundo a autora, as
organizacbes precisam pensar no desenvolvimento de produtos como uma
investigacdo sobre si propria. Elas devem abrir caminho para a aplicacdo de
métodos de design que possuem uma natureza integrativa e centrada no ser
humano. A utilizacdo do design participativo e processos iterativos facilitam a
aprendizagem organizacional.

Junginger salienta a relevancia do desenvolvimento de produtos como um
meio de facilitar a transformacéo interna dentro das organizacdes. A autora enfatiza
a necessidade de reconhecer o papel do desenvolvimento de produtos na promocao
de mudancas organizacionais. Nao existe uma relacéo direta no texto sobre didlogo
e visdo compartilhada, mas ao citar o design participativo podemos fazer isso
indiretamente.

Lockwood (2008) explora a importancia do design como uma estratégia para
alcancar objetivos-chave nos negocios. O autor destaca a importancia de uma
abordagem centrada no usuario, da colaboracdo multidisciplinar e do alinhamento
entre o design e as metas e valores da organizacdo. Os autores argumentam que o
design thinking, quando adequadamente gerenciado, pode ser uma ferramenta
poderosa para abordar desafios complexos e criar solu¢des centradas no usudrio.
Em seu argumento, os autores abordam o conceito de design thinking como uma
mentalidade e abordagem que prioriza a empatia, a experimentacdo e a

colaboragdo. O artigo também explora varios métodos e ferramentas associados ao
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design thinking, como a prototipagem rapida, a jornada do usuario e os workshops
colaborativos.

O artigo destaca a natureza colaborativa do design thinking, sugerindo que a
colaboracdo ocorra tanto dentro das equipes de design quanto entre designers e
partes interessadas. Adicionalmente, indica que a colaboracdo deve ser facilitada
através de ferramentas e métodos especificos. Os autores abordam a importancia
do didlogo no processo de design thinking, sugerindo que a comunicacdo aberta e 0
feedback continuo sdo essenciais para refinar ideias e solugbes. Eles também
discutem sobre visdo compartilhada, argumentando que o alinhamento entre as
equipes é fundamental para o sucesso de qualquer iniciativa de design. No que
tangue os ciclos iterativos, esses sao apresentados como uma caracteristica central
do design thinking, onde as solugcbes sao continuamente testadas, avaliadas e
refinadas.

Brown (2009) explora o conceito de Design Thinking e como ele pode ser
aplicado para impulsionar a mudanca e a inovagcdo nas organizagbes. O autor
argumenta que o Design Thinking € uma abordagem poderosa para resolver
problemas complexos, desenvolver solugdes criativas e promover a transformacao
organizacional. Ele apresenta um conjunto de principios que podem ser adotados
por organizacoes e individuos em diversos setores.

Segundo o autor, a colaboracdo € um componente essencial do design
thinking, pois a interacdo entre disciplinas e perspectivas diversas potencializa o
processo criativo, levando a solu¢des mais relevantes para o cliente final. Utiliza-se
a empatia como uma abordagem essencial para entender profundamente as
necessidades e os desejos dos usuarios. O autor enfatiza que o design thinking néo
€ um processo linear, mas sim iterativo, requerendo colaboracdo continua e
experimentacdo. Brown também aborda a importancia de estabelecer uma viséo
compartilhada para alinhar os esforgcos da equipe.

Sangiorgi (2010) explora o conceito de servi¢os transformadores e o papel do
design de transformacéo. A autora explora diferentes abordagens e metodologias de
design de transformac&o, como o codesign, o design participativo e o design
especulativo, e destaca a importancia da colaboragdo como um principio
fundamental nessas abordagens, permitindo que diversas perspectivas e
conhecimentos sejam integrados no processo de design. A autora introduz o

conceito de design de transformacéo que visa projetar uma resposta a um problema
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atual e criar mecanismos para uma adaptacdo continua. O design de transformacéao
tem o potencial de induzir mudancas radicais tanto em servicos publicos e
comunitarios quanto em empresas privadas ao introduzir uma cultura de design
centrada no ser humano.

Segundo a autora, o design de transformacdo pode ser a chave para
revitalizar servicos e processos organizacionais, enfatizando a importancia da
colaboracdo e da cocriacdo. A abordagem proposta promove a capacidade
organizacional para uma aptiddo a mudancas continuas. Embora ndo mencione
diretamente os termos Diélogo, Visdo Compartilhada ou Ciclos Iterativos, € possivel
perceber que os conceitos estdo implicitos na proposta de design de transformacao.

No quadro 2 sdo apresentados os trabalhos estudados em relagédo aos
elementos abordados nesta pesquisa. O objetivo foi resumir as coletas e percepc¢des
realizadas ao longo do estudo. A analise foi realizada utilizando os seguintes

parametros:

a) Colaboracéo: refere-se a adocao de processos colaborativos;

b) Dialogo: refere-se a mencéao direta ou indireta da utilizacao de dialogo nos
processos de trabalho;

c) Visdo Compartilhada: refere-se a utilizacdo de esquemas para

elaboracdo e comunicacdo de uma visdo compartilhada;

d) Ciclos lterativos: refere-se ao tipo de abordagem adotada.

Quadro 2 — Visao geral dos trabalhos estudados

~ L. Visao Ciclos
Trabalho Colaboragéo Dialogo Compartilhada lterativos
N&o cheda a abordar Nao aborda com esse
9 N&o aborda N&o aborda termo, mas seu

diretamente, mas
para realizacdo das
etapas de mudanca
proposta pelo autor,
se faz necessério.

diretamente, mas esta
associada a fase
Mudanca para
estabelecer objetivos.

diretamente, mas na
fase descongelar o
didlogo se torna
fundamental.

modelo sugere a
necessidade de
revisdo e ajuste
continuos para
garantir o sucesso.

Lewin (1947)

Desenho
organizacional bem-

Galbraith
(2977)

sucedido é aquele
gue promove uma
fluidez nas
informacgdes, por meio
da colaboracéo entre
equipes e
departamentos.

Facilitador da tomada
de deciséo e na ajuda
de identificagéo e
resolucéo de
problemas.

Alinhamento e coeséo
em objetivos comuns.

O desenho
organizacional nédo é
um processo estatico,
mas requer revisdo e
adaptacéo continuas.
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Como facilitador do
processo de

Essencial para obter

Para ter uma
compreensdo comum
dos objetivos e

Relagdo com a
natureza dinamica da

Mintzberg formulagéo e uma comunicagao direcéo da estratégia e como ela
(1995) . & = aberta entre as partes Gao da 9 omo
implementacéo de interessadas organizagao para se adapta e evolui ao
estratégias. ' implementacéo de longo do tempo.
estratégias.
A cultura de cla N&o aborda A cultura de
Cameron e ressalta o trabalho em | diretamente, mas esta | Ndo aborda Adhocracia, pode se

Quinn (2006)

equipe e a
colaboracéo.

implicita na cultura de
cla.

diretamente.

beneficiar dessa
abordagem.

Uma cultura
adaptativa e proativa

No processo que
envolve a criagéo e

No processo que
envolve a criagéo e

Vinculam o Design
Thinking como um

Wyrwicka e para facilitar a prototipacéo para prototipacéo para processo iterativo que
Chuda (2019) | colaboracao e criar soluces criar soluces envolve a criagdo e
impulsionar a relevanteg relevanteg prototipacao de
inovacéo. ) ’ modelos.
Componente
essencial nas
iniciativas de N&o aborda
mudanca, diretamente, mas o
Pianesi especialmente Nao aborda Nao aborda design thinking
(2019) guando combinada diretamente. diretamente. proposto pelo autor
com abordagens opera por meio de
como o Design iteracoes.
Thinking e a lideranca
adaptativa.
Atribui a conexdo com
o design thinking
Bezerra e alegando utilizar
empatia e N&o aborda N&o aborda N&o aborda
Penhalbel ~ . . )
(2016) colaboragéo durante o | diretamente. diretamente. diretamente.
mapeamento da
situacéo atual da
empresa.
Vallejo et al. = - ~ L Utiliga_géo de tré_s ~ ~ .
(2015) N&o aborda o topico. | Ndo aborda o tépico. |cenérios na projecdo | N&ao aborda o tépico.
de solugbes.
2(2%%07\;0”9 N&o se aplica. N&o se aplica. N&o se aplica. N&o se aplica.
Naranjo-
valencia e
Calderén- N&o se aplica. N&o se aplica. N&o se aplica. N&o se aplica.
hernandez
(2015)
Perides et al.

(2020)

N&o se aplica.

N&o se aplica.

N&o se aplica.

N&o se aplica.
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Destacam a
colaboracé@o e a
aprendizagem

Bernstein e continua como Nao aborda Nao aborda Nao aborda
Linsky (2016) diretamente. diretamente. diretamente.
elementos-chave para
liderar a mudanca
organizacional.
Eles destacam a
importancia de uma Como base para o . Abordagem adequada
abordagem ST Relacionada com o =
Burns et al. . principio “olhando do e a para evolucéo do
colaborativa e . principio “tornando as P
(2006) . o ponto de vista do . PN principio de
interdisciplinar na Usuario final” coisas visiveis”. Prototinagem
transformagéo ) pagem.
organizacional.
Nao aborda
diretamente, mas
entendem que
Bertola e incorporar o0 processo
Teixeira de design de forma N&o aborda N&o aborda N&o aborda
(2003) estratégica, fornece diretamente. diretamente. diretamente.
as organizagdes um
meio de criarem uma
cultura de inovacgéo e
colaboracéo.
Promover mudancas N30 aborda
organizacionais Enfatiza a importancia | Nao aborda -
. > - diretamente, mas
requer que o design do dilogo diretamente, mas a . .
X o L discute a necessidade
Buchanan trabalhe em especialmente ao ideia de cocriacéo e - .
~ ). de revisitar e refinar
(2008) colaboragdo com trabalhar em colaboragéo sugere a I -
e . P ; solugfes a medida
outras disciplinas para | problemas importancia de alinhar :
e . que novos desafios
alcancar resultados complexos. visBes e objetivos.
. surgem.
efetivos.
O trabalho ressalta a N&o menciona
necessidade de diretamente, mas
Junginger envolver diversas N&o aborda N&o aborda indica que 0s
partes interessadas - - . L processos iterativos
(2008) diretamente o topico. |diretamente o topico. e
no processo de facilitam a
desenvolvimento de aprendizagem
produtos. organizacional.
Essencial no O alinhamento entre
. A . | processo de design as equipes e 0s Caracteristica central
Destaca a importancia | ,,_. . . : o
~ thinking, sugerindo stakeholders, por do design thinking,
da colaboragéo e da Y . g ~ =
Lockwood intearacio do design | YM& comunicacao meio de uma visdo onde as solucdes sdo
(2008) grag 9 aberta e o feedback compartilhada, é continuamente

em toda a
organizacgao.

continuo visando
refinar ideias e
solugdes.

fundamental para o
sucesso de qualquer
iniciativa de design.

testadas, avaliadas e
refinadas.

Brown (2009)

Defende que a
colaboragédo é um
componente essencial
do design thinking.

Ferramenta principal
para entendimento
profundo e
compartilhado dos
problemas
enfrentados.

Para alinhar os
esforgos da equipe.

Ressalta a natureza
iterativa do design
thinking.
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O design de
transformag&o requer
a participacao ativa e
engajada de usuarios,
clientes, profissionais
de servico, designers
e outras partes
interessadas
relevantes.

N&o aborda N&o aborda N&o aborda
diretamente. diretamente. diretamente.

Sangiorgi
(2010)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base no exposto, é possivel observar a abrangéncia do tema mudanca
organizacional. A pesquisa realizada nao foi exaustiva, entdo pode haver trabalhos
sobre o mesmo tema que possivelmente ndo foram mencionados durante a
pesquisa. Nessa busca foi realizado um recorte, selecionando os trabalhos mais
reconhecidos nas areas de conhecimento de Administracao e Design Estratégico, as
referéncias citadas nos trabalhos estudados, pesquisas exploratdérias e uma
pesquisa nha base EBSCO utilizando as palavras-chave em inglés e portugués:
Mudanca Organizacional, Transformacéo Organizacional e Design.

Com o estudo dos textos, foi possivel perceber que muitos autores ja
abordaram o0 tema mudanca organizacional (Lewin, 1947; Galbraith, 1977,
Mintzberg, 1995; Cameron; Quinn, 2006). Em alguns casos, até citando a utilizacéo
do pensamento de design (Wyrwicka; Chuda, 2019; Pianesi, 2019; Bezerra;
Penhalbel, 2016; Vallejo et al., 2015; Yacovone, 2007), mas sem explorar tal
relacéo.

Outro aspecto observado é que existe diversos trabalhos que tratam da
relacdo entre as mudancas organizacionais e o design com maior profundidade
(Burns et al.,, 2006; Buchanan, 2008; Brown, 2009; Lockwood, 2008; Bertola;
Teixeira, 2003; Sangiorgi, 2010; Junginger, 2008; Bernstein; Linsky, 2016), mas que
por sua vez ndo avancam em um modelo de aplicacdo ou um processo estruturado
gue pudesse apoiar na aplicacdo dos conceitos propostos.

Neste limiar, entre a teoria e a pratica, que se enquadra essa pesquisa. A
base desse estudo se encontra nos argumentos da fundamentacédo teorica,
evidenciando a importancia das mudancgas organizacionais e da contribuicdo do
Design Estratégico para esse tema. Muitos estudos avancaram com abordagens,
meétodos, modelos e propostas para suportar as empresas em meio a esse contexto

dinamico e complexo no qual estdo inseridas. E chegado a hora de expandir os
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estudos para a criacdo de mecanismos que auxiliem na aplicacdo pratica desses
conceitos pertinentes ao Design Estratégico e as organizacoes.

A criacdo do processo orientado pelo Design Estratégico defendido nesta tese
surge com o intuito de suportar esse avango através da articulagdo de conceitos,
teorias e estudos da literatura com aplicacbes praticas, observacdes e
experimentacdes que foram desenvolvidas. O principal objetivo é guiar o designer e
as empresas em mudancas organizacionais, facilitando a realizacdo desse

processo.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os métodos empregados para atingir os
objetivos propostos nesta tese. Ele inicia pela contextualizacdo e o ambito da
pesquisa, seguidos da estratégia de pesquisa adotada, descrevendo os ciclos e
etapas, aprofundando-se nos procedimentos utilizados para a coleta e analise de
dados.

3.1 Caracterizagao da Pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada nesta tese possui uma natureza aplicada,
carater exploratério e abordagem qualitativa. Os procedimentos adotados seguem o

meétodo da pesquisa-acao.

Figura 5 — Procedimentos Metodoldgicos

Aplicada Exploratério Qualitativa Pesquisa-agao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A natureza aplicada da pesquisa € uma abordagem que prioriza a geragao de
solugdes praticas para problemas concretos e contextuais (Gil, 2018). Elas sdo
voltadas para a solucdo de problemas especificos que impactam diretamente a
sociedade, empresas ou individuos. Assim, o foco na aplicabilidade dos resultados
assegura que o conhecimento gerado € imediatamente relevante e util para a
pratica. Nessa tese, preocupa-se em gerar um processo que seja aplicavel no
contexto organizacional resultando em contribuicdes efetivas, tangiveis e
mensuraveis.

O carater exploratério, por sua vez, é essencial quando h& pouco
conhecimento acumulado sobre o fenbmeno em estudo ou quando a pesquisa busca
uma compreensao mais profunda sobre o tema (Yin, 2010). Esta natureza da
pesquisa permite o levantamento de novas questdes, hipoteses e a identificacdo de
areas ainda nao exploradas, atuando como uma ferramenta fundamental para abrir

novos caminhos de investigacdo. Considerando o dinamismo das organizacdes e a
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possibilidade do surgimento de novas hipoteses ao longo da jornada de pesquisa,
esse carater se torna apropriado no contexto da tese.

A abordagem qualitativa foi escolhida por possibilitar uma compreensédo mais
profunda e holistica sobre o objeto em estudo (Denzin; Lincoln, 2011). Ela explora o
universo dos significados, motivos, aspiracdes, crencas e valores. Através dela, é
possivel alcancar nuances, particularidades e subjetividades que sédo essenciais
para uma compreenséo integral do fenémeno. A escolha pela abordagem qualitativa
oferece uma perspectiva aprofundada e rica do contexto organizacional, ainda mais
lidando com pessoas em processos colaborativos.

A pesquisa-acdo € uma metodologia que combina acéo e reflexdo na busca
de solugBes praticas para problemas e na producdo de conhecimento teorico. Essa
abordagem ¢é fundamentalmente colaborativa e envolve uma parceria entre
pesquisadores e participantes na definicdo do problema, na coleta de dados, na
analise e na implementacéo de solucdes (Thiollent, 1986).

A pesquisa-acao se distingue de outros métodos por sua natureza iterativa,
onde acbes sdo implementadas, refletidas e entdo revisadas. Esse ciclo repetitivo
permite a adaptabilidade em face de novas informacdes ou circunstancias
imprevistas, tornando-se uma ferramenta poderosa em ambientes dinamicos. Além
disso, essa metodologia é focada no aspecto pratico, assegurando que as solucdes
propostas nao sejam apenas teoricamente sélidas, mas também aplicaveis e
eficazes na prética.

Ao analisar o contexto dessa tese, destacando a participacdo ativa dos
envolvidos, os ciclos de reflexdo, aprendizagem e melhoria continua, a estratégia da
pesquisa-acdo se torna adequada para seguir com essa pesquisa. Essa estratégia
propdem a realizacéo de ciclos de avaliagcéo, aprendizagem e adaptacéao.

E uma abordagem que n&o busca apenas observar os fendémenos, mas
também tem como objetivo propor acdes relevantes para atender efetivamente o
problema existente. Os pesquisadores desempenham um papel ativo na propria
realidade dos fatos observados.

Em um processo de mudanca organizacional, os pesquisadores precisam
estar imersos na empresa acompanhando os reflexos das acdes executadas. Ao
mesmo tempo que observa e analisa, ele também planeja e implementa. Segundo

Tripp (2005, p. 447), “[...] pesquisa-acdo € uma forma de investigacdo-acao que
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utiliza técnicas de pesquisa consagradas para informar a acdo que se decide tomar
para melhorar a pratica [...]".

A pesquisa-agao possui uma natureza iterativa, onde a cada ciclo se busca
refletir e analisar quais pontos podem ser melhorados. Esta caracteristica se
distingue de outras abordagens e se torna apropriada no contexto de mudanca de
organizacional.

Outra caracteristica da pesquisa-a¢éo é a reflexdo constante durante todas as
suas etapas. Nao existe uma etapa especifica para refletir sobre seu andamento e
evolucdo. A reflexdo deve ocorrer desde o inicio, observando a pratica comum da
organizacdo durante o planejamento das acdes, implementacdo e monitoramento
(Tripp, 2005).

A pesquisa-acdo possui uma natureza participativa, onde todas as pessoas
envolvidas no processo, de algum modo, acabam participando da pesquisa. Em
alguns casos, temos uma participacdo de carater obrigatdrio onde as pessoas Ssao
obrigadas a participar e no outro extremo temos a colaboragdo onde as pessoas
trabalham juntas na pesquisa. Entre esses dois extremos ainda temos algumas
variacfes. Nessa pesquisa busca-se trabalhar com a colaboracéo.

Essas foram as principais caracteristicas que levaram a adotar esta
estratégia, visto que o objetivo em questdo se trata da estratégia da organizacéo,
onde as acdes e seus efeitos precisam estar sendo acompanhados e monitorados
em ciclos iterativos. Outro fator é a pesquisa-acdo ser apropriada para a resolucao
de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo

ou participativo.

3.2 Estratégia da Pesquisa

A estratégia adotada esta relacionada ao problema a ser estudado e com 0s
objetivos de pesquisa a serem alcancados. Nessa pesquisa, a estratégia
metodoldgica partiu de uma pesquisa-acdo de carater exploratério-qualitativo. A
Figura 6 apresenta o processo de desenvolvimento da estratégia de pesquisa e sua
aplicacéo pratica, demonstrando os métodos e técnicas utilizadas em cada uma das

etapas.
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Figura 6 — Diagrama da estratégia de pesquisa aplicada
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente, foi previsto uma fase exploratdria com o objetivo de investigar e
definir a lacuna de pesquisa. Adicionalmente, foi estabelecido a estratégia a ser
aplicada, a definicAo dos objetivos e a questdo de pesquisa. Seguiu-se para a
realizacdo de uma pesquisa bibliografica com o objetivo de conceituar os topicos
necessarios para o desenvolvimento dessa tese.

Foi necessario a organizacédo e formalizacdo de um processo preliminar que
serviu de base para o inicio da parte pratica da pesquisa-acdo. Esse fluxo foi
elaborado com base na experiéncia do pesquisador, devido ja ter conduzido
processos colaborativos para construcédo de direcionadores estratégicos.
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A pesquisa passou por 2 ciclos. Em cada ciclo, foram gerados reflexdes e
diretrizes que contribuiram na elaboracdo do processo proposto. Em cada ciclo
foram organizadas atividades relativas a pesquisa e atividades relacionadas as
acOes praticas. No inicio de cada ciclo foi realizado um planejamento das atividades
gue seriam realizadas e no final um momento de reflexdo sobre a pratica realizada.
Também ao final de cada ciclo foi 0 momento de evoluir e aperfeicoar a proposta.

O monitoramento da pesquisa-acao aconteceu durante todo o andamento dos
ciclos. Os resultados foram compartilhados com o grupo de trabalho, foram
coletadas as Ultimas contribuicbes e o0 processo proposto foi estabelecido. Os
resultados foram analisados com base nas coletas realizadas. A pesquisa foi
finalizada com algumas consideracdes finais e expectativas para evolucéo da tese.

Para a realizacdo da estratégia de pesquisa foi estruturado um cronograma
de atividades que foram realizadas durante o processo de investigacdo e que
permitiram o alcance dos objetivos propostos. As principais etapas para a realizacao das

atividades sdo apresentadas na figura 7.

Figura 7 — Cronograma de atividades

ETAPAS 2020 2021 2022 2023
1 2 1 2 1 2 1 2

Investigacdo da lacuna de pesquisa —
Pesquisa bibliografica —

Processo Preliminar C ]

Pesquisa-agao

Preparacdo ]

Ciclo 1 -|

Ciclo 2 |-
Processo Proposto —|
Analise dos Resultados

Conclusdes Finais |-|

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 Motivagao da Pesquisa

A motivacdo para realizar este estudo surge em 2019, enquanto o
pesquisador trabalhava em uma instituicdo financeira localizada na cidade de Porto

Alegre. Na ocasidao, surgiu a necessidade da realizacdo de uma reestruturacdo em
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alguns setores da empresa. Os gestores dos setores envolvidos desejavam criar um
ambiente aberto a troca de conhecimento, que houvesse a colaboracdo entre
pessoas e equipes, e que tivessem uma visao de futuro comum para todos.

Os objetivos do movimento de mudanca foram identificados por meio de
entrevistas, observacdes e encontros facilitados com os colaboradores e com os
gestores. Como resultado, entendeu-se que esse trabalho deveria considerar a
construcdo uma estratégia de negécio comum a todos os setores, elaboracdo de
fluxos de trabalho mais flexiveis e ageis, inovagdo nos servigos prestados, ganho de
eficiéncia e a melhora na qualidade de vida dos colaboradores. A estratégia adotada
nao foi de entrar em todos 0s micros processos de cada setor a fim de ajusta-los,
mas de criar uma gestao estratégica para direcionar as acdes e planejamento destes
setores. O que se buscava era que as pessoas, através do seu dia a dia, agissem e
tomassem decisdo de acordo com essa nova estratégia.

O grupo de trabalho inicial era composto pelo pesquisador e dois
superintendentes, que eram o0s patrocinadores da iniciativa. Na sequéncia foi
formado um time de colaboradores para atuar na definicdo e implementacdo das
acOes de mudanca. Nao houve um processo seletivo na formacao desse grupo, pois
0 objetivo era que fosse algo livre e voluntario, composto por pessoas que de fato
gostaria de participar. Foi estabelecido apenas alguns pré-requisitos para a reflexao
do colaborador antes de se inscrever, como por exemplo, disposi¢cdo em querer
mudar, habilidades em comunicacéo e organizacao de tempo.

O inicio dos trabalhos partiu do estudo do modelo de Galbraith (1977) onde
foram analisadas as dimens@es para desenho organizacional. Em seguida, partiu-se
em busca de como implementa-los e a surpresa é que nao foi encontrado um modo
de aplicacdo, uma abordagem que pudesse guiar o atingimento dos objetivos do
movimento de mudanca. Era de conhecimento dos envolvidos os modelos mais
tradicionais, onde ocorre a definicdo pelos superiores e os funcionarios precisam
apenas acatar. Entretanto, essas abordagens iriam contra os principios da iniciativa,
colaboracéo e participacdo ativa das pessoas na construcao.

Diante deste cenéario, iniciaram uma série de encontros para conceber a
abordagem que seria trabalhada. Foram ciclos de aprendizagem composto por
projetacéo, experimentacdo e avaliacdo. Ao longo de dois anos e meio foi obtido
diversos aprendizados, acompanhando a evolucdo do trabalho por meio de

indicadores e por pesquisas de clima realizadas pela empresa. O processo
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preliminar utilizado nesta pesquisa surge a partir dessas experiéncias praticas. No
inicio da sua execucdo, ndo era de conhecimento do Design Estratégico e da
abordagem metodoldgica pesquisa-acao, mas muitas atividades realizadas possuem
sinergia com esses dois temas.

A intencdo desta pesquisa é teorizar as praticas realizadas, criando algo util e
aplicavel para outros contextos organizacionais. A evolucdo do processo estruturado
e a validacdo da sua efetividade se deu atraveés de ciclos da pesquisa-acdo. A
adocdo deste método de pesquisa foi valida nesta situacdo pois a medida que o0s

ciclos foram executados, pode-se modificar a proposta metodoldgica.

3.4 Contextualizagao

O objetivo da realizacdo dessa estratégia de pesquisa é aplicar o processo
proposto em uma organizagdo, utilizando métodos e abordagens do Design
Estratégico, analisar sua aplicabilidade e o aumento da colaboracdo da equipe
envolvida. Para realizar essas atividades foi necessario primeiramente conhecer a
area de pesquisa desse trabalho por meio de uma pesquisa bibliografica. Depois, foi
necessario estruturar o processo preliminar e escolher uma organizacdo que
atendesse alguns pré-requisitos para pesquisa. Apos isso, passar para um periodo
de preparacdo, execucdo dos ciclos da pesquisa-acdo e, por fim, uma analise e
divulgacdo dos resultados. Todos estes passos estdo descritos nas proximas

secoes.

3.4.1 Pesquisa Bibliografica

A etapa de pesquisa bibliografica foi fundamental para o desenvolvimento do
capitulo dois desta tese e para o alcance dos objetivos do trabalho. A pesquisa se
focou em temas que foram abordados durante os estudos e interpretados por varios
grupos de académicos de diferentes campos de conhecimento. Isso permitiu uma
visdo multidisciplinar e enriquecedora dos temas em questdo. Partindo disso, foi
identificado e relacionado diversos trabalhos que abordam o tema Mudanca
Organizacional buscando encontrar relagbes com o Design Estratégico ou com

processos colaborativos.
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Levando em conta o tépico de pesquisa estabelecido, deu-se inicio ao
levantamento tedérico. Esta fase exploratéria possibilitou um exame cuidadoso da
literatura existente e a coleta de dados que fundamentaram o referencial tedrico.
Nesse sentido, bases de dados tanto nacionais quanto internacionais foram
acessadas (conforme detalhado no Quadro 3). O objetivo foi descobrir contribuicdes
tedricas preexistentes que auxiliassem na resolucdo das questdes definidas para o

estudo tedrico.

Quadro 3 — Bases de dados exploradas na pesquisa tedrica

Base de Dados Endereco Virtual
EBSCO https://www.ebsco.com/
Portal .periodicos. CAPES http://www.periodicos.capes.gov.br
Google Schoolar https://scholar.google.com/

Fonte: Elaborado pelo autor.

A cada consulta, eram testados e utilizados termos-chave para a busca das
referéncias. Foi utilizado as palavras-chave em inglés e portugués: Mudanca
Organizacional, Transformacdo Organizacional, Design e Design Estratégico. Esta
busca trouxe um apanhado de métodos, modelos e abordagem ja publicados,
servindo de base para a evolugéao dessa tese.

A medida que os resultados das pesquisas surgiam, a selecdo preliminar das
referéncias bibliograficas era realizada com base na leitura dos titulos e resumos
dos trabalhos. Isso facilitava a avaliagdo do quao relevantes essas fontes seriam
para o objeto de estudo em questao.

Para as fontes em que a relevancia ndo era imediatamente clara com base
apenas no titulo ou resumo, uma leitura mais aprofundada do texto completo era
realizada para determinar seu valor para o estudo. Todas as referéncias escolhidas
eram entdo armazenadas digitalmente, organizadas em pastas separadas de acordo
com o topico ou area de estudo a que pertenciam, visando leituras mais detalhadas
numa etapa posterior.

Para estabelecer quais materiais seriam incluidos no corpo de referéncias do
estudo, foram criados critérios especificos de qualidade e analise. Esses critérios
foram aplicados aos trabalhos que passaram pela primeira rodada de avaliagao, que

se baseou na leitura dos titulos e resumos. Isso permitiu uma triagem mais refinada,



81

garantindo que apenas as fontes mais pertinentes e confiaveis fossem utilizadas na

pesquisa. Segue 0s questionamentos que foram realizados:

a) O texto identificado estd inserido em um campo de pesquisa bem
estabelecido relacionado ao tema? Em outras palavras, ele se fundamenta
em um conjunto preexistente de conhecimentos cientificos e busca
expandi-lo?

b) O texto oferece uma contribuicdo Unica e académica para o estudo do
tema em questdo, seja em aspectos conceituais, tedricos, metodoldgicos
ou instrumentais?

c) O texto menciona alguma relacéo direta com o pensamento de Design?

d) O método ou abordagem, objeto do trabalho, possui elementos

caracteristicos de uma cultura de Design.

O levantamento foi conduzido por meio da avaliacdo dos conceitos, teorias e
abordagens metodolodgicas vinculadas aos tépicos deste estudo. Pesquisas, fontes
fundamentais e secundarias (incluindo livros, artigos e periédicos), bem como
modelos conceituais e tedricos, foram examinados e analisados em relacdo aos
temas centrais desta tese, como por exemplo, colaboracdo, didlogo, visao
compartilhada e ciclos iterativos.

A andlise do texto, a avaliacdo e a coleta de dados eram atividades que
ocorriam em paralelo. A medida que as referéncias eram lidas, o material de analise
também era desenvolvido. Esse material era composto por uma planilha eletrénica
no Excel©, onde os dados obtidos da literatura eram organizados de acordo com 0s
tépicos sob andlise.

A planilha foi organizada com os seguintes dados para a analise: ano, titulo e
autores da referéncia; abordagem para mudancga organizacional; utilizacdo de
indicadores para acompanhamento; vinculo com o Design; uso de colaboracéo, uso
de dialogo, uso de visdo compartilhada, uso de ciclos iterativos. No Quadro 4 um

exemplo de parte da planilha utilizada.

Quadro 4 — Exemplo de organizagao dos textos selecionados

Vinculo com o
Design

Ano Titulo Autores Abordagem Indicadores
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Para diagnéstico e
The diagnosis of Wyrwicka, cultura desgjad'a. Comgr.]t.a sobre a
9 usa o questionario possibilidade de
organizational culture as | Magdalena izational d .
2019 | a change’s factor in the Krystyna Organizationa N&o menciona uso do Design "
o Culture Thinking, mas nédo
context application of Chuda, A d
design thinking Agnieszka ssessment emonstra nem
' Instrument (OCAI) aprofunda o tema.
(Cameron e Quinn)
Canvas é
Design Thinking plus preenchido através Através do Design
Adaptive Leadership: . . de workshop (2d) Adaptativo
; > Pianesi, = .

2019 | Leading Organizational Adriano Lado esquerdo N&o menciona proposto por
Change with the diagnostico e Bernstein e Linsky
Change Canva proposito da (2016)

mudanca
Vallejo,
Lidia Maria
Desarrollo de las Egiﬁa N&o menciona,
Capacidades Dinamicas ' Uso de mas faz uso de trés
it Carlos o .
2015 | para la Implementacion N/A indicadores e cenérios para
. Manuel -
de Cambios Vilarifi BSC projetar a
Organizacionales rarino mudanga.
Marisol
Pérez
Campafa
Organizational Design Utilizacéo de
for a Supply Chain métrica de

2007 Transformation: Best Yacovone, N/A negécio Design
Practice at Johnson & Lizbeth (Crescimento, Organizacional
Johnson Health Care satisfacdo, lucro,

Systems Inc etc.)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos reflexdo e interpretacéo, todos os topicos foram avaliados, analisados e
compilados de acordo com os dados levantados através dos textos. Os resultados
alcancados com esta pesquisa serviram de base para a fundamentacdo tedrica,
apresentada no capitulo correspondente.

3.4.2 Processo Preliminar

A estruturacdo das atividades previstas na execugdo da estratégia de
pesquisa partiu de um processo preliminar. Ele continha apenas as principais etapas
para construcdo dos direcionadores estratégicos como missao, visdo, objetivos e
indicadores. Esse material guiou o planejamento e a proposta de execucao dessa
pratica de campo. O processo preliminar surgiu com base em estudos exploratérios
de temas relacionados e de conhecimento empirico. O material estava organizado
pelos direcionadores estratégicos e divididos em etapas, mas sem nenhum

aprofundamento. As etapas para execucdo ndo eram explicadas gerando davidas do
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gue realmente era necessario fazer. Dificilmente outra pessoa conseguiria realizar

um processo apenas com esse material.

Figura 8 — Processo Preliminar
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse material foi a base para o inicio desse estudo. Ele serviu como
referéncia para as conversas durante a fase de escolha da organizacdo e nos

primeiros encontros com os demais integrantes do projeto.

3.4.3 Escolha da Organizacao

O objetivo desta secao € apresentar os critérios, pré-requisitos e o processo
de escolha da empresa para a realizagdo da etapa de campo. Foram definidos dois

critérios para a selecéo das empresas:

a) Ser uma microempresa ou uma empresa de pequeno porte, e ter entre 15
e 30 empregados. O motivo € que neste tamanho de empresa 0s impactos
sdo mais rapidamente observaveis, assim havendo tempo habil para

realizacdo das praticas e analise dos resultados para essa pesquisa.
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b) A empresa precisa ter passado recentemente por uma mudanca
decorrente por diversos fatores, como por exemplo: reestruturacdo de
areas e departamentos, fusdo, aquisicdo, incorporacdo, crescimento
exponencial, entre outros. O motivo é que nestas situacdes as empresas
estdo em um momento de reestruturacdo e buscam se organizar frente as
mudancas principalmente no que tange seus direcionadores e estratégia

de negdbcio.

Com base nesses critérios, foi elaborado um formulario online para que as
empresas pudessem se inscrever para participar da pratica aplicada (Apéndice A).
Ele foi divulgado para contatos préximos e via rede social em Julho de 2022 e ficou
disponivel durante 4 semanas. O questionario ndo obteve nenhuma resposta
durante esse periodo, em contrapartida, algumas pessoas procuraram para
conversar, querendo entender do que se tratava o0 experimento. Durante as
conversas foram coletas as informagfes de cada empresa buscando relacionar com
0s pré-requisitos. Nenhuma atendeu plenamente 0s requisitos, na maioria as
empresas ja tinham passado por mudancas e sua estratégia ja estava organizada.

Uma das conversas chamou a atencéo, que era de um departamento de uma
empresa do ramo financeiro de Porto Alegre. Esse departamento tinha passado por
duas grandes mudancas em menos de um ano, uma fuséo entre dois departamentos
e a mudancas das suas responsabilidades decorrente de uma reestruturacéo geral
na empresa.

Era uma equipe composta por 26 colaboradores, sendo um gerente, dois
coordenadores, uma pessoa com papel de facilitadora e os demais eram analistas.
Durante a conversa com 0 gerente ficou claro que estavam precisando se
reestruturar em termos de estratégia, processo de gestdo e equipe. Foi identificado
uma grande oportunidade de aplicar o processo nesse departamento, visto que,
durante as praticas anteriores realizadas, cerca de 80% dos casos eram em
departamentos dentro de empresas. Neste sentido, foi necessario reconsiderar o
critério da aplicagdo do experimento em uma empresa por inteiro, para aplicid-lo em
apenas um departamento de uma empresa.

O gerente foi comunicado sobre a escolha e convidado a realizar uma reuniao
de alinhamento onde foi explicado como deveria ser o experimento, o planejamento,

0s beneficios e os impactos possiveis em se tratando de um experimento. O fator
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principal que ele informou era a criacdo de objetivos, indicadores e metas para guiar

as decisdes da equipe e na priorizacao dos projetos e iniciativas (figura 9).

Figura 9 — Modelo proposto de construcéo

Gestao Estratégica

Objetivo Estratégicol Objetivo Estratégico 2 Objetivo Estratégico 3

Indicador 1.1: de X para Y Indicador 2.1: de X para Y Indicador 3.1: de X para Y
Indicador 1.2: de X para Y Indicador 2.2: de X para Y Indicador 3.2: de X para Y
Indicador 2.3: de X para Y

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com bases nas informacdes foi estabelecido uma proposta de atuagéo para

construcdo da sua estratégia (figura 10).

Figura 10 — Etapas propostas para a construcao

Planejamento

Etapa 1 (2h) Etapa 2 (3h) Etapa 3(3h) Etapa 4 (3h) Etapa 5 (2h)

Pesquisa Workshop Objetivos Workshop Indicadores Workshop Metas Pesquisa

- Realizar pesquisa com - Revisdo do - Revisar objetivos - Revisar resultados - Aplicar novamente
todos os colaboradores planejamento anterior e estratégicos criados chave pesquisa e entrevistas.

da geréncia como viséo de futuro.

9 - Definir os resultados - Estabelecer as metas

objetivo de coletaro - Construcéo dos chave (indicadores) para | | de atingimento Resultados
momentos atual e as objetivos estratégicos cada objetivo. - Consolidar e
expectativas para2023. (OKR). Apresentacio apresentar resultados
- Realizar entrevista com - Processo de .
3 colaboradores da acompanhamento e

geréncia. revisdo.

- O papel do OKR Master

Publico: todos colaboradores Pablico: grupo de trabalho Publico: grupo de trabalho Pablico: grupo de trabalho Piblico: todos colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O gerente conversou com os coordenadores da sua equipe para alinhar a
execucao do trabalho. Em 12 de setembro de 2022 recebemos a aprovacao dele
para inicio do trabalho, reforcando a importancia da constru¢éo, mas solicitando
revisitar com mais profundidade a misséo e a visdo anteriormente criado para 0s
departamentos originais (devido a fusédo realizada). Desta forma, na etapa 2 foi
adicionado a revisdo da missdo e da visdo, assim passando por todos o0s

direcionadores estratégicos propostos na pesquisa.
3.5 Preparacgao para Pesquisa-agao

Nesta secdo sdo apresentadas todas as etapas de preparacdo realizadas
antes dos ciclos da pesquisa-acdo. Essas etapas serviram para o reconhecimento
do trabalho de campo, aprofundamento sobre o contexto atual da equipe e a

preparacdo para as acdes praticas.
3.5.1 Fase Exploratéria

Esta é a primeira etapa e envolve o reconhecimento do problema especifico
que sera abordado. E crucial entender a natureza do problema e como ele afeta a
organizacdo em questdo. A fase exploratoria € o0 momento de estar em contato com
o problema (Gil, 2008). Assim, na fase exploratoéria, os pesquisadores coletam dados
para entender melhor a situacédo e o contexto onde a pesquisa se passa. Isso pode
ser feito através de entrevistas, observacdes, grupos focais, andlise de documentos,
entre outros métodos. E nessa etapa que ocorre a identificacdo do contexto atual da
organizacéo (Thiollent, 1986).

A fase exploratéria da pesquisa aconteceu durante o periodo de setembro e
inicio de outubro de 2022. Foram realizadas algumas reunides com o gerente e seus
coordenadores para alinhamento da execucdo da atividade, definicdo sobre a
amostra, coletas de dados e a formulacdo do problema. O gerente do departamento
também compartilhou alguns materiais que eram utilizados pela equipe. Documentos
gue continham os direcionadores estratégicos dos dois departamentos de origem e
algumas apresentacdes que eram utilizadas para acompanhamento da evolucdo da

sua estratégia e execucédo de projetos.
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3.5.2 Formulagéo do Problema

Com base na analise preliminar, os pesquisadores e participantes definem
conjuntamente os objetivos da pesquisa-acéo e as agdes que serdo realizadas para
abordar o problema identificado. Nao apenas entender o problema, mas também o
agir sobre ele, em estreita colaboracdo com aqueles que vivenciam o problema em
seu cotidiano. Thiollent (1986) destaca a importancia da formulacdo clara do
problema e da proposi¢édo de hipéteses na estruturacdo de uma pesquisa-acgao.

Com base nas conversas com 0s gerentes e 0s coordenadores durante a fase
exploratéria foi formulado o problema e algumas hipéteses. O problema foi definido
em como aumentar o engajamento dos colaboradores com as atividades do
departamento e a colaboragao entre eles.

Uma forma de solucionar foi envolver o maior numero possivel de
colaboradores da equipe durante a fase de construgcdo da estratégia do
departamento. Essas pessoas formariam um grupo de trabalho que ajudariam na
proposicao, desenvolvimento e execugao das atividades.

Uma hipétese levantada pelo grupo é que devido as diversas mudancas
ocorridas no departamento, muitas pessoas se “desconectaram” da equipe e por
vezes estavam perdidas sobre o seu papel. Outra hipétese é que alguns
profissionais com maior conhecimento técnico da area acabaram saindo da equipe.
Diversos colegas tinham essas pessoas como referéncia e lideranca técnica para

alguns temas.

3.5.3 Selecéao dos Participantes

A selecdo dos participantes é de suma importancia porque determina quem
serdo os participantes ativos no estudo e influencia o processo e os resultados da
pesquisa. Tripp (2005) destaca a necessidade de envolver aqueles que enfrentam o
problema na prética e que se beneficiardo das solugbes propostas. A selecdo deve
considerar a disposicdo dos participantes em se engajarem reflexivamente,
desafiando e questionando as praticas atuais visando buscar melhorias. Outro ponto
importante, é levar em conta a participagcdo voluntaria das pessoas, pois pode

influenciar na evolugéo da pesquisa.
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O grupo de trabalho possuia 11 pessoas, uma quantidade bastante
representativa para um total de 26 pessoas. A escolha das pessoas do grupo levou
em conta ter pelo menos um representante de cada coordenacdo, pessoas de
diferente funcdes e graus de experiéncia.

3.5.4 Coleta de Dados

A coleta de dados em pesquisa-acao € intrinsecamente ligada a participacao
e a acao, e ndo apenas a observacédo. A coleta de dados é voltada para a obtencdo
de informagdes que permitam compreender o problema e, ao mesmo tempo,
construir solu¢cdes em colaboracdo com os participantes (Thiollent, 1986). O autor
sugere utilizar uma variedade de fontes e técnicas para coletar dados, como
observacgfes, entrevistas, questionarios, grupos focais, entre outras, de modo a
obter uma compreensao mais rica e abrangente do problema. A coleta de dados
também inclui momentos de reflexdo conjunta, onde o0s participantes e
pesquisadores discutem as informacdes coletadas e suas implicacdes.

Para a coleta de dados da pesquisa foram utilizadas a estratégia de pesquisa
e entrevistas. A pesquisa foi elaborada com base na conversa realizada com o
gerente e os coordenadores, levando em conta o problema formulado e as hipéteses
identificadas. Na primeira parte da pesquisa as questdes eram fechadas e de carater
afirmativo. Para cada afirmativa, existem 5 (cinco) opcdes de resposta no formato da
Escala de Likert (Likert, 1932), podendo ser escolhida apenas uma alternativa dentre
as opcbes de 1 a 5. A questéo final era uma pergunta seguindo a definicdo de
Employee Net Promoter Score (eNPS), uma variacdo do Net Promoter Score (NPS)
proposta por Reichheld (2003), utilizada para medir o nivel de engajamento dos
funcionarios em relagdo a organizacdo. O apéndice B apresenta as questdes da
pesquisa realizada.

A pesquisa foi realizada do periodo de 10 a 14 de outubro de 2022 e contou
com a colaboracao de 23 respondentes de uma populacéo de 26 pessoas, uma taxa
de 88% de adeséo. O calculo final para cada questéo é obtido através da média das
respostas. Para o célculo do eNPS as respostas sdo categorizadas da mesma
maneira que o NPS convencional: detratores (notas de 0 a 6), passivos (notas 7 e 8)
e promotores (notas 9 e 10). O indicador é calculado subtraindo a percentagem de

detratores da percentagem de promotores.
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As entrevistas foram realizadas do periodo de 3 a 7 de outubro de 2022 e
contou com a participacdo de trés pessoas da equipe. A entrevista era do tipo
estruturada, organizada com perguntas sobre a organizagao e ao tema colaboracéo.
O roteiro pode ser visto no Apéndice D. ApOs as entrevistas, foi realizado uma etapa
de analise e interpretacdo dos dados coletados. Esses foram organizados e
categorizados numa tentativa de refletir a visdo geral dos entrevistados. Foi
elaborada uma apresentacdo com o0s trés principais temas da pesquisa pontos
positivos, pontos a melhorar e sobre a colaboragao na equipe.

Todas essas informacdes fizeram parte do repositério do projeto. O material
produzido foi apresentado no seminario para 0s participantes com o objetivo de
aprofundarem seu conhecimento sobre o tema. Com base nisso, foi possivel refletir

sobre o contexto atual da equipe e refletir sobre as possiveis acdes.

3.5.5 Seminario

O seminario é uma etapa que se destina a promover a reflexao coletiva sobre
0 problema em questdo e possiveis solu¢cdes. Deve ser um momento onde o0 grupo
se reune para discutir, analisar e refletir sobre os dados coletados e as experiéncias
vivenciadas durante o processo. Essa etapa é caracterizada pelo dialogo e pela
troca de ideias, com o objetivo de aprofundar a compreensédo sobre o problema e
construir coletivamente propostas de acao (Thiollent, 1986).

A preparacdo do seminério contou com o envio do convite para participar da
agenda. O formato solicitado pelo gerente foi online, devido os colaboradores
estarem trabalhando em formato hibrido (alguns dias presencial na empresa e
outros remoto). Foi elaborado uma apresentacdo com todas as informacbes
coletadas e algumas perguntas para gerar discussao e reflexdo junto aos
participantes.

No inicio do seminario, foi apresentado o resumo dos dados coletados, as
observagfes e algumas andlises preliminares, servindo de ponto de partida para a
discusséo. Foi proposto uma discussdo aberta com o0s participantes para que
possam expressar suas opinides, fazer perguntas e compartilhar suas experiéncias.
Foi um momento de geracédo de reflexdo sobre todas as perspectivas e de comecar

a gerar insights sobre o problema.
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Ao final do seminario, com o0s participantes tendo uma compreensado mais
profunda do problema, foram levantadas propostas de atuacdo para enfrenta-lo. A
proxima etapa da pesquisa-a¢do envolvera a implementacdo dessas propostas e a
avaliacao de seus resultados.

Toda a documentacéo foi consolidada em uma apresentacdo de slides. Esse
material foi armazenado e compartilhado com os participantes. Essa documentacao

se torna util para futuras referéncias e para a sistematizacdo da pesquisa.

3.5.6 Planejamento de Acao

O planejamento de acBes em pesquisa-acao € um exercicio de colaboracgéo e
reflexdo, onde a compreensdo do problema e a vontade de agir se encontram. O
objetivo € garantir que as acdes propostas sejam nao apenas relevantes, mas
também viaveis e eficazes em abordar o problema em questdo. Thiollent (1986)
destaca que esta etapa € caracterizada pela construcao coletiva de solucdes.

O planejamento das acdes foi apresentado ao final do seminario para os
participantes. O que antecedeu esse momento foi um encontro realizado com o
gerente, os coordenadores e o facilitador para analisarmos as informacdes e
montarmos uma proposta de acdes. O planejamento foi definido junto com os

participantes ao final do seminario (figura 11).

Figura 11 — Planejamento das A¢des da Pesquisa-acao

Planejamento

Pesquisa

- Realizar pesquisa com
todos os colaboradores
da gerénciacomo
objetivo de coletaro
momentos atual e as
expectativas para 2023.
- Realizar entrevista com
3 colaboradores da
geréncia.

03/10-14/10

Workshop Objetivos

- Revisdo do
planejamento anterior,
missdo e visdo de futuro.
- Construgdodos
objetivos estratégicos
(OKR).

Workshop Indicadores
- Revisar objetivos
estratégicos criados

- Definir os resultados
chave (indicadores) para
cada objetivo.

Workshop Metas

- Revisarresultados
chave

- Estabelecer as metas
de atingimento

Apresentacio

- Processode
acompanhamento e
reviséo.

- O papel do OKRMaster

Fonte: Elaborado pelo autor.

Resultados
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A definir
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Foi previsto a realizacdo de dois workshops nos dias 18 e 24 de outubro de
2022 com o objetivo de envolver o grupo de trabalho na revisdo da misséo e visao
de futuro do departamento e realizar a construcdo dos objetivos estratégicos,
indicadores de resultado e metas. Com isso, esperava-se aumentar a colaboracéo e
0 engajamento desses colaboradores com relacdo a equipe. A principal medida a
ser acompanhada € o eNPS, além dos indicadores complementares apurados
durante a coleta dos dados.

Foi previsto também um momento de divulgagcdo dos resultados para toda a
equipe, que na ocasido ndo se tinha uma data definida, mas que acabou
acontecendo dia 18 de novembro. Esse foi o planejamento para o ciclo 1 da
pesquisa-acdo, depois de um periodo de aproximado de quatro més, ocorreram
reunides para avaliar o andamento e a necessidade de realizar um novo ciclo. O

detalhamento da execuc¢éo destes ciclos sera apresentado nas proximas secoes.

3.6 CICLO 1

O objetivo desse ciclo foi envolver os membros da equipe na construgao dos
direcionadores estratégicos do departamento. Com base nos dados coletados e no
alinhamento com o grupo de trabalho, foi definido a realizacdo de dois workshops e
um evento de comunicacao com todos os colaboradores.

O workshop 1 foi realizado no dia 18 de outubro de 2022, de forma presencial
nas dependéncias da empresa com duracdo de 8 horas. Ele contou com a
participacdo do grupo de trabalho de 11 pessoas. A conducdo do encontro foi
realizada pelo pesquisador, no papel de designer facilitador. O objetivo foi revisar a
missado e visao, e iniciar a construcao de objetivos e indicadores. No quadro 5 pode

ser visto a estrutura geral e as atividades realizadas no workshop.

Quadro 5 — Estrutura e atividades realizadas no Workshop 1

Tempo |Atividade

20min | Boas-vindas, apresentacdo do desafio, planejamento e o objetivo do workshop.

Check-in — momento de acolhida dos participantes e coletas de como estéo

20min chegando para o workshop.

30min | Apresentacdo das informacdes consolidadas da pesquisa e das entrevistas.
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30min | Contextualizagdo sobre 0 que € uma Missdo e uma Visao.

1 hora |Dindmica em grupo para proposicdo da Missdo do Departamento.

1 hora |Dindmica em grupo para proposicdo da Visdo do Departamento.

1 hora |Intervalo para almoco

20min | Contextualizacdo sobre o que é Objetivo Estratégico.

40min | Dindmica em grupo para identificacdo dos desafios.

1h30min | Dindmica em grupo para construgdo dos objetivos.

10min | Definicdo de grupos para realizacdo da atividade para o proximo workshop.

1 hora |Coleta de feedback sobre a construcéo de Misséo e Visao realizada.

20min | Check-out — coleta de como os participantes estao saindo do encontro.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Durante o workshop os participantes foram separados em pequenos grupos
para realizacdo de uma atividade para ser apresentada no workshop 2. A atividade
consistia em trazer uma proposta de indicadores para os objetivos criados durante o

workshop 1.

Figura 12 — Participantes realizando atividade em grupo

e —— — ¥ — _—

Fonte: Registrado pelo autor.

Ao final do workshop foi realizado um momento de feedback com os
participantes visando avaliar as praticas realizadas e o quanto elas contribuiram
para a evolucdo dos direcionadores estratégicos da equipe. Foi um momento muito

rico onde os participantes puderam compartilhar sobre a experiéncia no workshop,
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das praticas realizadas e a sua contribuicdo nesse processo de construcdo dos
direcionadores do departamento. Todas essas reflexdes ajudaram na evolucdo do
processo proposto.

Uma das sugestdes do grupo, visando envolver todos os colaboradores no
processo construtivo, foi apresentar nas reunides de trabalho da equipe, o que o
grupo de trabalho tinha construido no workshop. A proposta foi coletar as
percepc¢des dos demais integrantes da equipe sobre a Missao e a Visédo que tinham
sido criadas. Essa percepcdo seria apresentada para o grupo de trabalho no
workshop 2, e com essas informa¢des em maos, o grupo avaliaria a necessidade de
realizar algum ajuste no que foi criado.

O workshop 2 foi realizado no dia 24 de outubro de 2022, também de forma
presencial nas dependéncias da empresa, mas a duragéo foi de 4 horas. Ocorreu no
mesmo formato do workshop 1, com a participacdo do grupo de trabalho de 11
pessoas e a conducao do encontro realizada pelo pesquisador. O objetivo foi revisar
a construcdo realizada até o momento (missdo, visdo e objetivos), apreciar a
apresentacao dos indicadores (atividade realizada pelos grupos) e definir a proposta
final. No quadro 6 pode ser visto a estrutura geral e as atividades realizadas no

workshop 2.

Quadro 6 — Estrutura e atividades realizadas no Workshop 2

Tempo |Atividade

10min | Boas-vindas e apresentacao do objetivo do workshop.

Check-in — momento de acolhida dos participantes e coleta de como estdo

20min chegando para o workshop.

30min | Compartilhamento das percepg¢des dos times sobre a Misséo e Visao.

30min | Apresentacéo dos Indicadores propostos pelos grupos.

1 hora |Dinamica para definicdo dos direcionadores estratégicos do departamento.

15min | Apresentacdo dos proximos passos e continuidade do trabalho.

1 hora |Coleta de feedback sobre a construcéo realizada.

15min | Check-out — coleta de como os participantes estdo saindo do encontro.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No momento de coleta do feedback, os participantes identificaram a
necessidade de realizar algumas acdes junto a equipe. Essas ac¢des tinham o
objetivo de fortalecer o envolvimento de todos da equipe e de dar continuidade a
construcéo realizada. A primeira agao foi incluir a pauta “Estratégia da Geréncia” no
encontro mensal realizado pela equipe com o intuito de acompanhar o andamento
dos objetivos e indicadores mapeados. A segunda acéao foi criar grupos de estudos
para temas técnicos prioritarios da geréncia. A terceira acdo foi realizar uma
capacitacdo interna de um assunto que é prioritdrio para empresa e apenas um
colaborador da equipe tinha conhecimento.

No dia 25 outubro de 2022 o material produzido durante o workshop foi
compartiihado. O grupo de trabalho ficou com uma atividade de refinar os
indicadores criados (regras e detalhamento) e propor metas de atingimento. Essas
informacdes deveriam ser trabalhadas até a reunido de preparacao, que antecede a
comunicacao para todos os colaboradores. O encontro de preparacdo ocorreu no dia
11 de novembro de 2022, um encontro on-line onde foi apresentado a versao final
de cada objetivo, indicador e metas (atividade dos grupos) e discutido a
programacao do evento de comunicacao.

No dia 18 de novembro de 2022 ocorreu a comunicacdo com todos o0s
colaboradores. Nesse encontro o gerente do departamento realizou uma abertura do
evento falando da importadncia da iniciativa, as etapas foram explicadas e foi
apresentado os dados coletados (pesquisa e entrevistas). Na sequéncia o gerente
apresentou a missao e a visdo que foram criadas, logo apds, os integrantes do
grupo de trabalho apresentaram os objetivos e indicadores criados.

No dia 19 de novembro houve o compartilhamento do material final para toda
a equipe, para utilizarem em suas reunides de equipe e priorizacado de atividades.
Foi combinado de acompanhar o time durante 3 meses e fazer uma avaliacdo para
rodar um novo ciclo da pesquisa-acao.

A avaliacdo do andamento desse primeiro ciclo foi muito boa, pois as pessoas
da equipe foram receptivas e abertas para realizar a aplicacdo do modelo. Nem
todas as pessoas conheciam sobre o tema direcionadores estratégicos e
aproveitaram a oportunidade para adquirir novos conhecimentos. Com relagao a
aplicacao da pratica, por ser presencial, facilitou a comunicacao e a realizacdo das

dindmicas. Alguns colegas faziam tempo que ndo se encontravam e outros nunca
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tinham se visto presencialmente. A realizacdo do workshop proporcionou esses
encontros e reencontros.

ApoGs a realizacdo da pratica foi possivel refletir sobre oportunidades de
melhorias na proposta. Essas foram identificadas durante os momentos de feedback
dos workshops e a durante os encontros com o gerente do departamento e 0 grupo

de trabalho. Segue os pontos incorporados a proposta apos o ciclo 1:

a) Desde o inicio da pesquisa, a expectativa foi de aplicar o processo
proposto em uma organizacdo por inteiro. Devido as questbes
mencionadas anteriormente, a aplicacdo ocorreu em um departamento de
uma empresa. Com isso, abre um leque de maior oportunidade de sua
aplicagéo para contribuir ainda mais com a evolugao das organizagoes;

b) O processo preliminar levava em conta a construcdo dos direcionadores
estratégicos, sem considerar se ja tinha algo ja criado para a equipe.
Todas as construcdes, anteriormente realizadas, devem entrar como forma
de preparacéo para a construcéo dos direcionadores;

c) Sugestdo de envolver a todos os colaboradores, pode ser por meio mais
formal (como pesquisas, entrevistas, por exemplo), em diadlogos abertos
nas reuniées do time ou por meio de conversas informais com as pessoas

do time.

3.7 CICLO 2

O objetivo desse ciclo foi efetuar a avaliacdo da equipe apés um periodo de
acompanhamento. Para isso, foi realizado uma nova coleta de dados para discusséo
com o grupo de trabalho, que ocorreu por meio de um workshop, gerando novas
acOes. Inicialmente foi realizado uma conversa o gerente do departamento, com o
objetivo de alinhar a coleta de dados e o envolvimento do grupo de trabalho.

A nova pesquisa junto aos colaboradores foi realizada do periodo de 29 de
marco até dia 6 de abril de 2023 e contou com a participacao de 16 respondentes de
uma populacéo de 26 pessoas, uma taxa de 62% de adesé&o. Todas as perguntas se
mantiveram as mesmas, para que seja possivel comparar com o ciclo 1.
Adicionalmente, ao final da pesquisa foram incluidas duas perguntas referente a

implantacdo do modelo de gestédo ocorrido em novembro de 2022 (figura 13).



Figura 13 — Questdes adicionais do questionario do ciclo 2

14. Vocé esta no time da GAF desde o inicio da implantacdo dos Direcionadores Estratégicos
(Novembro de 2022)? *

O Sim
O Nao

15. Desde a adogao do novo modelo de gestao ocorrido em Novembro de 2022, vocé percebeu
alguma mudanga no time, principalmente no que tange a colaboragao? Qual foi essa mudanca
percebida?

Insira sua resposta

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com base nas respostas foi possivel extrair a percepcdo dos colaboradores

em relacdo as acdes propostas. As entrevistas foram realizadas do periodo de 03

até 13 de abril de 2023 e contou com a participacao de trés pessoas da equipe. Ela

seguiu 0 mesmo roteiro inicial, entretanto, dando maior énfase ao tema relacionado

a colaboracéo. A discussédo desses resultados serd apresentada no capitulo 5.

O material produzido foi apresentado no workshop 3, realizado no dia 17 de

abril de 2023 no formato on-line e com duracao de 3 horas. O evento contou com a

participacdo de um grupo de 5 pessoas (parte do grupo de trabalho) devido ao alto

volume de demanda que a equipe estava passando. O objetivo foi apresentar as

informacdes coletadas, refletir sobre a apuracdo e definir possiveis acbes para a

melhoria da colaboragéo no time. No quadro 7 pode ser visto a estrutura geral e as

atividades realizadas no workshop 3.

Quadro 7 — Estrutura e atividades realizadas no Workshop 3

Tempo |Atividade

10min |Boas-vindas e apresentacdo do objetivo do workshop.

10min Check-in — momento de acolhida dos participantes e coleta de como estdo
chegando para o workshop.

20min | Compartilhamento das informagdes coletadas.

40min | Discussao aberta sobre os resultados atingidos.

1 hora |Dinamica para definicdo das acdes a serem realizadas.

30min | Coleta de feedback sobre a atividade realizada.
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10min | Check-out — Coleta de como os patrticipantes estdo saindo do encontro.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As acdes resultantes do workshop visavam manter a estratégia do

departamento presente no dia a dia da equipe. As agdes elencadas foram:

a) Manter a pauta “Estratégia da Geréncia” no encontro mensal da equipe.
Em um dos meses a equipe acabou nhdo abordando o assunto;

b) Reforcar a utilizacdo do material contendo os direcionadores estratégicos
do departamento em todas as reunides de planejamento e priorizagcéo de
atividades;

c) Disponibilizar o material em um diretério virtual em que todos o0s
colaboradores do departamento tenham acesso;

d) Atribuir a pessoa facilitadora da equipe a responsabilidade de manter o
assunto “vivo” nas reunides de equipe;

e) Realizar um processo de reflexdo e acédo (semelhante ao realizado no ciclo
2) a cada 3 ou 4 meses. A pessoa facilitadora devera organizar a

realizacdo dessa cadéncia.

No momento de coleta do feedback, os participantes salientaram que seria
importante a participacdo de todos do grupo de trabalho, mas como estavam
passando por um alto volume de demandas decorrente de algumas mudancas na
equipe, isso nao foi possivel.

No dia 18 de abril as informacdes foram compartilhadas com os participantes
da reunido e no dia 24 de abril foram compartilhadas com todos os membros da
equipe. Também foi o momento de compartilhar os resultados obtidos com a
pesquisa e um agradecimento a todos que puderam contribuir com a evolucdo do
trabalho.

A avaliacdo desse segundo ciclo foi boa, pois mesmo com o alto volume de
trabalho que as pessoas da equipe estavam passando, foi possivel realizar o ciclo e
a continuidade de aplicacdo do modelo. Com relacao a aplicacéo da pratica, muito ja
saibam previamente como seria e isso tornou o momento fluido e bastante

proveitoso.
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Analisando as oportunidades de melhoria que se obteve para evolucdo da

proposta, podemos listar os seguintes pontos:

a)

b)

Estabelecer o periodo de acompanhamento. A sugestdo de ciclos foi
trimestral e mesmo assim rodou em 4 meses. O acompanhamento foi
executado de forma esporadica apenas com o gestor. Devido estarem no
final do ano, o time estava bastante envolvimento com demandas
decorrentes do fechamento anual. A sugestao foi de definir o periodo do
ciclo de acompanhamento e a data de apuracdo dos indicadores e metas
logo ao iniciar o ciclo. Assim é possivel saber quando ele comecar e
guando ele termina. Por mais que se tinham uma expectativa de fazer
trimestral, n&o ficou claramente definido e por esse motivo demorou mais
tempo do que esperado. Em um periodo de trés meses se mantém a
proximidade com a estratégia e os indicadores;

Definir a pessoa que mantera o assunto “vivo” na equipe. Pois em um dos
meses a equipe nao divulgou o andamento da estratégia do departamento
na sua agenda mensal. Alguns entendiam que a responsabilidade era do
gerente enquanto o gerente achou que o grupo de trabalho faria. O ponto é
gue isso ndo ficou claro. Foi definido que a pessoa com o papel de
facilitadora seria responsavel por organizar essa pauta na agenda mensal

da equipe.

3.8 Conclusodes dessa Etapa

Com a realizacdo da pesquisa-acdo foi possivel aperfeicoar o processo

proposto nessa tese. Apesar de muitos dos métodos ja terem sido aplicados em

outros contextos organizacionais durante uma fase anterior a realizacdo desta

pesquisa, nunca se tinha dado a devida atengdo a producéo cientifica. Essa foi uma

oportunidade de formatar o conhecimento gerado em uma pesquisa de modo a

contribuir com a area de conhecimento do Design Estratégico.

Durante a realizacdo da estratégia de pesquisa, foi possivel identificar

algumas recomendacfes para a pratica profissional do processo estruturado:
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a) Planejamento antecipado dos encontros com as pessoas envolvidas no
processo de construcao;

b) Durante o processo de construcdo, desenvolver alternativas para o
envolvimento de todos os colaboradores;

c) Apés a construcdo dos direcionadores estratégicos, comunicar todos 0s
colaboradores;

d) Criar estratégias para aproveitar os artefatos anteriores da equipe. N&o
partir a criagdo como se fosse do zero, a ndo ser que realmente seja,;

e) Estabelecer o periodo de acompanhamento e quando sera realizada a
reflexdo do ciclo. Com isso, ocorre um alinhamento de expectativas;

f) Definir a pessoa responsavel pelo assunto dentro da equipe. Esse ponto é
fundamental para a continuidade da gestdo estratégica da equipe e

continuidade da utilizac&o dos direcionadores estratégicos criados.

Com relacdo a utilizacdo do processo de pesquisa-acdo ele se tornou
bastante apropriado no contexto de pesquisa. A participacdo ativa dos envolvidos
durante esse processo e os ciclos de reflexdo e aprendizagem se mostraram
aderentes na realizacdo da pesquisa.

Em trabalhos futuros, recomenda-se dar atencdo ao periodo de realizacéo
dos ciclos em relacdo ao envolvimento das pessoas no processo. Nesta tese, essa
situacdo nao chegou a ser prejudicial, mas se todos tivessem participado dos ultimos

encontros, poderia ter se obtido maiores contribuicdes.
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4 PROCESSO ORIENTADO PELO DESIGN ESTRATEGICO

Essa pesquisa tem como objetivo desenvolver um processo orientado pelo
Design Estratégico para facilitar mudancas nos direcionadores estratégicos da
organizacgdo. A revisao bibliogréfica possibilitou aprofundar os conhecimentos sobre
Design Estratégico, colaboracdo e mudancas organizacional. A partir das
experiéncias praticas foi possivel elaborar um processo preliminar que foi o insumo
para o inicio dos trabalhos da pesquisa-acdo. Apos a execuc¢do dos ciclos, obteve-se
um maior aprofundamento das préticas realizadas e da aplicacdo, fornecendo
informacdes valiosas para propor esse processo estruturado.

Optou-se pela estratégia de criacdo de um processo estruturado devido a
possibilidade de demonstrar a aplicacdo pratica dos conceitos estudados. O
beneficio desta atuacdo é a consolidacdo do conhecimento fornecendo diretrizes
claras para a implementacdo pratica sendo util para profissionais que desejam
explorar os temas desta pesquisa em contextos organizacionais. A interacdo entre
teoria e préatica enriquece ambos os campos, promovendo uma evolu¢do continua
do conhecimento e da prética.

Nas proximas secOes serdo detalhadas a proposta metodolégica para a
projetacdo de mudancas organizacionais, comecando pela caracterizacdo da
organizacdo, o grupo de trabalho e, posteriormente, cada uma das etapas que

compdem o processo orientado pelo Design Estratégico.

4.1 Caracterizagao da Organizagao

7

O objetivo desta secdo é apresentar 0s critérios e pré-requisitos para a
selecdo de empresas para aplicacdo do processo estruturado. Durante a fase de
pesquisa foram estabelecidos parametros com relacdo ao tamanho da empresa,
devido ao espaco de tempo para aplicacdo e coleta dos resultados, julgando que em
uma empresa ou equipe menor seria mais oportuno para realizagéo do experimento.

Entretanto, a aplicacdo do processo estruturado nao precisa levar em conta o
tamanho da empresa. Ele pode ser aplicado em contextos empresariais de
quaisquer tamanhos desde que se leve em conta as formas de envolvimento de
todos os colaboradores. Essa estratégia precisa estar claramente definida e que seja

aplicavel no contexto organizacdo que se propuserem a realizar. Uma questdo
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adicional € que o grupo de trabalho também tem que estar condizente com o
tamanho da empresa em uma escala proporcional e que seja uma amostra
representativa valida.

Outra questdo € sobre o contexto atual da empresa. Durante a pesquisa
buscou-se por empresas que tivessem passado por mudancas recentes e que
precisassem de certo modo se estruturar estrategicamente. Com isso, esperava uma
maior adesdo na aplicagdo. Essa abordagem nao elimina, em nenhum aspecto, sua
aplicacdo em empresas que estdo comecando e que n&o tenham nenhum
direcionador criado. O processo estruturado pode ser utilizado para conceber tais
direcionadores da empresa.

Para concluir o processo de utilizacdo do processo proposto, recomenda-se
uma conversa com a lideranca da empresa para que haja um alinhamento de

expectativas e planejamento das acfes que serdo realizadas.

4.2 Designer e o Grupo de Trabalho

Para iniciar a aplicacdo do processo orientado pelo Design Estratégico é
necessario estabelecer um grupo de funcionarios da empresa que ird atuar
diretamente no desenvolvimento do projeto, chamamos esse de Grupo de Trabalho
(GT). Seréo esses colaboradores que atuardo mais ativamente na proposicdo de
iniciativas, sugestdes de melhorias para os processos e serdo um dos elos de
comunicacdo com os demais colaboradores.

A expectativa, em termos de colaboracdo, € envolver ativamente todos os
funcionérios no projeto. Entretanto, dependendo do tamanho da organizacéo, isso se
torna inviavel, sendo necessario o0 uso estratégias que permitam envolver a todos.
Nesses casos, a formacdo do grupo se torna importante, pois eles representam os
funcionarios da empresa nas constru¢cdes colaborativas, mas também definem
formas de coletar as necessidades e sugestdes de todos os demais.

Em workshops e constru¢cbes colaborativas, para projetar as acfes de
mudancgas ou construir os direcionadores estratégicos, por exemplo, deve ser
realizada com o Grupo de Trabalho. Ja as informacgdes que serdo utilizadas como
insumo para esses encontros podem ser fornecidas por meio de questionario,
pesquisas ou votacdes. Nesse caso, envolvendo todos da empresa, em um carater

mais consultivo.
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Diversos autores reconhecem a importancia dos grupos de trabalho como
espacos de colaboracédo, diversidade de conhecimentos e experiéncias, e troca de
ideias para abordar problemas complexos e desenvolver estratégias inovadoras. A
combinacgao de habilidades e perspectivas diferentes em um grupo de trabalho pode
levar a solu¢cdes mais criativas, eficazes e adaptadas as necessidades dos usuarios
e as demandas do mercado (Sanders; Stappers, 2008; Buchanan, 1992; Liedtka;
Ogilvie 2011).

A escolha destes colaboradores pode ocorrer de forma espontanea e
voluntéaria, onde os proprios colaboradores se candidatam a participar. O ideal € que
tenha pelo menos um representante de cada departamento envolvido na mudanca.
O grupo de trabalho passa por um periodo de construcao da sua identidade, onde os
participantes se conhecem, relatam suas expectativas pessoais e constroem juntos
suas aspiracfes quanto a iniciativa. Adicionalmente, eles devem passar por uma
capacitacdo em Design para desempenhar seu papel, onde entendem sua funcao,
responsabilidade e aprendem sobre habilidades e técnicas necessarias para
atuarem no projeto. Essa atividade de formacdo e capacitacdo dos participantes é
realizada pelo Designer responsavel pelo projeto.

O designer atua no projeto como um facilitador de todo o processo de
mudanca, sendo capaz de orientar a acdo projetual e as acfes organizacionais em
direcdo as mudancas. O designer possui a habilidade de articulagdo entre os
diferentes atores, leitura e interpretacdo da realidade tornando as informacdes
visiveis e a projetacdo de futuros possiveis, auxiliando a todos na tomada de
deciséo das escolhas do projeto.

Este papel podera ser assumido por uma pessoa designada pela propria
organizagado ou por uma pessoa externa. Em ambos 0s casos, requer que a pessoa
escolhida tenha as habilidades e os conhecimentos necessarios para executar seu

papel. Pode também, esta funcdo ser ocupada por um grupo de designers.

4.3 Processo Orientado pelo Design Estratégico para Mudanga Organizacional

Nesta secdo sera apresentada a abordagem para mudanca organizacional
gue defendo nessa pesquisa. Ela leva em conta os estudos realizados na
fundamentacdo teoérica, a prética destes ultimos anos e o0s ciclos realizados da

pesquisa-acao. A proposta esta organizada conforme mostra a figura 14.
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Figura 14 — Visao Geral do Processo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira etapa tem por objetivo entender o contexto da organizacéao,
coletando informacbes por meio de pesquisa, entrevistas e observacdes do
ambiente. Essas informacdes servem para melhor compreender as necessidades,
para estruturar os processos de mudanca organizacional. O Design Estratégico
apoia nesta etapa provendo métodos para criar a esquemas que traduzam a
realidade da organizagcdo e auxiliando no entendimento da situag&o-problema
(Meroni, 2008; Buchanan, 1992; Scaletsky; Costa, 2019; Zurlo, 2010; Burns et al.,
2006).

A segunda etapa ter por objetivo projetar as mudancas organizacionais. E um
momento de construcdo colaborativa onde se reflete sobre os esquemas produzidos
e se explora as possibilidades para o futuro da organizacdo. A evolucéo dessa etapa
se d4 & medida que os direcionadores estratégicos da organizagdo, como missao,
visdo, objetivos e indicadores, sdo debatidos e tratados por meio de encontros
facilitados. O Design Estratégico nesta etapa tem um papel fundamental em ajudar
nos dialogos estratégicos entres os multiplos atores envolvidos (Meroni, 2008;
Freire, 2014; Zurlo, 2010; Franzato, 2017; Sanders; Stappers, 2008; Lockwood,
2008), levando-os a construcdo de propostas viaveis para o futuro da organizagéo
(Scaletsky; Costa, 2019; Manzini, 2016; Buchanan, 2015; Jégou; Manzini, 2006).

A terceira etapa ter por objetivo implementar os processos de mudanca
definidos. Nesta etapa a equipe desenvolve e implanta processos, a¢fes ou
iniciativas para viabilizar as mudancas projetadas para a organizacdo. O
pensamento do design pode contribuir nesta etapa auxiliando a explorar novas
possibilidades, realizando experimentacbes, protétipos e validando hipéteses
(Buchanan, 2015; Burns et al.,2006; Brown, 2009).
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A guarta etapa tem por objetivo refletir sobre o andamento do processo de
mudanca e agir em direcdo a visdo estabelecida propondo acfes. Sdo coletadas
informacdes primarias por meio de pesquisas gerando indicadores e métricas sobre
a evolucdo da mudanca organizacional. Pode também ser realizado entrevistas e
workshops para coletar mais informacdes. A partir disso, o grupo de trabalho analisa
os resultados obtidos, reflete sobre o andamento e estabelece novas acbes e
iniciativas a serem realizadas durante o proximo ciclo. Esta etapa estabelece a
continuidade de um ciclo iterativo de analise, reflexdo e acdo (Schon, 1983;
Franzato, 2011; Scaletsky; Costa, 2019; Manzini, 2016; Brown, 2009). Nesse
momento também sdo atualizados todos os esquemas do projeto com bases em

novas informagdes coletadas ao longo do ciclo.

Figura 15 — Detalhamento do Processo Orientado pelo Design Estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Nas proximas sec¢fes serdo detalhadas as quatro etapas que compdem o
processo orientado pelo Design Estratégico para facilitar mudangas organizacionais.
Em cada etapa sera apresentada seu objetivo, os procedimentos realizados e o0s

artefatos gerados.

4.4 ETAPA 1 - Entendimento do Contexto Organizacional

Essa etapa inicial € responséavel por realizar a coleta das informagfes do
contexto da organizacdo. A busca € pela compreenséo da situagdo-problema onde o
projeto reside. Podem ser realizadas diversas atividades nessa etapa, como a
aplicacdo de questionario, realizacdo de entrevistas e a observacao do dia a dia da
organizagdo. A etapa conclui com a construcdo de esquemas de modo a traduzir
todas as informacdes levantadas.
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A analise contextual sendo realizada no inicio do processo, proporciona o
conhecimento do ambiente no qual o problema esta inserido (Celaschi; Deserti,
2007; Meroni, 2008; Zurlo, 2010). Utiliza-se um conjunto de métodos, técnicas e
ferramentas capazes de analisar e interpretar os vinculos do ambiente, da
organizacédo, seus individuos e suas interacdes, entendidos como um sistema de
relacdes.

A proposta é que essa etapa seja executada por meio de técnicas de
entrevistas, aplicacdo de questionéario e observagdo. As informagfes sdo analisadas
a fim de gerar um esquema geral da organizacdo através de um diagndstico e da
construcdo de personas. Nas proximas subsecOes serdo detalhadas cada uma

destas atividades.

4.4.1 Questionario

A aplicacdo do questionario é realizada com todos os colaboradores
envolvidos ou impactados pelo processo de mudanca. Seu objetivo é coletar
informacdes sobre aspectos relacionados a colaboragéo. O questionario € composto
por um conjunto de perguntas propostas pelo grupo de trabalho e uma pergunta final
para avaliar o nivel de engajamento dos funcionarios.

As perguntas propostas pela equipe do projeto sdo fechadas e de carater
afirmativo. Para cada afirmativa, existem 5 (cinco) opcfes de resposta no formato da
Escala de Likert (Likert, 1932), podendo ser escolhida apenas uma alternativa:

1. N&o concordo

2. Discordo parcialmente

3. N&o concordo, nem discordo
4. Concordo Parcialmente

5. Concordo plenamente

A pergunta final do questionario é utilizada para medir o nivel de engajamento
dos funcionarios em relagdo a organizacdo. Para essa pergunta deve ser utilizado o
Employee Net Promoter Score (eNPS), uma variacdo do Net Promoter Score (NPS)
proposta por (Reichheld, 2003). Essa adaptacdo da metodologia NPS surgiu ao
longo do tempo, por profissionais de recursos humanos e gestdo, como uma
maneira pratica de aplicar a mesma légica do NPS para medir o engajamento e a

lealdade dos funcionarios. Devido a esta origem mais pratica e menos académica,
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nao ha uma referéncia de trabalho cientifico Unica para o eNPS. No entanto, é uma
metodologia amplamente aceita e utilizada em muito estudos de caso sobre sua
implementagéo e uso.

As perguntas precisam ser previamente elaboradas e apresentadas aos
dirigentes da organizacdo para validacdo. Logo apoOs estarem revisadas e
condizentes com as intencdes da organizacdo, a pesquisa pode ser realizada. Os
questionarios devem ser aplicados com todos os individuos que serdo impactados
ou envolvidos pelos processos de mudanca. No Apéndice B € apresentado um
modelo de questionario.

ApOs concluir o periodo para os participantes responderem, as respostas sao
apuradas e calculada a média de cada questdo. Para o calculo do eNPS as
respostas sdo categorizadas da mesma maneira que o NPS convencional:
detratores (notas de 0 a 6), passivos (notas 7 e 8) e promotores (notas 9 e 10). O
indicador é calculado subtraindo a percentagem de detratores da percentagem de
promotores.

Esses dados séo a referéncia do inicio do trabalho e serdo utilizados para
acompanhamento da evolucdo a cada ciclo. Através desse resultado é possivel
orientar a acao projetual, servindo de base para projetar novas acfes e processos

de mudanca que serdo implementados.

4.4.2 Entrevista

As entrevistas servem para a obtencdo de dados qualitativos e possibilitam o
enriguecimento desta etapa ouvindo e interpretando as necessidades das pessoas
da organizacdo. A entrevista deve ser realizada com uma amostragem dos
funcionarios. Sabe-se que o tamanho adequado da amostra depende do tamanho da
populacao e do nivel de confianca desejado. Por uma questdo de tempo e esforco,
deve ser tomando alguns cuidados na escolha dos participantes para que a amostra
forneca resultados estatisticamente significativos.

A amostra deve ser representativa da populacédo-alvo, o que significa que as
caracteristicas dos participantes selecionados devem espelhar as caracteristicas da
populacdo em termos de atributos relevantes para a pesquisa. Os participantes da
amostra devem ser selecionados de forma aleatéria ou sistematica, evitando viés e

garantindo a imparcialidade na selecdo. No ambito dessa pesquisa, 0S critérios
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sugeridos para a diferenciacdo do grupo devem levar em conta o tempo de trabalho
na empresa, o0 departamento onde atua e se o cargo € de lideranca ou ndo. Desta
forma, a amostra selecionada tende a ndo favorecer um grupo especifico da
populacao.

A entrevista é do tipo estruturada, organizada com perguntas sobre a
organizacdo e ao tema colaboracdo. A principal vantagem da entrevista ser
estruturada € a possibilidade de comparar as respostas dos entrevistados de forma
sistematica, facilitando a analise e interpretacdo dos dados coletados. Além disso, a
padronizacdo das perguntas ajuda a garantir que todos 0s entrevistados sejam
expostos as mesmas questdes, permitindo uma comparacdo mais objetiva e
imparcial dos resultados. No Apéndice D é possivel verificar um exemplo de roteiro
de entrevista.

Para interpretacdo das entrevistas, deve ser utilizado a técnica de anélise de
conteudo proposta por Moraes (1999), seguindo as cinco etapas propostas pelo
autor: preparacdo das informacdes, transformacdo do conteddo em unidades,
categorizacdo das unidades em categorias, descricdo e interpretacdo. Segundo o
autor, essa técnica objetiva a interpretacdo das informacfes a partir de contetdos
considerado matéria-prima, que chegam ao pesquisador em estado bruto e
necessitam ser processados para facilitar a compreensédo, interpretacdo e a

inferéncia que se busca pela analise de contetdo.

4.4.3 Observacao

A técnica de observacéo ter por objetivo fazer os registros dos colaboradores
durante a execucdo das suas atividades, momentos de alinhamento, reunifes, entre
outras situacdes. Essa € mais uma fonte de informacédo para o entendimento da
organizacédo. A técnica deve ser realizada pelo Grupo de Trabalho e o designer. Os
principais momentos a serem observados séo as situacdes do dia a dia do trabalho
das equipes.

Os registros devem realizados individualmente em um diario de observacao e
classificados. Ao final do periodo de observacgéo, o grupo se reune para compartilhar
as anotacles realizadas e elaboram um diério coletivo, buscando convergir os

pontos de vista de cada participante da atividade.
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4.4.4 Esquemas

Para facilitar a compreenséo sobre o entendimento da organizacdo devem ser
construidas personas, um quadro resumo das entrevistas e o resultado consolidado
da aplicacdo do questionario resultando em um diagndstico.

A persona € o instrumento utilizado para representar os colaboradores e as
liderancas da organizacdo. Segundo Curedale (2013), uma persona €é um
personagem padronizado que representa um grupo de usuarios em um determinado
papel e que compartiiham objetivos comuns, atitudes e comportamentos quando
interagem com um determinado contexto.

Com base nas informacdes descobertas provenientes das entrevistas e
observagéo, se desenvolve as personas. Na maioria dos casos, se opta por ter uma
persona representando os colaboradores e outra representando os lideres, mas
dependendo do contexto podem ter mais variacbes tanto para os colaboradores
guanto para os lideres.

No contexto desta pesquisa, cada persona é detalhada por meio de 4
quadrantes: (1) nome e desenho ou foto, (2) dados demograficos, (3)
comportamento e (4) necessidades. Na figura 16 pode ser observada um exemplo

da construcéo de personas.

Figura 16 — Construcao de Personas
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Fonte: Registrado pelo autor.

ApoOs a realizacdo de todas as entrevistas € elaborado um quadro resumo.
Nesse quadro as anotacbes sao Iinterpretadas, agrupadas e categorizadas
procurando identificar pontos comuns entre as respostas dos entrevistados.

O resultado consolidado das respostas do questionario também € organizado.
Para as perguntas que utilizam a escala Likert, é realizado uma média das respostas
e para a pergunta sobre o eNPS é apresentado o resultado seguindo a formula

definida na metodologia.
4.5 ETAPA 2 - Projetar Mudancgas

O objetivo dessa etapa € guiar o projeto de modo a projetar as mudancas
esperadas pela organizacdo. Com base nas informacdes produzidas, o Grupo de
Trabalho reflete sobre o que foi gerado e explora os futuros possiveis para
organizacdo. Essa etapa é a base do processo estruturado, pois as principais
decisbes e direcionamento do projeto de design acontecem nela. E o momento de
realizar as construcdes colaborativas e estabelecer as acfes para a implantacdo das
mudancas.

Essa etapa esta dividida em 3 momentos. Primeiro a preparacdo e definicao
sobre o0 que precisa ser discutido e tratados com relacdo aos direcionadores
estratégicos missao, visdo e objetivos. O segundo momento € a propria construcao
colaborativa desses elementos. O terceiro e Ultimo momento, a geracao de ideias e
a escolha das acfes que serdo colocadas em pratica para comunicar e estabelecer
os direcionadores estratégico, ora atualizados, para todas as equipes e funcionarios

da organizacéo.
4.5.1 Preparacao e definicao

O objetivo desta atividade é dar clareza sobre quais direcionadores precisam
ser tratados, alterados ou construidos na organizacdo. Esses elementos uma vez
atualizados, representam o cenario futuro da organizacdo, ou seja, sdo o norteador
para a proposicao de a¢des durante o processo de mudancga.

Os direcionadores estratégicos da organizacdo sao elementos-chave que

orientam e influenciam as decisdes e acfes em busca do alcance dos objetivos
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estratégicos da empresa. Esses direcionadores podem incluir a missao, visdo e
valores da organizacdo, bem como suas metas, prioridades estratégicas, pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameacgas do ambiente externo. Eles fornecem a
base para o planejamento estratégico, ajudando a definir o caminho a ser seguido
pela empresa e alocando recursos de forma mais eficaz para atingir seus objetivos a
longo prazo. Nessa pesquisa € feito um recorte com relacdo aos direcionadores
estratégicos focando em 4 principais elementos: missdo, visdo, objetivos e
indicadores.

A definicdo de quais desses elementos serdo tratados durante as construcdes
colaborativas (atividade seguinte) ocorre por meio de momentos de discussdo com o
Grupo de Trabalho. Primeiro, deve ser apresentado todos os esquemas criados
(quadro resumo das entrevistas, questionario, personas, entre outros), depois inicia-
se um diadlogo aberto sobre o entendimento do grupo quanto aos direcionadores
estratégicos. Havendo desalinhamento no entendimento dos participantes é um
indicativo de que o tema em questdo precisa passar para um momento maior de
aprofundamento e de construcao colaborativa.

Essas diferencas no entendimento da estratégia da organizacdo podem ser
causadas por inumeros fatores. Por exemplo, mudancas na estrutura da empresa
onde os direcionadores ndo foram atualizados e néo refletem mais a realidade de
empresa, processo de fusdo entre empresas ou aquisicdo de uma nova, ou até
mesmo a empresa pode nunca ter construido esses direcionadores. A importancia
de ter clareza nos direcionadores estratégicos € um tema que tem sido discutido por
muitos pensadores de gestao e estratégia, incluindo, mas nao se limitando a Porter
(1996), Drucker (1993) e Kaplan e Norton (2001).

Para ajudar no andamento nessa etapa foi definido um conjunto de questdes
direcionadoras relacionadas com cada um dos elementos, como forma de ajudar na
conducdo dos momentos de dialogo (figura 17). Essa estratégia foi inspirada pelo
trabalho de Drucker (2006) que enfatizou a importancia de fazer as perguntas certas
para direcionar a tomada de decisédo e desenvolver a estratégia correta. As questdes
direcionadoras tém um papel fundamental na formulacdo da estratégia de uma
organizacdo, pois oferecem uma maneira clara e focada de identificar objetivos
estratégicos e priorizar acdes. Elas ajudam a definir o rumo da organizacgao, focando
a atencdo naquilo que é mais critico para o seu sucesso. Ao formular questdes

direcionadoras, a organizacdo pode esclarecer seu propdsito, identificar seus
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objetivos e entender o que precisa fazer para alcanca-los. Através deste processo, a
organizacdo € capaz de esbocar sua visdo e missdo de uma maneira que é
facilmente compreendida por todos os membros da equipe.

As questdes direcionadoras promovem 0 pensamento estratégico em todos
0s niveis da organizacédo. Elas incentivam a tomada de decisdo informada e a acao
intencional, ao invés de reacdes rapidas a problemas emergentes. Essas questdes
podem trazer a tona as lacunas entre a situacdo atual e a visdo desejada da
organizacéo, ressaltando a importancia de uma atualizacdo ou de uma construgao.
Elas também estimulam o didlogo e a discussdo, criando um espaco para 0O
envolvimento e contribuicdo de todos os membros do Grupo de Trabalho. A figura 17
apresenta os direcionadores estratégicos tratados nesta pesquisa, bem como, a
questao direcionadora relacionada.

Figura 17 — Direcionadores Estratégicos

Misséao Objetivos e Indicadores
Por que fazemos o que Onde queremos chegar? O que queremos atingir?
fazemos? (Visdo de Longo Prazo) Como sabemos se estamos no caminho?

(Visdo de Curto Prazo)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir destas questdes, o designer pode elaborar e propor dinamicas com o
objetivo de saber quais direcionadores precisam ser tratados. Em algumas
empresas, por exemplo, pode estar muito claro para o Grupo de Trabalho e os
funcionarios qual é a missdo da empresa, mas eles ndo tém clareza sobre a visdo
de futuro e o que a empresa pretende atingir nos proximos anos. Nesse caso, a
recomendacdo € que seja trabalho a Visdo, Objetivos e Indicadores na etapa de
construcdo colaborativa. O contrario também pode ocorrer, onde os funcionarios
sabem o que a empresa quer para o futuro, entretanto, sentem falta de um senso de
propésito durante a execucdo do trabalho. Nesse caso, a missdo precisa ser
trabalhada.

Ao final dessa atividade o Grupo de Trabalho precisa ter definido quais seréo
0s elementos a serem tratados. As questdes direcionadoras fornecem uma base
para estimular o pensamento critico e as discussées em torno do que realmente
importa para a gestdo estratégica da empresa. Cabe ao designer propor para o

grupo a melhor maneira de conduzir essa etapa. O processo estruturado serve
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justamente para isso, ajudar o designer e o0 grupo nessa escolha, trazendo uma
abordagem colaborativa para essa construcdo. Com base nas estruturas propostas
para a construgcdo dos direcionadores, pode o designer explorar diferentes
abordagens de design para conduzir junto ao grupo e a organizagdo. O ponto
importante € ter um consenso entre o Grupo de Trabalho sobre o que seréa trabalho

nas proximas etapas.

4.5.2 Construcdo Colaborativa

O objetivo dessa atividade é projetar os direcionadores estratégicos da
organizacdo por meio de construcbes colaborativas. Esta abordagem valoriza a
contribuicdo de todos os membros do Grupo de Trabalho incentivando a partilha de
ideias, conhecimentos e experiéncias. Importante ressaltar que € nesse ponto que
inicia a construgao dos direcionadores da empresa, entendendo e refletindo sobre o
contexto atual da organizacéo e projetando aquilo que a empresa quer para o futuro.

Em um ambiente de construgao colaborativa, as decisdes sdo frequentemente
tomadas por meio de um processo de consenso, em vez de serem impostas. Isto
pode levar a resultados com melhor qualidade, solugbes inovadoras e processos
eficazes, ja que as ideias sdo examinadas e refinadas através da interacdo e do
feedback de muitos individuos diferentes. A construcdo colaborativa também pode
fortalecer as relacdes entre os membros do grupo e promover um sentimento de
compromisso com o0s objetivos da organizacdo. Além disso, pode ajudar a
desenvolver habilidades importantes, como comunicagéao, resolucdo de problemas e
trabalho em equipe.

Para a realizacdo dessas construcdes € indicada a realizacdo de workshops
com o Grupo de Trabalho, sendo conduzidos por um ou mais designers. Os
workshops devem ser projetados para serem altamente participativos, incluindo uma
variedade de atividades, como discussfes em grupo, exercicios praticos, dinamicas,
estudos de caso e encenagdes. O objetivo é proporcionar um envolvimento de todos
durante as discussdes dos temas e na proposi¢cado dos direcionadores. Os insumos
para os workshops sdo 0s esquemas criados na etapa de entendimento e o
resultado das atividades ja concluidas ao longo da jornada do projeto. O designer
tem um papel importante, pois precisa tornar essas informacdes visiveis para todos

e conduzi-los até o objetivo proposto para cada atividade.
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A programacédo de cada encontro deve ser pensada de acordo com o tema a
ser tratado. Entretanto, existem alguns momentos chave que precisam ser
considerados para garantir uma melhor efetividade do workshop. Esses momentos
foram estabelecidos a partir de praticas e coleta de feedbacks com participantes de
workshop conduzidos nos ultimos anos, além dos estudos de algumas referéncias
(Brown, 2009; Kelley; Kelley, 2013; Kaner, 2014; Caroli; Coimbra, 2020; Gray at el.,
2010; Liedtka; Ogilvie, 2011; Jones, 1992). No Quadro 8 €& apresentado 0s
momentos chave sugeridos para a realiza¢ao de workshops.

Uma programacdo bem planejada € fundamental para criar uma sequéncia
|6gica das atividades guiando os participantes desde o inicio até o fim de forma
organizada e eficiente. Ajuda os participantes a compreenderem o propdsito do
evento sendo possivel planejar as atividades para manter o interesse e 0
engajamento ao longo do workshop, tornando a experiéncia mais produtiva e
satisfatoria.

Embora a programacdo do workshop deva ser planejada antecipadamente,
ela também deve permitir flexibilidade para ajustes conforme necessario. Isso
possibilita o designer adaptar as mudancas de Ultima hora ou necessidades

emergentes, mantendo a eficacia do workshop.

Quadro 8 — Momentos chave para realizacdo de workshops

Momento chave Explicacéo e objetivo

Momento inicial do workshop em que o0s participantes sao
convidados a compartilhar como estdo chegando para o encontro.
Check-in Isso ajuda todos a se sentirem mais conectados e presentes, e para
identificar como o0s participantes estdo se sentindo e aptos para

realizar as atividades propostas.

Ocorre no final do workshop sendo uma oportunidade para o0s
participantes compartilharem como estdo saindo do encontro,
Check-out reflexbes sobre como foi a experiéncia e os aprendizados gerados.
Também pode ser um momento rico para coletar feedback da pratica

realizada.

W E uma atividade de aquecimento projetada para preparar 0s
arm-up o .
participantes para o trabalho que eles fardo durante o workshop.
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Busca explorar e desenvolver ideias de forma aberta e criativa junto
_ o aos participantes do workshop. Nesse momento todas as op¢bes sédo
Divergéncia . ) » ) .
vélidas, evitando criticas e questionamentos sobre as sugestdes

compartilhadas.

E o momento de fazer escolhas com base nas ideias e informacdes
o geradas no momento de divergir. Pode ser estabelecidos critérios
Convergéncia L .
para a realizagcdo das escolhas ou apenas processo de votacao,

garantindo assim que as solucdes finais estdo bem fundamentadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O conceito de "check-in" e "check-out" sdo praticas comuns em workshops,
bastante utilizados em facilitacdo e dindmicas de grupo para promover a
participacdo ativa e o engajamento dos participantes (Kaner, 2014; Caroli; Coimbra,
2020). O check-in refere-se ao momento inicial do workshop em que os participantes
sdo convidados a compartilhar suas expectativas, sentimentos ou experiéncias
pessoais em relacdo ao tema do workshop. Essa pratica também ajuda a criar um
ambiente seguro e acolhedor, permitindo que todos os participantes se sintam
ouvidos e conectados desde o inicio.

A partir das informac¢des compartilhadas no check-in, algumas atividades
podem ser ajustadas para que tenham mais adesdo dos participantes. Esse é o
papel que o designer deve ser capaz de fazer, adaptando a jornada em curso
visando manter o engajamento dos participantes para chegarem ao objetivo
proposto para o workshop. Como exemplo, imagine uma situacdo hipotética onde
todos os participantes estdo chegando para o encontro muito cansados e esgotados
mentalmente para realizarem as atividades. Mesmo com uma atividade de
aquecimento (warm-up), seria dificil propor uma dindmica mais ativa de encenacao
ou teatral, e ainda contar com uma boa adeséo, envolvimento dos participantes e um
resultado de qualidade. O designer precisa perceber quéao aptas as pessoas estao
para realizarem as atividades propostas e adequa-las buscando coletar um resultado
satisfatorio ao final do workshop.

No momento de check-in podem ser aplicadas diversas dinamicas que
tenham essa esséncia de coletar como os participantes estdo chegando para o
encontro. Para exemplificar, segue duas atividades que podem ser utilizadas no

check-in:
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a) Circulo dos sentimentos: os participantes se reinem em um circulo e, um
por um, compartilham brevemente como estdo se sentindo no momento.
Pode ser uma palavra ou uma frase para expressar suas emocoes;

b) Expectativas em uma palavra: cada participante compartilha suas
expectativas para o workshop, expressando em apenas uma palavra o que

eles esperam obter ou alcancar.

O check-out ocorre no final do workshop, é uma oportunidade para os
participantes refletirem sobre o que aprenderam, compartilharem seus pensamentos
finais ou um feedback sobre a sess&o em si. E uma forma de encerrar a experiéncia
de forma significativa e permitir que os participantes compartilhem suas percepcoes
e fechem o ciclo da dindmica de forma positiva. Isso pode ajudar a consolidar a
aprendizagem, encorajar a aplicacdo do que foi aprendido e melhorar futuros
workshops. O papel do designer € estar atento as colocacdes relatadas para adaptar
0s proximos workshops, caso necessario. Para exemplificar, segue duas atividades
gue podem ser utilizadas no check-out:

a) Retrospectiva em uma palavra: cada participante compartiiha em uma
palavra como se sente apds o workshop ou o que mais marcou para ele;

b) Duas coisas e um desejo: cada participante compartilha duas coisas
positivas que obtive durante o workshop e um desejo para o futuro.

O warm-up refere-se a uma atividade ou conjunto de atividades realizadas
logo apds a realizagdo do check-in com o objetivo de preparar os participantes para
a construcdo que fardo durante o workshop. A ideia por tras do warm-up € que ele
ajuda a “aquecer’” a mente dos participantes, encorajando-0s a pensar de maneira

mais aberta e criativa. Conforme Gray at el., (2010, p.34),

Antes de mergulhar no trabalho sério, é importante preparar o terreno para
uma sessao de sucesso. Um bom ‘warm-up’ pode ajudar os participantes a
relaxarem, ficar a vontade e entrar no espirito certo. Um ‘warm-up’ eficaz
pode criar uma atmosfera de abertura e criatividade, permitindo que as
pessoas estejam mais abertas para compartilhar ideias e colaborar de forma
mais efetiva.

As atividades propostas para o warm-up devem criar um ambiente acolhedor,

promover a integracdo dos participantes e prepara-los para a dindmica principal que
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sera realizada. Essas atividades costumam ser ludicas, interativas e destinadas a
estimular a criatividade e a colaboracdo, enquanto ajudam os participantes a se
sentirem mais a vontade. Ela também ajuda a estabelecer uma atmosfera positiva e
colaborativa, e pode facilitar a construgéo de relacionamentos entre os participantes.

Existem varias formas de warm-up que podem ser utilizadas, como jogos de
guebra-gelo, exercicios de apresentacdo, dinamicas de grupo ou até mesmo
exercicios fisicos leves. Os warm-ups podem assumir muitas formas, dependendo
do objetivo do workshop e das preferéncias do facilitador. Importante salientar que o
warm-up deve ser escolhido e projetado de acordo com o perfil dos participantes e a
cultura da organizacdo, para que seja eficaz e benéfico para o processo geral do

workshop. Segue duas atividades que podem ser utilizadas no warm-up:

a) Mapa de Interesses: Os participantes sédo convidados a desenhar um mapa
representando seus interesses pessoais e profissionais. Em seguida, eles
compartilham seus mapas em grupos e exploram possiveis pontos de
conexao e interesses em comum;

b) Trés Coisas em Comum: Os participantes sédo divididos em grupos e tém a
tarefa de descobrir trés coisas em comum entre eles. Essa atividade ajuda

a criar um senso de comunidade e pertencimento entre os participantes.

A construcdo colaborativa € o momento principal do workshop onde o tema
foco dever ser tratado. Nessa parte do workshop € importante introduzir os conceitos
utilizados em processos de design, “divergéncia” e “convergéncia” (Jones,1992;
Brown, 2009; Kelley; Kelley, 2013; Liedtka; Ogilvie, 2011). A fase de divergéncia
permite a exploracdo de ideias e a geracao de alternativas, enquanto a fase de
convergéncia traz foco e direcionamento para selecionar as melhores ideias e leva-
las adiante no projeto. Na visao de Liedtka e Ogilvie (2011) para criar uma solugao
inovadora para os problemas que esta tentando resolver é necessario divergir para
gerar uma grande quantidade de ideias e, em seguida, convergir para selecionar e
refinar as melhores. Segundo Brown (2009), o pensamento divergente envolve a
ampliagdo do espectro de ideias e solugdes potenciais, ao passo que 0 pensamento
convergente se refere a capacidade de concentrar-se nas melhores ideias e

concretiza-las em agdes especificas.



117

O conceito de Divergéncia é a fase de exploracdo e geracdo de ideias. Os
participantes sédo incentivados a pensar livremente e gerar 0 maior numero possivel
de ideias. O objetivo é explorar um amplo horizonte de possibilidades sem criticas
ou julgamentos prematuros, evitando restringir o pensamento muito cedo. O termo
"divergir" vem do sentido de se afastar de um ponto central para uma variedade de
direcGes. O objetivo é gerar uma grande quantidade de ideias, opc¢des ou solucdes,
os participantes devem compartilhar todas as informacdes validas e oportunas para
0 processo de construcao.

A fase de divergéncia € caracterizada por um ambiente aberto, colaborativo e
livre de julgamentos, onde os participantes sdo encorajados a explorar novas
direcOes e a desafiar premissas estabelecidas. A diversidade de ideias geradas
durante essa fase permite que os designers explorem caminhos inovadores e
inesperados, evitando solucdes O6bvias e limitadas (Jones, 1992). Segue duas

atividades que podem ser utilizadas de divergéncia em workshops:

a) Brainstorming: Os participantes sdo convidados a apresentar ideias
livremente, sem restrices ou avaliacdes;
b) Mapas mentais: Os participantes criam mapas visuais com ideias

interconectadas para explorar varias possibilidades.

O momento de Convergéncia é uma fase de sintese, a énfase esta na analise
critica, avaliacdo e tomada de decisdo. Apos a fase de divergéncia, as ideias
geradas sdo avaliadas, filtradas e sintetizadas. Os participantes devem refinar e
priorizar as ideias geradas. O objetivo € convergir para uma quantidade menor de
ideias, que paregcam ser mais promissoras com a proposta da atividade. Deve-se
reduzir o numero de ideias para focar nas melhores solucdes. A "convergéncia" se
refere ao sentido de se aproximar de um ponto central a partir de uma variedade de
direcdes.

A fase de convergéncia envolve a aplicacao de critérios de avaliacéo, levando
em consideracdo aspectos como viabilidade técnica, viabilidade econdmica,
adequacao ao contexto e alinhamento com os objetivos do projeto. Essa etapa
permite que os designers escolham as ideias mais promissoras e as desenvolvam
em conceitos solidos e aplicaveis (Jones, 1992). Segue duas atividades que podem

ser utilizadas em momentos de convergéncia em workshops:



118

a) Dot Voting: Os participantes recebem pontos (dots) para votar nas ideias
gue consideram mais valiosas;
b) Matriz de decisdo: Uma ferramenta que ajuda a avaliar e comparar as

ideias em relacdo a diferentes critérios de decisao.

O processo de divergir e convergir permite que o grupo trabalhe de forma
mais eficaz, explorando uma ampla gama de ideias antes de se concentrar nas
melhores solucBes. As proximas secdes irdo detalhar as atividades para a
construcdo colaborativa dos direcionadores estratégicos propostos nessa pesquisa:

misséo, visao, objetivos e indicadores.

4.5.3 Missao

A construcdo da missao faz o resgate da esséncia da empresa, relembrando
0 momento do seu surgimento e sua trajetéria de conquistas. Coloca as pessoas no
mesmo entendimento sobre a histéria da empresa e fortalece o sentimento de unido
e colaboracdo. A questdo orientadora a ser respondida ao final deste workshop é
“Por que fazemos o que fazemos?”.

A declaracdo de misséo define o propdésito fundamental da empresa, inspira
os funcionarios e serve como base para a construcdo da visdo, do desenvolvimento
de objetivos e estratégias que guiem o sucesso e a sustentabilidade da organizagéo.
Segundo Collins e Porras (1994), a missdo é uma declaracdo ampla e abrangente
do propésito da organizacdo, indo além do lucro e do desempenho financeiro. Ela
deve inspirar os funcionarios e criar um senso de significado e pertencimento.

Uma missédo clara e bem formulada é essencial para orientar o pensamento
estratégico e o processo de tomada de decisdo, garantindo que a organizacao esteja
alinhada em seus objetivos e com suas aspiracdes para o futuro. Para Hamel e
Prahalad (1994), a missdao é o ponto de partida para o desenvolvimento da
estratégia. Ela define a identidade e o proposito da empresa, fornecendo uma base
sélida para o pensamento estratégico e para a criacdo do futuro desejado.

Durante esse processo de construcdo, incluir os colaboradores pode
aumentar o comprometimento, 0 engajamento e a identificagdo com a missao,

tornando-a mais significativa e relevante para todos na organizagdo. Envolvé-los
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nesse processo pode levar a uma declaracdo mais auténtica e representativa do
propésito da empresa. Essa participacdo pode ser feita por meio de pesquisas,
grupos de discussao, workshops ou outras atividades que permitam que eles
compartilhem suas perspectivas e ideias sobre a missdo da empresa. ISso cria um
senso de propriedade e orgulho entre os colaboradores, tornando a missdo uma
declaracdo verdadeiramente coletiva e inspiradora para todos na organizacao.

Para realizar esse envolvimento, foi elaborado uma estrutura com o objetivo
de orientar o designer e o grupo de trabalho durante o processo de construcéo
(quadro 9). Essa estrutura fornece uma sequéncia légica para que possa ser
projetada a missao da empresa. Nao se tem a pretensdo de limitar o processo
criativo, mas de criar um referencial que ajude o designer na proposicao de
encontros e workshops.

O que esta sendo apresentado € uma logica construtiva para a Missdo da
empresa, considerando as premissas de Colaboracdo propostos nessa pesquisa.
Sendo assim, cabe ao designer e ao Grupo de Trabalho explorarem os métodos de
design a serem utilizados levando em conta o contexto da organizag&o, o projeto em
si e as pessoas envolvidas. A referéncia visa orientar e ndo definir exatamente o que
deve ser realizado. Essa mesma abordagem sera utilizada na construcao da Visao,

Objetivos e Indicadores.

Quadro 9 — Estrutura para Construgédo Colaborativa da Misséo.

Etapa Momento Orientagao da Atividade

Preparacgéo Divergéncia |1) Como seria 0 mundo se a empresa nao existisse?

. _ . 2) Quais séo as grandes conquistas desde o surgimento da
Preparacéo Divergéncia i ] ]
empresa até os dias atuais?

Preparacgéo Convergéncia | 3) Elaboracéo de esquemas.

Construcéo Divergéncia |4) Quais as palavras que representam a empresa?

Construcéo Divergéncia |5) O que nossa empresa faz? Por que ela faz o que faz?

Construcéo Convergéncia | 6) Grupo de Trabalho indica 3 respostas.

Construcéo Convergéncia | 7) Frases séo levadas para votacao dos colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A construcdo inicia com uma etapa de preparacdo, que ajudara os
participantes a se conectarem com o tema por meio de um momento de reflexao.
Com isso, sédo elaborados esquemas que representem esse momento e prepara a
todos para o momento de constru¢ao gerar um arcabouco de informagdes.

No momento de divergéncia, os participantes sdo convidados a refletirem
sobre (1) como seria 0 mundo se a organizacdo nao existisse e (2) quais sao as
grandes conquistas desde o surgimento até os dias atuais. O importante aqui é
exercitar o didlogo entre os participantes. Essa atividade pode ser projetada como
uma “roda de conversa”, um debate aberto ou organizado em grupos.

Para convergir o resultado do dialogo realizado, os participantes sao
convidados a (3) construirem esquemas que representem o conteddo das conversas
realizadas. Nesse momento o grupo deve produzir uma representacao gréafica que
traduzird a esséncia da empresa e as conquistas realizadas. Essa € uma forma de
criar uma visdo compartilhada da discussdo. Como sugestdo, essa atividade pode
ser realizada por meio de desenhos em papel, fotos, gravuras, pinturas ou até
mesmo em uma apresentacao de slides. O tipo a ser adotado depende do formato
do evento, presencial ou on-line, e da ado¢do do grupo a atividade. Na figura 19

pode ser visto um exemplo do resultado gerado através de desenhos em papel.

Figura 18 — Esséncia e Conquistas

Fonte: Registrado pelo autor.

A etapa de construgdo inicia com um momento divergéncia por meio de

didlogo para (4) explorar as palavras que representam a empresa. O registro dessas
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palavras pode ser realizado por meio de post-it ou pela construcéo interativa de uma
nuvem de palavras. Em seguida, cada participante é convidado a (5) elaborar
individualmente uma frase respondendo as perguntas “O que nossa empresa faz?” e
“Por que ela faz o que faz?”.

Logo apds, dando inicio ao momento de convergéncia, 0s participantes sao
orientados a se juntarem em duplas onde precisam convergir suas frases em apenas
uma frase para dupla. Na sequéncia, cada dupla se une a outra aonde tem o
objetivo de convergirem em apenas uma frase para o quarteto formado. Por fim, as
frases de cada quarteto sdo compartiihadas com todos. Essa dinamica de
convergéncia é chamada de 1-2-4-all (Lipmanowicz; Mccandless, 2014) que tem por
objetivo fazer um processo de convergéncia, envolvendo cada individuo na busca de
resposta e levando naturalmente a todos em direcdo ao consenso ou entendimento
compartilhado. Ela pode ser usada em diversos momentos devido sua praticidade de
execucao e facilidade em levar os participantes a convergirem.

Com as frases dos quartetos compartilhadas, realiza-se (6) um processo de
votacdo com o0s participantes para que convirjam até terem 3 frases, finalizando
assim a atividade com o grupo de trabalho. Nesse momento pode ocorrer uma
revisdo ortografica mais apurada das frases bem como pequenos ajustes sem que
se perca a esséncia da escrita inicialmente proposta. Essas frases séo
compartilhadas com todos da organizacao e é (7) aberto um periodo de votacdo on-
line para que os funcionarios tenham a oportunidade de participar. Ao concluir a

votacdo, a frase mais votada é a misséo definida para a organizacéo.

4.5.4 Visao

A construcdo da visdo gera reflexdbes sobre onde a empresa quer chegar.
Esta atividade leva os participantes a convergirem sobre 0 que a empresa quer para
o futuro e quais suas prioridades através da definicho do seu diferencial. A
expectativa € a construcdo de uma visdo de longo prazo. A questdo orientadora a
ser respondida ao final dessa atividade é “Onde queremos chegar?”.

A visdo é uma declaracdo do que a empresa quer se tornar e das metas que
ela deseja alcancar no longo prazo. Ela fornece uma direcdo clara para a estratégia
e ajuda a identificar tendéncias e oportunidades (Porter, 1996; Drucker, 1993). Ter

uma definicdo clara do horizonte da empresa no futuro é uma estratégia que orienta
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as acOes da organizacao, inspira e motiva as pessoas. Segundo Mintzberg (1995), a
visdo € a imagem que uma empresa tem de si mesma em um momento futuro
distante, no qual ela estd desempenhando bem suas atividades, sendo bem-
sucedida em seus negécios e alcancando suas metas estratégicas. Ela é a
aspiracdo de uma empresa, a imagem de futuro que ela quer tornar realidade. Para
Kaplan e Norton (2001), uma visdo clara e compartilhada é fundamental para
orientar as agbes da empresa e garantir o alinhamento de todos os membros da
organizagdo. A visdo de longo prazo inspira e motiva as pessoas a trabalharem
juntas em direcdo a um objetivo comum.

Quando os colaboradores sdo convidados a contribuir com suas ideias e
perspectivas, eles se sentem valorizados e comprometidos com a viséo e sdo mais
propensos a se empenhar em alcancar os objetivos estratégicos da empresa. Vejo a
construcdo da visdo como um esforco coletivo, pois envolve os colaboradores da
empresa em dialogos significativos e abertos sobre o propdsito e a direcdo da
organizacédo, cria-se uma visdo compartilhada que pode ressoar por todos. Assim
COmo na misséo, a participacao dos colaboradores na construcédo da Visao pode se
dar por meio de pesquisas, grupos de discussdo, entre outras estratégias. No
quadro 10 é apresentado a estrutura construtiva para a Visdo da empresa,

considerando as premissas de Colaboracdo propostos nessa pesquisa.

Quadro 10 — Estrutura para Construcéo Colaborativa da Viséo.

Etapa Momento Orientagao da Atividade

. _ . 1) Como queremos que a nossa empresa seja lembrada no
Preparacéo Divergéncia
futuro?

. _ . 2) Palavras, frases e desenho que representam a reflexao
Preparacéo Divergéncia ]
realizada.

Preparacéo Convergéncia | 3) Manchete de jornal.

Construgéo Divergéncia |4) Elaboragéo de frases.

Construcéo Convergéncia | 5) Votacao em cada tdpico da frase.

Construcéo Convergéncia | 6) Divulgagdo em local publico para coleta de sugestdes.

Construcéo Convergéncia | 7) Grupo de trabalho andlise e efetua correcdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No inicio da etapa de preparacao temos um momento de divergéncia, onde os
participantes sdo convidados a (1) refletirem sobre como organizacdo quer ser
lembrada no futuro por meio de um didlogo aberto. O ideal é que estejam sentados
de forma que todos sem enxerguem, em circulo ou meia lua, assim evita que a fala
das pessoas fique direcionada para o facilitador. Com isso, 0s participantes se
conectam entre eles e com o tema. Ao finalizar o dialogo, os participantes sao
convidados a (2) escrevem palavras, frases ou desenhos sobre a reflexdo realizada.
Eles colocam em um local visivel servindo de consulta e inspiragédo para todos. Essa
atividade é chamada de Mural dos Desejos, na figura 19 pode ser visto um exemplo

do resultado gerado por essa atividade.

Figura 19 — Mural dos desejos

Fonte: Registrado pelo autor.

Para convergirem as ideias e pensamentos sobre os desejos e aspiracdes
para o futuro da empresa, os participantes sdo organizados em grupos para que (3)
escrevam uma manchete de jornal falando sobre o sucesso da empresa daqui a 10
anos. Na figura 20, um exemplo realizado através de apresentacdo de slide
realizado em um workshop on-line. Essa atividade estimula os participantes a
explorem as possibilidades para o futuro, servindo de aquecimento para
continuidade do workshop e a constru¢ao da visao.



Figura 20 — Manchete do Jornal
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A etapa de construcdo inicia com um momento de divergéncia onde os

participantes sdo organizados em grupos para (4) escreverem uma frase referente a

visdo seguindo um formato proposto Moore (1991). Na figura 21, pode ser visto a

estrutura da frase utilizada durante essa atividade.

Para

Figura 21 — Frase para construcao da Visao

Diferentemente

Publico Alvo I\Iome da Empresa

Illecessmade do Publico

Eum A nossa empresa

Declaracao dos
Diferenciais da

l]uals beneficios ela empresa
oferece ao cliente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada grupo compartilha sua frase e inicia-se um processo convergéncia para

a formacdo da frase coletiva. Os participantes debatem sobre as frases

esclarecendo duvidas e identificando semelhancas e diferencas.

Eles séao

convidados a (5) votarem em cada um dos topicos que compdem a frase, um de

cada vez. Ao final da atividade, os tépicos com mais votos sdo agrupados formando

a frase definidas pelo grupo. Como a frase final € elaborada com trechos das frases
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dos grupos, € necessario realizar pequenos ajustes em concordancias e correcoes
ortogréficas.

A frase é (6) compartilhada em um local publico da empresa durante um
periodo pré-definido, possibilitando que os colaboradores possam compartilhar suas
sugestdes, duvidas de entendimento e até mesmo criticas. O Grupo de Trabalho (7)
analisa as respostas, efetua correcdes pertinentes e pontuais sem perder a esséncia

da frase criada e assim a frase de visdo da empresa esté definida.

4.5.5 Objetivos e Indicadores

A construcdo de objetivos e indicadores é responsavel por fornecer uma visao
de curto prazo. Essa é uma forma de auxiliar os times a convergirem uma direcéo
comum unindo esfor¢os e alinhando prioridades. Essa construgéo estimula a criagéo
de novos caminhos para o atingimento dos objetivos e fornece dados tangiveis e
mensuraveis para acompanhar a estratégia da empresa. As questdes orientadoras a
serem respondidas até o final desta atividade sdo “O que queremos atingir?” e
“Como sabemos se estamos no caminho?”.

Os objetivos estratégicos ou de curto prazo sdo etapas essenciais para
alcancar a visdo de longo prazo da organizacdo. Eles fornecem um roteiro para a
implementacéo da estratégia e sdo fundamentais para garantir que a empresa esteja
avancando na direcdo certa para cumprir sua visao de futuro.

Uma visdo de curto prazo geralmente esta relacionada a metas e objetivos
especificos que a organizacdo pretende alcancar em um periodo relativamente
curto, normalmente em um horizonte de até um ano. Esses objetivos de curto prazo
sdo parte fundamental na implementacdo da estratégia geral da organizacdo e
podem ser usados para medir sua evolugdo. Segundo Hamel e Prahalad (1994), os
objetivos de curto prazo sdo metas especificas que a organizagao precisa alcancar
para avancar em direcdo a sua visdo de futuro. Eles sédo partes fundamentais da
estratégia e direcionam a alocacéo de recursos e esforcos para o sucesso a longo
prazo. Na visdo de Porter (1996), os objetivos estratégicos sdo os alvos para o
desempenho futuro da empresa, refletindo os resultados que a empresa deseja
alcancar no curto e médio prazo. Indicadores de curto prazo sdo usados para medir
0 progresso em dire¢cdo a esses objetivos e garantir a implementacdo bem-sucedida

da estratégia.
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Existem duas principais abordagens para a construcdo de objetivos e
indicadores nas organizacdes, BSC (Balanced Scorecard) (Kaplan; Norton, 2001) e
OKR (Objectives and Key Results) (Wodtke, 2016; Doerr, 2019; Niven; Lamorte,
2016). Tanto OKR quanto BSC sao direcionadores estratégicos amplamente
utilizados nas organizacbes para traduzir a visdo e a estratégia em metas
mensuraveis e orientar o desempenho da empresa.

As duas abordagens servem para alinhar a estratégia da organizagdo com 0s
objetivos de curto prazo e monitorar o progresso em diregao a esses objetivos. Elas
ajudam a criar um sistema de gestdo estratégica orientado a resultados, garantindo
gue a organizacao esteja focada em alcancar suas metas estratégicas e cumprir sua
viséo de futuro.

Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 5),

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de gestéo estratégica que
transforma a vis@o e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente
de medidas de desempenho que proporcionam a estrutura para um sistema
de gerenciamento estratégico e orientado a resultados.

De acordo com Doerr (2019, p. 5).

Os OKRs sdo um sistema de gestdo de desempenho que permite definir
metas claras e mensuraveis e alinhar todos os esfor¢os da organizag&do em
direcdo a esses objetivos. Eles ajudam a priorizar o trabalho e garantir que
todos estejam trabalhando em conjunto para alcancar as metas mais
importantes.

Uma diferenca importante entre as duas abordagens é como orientam a
definicAo dos objetivos estratégicos. A metodologia BSC propdem quatro
perspectivas que precisam ser analisadas e consideradas: Financeira, Cliente,
Processos Internos, e Crescimento e Aprendizagem. Isso de certa forma a torna
limitante, pois direciona os objetivos a serem criado.

Em contrapartida, a criagcdo dos objetivos estratégicos pela metodologia OKR
comeca pelas pessoas e os desafios que elas enxergam para a empresa. Desta
forma, abre espaco para uma construgdo colaborativa, com didlogos abertos sobre
as necessidades da empresa e como atingir os desafios propostos na visdo de
longo. Essa abordagem abre caminho para explorar formas de atender essa viséo,

usando os colaboradores e oportunizando momentos colaborativos e criativos.
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Nesse contexto, a metodologia mais aderente aos principios dessa pesquisa é a
abordagem OKR (Wodtke, 2016; Doerr, 2019, Niven; Lamorte, 2016).

Existem outros fatores que corroboram com essa escolha. A importancia dada
para a transparéncia e a comunicacdo aberta na implementacdo dos OKRs. Os
colaboradores sdo convidados a desempenhar um papel ativo durante sua definicdo
por meio de diadlogos, workshops, pesquisas, entre outros. Desta forma, adquirem
uma compreensao clara das metas e dos resultados esperados para que possam se
alinhar e colaborar efetivamente. Isso faz com que criem uma visdo compartilhada
da estratégia organizacional.

Outro aspecto € a mensuracao do progresso por meio de ciclos. Cada ciclo
OKR permite que a organizacdo tenha a oportunidade de reavaliar e reajustar seus
objetivos em resposta a novas informac6es ou mudancas no ambiente de negdcios.
Fornece também uma oportunidade para as equipes avaliarem seu progresso em
direcdo aos objetivos e ajustarem suas estratégias caso necessario. Atuar em ciclos,
cria. momentos de verificagdo onde as equipes podem celebrar o progresso, refletir
sobre os desafios e estabelecer novos objetivos. Isso ajuda a manter a equipe
focada e envolvida.

O ciclo também é uma oportunidade de gerar aprendizados. As equipes
analisam o que funcionou, o que nao funcionou e como podem melhorar no préximo
ciclo. Isso cria uma cultura de melhoria continua e aprendizado, gerando reflexdes
para a empresa e para todos os colaboradores. Essa abordagem gera ciclos
iterativos com a criacdo de espacos de colaboracéo e aprendizagem.

Todos esses aspectos reforcam que a metodologia OKR pode ser
incorporada em uma abordagem de Design Estratégico, em especial nessa tese,
como uma ferramenta para auxiliar na constru¢cdo de uma visdo de curto prazo. No

quadro 11 € apresentada a estrutura para a construcdo colaborativa para 0s

objetivos e indicadores da organizacéo.

Quadro 11 — Estrutura para Construcéo Colaborativa de Objetivos e Indicadores.

Etapa Momento Orientagao da Atividade

Preparagéo - 1) Debate sobre os direcionadores criados até 0 momento.

. _ o 2) Quais os 3 principais desafios para nossa empresa no
Construcéo Divergéncia o
proximo ano?
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. .| 3) Quais os principais objetivos da nossa empresa para o
Construcéo Convergéncia .
préximo ano?

Construgéo Convergéncia | 4) Divulgagcédo em local publico para coleta de sugestdes.

Construcéo Divergéncia |5) Qual a principal métrica de sucesso para cada objetivo?

Construcéo Convergéncia | 6) Grupo de Trabalho vota nas principais métricas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente, deve ser dado atencdo a (1) revisitar todos 0s materiais
produzidos até o momento, pois serdo a base para a construcdo, neste caso a
Missdo e a Visdo. Importante abrir um espaco para dialogo sobre o entendimento
dos direcionadores estratégicos criados. Para que essa atividade seja efetiva é
preciso que o grupo de trabalho ndo tenha ddvidas com relacdo a estratégia da
empresa.

Nessa atividade, primeiro é realizado um momento de divergéncia e
convergéncia para definir os objetivos estratégicos, e depois 0 mesmo processo
para definir os indicadores de cada objetivo. O objetivo estratégico resulta em uma
frase com viés qualitativo e inspiracional. J4 os indicadores estdo associados a cada
um dos objetivos e possuem um viés quantitativo e racional. Os objetivos séo
grandes caminhos a serem percorridos pela empresa e servem para comunicar
justamente isso para os funcionarios. Os indicadores trazem a légica de como o
objetivo deve ser alcancado por meio de nimeros com medicOes de progresso e
acompanhamento. A construcdo de objetivos visa atender a questado orientadora “O
que queremos atingir?” e a construcdo de indicadores visa atender a questao
orientadora “Como sabemos se estamos no caminho?”.

A construcdo dos objetivos comeca com um momento de divergéncia onde
cada participante é convidado a definir (2) quais os 3 principais desafios para a
empresa num horizonte de um ano. Logo apds, para iniciar 0 momento de
convergéncia, é realizado a dinamica 1-2-4-all, ou seja, as pessoas se juntam em
duplas para definir 3 principais desafios. Depois, juntam-se duplas com duplas para
definirem 3 principais desafios para o quarteto formado.

Para convergir os objetivos definidos em uma visdo coletiva, cada grupo
apresenta quais foram os 3 desafios escolhidos e a medida que forem sendo

apresentados, eles sé&o agrupados por similaridade. Os agrupamentos mais
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referenciados se tornam os desafios escolhidos para se tornarem objetivos
estratégicos. Como boa pratica e recomendacdo da metodologia OKR, uma boa
guantidade de objetivos € entre 3 e 5.

Para cada agrupamento é definido um nome que represente o tema e um
verbo de acdo com o intuito de (3) estabelecer qual o objetivo necessario para
superar os desafios inicialmente pensados. Desta forma é criada a frase
inspiracional que represente os objetivos ou os alvos a serem atingidos. Na figura
22, pode ser visto um exemplo da realizacéo dessa etapa da construcéo.

Figura 22 — Exemplo de construcao de objetivos

Fonte: Registrado pelo autor.

Para concluir a etapa de convergéncia, a construcdo realizada até o momento
€ (4) compartilhada em local publico para que os colaboradores possam ajudar a
contribuir com essa construgdo. Na figura 23 pode ser visto um exemplo desta
atividade. Na ocasido, a etapa de construcdo de visdo ja estava concluida e os
funcionario estavam colaborando com a construcdo de objetivos e sugerindo

indicadores para a etapa seguinte.
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Figura 23 — Coleta de contribuicbes sobre os objetivos

Fonte: Registrado pelo autor.

Apos finalizar a construcdo dos objetivos, inicia-se a identificacdo dos
indicadores com um momento de divergéncia. Os participantes sdo convidados a
definirem individualmente (5) qual a principal métrica de sucesso para cada objetivo.
As indicacbes sado compartilhadas e agrupadas por similaridade, e abre-se um
momento de diadlogo aberto, para que todos entendam as sugestdes e esclaregcam
davidas. Importante orientar as discussdées para sejam realizadas um objetivo de
cada vez.

Em seguida, os participantes sdo convidados (6) a votarem na principal
métrica de cada objetivo. Desta forma, as indicagfes mais votadas traduzem a visdo
compartilhada do grupo. Entretanto, mesmo com a indicagdo do grupo, é necessario
um refinamento dos indicadores sugeridos junto as pessoas especialistas no tema
proposto pelo objetivo.

Para finalizar essa construcdo, os participantes sdo divididos em grupos, um
para cada objetivo, e organizados por afinidade e conhecimento sobre o tema do
objetivo. Cada grupo devera analisar o resultado da votacao e propor um conjunto
de 2 a 4 indicadores que sejam possiveis de serem medidos e que refltam a
evolucao de tal objetivo.
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A versao dos indicadores proposta por cada grupo é apresentada para todos.
Ainda pode-se abrir mais um momento de didlogo e discussdo sobre a construcéo
realizada. Neste momento ainda podem ser realizados pequenos ajustes. Apoés
todos estarem de acordo, a construgdo € concluida.

Os objetivos e indicadores criados finalizam a construcao dos direcionadores
estratégico da organizacdo. Eles representam o desmembramento da estratégia,
passando anteriormente pela Missao e Visao. Com base na criagcdo dos objetivos e
indicadores € possivel medir e acompanhar a evolugdo da empresa em direcao a

estratégia definida.
4.5.6 Proposicao de Acoes

O objetivo da proposicdo de acdes é encontrar meios de disseminar o0s
direcionadores criados, fazendo com que o0s colaboradores se apropriem da
estratégia no seu dia a dia. Essa etapa é responsavel por projetar e implantar os
processos que ajudaram na mudanca da organizacdo para a estratégia criada. E por
meio dessas atividades que iniciam efetivamente as mudangas. Existe uma
participacdo ativa do grupo de trabalho durante essa etapa, pois além de ajudarem a
projetar 0s processos, eles serdo 0Ss responsaveis por implementarem na
organizacdo. As atividades desta etapa seguiram as orientacdes segundo Buchanan
(2015) e Burns et al. (2006) no que diz respeito ao pensamento de design na pratica
de gestdo da organizagcdo. Com base nesses estudos, as atividades foram
organizadas de modo que duas atividades ficassem nessa etapa e as outras duas
atividades ficassem na etapa seguinte de Implementar Mudancas. A figura 24

apresenta as atividades propostas nesta etapa.

Figura 24 — Proposicéo de Acbes

Geracao de Ideias Avaliacao
Explorar o maior nimero de Avaliar as ideias quanta a
ideias possiveis. geracao de beneficios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira atividade é a geracdo de ideias sobre quais processos, acdes ou

iniciativas podem ser realizadas. Essas acdes visam auxiliar a organizacdo a agir em
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direcdo a estratégia desejada por meio dos funcionarios da empresa. O grupo de
trabalho retoma os resultados da pesquisa e das entrevistas como forma de
preparacdo para essa geracdo, além de revisitarem os direcionadores estratégicos
da organizacdo. Todos recebem uma atividade prévia que consiste na coleta de
ideias e percepcdes junto aos seus colegas de equipe. Essas informacdes servirdo
como uma preparacao para os encontros do grupo de trabalho.

No momento de divergéncia, exploram o maior niumero de agbes possiveis
para que os colaboradores conhegam e utilizem a estratégia definida no seu dia a
dia. Eles realizam um processo estruturado para geracao de ideias ou brainstorming.
As ideias sdo compartilhadas para o grupo e agrupadas por similaridade. Os grupos
de ideias sugeridas sédo categorizadas de acordo com seu contexto de atuacdo
Pessoas, Processos e Ferramentas.

No momento de convergéncia, as ideias sugeridas sdo debatidas e avaliadas
sobre sua real importancia para o processo de mudanca. Para realizar essa
atividade os participantes sao convidados a decidirem por meio de votagcado se uma
determinada ideia sugerida é “Essencial” para o atingimento dos objetivos da
mudanca ou se ela é apenas “Desejavel’. Todas a ideias classificadas como
“Essencial” seguem no processo.

Algumas ideias podem ter um carater mais pratico de implantacdo de um
determinado processo, outras podem ter uma natureza de comunicag¢ao, no intuito
de disseminar conhecimento e de ampliar a consciéncia dos colaboradores sobre
algo e um dultimo tipo sdo os protétipos e experimentos, ideias que visam validar
hipéteses. O tratamento para cada um desses casos se da na etapa a seguir de
Implementar a Mudanca.

Importante ser definido o periodo de implementacédo das acdes relacionando
com o fechamento do ciclo de acompanhamento. Com base nisso, é possivel fazer o
planejamento da execucdo das acdes e estabelecer a data para o momento de
reflexdo e acado, ou seja, a virada de um novo ciclo. A sugestdo é que esses ciclos
sejam no maximo de trés meses, evitando ser algo repetitivo e desgastante sem
grandes mudancas, caso seja mensal, ou a ponto de perder a conexao e
alinhamento com a estratégia, caso seja maior que 3 meses.

O resultado dessa atividade é a definicAo de um conjunto de acbes e o
planejamento para execugdo. Essas sdo compartiihadas para conhecimento de

todos por meio de um evento de comunicagdo ou por meio de comunicados. Nessa
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comunicacdo deve ser divulgado os Direcionadores Estratégicos, que dependendo
do momento das empresas, pode ter sido criado ou atualizado, e as acbes que

serdo realizadas para coloca-los em pratica.

4.6 ETAPA 3 - Implementar Mudancgas

O objetivo desta atividade € definir e preparar as ideias para a realizacao de
experimentos ou prepara-las a institucionalizacdo do experimento, dependendo do
estagio em que a ideia se encontra. Essas sdo etapas fases finais propostas por
Buchanan (2015) e Burns et al. (2006). Na figura 25 é apresentado as duas

atividades realizadas nessa etapa.

Figura 25 — Experimentacéo e Integracdo de Acdes

Experimentacao Integracao

Preparar ideias para a Preparar experimentos para
realizagdo de experimentos. integrar a organizagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente o grupo de trabalho precisa avaliar o conjunto de acfes definidas.
Essa avaliacdo consiste em saber quais delas ja estdo aptas para serem
implementadas e quais ainda precisam de um maior aprofundamento, um
entendimento mais claro ou até mesmo a validacdo de algumas hipéteses. Nesse
altimo caso, elas passam pela atividade de experimentacéo.

A atividade de experimentacdo é o momento em que, para uma determinada
acio, se opta por realizar protétipos e experimentos em um ambiente controlado. E
preparar a acdo para entraram em um estagio de experimentacdo. A partir da
execucgao de experimentos, busca-se criar uma conexao da agao com 0S processos
de mudancas. E o momento de avaliar a efetividade do que esta sendo realizado,
analisando se esta gerando um impacto positivo na conducdo da organizagdo em
direcéo a estratégia desejada. A experimentacao permite uma abordagem iterativa,
onde as solugdes sao refinadas e aprimoradas ao longo do tempo, garantindo que
sejam mais adequadas e eficazes na implementagéo.

Segundo Michlewski (2015) a experimentacdo € uma parte crucial da atitude

do design. Designers adotam uma mentalidade que os encoraja a explorar varias
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possibilidades, testar ideias e aprender com os fracassos. Na visdo de Sanders e
Stappers (2018) a experimentacdo adota uma abordagem iterativa que é essencial
para a cocriacdo bem-sucedida, pois permite que o0s participantes aprendam,
adaptem e melhorem suas propostas ao longo do tempo. Brown (2009) destaca a
importancia da experimentacdo e da prototipagem como um meio de moldar e dar
forma as ideias. Ao invés de tentar prever completamente o futuro, o processo de
prototipagem permite que as equipes criem representagdes tangiveis e funcionais de
suas ideias, permitindo uma avaliacdo pratica e iterativa. Burns et al. (2006)
ressaltam a importancia da experimentacdo no processo de transformacédo de
organizacbes. Buchanan (2015) observa que a experimentacdo também esta
relacionada ao desenvolvimento de uma cultura de aprendizado e melhoria continua
nas organizagdes, impulsionando a inovagdo e a capacidade de se adaptar a
mudancas no ambiente de negdcios.

Para a realizacdo do experimento com uma determinada acdo é necessario
definir uma equipe especifica da organizacdo e um responsavel por organizar e
acompanhar a realizacdo do experimento, normalmente alguém do grupo de
trabalho do projeto. Por ser uma experimentacéo, sua execucado deve ocorrer em um
ambiente controlado, normalmente com apenas um departamento.

Ao final de cada ciclo, os resultados do experimento deverdo ser
apresentados e discutidos. Com base nisso, se refina a ideia e reine os elementos
necessarios para integracdo na organizacdo, ou seja, a expansdo para outros
setores da empresa e sua institucionalizacao.

Nos casos em que a ideia esta apta para ser implementada ou ja passou por
um experimento e obteve sucesso, € necessario levar esse experimento para
institucionalizacdo na organizacao. O responsavel por ter conduzido o experimento
apresenta 0s pré-requisitos para realizar a expansao para o grupo de trabalho e
definem um plano de acgéo para realizar tal atividade.

Uma vez projetados os processos de mudanca, eles sdo implementados na
organizacdo e ap0s um determinado periodo é realizada uma avaliacdo sobre sua
efetividade por meio dos ciclos. O periodo sugerido para a realizacdo do ciclo é
trimestral. Esse € um tempo adequado para medir pequenas evolucdes dos
processos, realinhar todos com o0s objetivos e indicadores estratégicos e ainda
efetuar pequenas correcbes de rotas, caso algo ndo esteja tendo os resultados

conforme o esperado (Doerr, 2019).
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4.7 ETAPA 4 - Refletir e Agir

O objetivo da etapa € acompanhar a evolucédo da organizacdo em direcdo as
mudancas projetadas. Nessa etapa também é onde ocorre um movimento ciclico,
trazendo a tona uma abordagem iterativa permitidos que todos possam refletir sobre
a evolucéo e agir com base nos aprendizados gerados. Schon (1983) defende que
os profissionais de design devem estar abertos a aprender com suas experiéncias e
ajustar suas abordagens por meio de ciclos de reflexdo e agado, permitindo a
melhoria continua dos projetos e solu¢des. Segundo Brown (2009) a abordagem
iterativa € um dos elementos centrais do processo de design. O autor reforca a
necessidade de prototipagem rapida e iteracao constante para desenvolver solucdes
que atendam efetivamente as necessidades dos usuarios.

Conforme os processos de mudanca vao sendo implantados na organizacao,
seus efeitos geram impactos no dia a dia da empresa, os beneficios da mudanca
vao sendo percebidos pelos colaboradores e alguns indicadores sédo afetados. No
final do ciclo, realiza-se a apuracdo de todos os indicadores propostos. Para todas
as acles concluidas durante o periodo (por exemplo, implantacdo de um novo
processo, realizacdo de um experimento, treinamentos, eventos, entre outros) €&
realizado uma pesquisa de satisfacdo com os colaboradores impactados.

Todas essas informacfes sdo compartilhadas com os colaboradores por meio
de eventos, reunides ou envio de comunicacdo. O grupo de trabalho utiliza essas
informagcbes para atualizar os esquemas iniciais do projeto e revisar 0s
direcionadores estratégicos, caso seja necessario. Partindo disso, inicia-se um novo
ciclo. Na figura 26 é possivel ver as principais atividades dessa etapa e nas

subsecdes seguintes, um maior detalhamento de como elas ocorrem.

Figura 26 — Etapa Reavaliar

Acompanhamento J Acompanhamento Movimento Ciclico

Comunicacéao

da Estratégia das Acdes

Apurar os indicadores de Pesquisar a satisfagdo do Comunicar todos os Atualizar informacdes do
cada objetivo proposto. colaboradores impactados colaboradores sobre o projeto e iniciar um novo
com as entregas realizadas. andamento das mudangas. ciclo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.7.1 Acompanhamento da Estratégia e das A¢des

Para acompanhar a evolucdo da estratégia € preciso acompanhar 0s
resultados gerados por meio de métricas e indicadores. Essa atividade consiste em
realizar as medi¢cdes de cada um dos indicadores definidos. Para acompanhar a
evolucado das acfes da mudanca € realizado a medicado da satisfacdo das entregas
realizadas. As atividades sdo executadas pelo designer e com o auxilio do grupo de
trabalho. Esse acompanhamento é realizado a cada ciclo assim mantendo uma
recorréncia e demonstrando a evolugéo da estratégia de forma quantitativa.

Com relacéo a satisfacdo dos colaboradores para as entregas realizadas. Ao
final do ciclo, todas as atividades que foram implementadas passam por um
processo de avaliacdo junto aos colaboradores impactados. O objetivo é saber
quanto a efetividade da acédo realizada, pois essa informacéo serd a base para a
continuidade ou ndo da acdo. No Apéndice E é apresentado um modelo de
aplicacao desta pesquisa.

Apés a coleta das medicdes dos indicadores e da satisfacdo das entregas
realizadas € organizado a comunicacdo do andamento da mudanca para todos 0s
colaboradores. Essa comunicacdo pode ocorrer através de um encontro com todos
0os colaboradores onde é apresentado (1) os direcionadores estratégicos da
organizacdo, (2) os objetivos e a apuracdo dos indicadores, (3) as entregas
realizadas durante o periodo e todas as medi¢Bes de satisfacOes realizada e, para

concluir, o (4) planejamento para o préximo ciclo.

4.7.2 Movimento Ciclico

O objetivo desta atividade é fazer a atualizacdo das informacdes do projeto
com base nas descobertas realizadas ao longo deste ciclo. Com base nessas
informacgdes o grupo de facilitadores analisa e reflete sobre o andamento do projeto
e se prepara para um novo ciclo de agéo.

Primeiro, avalia a necessidade de atualizacdo das personas inicialmente
criadas. Os pontos de maior atencdo sdo os quadrantes de comportamento e
necessidades, pois ao longo da implementacdo das mudancas esses dois
quadrantes podem néo refletir mais a situacdo atual dos colaboradores e dos

lideres.
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Uma segunda analise € referente ao diagnostico. Se o grupo perceber que
novas mudancas estdo acontecendo a cada ciclo, indica que a organizacao ja nao é
mais a mesma do inicio do projeto. Neste caso, pode-se optar por aplicar novamente
0s questiondrios, obtendo assim um diagnéstico atualizado. Um outro fator que
justifique a atualizacédo do diagndstico € o tempo, recomenda-se ele seja atualizado
no maximo em 1 ano apoés o inicio do projeto.

A terceira andlise é sobre a necessidade de revisar os objetivos e indicadores.
A cada ciclo que se encerra, as medigbes séo atualizadas e elas servem de base
para realizar essa analise. O que precisa ser feito € avaliar se a proposicdo dos
indicadores € algo que ja foi atingido ou que a organizacdo ainda esta em busca.
Essa andlise precisa ser realizada para que os indicadores continuem a indicar o
caminho para a organizagéo refletindo o alvo definido pelos objetivos.

Ao final, quando todas as informacdes do projeto estarem atualizadas e
condizentes com a realidade do contexto organizacional, inicia-se um novo ciclo de
proposicdo de acdes mudanca através da etapa Projetar a Mudanca. Vale destacar
gue sao os ciclos que dao o ritmo as mudangas na organizacao, e por meio deles
gue as mudancas continuam a existir guiando a organiza¢do na busca da estratégia

desejada.
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5 APRESENTAGAO E ANALISES DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos durante a execucao da
estratégia de pesquisa definida e as andlises efetuadas. Esse capitulo esta
estruturado de acordo com as etapas desenvolvidas e apresentadas no capitulo 3.
Primeiro serdo apresentados os resultados obtidos durante a fase de preparacéo da

pesquisa-acao e depois sobre os ciclos executados.
5.1 Resultados da Preparacao da Pesquisa-agao

Uma vez que a realizacdo da pratica junto a equipe da organizagdo estava
confirmada e planejada, iniciou-se a fase preparacdo. Essa fase compreendeu a
coleta de inUmeras informacdes para auxilio na execucao das atividades propostas e
para posterior analise dos resultados obtidos. As informacgfes foram coletas em sua
maioria por meio de entrevistas, aplicacdo de questionario e com a realizacdo de
workshops.

A primeira pesquisa realizada com a equipe, do periodo de 10 a 14 de
outubro de 2022, obteve a participacdo de 23 respondentes de uma populacéo de 26
pessoas, resultando em uma taxa de 88% de adesdo. Nesse aspecto, a expectativa
tanto minha enquanto pesquisador quando do gerente do departamento era obter
uma taxa de 100% de adesdo, visto que se tratava de um grupo pequeno de
participantes. Apesar dos avisos e reforcos de comunicacéo que foram feitos, isso
Nao ocorreu.

O gerente solicitou auxilio dos coordenadores para tentarmos entender o
motivo de 3 pessoas nao terem respondidos o questionario. O colaborador A, estava
de folga em alguns dias da semana em que aconteceu a coleta das respostas e por
isso acabou nédo respondendo. Os colaboradores B e C disseram que viram o pedido
para responder o questionario e os avisos de refor¢o, mas acabaram esquecendo.

O resultado obtido com a realizacdo da pesquisa esta apresentado na figura
27. O numero apresentado para cada uma das afirmacdes € obtido pela média das

respostas dos participantes.



Figura 27 — Resultado do Questionario de Coleta de Dados
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas informacdes foram apresentadas no seminario que antecedeu o inicio
do ciclo 1 da pesquisa-acdo. Durante o momento de discussdo e reflexdo os
colaboradores foram questionados sobre os motivos para esses resultados. Foi
aprofundado mais as discussdes nas afirmativas em destaque na figura, a que teve
a melhor média e a afirmativa que teve a pior média.

Com relacéo a afirmacdo com pior média “Realizamos reunides somente em
casos estritamente necessarios”, o ponto principal relatado pelos colaboradores é
gue existia uma cultura na geréncia onde todos devem ser envolvidos em tudo. Ou
seja, na definicdo de uma nova atividade é importante coletar as percepcdes de
todos, na execucdo da atividade e para buscar ideias e opinides. Isso acaba
acarreando na necessidade de realizar muitas reunides internas.

Neste contexto, podemos refletir o excesso de colaboracdo. O envolvimento
de todos, de certo modo, € vista como uma forga positiva para gerar novas ideias,
aumentar a eficacia e fomentar o aprendizado em equipe (Senge,1990). Entretanto,
gquando a colaboracdo se torna algo excessivo pode haver uma sobrecarga de
informacdes, onde, com tantas contribuicbes, se torna dificil tomar decisbes e
avancar com eficacia. As percepcdes geradas com essa situacdo sao negativas.

Com relagéo a afirmagdo com melhor média “Tenho autonomia para realizar

meu trabalho”, o grupo relatou que se sente bem a vontade na realizacdo do
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trabalho. Eles possuem uma certa liberdade para realizacao das atividades, uma vez
sabendo o que precisa ser feito, possuem autonomia na escolha da melhor forma de
fazer a tarefa.

A autonomia impulsiona a motivagao intrinseca e proatividade, fazendo com
gue as pessoas tenham atitudes mais rapida ao que precisa ser feito. Entretanto,
isso pode levar a uma falta de alinhamento se ndo for combinado com uma
comunicacdo adequada. Nesse contexto, precisa-se atuar com a autonomia
responsavel, onde se promove a autonomia de modo que cada pessoa possa alinhar
suas acdes com a visdo e 0s objetivos compartilhados. De acordo com Manzini
(2018, p.164), “...] podemos observar uma forte correlagcdo entre autonomia e
colaboragdo: quando uma cresce, a outra também cresce e vice-versa [...]".

O resultado da parte final do questionario, a pergunta referente ao eNPS,
pode ser observado na figura 28. O eNPS obtido foi de 43%, € um nivel razoavel,
mas com boa possibilidade de melhora. A questéo principal que foi observada € que
grande parte das notas foram entre 7 e 8, 0 que, segundo o0 método, sdo pessoas
consideradas neutras e com isso ndo contribuiram para o aumento da nota desse
indicador. Lembrando que os detratores sé@o as aquelas notas de 0 a 6, 0s passivos
ou neutros sa@o as notas 7 e 8, e 0os promotores sdo as notas 9 e 10. O indicador é
calculado subtraindo a percentagem de detratores da percentagem de promotores.

A classificacdo das faixas de atingimento pode ser organizada em Excelente
(75-100), Muito Bom (50-74), Bom (25-49), Regular (0-24) e Ruim (-100 a -1), mas
isso é muito relativo pois precisa levar em conta o setor e a regido. E importante
observar que as faixas especificas de interpretacdo do NPS e os limites numéricos

associados a elas podem variar entre os diferentes ramos de atividade.
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Figura 28 — Resultado do Questionario de Coleta de Dados eNPS

elIPS - Employee Net Promoter Score

Em uma escalade 03 10, o quanto vocé indicariaa seu time para um amigo ou colega?

Nivel razoadvel: grande maioria dos times se
encontram nessa faixa (0%-49%)

Muitas respostas com notas 7 e 8, pelo método
esses sdo considerados neutros.

Razoavel

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando questionados sobre o atingimento dessa nota, muitos colaboradores
relataram que ficaram surpresos, pois a percepcdo é que no dia a dia todos se
sentem muito engajados. Entretanto, a nota obtida néo refletiu essa percepcéo. Por
mais que tenham indicado uma nota boa (7-8) e estejam relativamente satisfeitos,
eles ndo sdo entusiasmados a ponto de promover a sua equipe de trabalho. Os
passivos ndo fazem publicidade negativa, mas também ndo chegam a ser grandes
defensores.

Complementando a coleta dos dados de preparacao da pesquisa-a¢ao, foram
realizadas entrevistas do periodo de 3 a 7 de outubro de 2022 com trés pessoas da
equipe. Os registros dessas entrevistas foram analisados e interpretados a fim de
categorizar as informac6es numa tentativa de refletir a visdo geral dos entrevistados.
As informac¢bes mais comuns entre o0s registros dos participantes foram agrupadas e
organizadas em trés grandes tépicos: pontos positivos (figura 29), pontos a melhorar

(figura 30) e a colaboracao na equipe (figura 31).
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Figura 29 — Resultado das entrevistas — pontos positivos

Pontos positivos

Encontro realizado Alinhamento semanal Repasse de
mensalmente de forma com a equipe sobre as conhecimento para
presencial. atividades. executar as atividades

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre os pontos positivos relatados pelos colaboradores, foi interessante
observar que a geréncia ja possui uma rotina de comunicacdo mensal e semanal
com todos da equipe. Também, é observado que existe um bom relacionamento
entre 0s colegas tendo em vista o relato dos entrevistados sobre o repasse de

conhecimento entre eles.

Figura 30 — Resultado das entrevistas — pontos a melhorar

Pontos a melhorar

Muitos processos nao .
uttos p Sobrecarga de trabalho Curva de aprendizado

devido o momento de na utilizagdo do
muitas transigao na software SAP é muito
equipe. demorada.

tem manual,
precisando acionar os
colegas para executar o
trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacédo aos pontos a melhorar, os entrevistados apontaram questdes
técnicas do seu dia a dia. Eles relataram sobre a falta de manual de alguns
processos e a curva de aprendizado ser muito demorada para utilizacdo do sistema
principal da geréncia. Um ponto que ficou bastante marcado é a sobrecarga de

trabalho que estavam passando devido a troca de muito profissionais.
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Figura 31 — Resultado das entrevistas — sobre colaboracao

Colaboracéo

As pessoas sao
A equipe é colaborativa colaborativas dentro da
na busca de resolver os sua equipe. Entre as
problemas. equipes da geréncia
ndo é tanto.

O pensamento geral é
de pensar na equipe,
mas ainda existem
pessoal individualistas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que tange o tema da colaboracdo, todos entrevistados falaram que a
equipe é bastante colaborativa, principalmente quando precisam se unir para
resolver um determinado problema. Apesar de existirem alguns colegas que sao
mais individualistas nas execucdes, boa parte das pessoas tem um pensamento
geral na equipe como um todo. Dentro da geréncia existe uma subdivisdo entre as
coordenacdes, entre essas subequipes foi apontado que ndo existe tanta
colaboracéo.

Todas as informacdes foram apresentadas e discutidas no seminario, com o
objetivo de prepara-los para o inicio do ciclo 1. De maneira geral, percebeu-se que a
equipe ja possuia atitudes que demonstravam aspectos de trabalho colaborativo.
Isso foi observado nos resultados apresentados e em conversas com o gerente e 0s
coordenadores. Apesar disso, existia uma oportunidade de melhoria no engajamento
e na participacdo dos colaboradores da geréncia. As acdes sugeridas ao final desta
etapa tinham o objetivo de envolver mais os colaboradores na construcdo dos
direcionadores estratégico da geréncia. A expectativa foi de elevar o nivel de

engajamento e colaboracéo.

5.2 Resultados do Ciclo 1 da Pesquisa-agao

Nessa secao serdo apresentados os resultados obtidos com a realizacdo dos
workshops propostos para o ciclo 1. O objetivo do Workshop 1 foi definir a misséo e
visdo, e iniciar a construcdo de objetivos. O objetivo do Workshop 2 foi revisar a
construcdo realizada até aquele momento (misséo, visdo e objetivos) e definir os

indicadores.
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O workshop 1 foi realizado no dia 18 de outubro de 2022. Esse foi o primeiro
momento construtivo junto com a geréncia, tiveram outros momentos, mas com
énfase em apresentacdo de resultado e discussdo. A programacdo do encontro
comegava com um momento de acolhida dos participantes e a apresentacdo dos
objetivos para o dia. Em seguida, o gerente apresentou uma breve contextualizacdo
sobre 0 momento em que a equipe estava passando, no sentido de embasar a todos
sobre as mudancas que tinham ocorrido.

A primeira dindmica realizada teve o objetivo de construir a missdo da
geréncia. Na realizacdo da atividade foi utilizado como referéncia a estrutura
proposta para construcdo de missdo (detalhada na secdo 4.5.3). A segunda
dindmica realizada foi para a construcao da visao da geréncia e para essa atividade
foi utilizado como referéncia a estrutura para constru¢do da visdo (detalhada na

secdo 4.5.4).

Figura 32 — Atividade em grupo para construcao da Misséo e Visao

Propssito e Visso de Future

Fonte: Registrado pelo autor.

A terceira dinamica realizada teve o0 objetivo de construir os objetivos
estratégicos da geréncia. Os passos para essa atividade seguiram conforme a

proposta para construcdo de objetivos e indicadores (detalhada na secéo 4.5.5).
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Figura 33 — Atividade em grupo para construcdo dos Objetivos Estratégicos

' \ o i = & 1 B

Fonte: Registrado pelo autor.

Para realizar essa construcao foi utilizado a ferramenta Miro para facilitar o
momento de convergéncia entre 0s grupos e embasar as discussdes. Na figura 34
pode ser observado as contribuicbes de cada grupo indicado pelos cartdes nas
cores amarelo, verde e rosa. A consolidacdo de cada objetivo se deu por meio do
agrupamento dos cartdes por similaridade, organizados em colunas. Cada coluna
recebeu um nome referente ao tema e, logo em seguida, um verbo de acéo
indicando qual seria o atingimento do objetivo. Assim, 0s objetivos estratégicos da

geréncia foram criados.



146

Figura 34 — Construcéo dos Objetivos Estratégicos utilizando ferramenta digital
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langamento documentos
automacao
conciliacao

Automacao no
processo de emissdo
de NFs (Cta receber)

Fonte: Elaborado pelo autor.

ApOs essa atividade, os participantes se organizaram em grupos por afinidade
com relacdo a um determinado objetivo estratégico. Os grupos formados ficaram
com a atividade de propor indicadores para seu objetivo e apresentar nos préximos
workshop.

Ao final do encontro, o grupo realizou a construcdo da missdo e visdao da
geréncia e 0s objetivos estratégicos. A recomendacado do grupo, de forma a integrar
todos os funcionarios no processo criativo, foi compartilhar nas reuniées de equipe o
que foi desenvolvido no workshop pelo grupo de trabalho. A finalidade era reunir as
impressdes dos outros membros da equipe a respeito da Missdo e da Visdo que
foram formuladas. Tais impressfes seriam, posteriormente, apresentadas ao grupo
de trabalho no segundo workshop, onde, com base nestas novas informacoes, 0
grupo consideraria a possibilidade de fazer modificacdes no que foi previamente
estabelecido.

O workshop 2 foi realizado no dia 24 de outubro de 2022. Seu objetivo foi
revisar a construcao realizada até o momento (misséo, visdo e objetivos), apreciar a
contribuicdes dos demais coletas e avaliar a proposta de indicadores realizada pelos
grupos. Ao final, estabelecer uma proposta final para os direcionadores estratégicos

da geréncia.
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O evento comecou com uma acolhida aos participantes e alinhamento sobre
os objetivos do encontro. Cada integrante compartilhou as percepcdes do seu time
com relagdo a Missao, Visdo e Objetivos e, logo apos, iniciou a apresentacdo dos
indicadores propostos pelos grupos. Foi realizado uma dinamica onde os
participantes puderam contribuir com os indicadores propostos, chegando assim em
uma versao final dos direcionadores estratégicos do departamento. Para concluir o
workshop foi alinhado sobre os préximos passos, que inclui a divulgacdo dessa
construcdo com todos os colaboradores, a coleta das percepg¢des sobre andamento
do trabalho e os proximos passos.

O resultado desses workshops consolida a visdo compartilhada para os
direcionadores estratégicos da geréncia. Nele foram projetadas as mudancas
esperadas para 0s meses seguintes da equipe. O material final produzido durante
essas construcdes pode ser visto no Apéndice F.

Um ponto positivo que foi observado ao longo desse primeiro ciclo, foi o
despertar dos participantes para envolver toda a equipe. Durante a jornada eles
foram definindo ac¢des que visavam fortalecer o envolvimento de todos e de dar
continuidade ao trabalho realizado.

De maneira geral, a avaliacdo desse ciclo foi bastante positiva desde o inicio,
com a recepcédo e a abertura da equipe, e a compreensao sobre os beneficios que
estariam gerando para eles. Foram criados espacos para um dialogo aberto onde
todos se sentiam seguros para falar, bem como, a oportunidade de participar da
construcdo colaborativa da visdo compartilhada da estratégia da geréncia. Todos 0s
feedbacks ao final dos encontros foram muito positivos com falas do tipo “Saio desse
encontro me sentindo mais engaja”’, “Saber mais do meu time me faz trabalhar
melhor” e “Estar em sintonia com todos me motiva”.

A propria equipe indicou acdes que iriam melhorar a colaboracdo entre eles e
ajudaria a trabalhar em sintonia para o alcance da estratégia que foi construida.
Segue um resumo dessas acOes sugeridas para melhorar o envolvimento e
engajamento dos colaboradores.

No primeiro workshop, a fala inicial do gerente para os participantes foi com a
intencdo de criar um ambiente seguro para que todos estejam abertos a contribuir.
Essa atitude ajudou com que os workshops fluissem com momentos de dialogos
abertos onde todos se sentiam confortaveis em participar (Sanders; Stappers,2008,
Sangiorgi, 2010; Brown, 2009; Buchanan, 2008; Manzini, 2016).
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Entre os workshops, surgiu a necessidade de compartilhar o andamento do
trabalho com o restante da equipe com o objetivo de coletar a percepcao de todos.
Esse foi uma das questbes que estavam proposta na estruturagdo do processo, que
com essa atitude, reforgou ainda mais sua importancia;

O compartilhamento de conhecimento entre a equipe com a criacdo de grupos
de estudo para temas técnicos no qual precisaram se desenvolver. Adicionalmente,
a realizacdo de uma capacitacdo interna de um assunto que era prioridade da
empresa (objetivo estratégico 4 da geréncia) e apenas 2 colaboradores sabiam
sobre o assunto. Nesse ponto, ressaltando o aprendizado em equipe e 0
aprendizado organizacional (Senge, 1990; Nonaka, 1994);

Foi proposto um evento de comunicacdo geral para compartiihamento dos
direcionadores estratégicos da geréncia. Esse tema passou a fazer parte da reuniao
mensal da equipe como uma das pautas recorrentes. O objetivo era manter todos
alinhados com a visdo compartilhada da estratégia da geréncia. Essa atitude reforca
0 aspecto sobre a colaboracdo ser suportada pela construcdo de uma viséo
compartilhada (Liedtka; Ogilvie, 2011; Manzini, 2016; Buchanan, 1992; Cross, 2011,
Zurlo, 2011; Sangiorgi, 2011).

O grupo de trabalho definiu que a cada 3 meses iriam se reunir para avaliar o
andamento do time, apurar indicadores e planejar novas acdes. A pessoa
responsavel por organizar seria o papel de facilitador ja existente no time. Apesar do
estimulo feito para que isso acontecesse, 0 préprio grupo entendeu a importancia de
manter um acompanhamento préximo da estratégia da geréncia, fazendo com que a
colaboracédo pudesse evoluir por meio de ciclos iterativos de analise, reflexdo e acéo
(Schon, 1983; Brown, 2009; Franzato, 2011; Scaletsky; Costa, 2019).

Vale ressaltar que com a realizagdo desse ciclo foram realizados ajustes e
adaptacdes no processo proposto. Com o andamento dos encontros foi possivel
coletar diversos feedback e percep¢des que contribuiram na sua evolucdo. A pratica
aplicada fez refletir sobre oportunidades de melhorias que de outra forma néo seriam
possiveis.

No inicio estudo, o objetivo era implementar o processo em uma organizacao,
mas devido as circunstancias ja destacadas, a implementacdo se restringiu a um
departamento especifico de uma empresa. Isso ndo teve nenhuma perda na sua

aplicacao e ao mesmo tempo ampliou o leque de oportunidades para sua utilizacao.
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O processo inicial considerava a formulacdo dos direcionadores estratégicos,
sem verificar a existéncia de algo previamente estabelecido para a equipe. Devido
ao contexto da aplicagédo do experimento, essa situacéo foi incorporada como parte
do preparo para a constru¢ao dos direcionadores.

Por fim, o reforco da importancia de envolver a todos os colaboradores
durante o processo de constru¢cdo. Um modo de fazer que eles contribuissem com a
construcdo e se sentissem parte de algo maior. Isso se deu por meio de pesquisas,

entrevistas, em diadlogos abertos ou por meio de conversas informais.

5.3 Resultados do Ciclo 2 da Pesquisa-agao

A coleta de dados para o ciclo 2 da pesquisa-a¢ao iniciou com a aplicacdo de
um questionario junto aos colaboradores do departamento. Essa pesquisa foi
realizada do periodo de 29 de marco até dia 6 de abril de 2023. Ao total foram 16
colaboradores que responderam a pesquisa de uma populacéo total de 26 pessoas.

Nessa edicao da pesquisa, a taxa de adesao foi de 62%, uma adesao mais
baixa quando comparada com a primeira edi¢éo realizada que foi de 88%. Tinhamos
uma expectativa de que todos os colaboradores iriam participar visto todo o
movimento e envolvimento que estavamos fazendo com eles, mas de fato isso ndo
aconteceu. Da mesma forma, foi solicitado o auxilio para os coordenadores para
tentar entender junto aos colaboradores os motivos que levarao a nao participacao
de alguns. O retorno que obtivemos em sua maioria foi sobre o periodo escolhido
para realizacdo da pesquisa, pois conflitou com datas que compreendem o
fechamento do més e os primeiros dias uteis do més subsequente, épocas que
naturalmente a equipe tem mais trabalho. A Unica excecao foi de uma colaboradora
gue estava de férias durante o periodo da pesquisa.

Com relacdo ao resultado obtido com a aplicacdo do questionario, as
guestdes com a pior e a melhor média se mantiveram as mesmas, ocorreu apenas
uma pequena variagdo no seu resultado. De maneira geral, todas as notas tiveram
uma leve reducdo na sua média. Se analisarmos as médias de todas as notas
obtidas na fase de preparacédo teremos 4,26, enquanto se fizeram a média das
respostas do ciclo 2 teremos 4,18. Na figura 35 pode ser observado o resultado
geral obtido com a pesquisa e a comparacédo com os dados da primeira aplicacdo do

guestionario.
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Figura 35 — Ciclo 2 - Resultado da pesquisa

Pesquisa Colahoradores (abril de 2023)

Pesquisa com perguntas afirmativas sobre a Geréncia Administrativo Financeiro

Aqui as pessoas se Sinto que os meus Posso contar coma
importam umas com colegas estao colaboragao dos colaboragao dos colegas e o que
as outras dispostos a dar mais meus colegas colegas de outros

de si para concluir times

um trabalho em

equipe

319 4,75

3,04 4,78

Realizamos reunioes ‘ Tenho autonomia NoOs sempre Ametadeuméa Sei como posso Estaclaroa
somente em casos para realizar meu celebramos grandes meta de todos.
estritamente trabalho conquistas
necessarios

Posso contar coma Confio em meus Possuo momentos de

troca de experiéncias
acordamos é o que e conhecimentos
prevalece com meu time

contribuir com meu importandia e
Metas individuais nao time para o relevancia do meu
possuem tanto peso atingimento de time para o Sicredi
quanto a do time resultados

todo

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado obtido no eNPS e a comparacédo com os dados do primeiro ciclo
por ser visto na figura 36. Houve uma melhora no atingimento da nota fazendo com

gue a faixa de atingimento aumentasse, passando de “Bom” para “Muito Bom”.

Figura 36 — Ciclo 2 - Resultado da pesquisa eNPS

eNIPS — Employee Net Promoter Score

Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé indicaria a seu time para um amigo ou colega?

Nivel Muito bom (50%-74%)

Aumento da quantidade de promotores ajudou
na melhora da Nota.

Muito bom

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados foram apresentados e debatidos no workshop 3. Ao
compartilhar com o grupo, a questéo que foi levantada girou em torno da seguinte
questdo: devido a adesdo de participantes ter baixado em relagdo a primeira
execucao da pesquisa e nota do eNPS ter aumentado, serd que quem respondeu ao

guestionario esta mais engajado e por isso a nota do eNPS melhorou? E aqueles



151

gue nao responderam, ndo estdo engajados e por isso ndo se deram o trabalho de
participar?

Para complementar a andlise dessa pesquisa, foram adicionadas duas
perguntas finais do questionario (apéndice B). Elas eram sobre o envolvimento dos
colaboradores desde o inicio da implantacdo dos direcionadores estratégicos e se
eles perceberam alguma mudanca desde entdo, principalmente no que tange a
colaboracéo (figura 37). A pergunta final ndo era de cujo obrigatério justamente para
deixar os participantes a vontade na hora de responderem.

Figura 37 — Perguntas adicionadas no questionario para o ciclo 2

14. Vocé esta no time da GAF desde o inicio da implantacao dos Direcionadores Estratégicos
(Novembro de 2022)? *

O Sim
O Néo

15. Desde a adocao do novo modelo de gestado ocorrido em Novembro de 2022, vocé percebeu
alguma mudanca no time, principalmente no que tange a colaboragao? Qual foi essa mudanca
percebida?

Insira sua resposta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre os 16 respondentes da pesquisa, 13 participantes deixaram seus
comentarios falando se perceberam uma mudanca na equipe com relacdo a
colaboracdo. Ao analisar as respostas, 6 informaram que ndo houve mudanca
alguma e 7 respondentes indicaram que algumas mudancas aconteceram.

Dos participantes que responderam que néo perceberam melhora no quesito
colaboragédo, tiveram dois que indicaram que o caminho seguido pela geréncia
estava adequado. Respondente A: “Acredito que as mudancas ainda estao por vir
nesse ano de 2023”. Respondente B: “Ainda nao, pois estamos iniciando as Sprints
[formato de planejamento da equipe] de 2023 no més de abril, onde acredito que é
uma boa oportunidade de aplicarmos os OKRs.”

Teve um grupo de participantes que perceberam as mudancas e indicaram
gue essas ainda estariam apenas no comeco. Respondente C: “Entendo que
estamos caminhando, para o caminho de decisbes baseada em dados [Objetivo
estratégico estabelecido pelo grupo]”. Respondente D: “O time ainda tem dificuldade
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em estabelecer as metas para 0 OKR. A visdo de kpi da operacdo ainda € muito
forte. mas com as conversas e alinhamentos isso esta ficando mais claro”.

Demais participantes alegaram que perceberam uma mudanga com relacao a
colaboragdo na equipe. Respondente E: “O time esta mais unido e colaborativo!”.
Respondente F: “Sim, todos ajudam quando solicitados.”. Respondente G: “Sim,
principalmente a convivéncia e empatia entre os colegas.”. Respondente H: “Maior
integracdo entre o grupo para que o operacional ndo ultrapasse os momentos de
pensarmos nas acdes.”. Respondente I: “Maior engajamento dos colegas!”

Para complementar a coleta dos dados nesse ciclo, foram realizadas
entrevistas do periodo de 03 até 13 de abril de 2023 com trés pessoas da equipe. O
roteiro seguiu nos moldes da primeira edicdo realizada, porém com maior
aprofundamento sobre a colaboracdo da equipe. Da mesma forma como na
pesquisa anterior, 0S registros dessas entrevistas foram categorizados numa
tentativa de refletir a visdo geral dos entrevistados. As informacdes mais comuns
foram agrupadas em dois tépicos: mudancas percebidas (figura 38) e a colaboracéo

na equipe (figura 39).
Figura 38 — Resultado das entrevistas 2 — Mudancas Percebidas

NMudancas Percebidas

Recomegamos algumas Maior proximidade com
praticas de gestao que os indicadores da
tinhamos parado geréncia

Todo mundo sabe o
que todos fazem

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relagdo as mudancas percebidas pelos entrevistados, todos
mencionaram que houve uma mudanga positiva nas rotinas de gestdo da equipe.
Algumas reunides que eram realizadas no passado foram retomadas com base no
trabalho que foi feito no ciclo 1. A partir dessas praticas, os indicadores estratégicos
entraram na pauta das reunides da equipe e, com base nisso, 0os colaboradores
tiveram maior proximidade com a estratégia da geréncia. Outro fator positivo, que
estava presente na fala dos entrevistados, é que as pessoas sabem o0 que cada um

esta fazendo e com isso, conseguem solicitar ou oferecer ajuda.
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Figura 39 — Resultado das entrevistas 2 — Colaboracéo na Equipe

Colaboracao na Equipe

Mais organizacao do Troca de conhecimento,
time, para atender as pois ainda falta
atividades documentacgao

A equipe continua de
forma colaborativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro ponto relatado pelos entrevistados foi que a equipe continuava
sendo colaborativa, ou seja, ja tinham o sentimento que existia a colaboragéo entre
eles. Apenas de ter melhorado em alguns aspectos, ndo foram as mudancas que
geraram a colaboracao pois ela ja estava la.

Eles salientaram que houve um maior senso de organizacdo com a forma de
trabalho proposta, pois as pautas recorrentes sobre a estratégia faziam as equipes
se organizarem para atender aos objetivos do departamento. Por fim, a troca de
conhecimento foi um fator bem comentado. Existiam temas que poucas pessoas
dominavam e, por falta de oportunidade ou da criacdo de espacos para dialogos,
acabam nao compartilhando o conhecimento.

Todas as informacgdes coletadas foram organizadas em uma apresentacao,
compartilhada no workshop 3 que ocorreu no dia 17 de abril de 2023. O encontro
comecgou com um momento de recepcdo dos participantes, solicitando que eles
indicassem como estavam chegando para aquele encontro. Logo em seguida, foi
alinhado as expectativas com relacéo aos objetivos do workshop.

As informacdes coletadas na pesquisa e na entrevista foram apresentadas
para o grupo. Houve uma discussao aberta sobre os resultados atingidos durante o
periodo. Foi orientado para que indicassem pontos positivos e pontos negativos.
Com base nessa conversa, foi realizado uma dindmica para a definicdo das ac¢fes a
serem realizadas no proximo ciclo. Ao final, foi coletado alguns feedbacks sobre a
atividade realizada.

Um dos pontos trazidos pelos participantes foi que devido estarem passando
por um alto volume de atividades, nem todos os participantes do grupo de trabalho
puderam participar do encontro. Eles entenderam que isso pode acontecer em

qualquer momento e que sO reforca a continuidade desse trabalho por meio de
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ciclos iterativos de analise, reflexdo e acdo, visando manter a estratégia atualizada e
0 assunto em pauta. A partir desse relato, eles comecar a definir acdes que iriam
promover a continuidade da estratégia da geréncia do dia a dia da equipe. Esse que
era o principal resultado a ser alcangado com o workshop.

O grupo optou por manter uma pauta recorrente sobre o tema no encontro
mensal da equipe e delegando a pessoa facilitadora da equipe a responsabilidade
de organizar e compartilhar o assunto na reunido. Estabeleceram um repositorio
Unico para disponibilizagdo dos materiais estratégicos da geréncia e reforcam a sua
utilizacdo em todas as reunides onde fosse ser discutido a prioridade de demandas.
Uma ultima acdo pontuada, foi a definicdo de um processo de reflexdo e acéo
(semelhante ao realizado no ciclo 2) a cada 3 ou 4 meses, onde a pessoa
facilitadora deveréa organizar a realizagdo desse evento.

Mesmo diante do alto volume de trabalho enfrentado pela equipe, a avaliagdo
desse segundo ciclo foi positiva, permitindo a continuidade do trabalho. Com a
realizacdo desse ciclo, foi possivel identificar pontos de melhoria no processo
proposto. Os feedbacks realizados, bem como as ac¢bes sugeridas pela equipe,
deram luz as contribui¢cées importantes na proposta.

Estabelecer explicitamente o periodo de acompanhamento e a virada para um
novo ciclo. Durante o andamento nao ficou acertada uma data para virada do ciclo,
se tinha uma expectativa de fazer em 3 meses, mas acabou se estendendo para 4
meses.

Definir a pessoa que sera responsavel por manter a cadéncias das reuniées e
o acompanhamento do ciclo. Como licdo aprendida, por nado ter definido uma pessoa
especifica, em alguns meses a equipe simplesmente esqueceu de divulgar o
andamento da estratégia do departamento na sua agenda mensal. No fechamento
do ciclo 2 uma das ac¢06es foi justamente essa, definida a pessoa facilitadora como a

responsavel pelo tema dentro da equipe.

5.4 Analise Geral dos Resultados Obtidos

Realizar esses ciclos trouxe grandes aprendizados e boas contribuicbes para
a evolucdo do processo proposto nessa pesquisa. Esse capitulo buscou traduzir

todos os resultados obtidos ao longo da sua aplicacdo e uma analise destes
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resultados. De forma resumida e agrupada, segue 0s principais pontos identificados

ao longo dessa jornada:

a) Realizar um planejamento antecipado dos encontros com as pessoas
envolvidas no processo de construcao;

b) Estabelecer um ambiente seguro e de confianca para que todos se sintam
a vontade para contribuir;

c) Durante o processo de construgdo, desenvolver alternativas para o
envolvimento de todos os colaboradores;

d) Apés a construcdo dos direcionadores estratégicos, comunicar todos 0s
colaboradores;

e) Criar estratégias para aproveitar os artefatos anteriores da equipe. Nao
partir a criacdo como se fosse do zero, a ndo ser que realmente seja
necessario;

f) Estabelecer o periodo de acompanhamento e quando sera realizada a
reflexdo do ciclo. Com isso, ocorre um alinhamento de expectativas;

g) Definir a pessoa responsavel pelo assunto dentro da equipe. Esse ponto &
fundamental para a continuidade da gestdo estratégica da equipe e

continuidade da utilizac&do dos direcionadores estratégicos criados.

Com base no trabalho desenvolvido é possivel atestar a aplicabilidade do
processo orientado pelo Design Estratégico em um contexto de mudanca
organizacional. Os resultados obtidos e a analise realizada confirmam sua

aderéncia.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Chegando ao final desta pesquisa, cabe relembrar os motivadores desse
estudo. A intencdo do pesquisador foi teorizar as praticas realizadas, consolidando
um conjunto de conhecimento visando ser aplicado por mais pessoas em outros
contextos organizacionais. Analisando a jornada, € possivel observar uma grande
evolugcdo tanto no processo estruturado, por meio dos ciclos da pesquisa-acao,
guanto no desenvolvimento pessoal e profissional do pesquisador.

No inicio da pesquisa, a formulacdo do problema passou por muitos ajustes e
adaptacdes. Nao se sabia bem ao certo como unir as inUmeras habilidades do
Design Estratégico com a situacdo evidente de mudancas nas organizacdes. Apos
diversas leituras, orientacdes da banca de qualificacdo e conversas com professores
e colegas, foi estabelecido a questdo orientadora de pesquisa: partindo da
perspectiva do Design Estratégico, como facilitar os processos de mudanca que
impactam os direcionadores estratégicos da organizacédo?

A partir dessa definicdo, foi possivel estabelecer o objetivo geral do trabalho
que consistiu em desenvolver um processo orientado pelo Design Estratégico para
facilitar mudancas organizacionais. A base do desenvolvimento do trabalho se deu
pelos principios de Design sendo aplicados em um contexto estratégico
organizacional. Esse objetivo geral foi divido em alguns objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico foi verificar a relacdo existente entre o Design
Estratégico, colaboracao e as organizacfes. O capitulo 2 se deteve a explorar essa
relacdo, identificando relacdes entre os temas e possibilitando encontrar a lacuna
tedrica que foi explorada nessa pesquisa.

O segundo objetivo especifico foi propor um processo estruturado para
mudancas nos direcionadores estratégicos da organizacdo. O capitulo 4 foi
destinado a explicar todos os elementos que compdem esse processo. Foram feitas
menc¢odes aos estudos realizados na fundamentacéo, conseguindo relacionar com 0s
principios do design e com teorias da administragao.

O terceiro objetivo especifico foi aplicar a abordagem proposta em um
contexto organizacional. No capitulo 3 é explicado como esse processo foi realizado.
Nele sdo apresentadas as etapas, as atividades realizadas e as técnicas para o

atingimento desse objetivo.
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O quarto objetivo especifico se propunha a analisar a aderéncia e
aplicabilidade. Com base no planejamento e organizacdo realizados no capitulo 3,
foi possivel aplicar o modelo em um contexto organizacional. Tal aplicacdo gerou os
insumos necessarios para o atingimento desse objetivo, descrito no capitulo 5.

Com relacdo ao método de pesquisa escolhido. Foi uma grata surpresa
encontrar na pesquisa-acao o suporte necessario para a realizacdo desse trabalho.
Os fatores que contribuiram foram a participacdo ativa dos envolvidos, os ciclos de
reflexdo, aprendizagem e melhoria continua. O que motivou também € que nessa
abordagem o pesquisador tem um papel além de apenas observar os fatos, ele tem
uma atuacdo relevante em propor solucées para atender o problema existente. O
pesquisador desempenha um papel ativo na propria realidade dos fatos observados.

Para proximos pesquisadores que forem usar essa abordagem de pesquisa,
principalmente em contextos organizacionais, a recomendacdo € adequar a
nomenclatura dos termos utilizados. Em alguns casos, foi necessario recorrer a
nomes de dominio comum da empresa para ndo criar barreiras na execucao das
atividades. Por exemplo, ndo se chamou o evento de Seminério, conforme proposto
na pesquisa-acao, ele foi chamado apenas de Reunido do Grupo de Trabalho.

Quanto a realizacdo do experimento. O tempo para definicdo da organizacao
demorou mais tempo do que o esperado. Isso permitiu expandir para novos
horizontes, encontrando na aplicacdo do modelo em um departamento especifico,
um leque de novas possibilidades. A necessidade em que se encontrava a equipe
era uma situacdo de muitas mudancas, em busca de meios para se fortalecerem
com time. A percepcédo obtida é que muitas pessoas estavam perdidas com relacao
ao seu papel. Nesse contexto, a estratégia adotada foi envolver o maior nimero
possivel de colaboradores na construcdo da estratégia do departamento.

A implementacao da metodologia de pesquisa-acao possibilitou a refinamento
do processo delineado nesta tese. Muitos dos métodos empregados ja tinham sido
explorados pelo pesquisador em diferentes contextos organizacionais, entretanto, a
atencao a producao cientifica ndo era observada. Esta pesquisa proporcionou uma
ocasido Unica para estruturar o conhecimento acumulado de maneira que enriqueca
significativamente o campo académico do Design Estratégico.

A preparacdo inicial do experimento serviu para o reconhecimento do trabalho
de campo, o aprofundamento sobre o contexto atual da equipe e a estruturacao das

acOes praticas. Foram realizadas atividades exploratérias, anélises de documentos e
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a coleta de dados por meio de entrevistas e pesquisa. O problema foi formulado,
houve um momento de compartilhamento das informacdes e a execu¢cao do primeiro
ciclo foi planejada. O ciclo 1 teve o objetivo de engajar os integrantes da equipe na
formulagcdo dos direcionadores estratégicos do departamento. A partir dos dados
reunidos e da concordancia com o grupo de trabalho, optou-se pela execucdo de
dois workshops e uma sessdo de comunicacéo envolvendo todos os colaboradores.
O ciclo 2 teve como objetivo realizar uma nova avaliacdo da equipe ap6s um periodo
de acompanhamento. Para tal, foi realizado uma nova coleta de dados para serem
debatidos com o grupo de trabalho durante um workshop, resultando em novas
acles. A realizacdo desses ciclos trouxe muitas contribuicbes para a evolucdo do
processo proposto nessa pesquisa.

Este estudo reforcou a importancia do Design Estratégico estar presente nas
organizacdes, ajudando-as a evoluir e a atingir seus objetivos de negécio. A
relevancia da pesquisa foi em aportar conhecimento sobre a aplicacdo pratica do
processo proposto com a premissa da colaboragcdo e de principios do design. O
desafio foi apoiar com métodos e abordagens que facilitassem a mudanca
organizacional. A pesquisa evidenciou que ao adotar uma abordagem colaborativa
na construcdo de direcionadores estratégico de uma equipe ocorre um maior
engajamento das pessoas no dia a dia do trabalho. Neste contexto, o diadlogo foi a
base para fomentar a colaboracdo. Sem didlogo ndo h& colaboracédo. Ele é
importante ao estabelecer mudancgas organizacionais, pois é necessario dialogar
com quem toma as decisbes nha organizacdo, mas também ao longo de todo o
projeto. O didlogo precisa estar presente desde o inicio no entendimento da situacao
atual da organizacgéo, nas construcdes colaborativa, projetando solugdes e propondo
acbes de melhoria. A mudanca organizacional é positivamente influenciada pela
convergéncia da colaboracéo e do didlogo. Essa interligacdo ndo apenas amplifica o
processo de design, mas também melhora o progresso do projeto. O didlogo foi
essencial para o processo de pesquisa-acdo. Algumas vezes por orientacdo do
pesquisador ou por sugestdo do grupo de trabalho, através de meios formais
(entrevistas e workshops) ou informais (conversa com as pessoas do time).

Os momentos colaborativos oportunizaram o compartilhamento de ideias,
trocas de conhecimento e discussdes pertinentes ao projeto. As informacdes
geradas nesses encontros eram registradas atraves de esquemas que

representavam a visdo compartilhada do grupo. Ter uma visdo compartilhada
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corrobora com a colaboracdo pois ajuda no alinhamento dos esforcos, gerando
maior engajamento e comprometimento de todos. O fato de ter uma visdo
compartilhada faz com que a comunicagdo seja mais assertiva e facilmente
compreendida pelos colaboradores da organizacdo, proporcionando uma orientagcéo
clara para a tomada de decisédo durante o processo de mudanca. A construcao dos
direcionadores estratégicos, realizada durante os ciclos da pesquisa-acdo, € uma
forma de representar essa visdo compartilhada. Além disso, todos 0s esquemas
produzidos que fizeram parte do processo sdo uma forma de representar essa Visao.

Para realizar os processos de mudancas, € necessaria uma for¢ca motriz que
faz as coisas acontecerem e isso se deve aos ciclos iterativos. Esse € o principal
elemento que faz as iniciativas propostas perdurarem na organizacdo. O mesmo
ocorre no contexto de mudancas organizacionais e de promog¢édo da colaboracgéao.
Acdes ou iniciativas Unicas podem ajudar em determinado aspecto, mas sozinhas
nao consolidam um grande movimento de transformacdo. Para aumentar o
engajamento e a colaboracdo precisam ser realizados diversas acfes e iniciativas
que podem ser pautadas pelo didlogo, pela visdo compartilhada e ativadas por ciclos
iterativos. Com eles, podemos avaliar como a acdo projetual esta impactando na
organizacao, faz com que os profissionais reflitam sobre o seu trabalho, ajustando e
aprimorando sua pratica de maneira reflexiva. E uma forma de promover uma
mudanca organizacional continua e adaptativa.

Para a continuidade e evolucdo desta pesquisa, algumas questbes podem ser
exploradas. Primeiro, sobre a aplicagdo em outros contextos organizacionais. A
aplicacdo ocorreu apenas em um departamento de uma empresa, seria muito
agregador utiliza-los em outras empresas pois iria despertar questdes que até entao
ndo foram levantadas. Cada empresa possui suas caracteristicas, cultura e modo
préprio de operar, isso poderia gerar novas percepcdes e contribuicbes para o
processo proposto. Nessa pesquisa ndo houve tempo habil para realizar esse passo,
mas sera de grande importancia para a evolugcéo desta pesquisa.

Um outro aspecto que pode ser pesquisado em trabalhos futuros é sobre
autonomia e colaboracdo em um contexto de mudanca organizacional. No decorrer
do trabalho foi abordado o tema autonomia responsavel, a partir disso, foi percebido
0 quanto ele se relaciona com a colaboragcdo. Essa correlacdo, até mesmo citada
por Manzini (2018), pode afetar o processo de constru¢do colaborativa. De forma

superficial, podemos entender que os times onde ndo é dado autonomia para
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exercer seu trabalho, tende a estarem menos adeptos ou ora preparados, para
interagir num ambiente mais colaborativo. Pode-se observar também como as
pessoas alinham suas acbes com a visdo e 0s objetivos compartilhados. Essa
relacdo requer um estudo mais aprofundado e é de interesse tanto do design quanto
das organizacdes.

Uma possibilidade de trabalho futuro que podera agregar na evolucédo desta
tese é a aplicacdo de uma abordagem metaprojetual na concepgdo da situagao-
problema. Ao iniciar uma mudanga organizacional, o entendimento do momento e do
contexto da empresa é fundamental. Nesse sentido o conceito de Metaprojeto (De
Moraes, 2010) podera contribuir com a estruturacdo de processos de design antes
da execucéo efetiva do projeto. Esta abordagem prioriza a reflexdo e a estratégia, e
pode proporcionar uma compreensdo mais profunda e holistica da situacao-
problema, permitindo a identificacdo de informacdes relevantes para o projeto.
Incorporar essa perspectiva metaprojetual enriquecera a construcdo da situacao-
problema e ainda podera proporcionar diretrizes importantes para futuros projetos de
design para transformagdes organizacionais.

Por fim, uma outra possibilidade de trabalho futuro relacionado a esta tese é
investigar as habilidades especificas do designer para liderar projetos da natureza
proposta. A questdo € identificar quais sdo as habilidades que o designer precisa
expandir diante de desafios complexos e interdisciplinares como as mudancas
organizacionais. A capacidade de lideranca, empatia para compreender multiplas
perspectivas, habilidades de comunicacdo para articular visbes e competéncias
estratégicas para navegar em ambientes dindmicos tornam-se essenciais. Ao
analisar e desenvolver tais habilidades, o designer podera reforcar seu papel de
agente transformador em contextos organizacionais.

Obrigado estimado(a) leitor(a) por acompanhar durante essa jornada até aqui.
Que esse seja apenas o comeco de grandes mudancas nas organizagoes,
valorizando cada vez mais os individuos e as relagdes, criando um movimento onde

a soma das partes sempre sera maior que o todo. Nada supera a for¢a do coletivo.
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APENDICE A - FORMULARIO DE SELEGAO DE EMPRESAS

SELECAO DE EMPRESAS PARA EXPERIMENTO

Este formuldrio faz parte de um processo seletivo de empresas para
participarem de um experimento relacionado a Estruturagdo de Processos para
Mudanca Organizacional, parte integrante da pesquisa de tese de doutorado de Luis

Gustavo Araujo Ferreira.

Para participar, responda as perguntas abaixo:
1. Qual seu nome?
2. Informacdes de contato (e-mail ou telefone):
3. Qual o nome da sua empresa?

4. Qual o porte da sua empresa?
a. Microempresa
b. Pequeno porte
c. Médio porte
d. Grande porte

5. Qual a quantidade de funcionéarios?
a. 01-05

b. 06-14

c. 15-30

d. 21-50

e. Mais que 51

6. Sua empresa passou recentemente por alguma mudanca significativa em sua
estrutura ou organizagéo?
a. Sim
b. Né&o

7. Sua empresa sente a necessidade de se estruturar frente as mudancas
ocorridas?
a. Sim
b. Né&o

8. Se sim, explique o motivo.
a. [descritivo]
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APENDICE B - PESQUISA ENTENDIMENTO CONTEXTO

Pesquisa com perguntas afirmativas sobre a [Nome da Empresa]. Para cada
afirmativa sado 5 (cinco) opg¢bes de resposta em formato de Escala de Likert, onde
devera ser escolhida apenas uma alternativa:

1 = N&o concordo

2 = Discordo parcialmente

3 = Nao concordo, nem discordo

4 = Concordo Parcialmente

5 = Concordo plenamente

a. Aqui as pessoas se importam umas com as outras.

1 2 3 4 5
N&o concordo Discordo N&o concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente

b. Sinto que os meus colegas estdo dispostos a dar mais de si para concluir um
trabalho em equipe.

1 2 3 4 5
Nao concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente

c. Posso contar com a colaboragdo dos meus colegas.

1 2 3 4 5
Nao concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente

d. Posso contar com a colaboracao dos colegas de outros times.

1 2 3 4 5
Nao concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente

e. Confio em meus colegas e 0 que acordamos é o que prevalece.

1 2 3 4 5
Nao concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente

f. Possuo momentos de troca de experiéncias e conhecimentos com meu time.
1 2 3 4 5
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Nao concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente
Realizamos reunides somente em casos estritamente necessarios.
1 2 3 4 5
Nao concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente
Tenho autonomia para realizar meu trabalho.
1 2 3 4 5
Nao concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente
NGs sempre celebramos grandes conquistas.
1 2 3 4 5
N&o concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente
A meta de um é a meta de todos.
1 2 3 4 5
N&o concordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente
Metas individuais ndo possuem tanto peso quanto a do time todo.
1 2 3 4 5
N&o concordo Discordo N&o concordo, Concordo Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente plenamente

Sei como posso contribuir com meu time para o atingimento de resultados.

1

N&o concordo

2

Discordo
parcialmente

3

N&o concordo,
nem discordo

4

Concordo
Parcialmente

5

Concordo
plenamente

. Esté claro a importancia e relevancia da minha equipe para a empresa.

1

N&o concordo

2

Discordo
parcialmente

3

N&o concordo,
nem discordo

4

Concordo
Parcialmente

5

Concordo
plenamente

Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria nossa empresa como um

lugar para trabalhar?

1 | 2

3 | 4

9

| 10 |
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado(a) de forma voluntaria por Luis Gustavo
Araujo Ferreira, com o objetivo de escrever possiveis artigos académicos e outras publicacfes, desenvolvidos no
Programa de Pds-Graduagdo em Design, pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos. Fui informado
ainda de que a pesquisa é orientada pelo professor Dr. Filipe Campelo Xavier da Costa, quem poderei
contatar/consultar a qualquer momento que julgar necessario por meio do e-mail ou telefone.

Afirmo que aceitei participar por minha prépria vontade. Fui informado(a) do objetivo da pesquisa que em linhas
gerais ¢ “desenvolver um processo orientado pelo Design Estratégico para facilitar as mudancas nos
direcionadores estratégicos da organizacdo”. Fui também esclarecido(a) de que eventuais divulgacdes dessa
pesquisa manterdo o anonimato dos voluntarios sendo assegurado o sigilo sobre sua participacéo.

Os responsaveis por esta pesquisa sdo o pesquisador Luis Gustavo Araujo Ferreira, que pode ser contatado pelo
telefone (51) 99261-3201, bem como pelo e-mail luis.gustavo.af@gmail.com e o orientador Filipe Campelo
Xavier da Costa, que pode ser contatado pelo telefone (51) 99116-2234, bem como pelo e-mail

fcampelo@unisinos.br.

Este termo sera validado através de assinatura digital ficando desta forma em posse do participante da pesquisa e

da pesquisadora responsavel.

Eu, declaro ter lido e compreendido o Termo de Consentimento

e concordo participar desta pesquisa.

Porto Alegre, de de

Assinatura do participante

Luis Gustavo Araujo Ferreira

Pesquisador Responsavel

Filipe Campelo Xavier da Costa

Orientador da pesquisa


mailto:fcampelo@unisinos.br
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APENDICE D - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Roteiro para entrevista com os funcionarios com o objetivo de apurar as

informacdes referente a organizacdo, 0 momento atual e ao tema colaboracao.

a. Na sua visdo, 0 que a sua equipe faz e por que ela faz?

b. Com relacdo ao momento atual da sua equipe, quais sdo 0s principais Pontos

Positivos?

c. Com relacdo ao momento atual da sua equipe, quais sdo os principais Pontos

de Melhoria?

d. Qual a sua percepcao com relacédo a Colaboracado na sua equipe.
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APENDICE E - PESQUISA DE SATISFAGAO

Durante os ultimos meses vocé esteve participando da [Nome da Iniciativa]
que tem por objetivo [Objetivo da Iniciativa]. Essa é uma iniciativa decorrente do
Nosso processo de mudancga organizacional e para saber se estamos no caminho

certo, queremos saber como foi sua experiéncia com relacao ao que foi realizado.

1. Como foi sua participacdo na iniciativa [Nome da Iniciativa]?
a. Participei ativamente
b. Fui envolvido(a) algumas vezes
c. Tive conhecimento, mas néo fui envolvido(a)
d. Na&o tive conhecimento

2. Com relagao a iniciativa [Nome da Iniciativa], como vocé avalia a contribui¢cao
dela para o atingimento do objetivo [Nome do Objetivol:

TR WON

3. Por qual motivo vocé avalia com esta nota?
a. [descritivo]
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APENDICE F - DIRECONADORES ESTRATEGICOS
Nessa secdo € apresentado o material consolidado dos direcionadores

estratégicos construidos ao longo dos workshops junto a geréncia participante do

experimento.

Figura 40 — Misséo e Propdsito da equipe

Propdsito GAF 2023

Garantir a gestao dos pagamentos e viabilizar solucdes
administrativas para sustentar a opera¢ao do [empresal

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 41 — Visao de Futuro da equipe

Visao de Futuro GAF 2023

A GAF faz a gestdao de pagamentos e viabiliza solugdes
administrativas.

Nosso time busca inovagao visando eficiéncia
e apoia o crescimento sustentavel do negdcio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 42 — Objetivo Estratégico 1 e seus indicadores
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GAF OKR 2023

1 Evoluir Automacdes

80% dos
Quantidade de processos automatizados 24 Atividades processos Planilha de FTE
automatizados

Redugdo de

Redugdo do tempo de execugdo das atividades FTE 4,071 20%
3

Planilha de FTE

Reduzir 80% Planilha de

Redugdo do % (quantidade de erros operacionais / total de langamentos més) 40 Ajustes dos ajustes Scorercias

e o | erveps | eporive |

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 43 — Objetivo Estratégico 2 e seus indicadores

GAF OKR 2023

2 Reestruturar Atendimento

g [ o[ o[ o

1. Langamentos / 6. Repasse
Consultas 7. Comprovante 1B
2. Ajustes 8. Paytrack

3. Cadop 9. Viagens

4. Guias 10. Rejeicdes

5. Conciliagdo 11. Inventario

Quantidade de processo com Atendimento Centralizado
- Identificar/mapear 100% dos processos
- Documento atualizado

Treinamentos

Equipe capacitada

Nota da avaliagdo do atendimento - 90%

N S N S

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 44 — Objetivo Estratégico 3 e seus indicadores



175

GAF OKR 2023

3 Ampliar e expandir as solucdes administrativas

o[ oo [t | o

% de adesdo das cooperativas ao relatério de emissdes 75% 89% SIS

Aumentar a quantidade de solugdes paytrack por cooperativa

18% 28% Paytrack
- Definir o que é “solugdo” ’ ’ ¥

Nota da Pesquisa de Satisfacdo dos servigos — Solugdes entregues - 95% Novo

e | i | e | oo |

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 45 — Objetivo Estratégico 4 e seus indicadores

GAF OKR 2023

4 Tomar decisoes haseadaem dados

g [ e |t | otgen ]
3 8

Quantidade de processos com dados estruturado 1. Pagamento 4. Conciliagdo

- Identificar os processos que fazem sentido ter os dados 2. Baf:l(-loug lancamentos 5. Paytrack 5
estruturados 3. Rejei¢des 6. Langamentos j& Power Bl

- Andlises dos dados existentes efetu?dos ~
7. Saude da operagdo

8. Inventdrio

oo o | ervegs | epore |

Cultura de dados
Entender dores / pesquisa do nivel de entendimento
Pontos focais nas squads para tomar decisdes com visdes em dashs
Workshop para toda a equipe
OKRs
Origem — Grupo de trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.



