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RESUMO

A complexidade do contexto sociotécnico vem aumentando potencializada por
mudancas estruturais significativas. O avanco das tecnologias, da globalizacdo, somado a
emergéncia sobre o tema da sustentabilidade nos leva para um novo patamar de complexidade.
Nesta conjuntura, as organizacfes sdo provocadas a construirem estratégias que respondam a
este nivel de complexidade. A presente pesquisa tem o intuito de desenvolver cenérios futuros
sobre a aprendizagem para inovagdo organizacional atraves do design estratégico e refletir sobre
suas contribuicbes na projetacdo de estratégias organizacionais. Para tanto, é utilizada a
metodologia de pesquisa exploratoria aplicada atraves de um estudo de caso em uma plataforma
de inovacdo aberta de uma organizacgdo de grande porte. Ao longo da pratica metodoldgica sdo
aprofundadas as revisdes tedricas com foco no design especulativo e no design fiction para a
construcdo de cenarios futuros. Sao realizadas pesquisa desk, pesquisa blue sky e entrevistas
em profundidade. Através da estruturacdo de um processo de criacdo de cenarios baseado no
design estratégico, é realizado workshop com atores do ecossistema. Através deste estudo sdo
discutidas potencialidades relacionadas a aprendizagem para inovagdo organizacional no
contexto de transformacdo sociotécnica, é experienciado o design fiction na construcdo de
cenarios futuros e analisada a contribuicdo do design estratégico na projetacdo de estratégias
organizacionais. Sdo discutidas as contribuicbes do design na construgdo de perspectivas
criticas e sustentaveis, na mobilizacdo das pessoas através da criacdo de sentido e na geracao
de impactos na cultura organizacional. Desta forma, ampliam-se os estudos do design nos
ambitos estratégicos das organizacGes e sua contribuicdo para o avango das pesquisas neste

campo de estudo.

Palavras-chave: Design estratégico. Cenéarios futuros. Design especulativo. Estratégia

organizacional. Design fiction. Aprendizagem para inovagéao.



ABSTRACT

The complexity of the sociotechnical context has been significantly increased by
structural changes. The advancement of technologies, globalization, and the urgency about
sustainability bring a new level of complexity. In this context, organizations are challenged to
create strategies that can respond to this complexity. This research aims to develop future
learning scenarios for organizational innovation through strategic design and to analyze the
contributions of design to organizational strategies. To achieve this, an exploratory research
methodology was used through a case study in an open innovation platform of a large
organization. Theoretical reviews explored the methodological practices of speculative design
and design fiction for constructing future scenarios. The research methodology included desk
research, blue sky research, and in-depth interviews. Additionally, a workshop was held with
stakeholders from the ecosystem through a process of creating scenarios based on strategic
design. Through this study, the potential for learning in organizational innovation is discussed
in the context of sociotechnical transformation, design fiction is experienced in constructing
future scenarios, and the contribution of strategic design in designing organizational strategies
is analyzed. This study discusses the contributions of design in constructing critical and
sustainable perspectives, creating meaning, and impacting organizational culture. As a result,
design studies are expanded in the strategic realm of organizations, contributing to the
advancement of research in this field.

Keywords: Strategic design. Future scenarios. Speculative design. Organizational strategy.

Business strategy. Design fiction. Learning for innovation.
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1 INTRODUCAO

Ao introduzir a reflexdo ao pensamento complexo, Edgar Morin (2011) traz o conceito
de que hd um modo de pensar capaz de responder ao desafio da complexidade. Trata-se de um
pensamento capaz de lidar com o real, ou seja, 0 complexo, e com ele dialogar e negociar. Para
isso ele destaca que é necessario desfazer duas ilusbes: que a complexidade elimina a
simplicidade e que a complexidade é completude.

Segundo o autor, “a complexidade integra em si tudo o que pde ordem, clareza,
distingdo, precisdo no conhecimento” (MORIN, 2011, p.6). A complexidade considera as partes
e a inter-relacdo entre elas. “O pensamento complexo aspira ao conhecimento
multidimensional” (MORIN, 2011, p.6), mas sem a ambicdo de ser onisciéncia.

Sendo assim, é possivel afirmar que o pensamento complexo sabe lidar com as
incertezas através da busca por clareza das partes, do todo e de suas inter-relagdes. Ele foge da
simplificacdo de analisar e enfatizar as partes, chamada de mecanicista, reducionista ou

atomistica. Capra (2006) cita que por muito tempo a ciéncia buscou a simplificacéo:

Durante este século, a mudanca do paradigma mecanicista para o ecoldgico tem
ocorrido em diferentes formas e com diferentes velocidades nos varios campos
cientificos. Ndo se trata de uma mudanca uniforme. Ela envolve revoluges
cientificas, retrocessos bruscos e balancgos pendulares. Um péndulo cadtico, no sentido
da teoria do caos — oscilagBes que quase se repetem, porém ndo perfeitamente,
aleatérias na aparéncia e, ndo obstante, formando um padrdo complexo e altamente
organizado (CAPRA, 2006, p. 23).

Capra (2005) ainda traz uma visdo de concepc¢do sistémica da vida, baseada na
consciéncia do estado de inter-relacdo e interdependéncia de todos os fenbmenos, sejam eles
fisicos, bioldgicos, psicoldgicos, sociais e culturais. Esse paradigma transcende as fronteiras
disciplinares e conceituais. Capra ainda traz a analise de que a coordenacdo de atividades entre
individuos de um ecossistema ocorre buscando o equilibrio.

Corroborando com este pensamento, Morin (2011, p.14) cita o exemplo da empresa que
se auto-organiza e faz sua autoprodugdo: “ao mesmo tempo, ela faz a auto-eco-organizacéo e a
auto-eco-producdo”. O autor explica que a empresa esta inserida em um meio ambiente externo
e também integra um sistema eco-organizado ou ecossistema.

Nesse olhar sobre o ecossistema em que as organizagdes estdo inseridas, vale trazer para
0 escopo da analise trés elementos que tém modificado de forma significativa as relagdes entre
0s atores desse ambiente e, assim, tém dado cada vez mais relevancia ao olhar sistémico a luz

da complexidade.
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O primeiro elemento tem relagéo direta com a teia da vida trazida por Capra (2006), ou
seja, com a mudanca de paradigma para uma visdo de mundo holistica, que entende 0 mundo
como partes dissociadas e integradas e, a partir disso, migra da ecologia antropocéntrica para a
ecologia profunda.

Especialmente apds os anos 70, marcados pela Conferéncia da ONU sobre o clima em
Estocolmo, iniciaram-se agendas ambientais com o intuito de encontrar novas propostas de
desenvolvimento e de chamar atencao para os danos profundos causados pela superexploragédo
dos recursos naturais e as consequéncias dos sistemas capitalistas e da sociedade de consumo.

Essas reflex6es sobre a necessidade de atuacdes sustentaveis e do reconhecimento do
ser humano como parte do ecossistema e ndo como senhor que utiliza seus recursos de forma
inesgotavel permanecem abertas até hoje. As discussdes sobre sustentabilidade foram
ampliadas nas Ultimas décadas introduzindo questionamentos e construcdes sobre as questdes
sociais, especialmente relacionadas a erradicacdo da pobreza, reducdo das desigualdades e
promogé&o e valorizagdo da diversidade.

O segundo elemento que tem dado dinamica especial ao ecossistema em que as
organizacOes estdo inseridas tem relacdo com a abertura de mercado e ampla concorréncia

trazida pela globalizacdo. Castells (1999) acrescenta que:

0 mundo esta passando por uma transformagdo histérica na virada do milénio. E, como
todas as grandes transformacdes da histéria, é multidimensional: tecnoldgica,
econdmica, social, cultural, politica e geopolitica (CASTELLS, 1999, p.1, traducédo
nossa).

Entre o final do século XX e inicio do século XXI, houve a intensificacdo de trocas e
relagfes comerciais, sociais e culturais entre as diversas partes do mundo, trazendo benesses
como a extrapolacdo de bases cientificas e tecnolégicas em escala mundial, mas também
intensificando condic¢des de exploracdo, concorréncia e colonizacdo, especialmente sobre 0s
paises em desenvolvimento.

Normann e Ramirez (1993) citam as oportunidades através do mundo globalizado, em
que a competicdo, as trocas mercadologicas e as novas tecnologias abrem qualitativamente
novas formas de criar valor. Ja Castells (1999) faz a reflex&o sobre o impacto da globalizacéo
na potencializagdo de um mundo majoritariamente capitalista, onde sdo perceptiveis 0s
impactos relativos a exploragéo, destruicdo de empregos, degradacdo ambiental e invaséo de
privacidade.

Por fim, o terceiro grande elemento do contexto das organizagdes tem relacdo com a

evolugéo exponencial das tecnologias de informacao.
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Como cita Castells (2009, p. 119), “uma nova economia surgiu em escala global no
ultimo quartel do século XX. Chamo-a de informacional, global e em rede para identificar suas
caracteristicas fundamentais e diferenciais ¢ enfatizar sua interligagdo.” Ampliando os efeitos
ja citados pela globalizacao, surge um novo paradigma que gera efeitos permanentes sobre a
economia e a sociedade: o paradigma tecnoldgico.

Castells (2009) descreve as caracteristicas dessa transformacao tecnoldgica ao citar que
a sua matéria-prima séo as tecnologias para agir sobre a informacéo, que séo penetraveis e
moldam as atividades humanas, interagem através da logica de redes, possuem flexibilidade e
carater de convergéncia tecnoldgica para sistemas altamente integrados.

Essa configuracdo topoldgica se adapta bem a crescente complexidade e aos modelos
imprevisiveis do desenvolvimento criativo, e a natureza das redes permite explorar o seu
potencial de crescimento exponencial.

Manzini (2017) reflete que a inser¢édo da tecnologia digital e da internet dissolvem o
contexto e abrem caminho para a transformacéo nas organizacgdes. O autor descreve 0 mundo
como conectado em sua natureza turbulenta e (quase) fluida, o qual deveria evoluir para a
sustentabilidade e para um estado mais resiliente. Manzini (2017) destaca a necessidade das
organizagdes em lidar com problemas cada vez mais complexos, desde mudancas ambientais,
efeitos da globalizacéo, envelhecimento da populacdo e multiculturalismo, e declara que todos
deveriam desenvolver estratégias e coalizOes para resolvé-los.

Assim, sdo consolidadas as trés grandes mudancas estruturais do contexto sociotécnico
qgue compdem a transformacdo do ambiente (quase) fluido descrito por Manzini (2017) e que

séo apresentadas na figura 1 a seguir.

Figura 1 — Trés grandes mudancas estruturais do contexto sociotécnico

LY
-----.......-.
L
"

.
"re., fre.,
“

.

.

Consciéncia da
necessidade de
responsabilidade
social e ambiental

Evolucéo
exponencial da
tecnologia

Fonte: Adaptado de Capra (2006), Castells (2009), Normann e Ramirez (1993) e Manzini (2017).

Estas grandes mudangas estruturais vém transformando as relagbes humanas e as
relagbes com o ecossistema. A evolugdo exponencial das tecnologias impacta na forma como a

informacdo circula e o conhecimento é construido conforme descrito por Castells (2009). A
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sociedade em rede é uma realidade e este contexto modifica o mercado, a cultura, a ciéncia e a
propria humanidade.

A globalizacdo dos mercados € potencializada, assim como a consciéncia de que todos
sdo parte da grande teia da vida trazida por Capra (2006). Estabelece-se a urgéncia de
construgéo de uma consciéncia coletiva sobre a finitude dos recursos naturais, a necessidade
em perceber as relacdes de poder e agir sobre as desigualdades e condi¢Ges de subjugacdo,
assim como reflete Manzini (2017) sobre a necessidade de evolucéo para a sustentabilidade.

Os trés elementos citados trazem consigo reflexdes de grandes mudancas estruturais da
transicdo de milénio e compdem a conjuntura sistémica atual das organizagdes. Em comparacéo
com a ciéncia, as organizacdes e a gestdo também partiram de paradigmas fragmentados para a
construcdo de estratégias. Como aponta Mintzberg (2010), foram criadas diversas escolas de
formulacdo de estratégias, cada qual com seu proprio viés e enfoque, dissociando-se, assim, de
uma metodologia sisttmica que o contexto complexo exige. O autor cita que uma das
consequéncias é a perda do carater integrador essencial da formulagdo da estratégia, da visao
holistica da propria estratégia e da coeréncia como seu principal teste.

Em analogia a evolucdo da ciéncia, que partiu de uma visdo mecanicista e migrou para
um formato que integra a complexidade e percebe as inter-relagbes como parte da esséncia dos
organismos Vvivos, as organizacfes e seus processos de construcdo de estratégias também
sentem a necessidade de uma visao integradora das diversas perspectivas sobre as estratégias

organizacionais conforme afirma Mintzberg (2010):

A abordagem integradora traz & luz complexas conexdes e interagbes, bem como
contradicBes, conflitos e incoeréncias que podem surgir na formulacdo de estratégia,
reconciliando-os de maneira a produzir estratégias coerentes e sustentaveis
(MINTZBERG, 2010, p. 354).

Considerando os elementos de mudancgas estruturais anteriormente citados, essa
fragmentacdo da capacidade de construcdo de estratégias pode ser um fator de alerta caso haja
0 desenvolvimento das estratégias utilizando-se somente uma linha de estudo pela gestdo. A
complexidade amplificada com as transformagdes de mundo vividas nas ultimas décadas exige
um olhar transdisciplinar sobre a estratégia.

Por sua vez, o design tem por caracteristica promover um processo dialégico entre
diversos atores. A sua capacidade de atuacao transdisciplinar € um ingrediente valioso para a
estratégia e a sua execucdo. A acdo estratégica ativada pelo design nos permite identificar a
autonomia operacional a partir da abertura necessaria para recompor as pecas de uma area

disciplinar fragmentada e complexa (ZURLO, 2010).
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O design convive bem com a complexidade. O contexto sociotécnico do novo milénio
vem exigindo uma nova resposta por parte das organizacgdes e, dentro disso, uma nova forma
de construir estratégias. Assim, o design foi gradativamente se aproximando da construcao de
estratégias nas organizacGes justamente por suas competéncias que conversam com a
conjuntura de transformacéo social, tecnolégica, cultural e ambiental.

Os estudos de design foram avancando de enfoques de produto para perspectivas mais
amplas, como o Product-Service System (PSS). Mauri (1996) traz essa discussdo ao abordar a
evolucéo do conceito de produto, que atravessa a fronteira entre cultura projetual e interpretacédo
de mercado, tornando-se o sistema produto-servico.

Manzini (1999) propde um salto de estratégia na migracéo para visdes de longo prazo,
partindo da projetacdo de produtos para a projetacao de produtos-servicos, que envolvem um
relacionamento complexo com os atores do sistema. Segundo o autor, esse modelo propde um
olhar sustentavel e estratégico, mas que exige novas competéncias e cultura organizacional.
Trata-se de uma estratégia que propde novas propostas em um mundo com as complexidades e
condicdes estruturais em transformacao.

Manzini (2016) descreve que a cultura emergente do design engloba o conhecimento,
os valores, as visdes e os critérios de qualidade que emergem do emaranhado de conversas que
ocorrem durante as atividades de design. Tratam-se de conversas dialégicas, abertas a interacédo
e a escuta de uma variedade diversa de atores e culturas, em vérias arenas, com designers
especializados e difusos. A cultura de design emergente provoca discussdes e interacdo entre
culturas, vai além de discusséao entre pares (MANZINI, 2016).

Através das reflexdes de Mauri (1996) sobre o sistema-produto, chega-se a conclusdo
de que ndo é mais possivel dissociar o ato projetual da construcdo de estratégias
organizacionais. Zurlo (1999) discorre sobre o design estratégico em sua pesquisa sobre
estratégias organizacionais associadas ao design. Esta pesquisa surge sob o olhar da necessidade
de atuacOes sustentaveis por parte das empresas e da aderéncia de caracteristicas como a
transdisciplinaridade e da capacidade de criar sentido como algo almejado pelas organizacgdes.

Assim, gradativamente, o design vem se aproximando e ganhando espago de discusséo
na construgdo de estratégias organizacionais. Porém, como descreve Moreira (2016), a
mentalidade do design ndo é amplamente aplicada a estratégia na maioria das empresas
brasileiras, isso porque essas organizacdes identificam o design como forma, desconsiderando
sua dimensao estratégica.

O design estratégico vem ganhando espago nas organizagdes na busca de reacao rapida

as mudangas. Coutinho (2017) declara que o design se compromete com a jornada cujo destino
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é desconhecido. Assim, a funcéo do designer em um mundo complexo é criar conexdes entre
coisas que antes eram desconexas.

Coutinho (2017) ainda destaca que o design cria de fora para dentro, projetando futuros,
conceitos e experiéncias para depois encontrar formas criativas de materializa-las. Nessa linha
de aproximacdo do design com as estratégias organizacionais, Zurlo (2010) traz reflexdes
importantes sobre os recursos de design que sdo particularmente funcionais para a agéo

estratégica, como:
a capacidade de ver, entendida como a capacidade de ler contextos e sistemas
orientados; capacidade de previsdo, entendida como a capacidade de antecipar
criticamente o futuro; a capacidade de fazer ver, entendida como a capacidade de
visualizar cendrios futuros (ZURLO, 2010, p.10, traducdo nossa)

Zurlo (2010) acrescenta que o design estratégico ndo apenas constroi futuros possiveis,
mas usa de sua competéncia para organizar e tornar os dados de contexto compreensiveis e
apoiar na tomada de decisao.

A construcdo de cendrios entra nesse contexto para permitir um método de suporte a
tomada de decisdo e criacdo de estratégias, e sua a utilidade cresce notadamente com o aumento
da complexidade. Meroni, Manzini e Jégou (2009) apresentam o Design Orienting Scenarios
como uma abordagem que propicia a criacdo de visbes compartilhadas. Os autores descrevem
que cenario é considerado como sindnimo de uma viséo global de algo complexo e articulado.

Manzini (2006) relata que o termo cenario foi inaugurado por Herman Kahn na década
de 50. Ele foi um estrategista militar que deixou seu legado e melhorou a metodologia
especialmente através do livro The year 2000, lancado em 1967. Essa abordagem constituiu
base fundante para o desenvolvimento de disciplinas ligadas ao futures studies e ao
planejamento estratégico.

Um caso emblemaético ligado ao planejamento é trazido por Schwartz (1996): a criacéo
de cenarios pela Shell em 1973, antes da crise do petréleo. A empresa se valeu da analise de
forcas e fraquezas para o cenario interno e oportunidades e ameacas para 0 cenario externo.
Trata-se de uma especulacdo sobre uma variedade de futuros para identificar as melhores
estratégias, sejam de explorar oportunidades ou reduzir vulnerabilidades. Schwartz (1996)
descreve que o propdsito dos cenéarios € ajudar a mudar a visao de realidade. O autor cita que
nédo se espera que o resultado final seja uma visdo precisa do amanhd, mas melhores decis6es
sobre o futuro.

Outra abordagem que explora a criacdo de cenarios é a do Critical Design. Dunne e
Raby (2013) apresentam o seu conceito nos anos 90 a partir das preocupagdes com a falta de

perspectivas criticas sobre 0s avan¢os tecnoldgicos. Dunne e Raby (2013, p.34, tradu¢do nossa)
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definem Critical Design como “propostas especulativas de design para desafiar suposicoes,
preconceitos e dados sobre o papel que os produtos desempenham na vida cotidiana”.
Posteriormente os autores ampliam o conceito de produto para questdes maiores e mais
complexas, desde o proprio design até a questdes sociais, culturais e éticas.

Kolehmainen (2016) explica que o Critical Design, especialmente atraves de suas
propostas de design especulativo e design fiction, levanta perguntas sobre o futuro e cria
experiéncias que possibilitam experimentar futuros alternativos. Dunne e Raby (2013)
destacam que o design especulativo ndo tem a pretensdo de prever o futuro, mas de entender
melhor o presente e discutir os futuros que as pessoas desejam e o0s futuros que ndo desejam.
Os autores descrevem que o design especulativo assume a forma de cenérios, muitas vezes
iniciando com perguntas hipotéticas com o intuito de abrir espaco para a discussdo, e sdo
necessariamente provocativos, intencionalmente simplificados e ficcionais.

Dunne e Raby (2013) citam que as organizagdes se valem de visdes de futuro para
promover novos valores corporativos e direcGes de futuro. Os autores citam a Philips e a
Whirlpool como exemplos de companhias que criam projetos conceituais para explorar visdes
alternativas e influenciar a vida cotidiana. Dunne e Raby (2013) provocam sobre a necessidade
de explorar cenérios alternativos para que a realidade se torne mais maleavel. Destacam que 0
intuito ndo é melhorar a previsdo de futuros, mas aumentar a probabilidade de futuros desejaveis
acontecerem.

Dunne e Raby (2013) versam sobre os futuros provaveis, plausiveis, possiveis e 0s
futuros preferiveis. Os autores se baseiam no cone de futuros de Candy (2010) para descrever
os futuros possiveis permitem considerar mudancas politicas, sociais, econdémicas e culturais.
Os cenarios desenvolvidos pelo design especulativo devem ser criveis cientificamente para que
possa ser possivel visualizar um caminho entre o hoje e o cenario futuro. Os futuros provaveis
descrevem o que provavelmente acontecera e € onde a maioria dos designers operam. Os futuros
plausiveis sdo o0 espaco do cenario de planejamento e previsdo, como no caso da Shell ao
desenvolver técnicas para modelar situagdes globais alternativas de futuro para garantir a
sobrevivéncia em uma série de mudancas globais, econdémicas ou politicas.

E por fim, Dunne e Raby (2013) descrevem os cenarios preferiveis, que cruzam o
provavel e o plausivel como demonstrado na figura 2. O Critical Design, através do design
especulativo e do design fiction, promove discussdes coletivas para definir um futuro desejavel
para um determinado grupo de pessoas: de empresas, de cidades e de sociedades. Através de
sua narrativa, engajam e criam 0 movimento no presente para tornar o cenario desejavel

tangivel.
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Figura 2 — Cone de futuros
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Fonte: Adaptado de Dunne e Raby (2013)

Dunne e Raby (2013) destacam que o design especulativo e o design fiction surgem
como uma proposta de construgdo de cenarios que se vale da provocacao e a criatividade para
a criacéo de realidades diversas. Apresentam uma alternativa projetual que se propde a construir
estratégias organizacionais no contexto de complexidade através da imaginacdo e da
extrapolacédo da realidade para a visualizacdo de alternativas inovadoras e sustentaveis.

Estas alternativas sdo particularmente interessantes em um contexto de transformacgdes.
Manzini (2006) contextualiza que as organizacOes estao tendo que reconfigurar suas atividades
em funcao das mudancas estruturais, especialmente devido aos sistemas de rede e convergéncia,
mudancas sistémicas e inovacao radical, relacionadas as novas tecnologias e aos processos de
globalizagdo, e as necessidades de interacfes sustentaveis.

Este contexto potencializa a necessidade de atualizagdo das competéncias
organizacionais para a inovacgdo. Dentro da construcdo de estratégias organizacionais, atengédo
adicional merece ser destinada a gestdo de conhecimento. Nonaka e Tacheuchi (2008),

pioneiros sobre o tema, declaram:
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Quando os mercados se transformam, as tecnologias proliferam, os competidores
multiplicam-se e os produtos tornam-se obsoletos quase do dia para a noite, as
empresas bem-sucedidas sdo as que criam consistentemente novos conhecimentos,
disseminam-no amplamente pela organizagdo e o incorporam rapidamente em novas
tecnologias e produtos. Essas atividades definem a empresa “criadora de
conhecimento”, cujo negdcio principal é a inovagdo constante (NONAKA,
TACHEUCHI, 2008, p. 39).

Tidd (2015) reflete que “aprendizagem e adaptacdo sdo essenciais em um futuro
inerentemente incerto” (TIDD, 2015, p. 597). O autor define que gestdo da inovacgéo tem relacédo
com a gestdo do processo de aprendizagem. Tidd (2015) ainda cita que inovar neste contexto
de transformacdo é imperativo e, para ter sucesso, a inovacao deve se basear em estratégias,
exige relacionamentos internos e externos bem feitos, mecanismos que possibilitem a mudanca
e sO acontece em um contexto organizacional apoiador.

Tidd (2015) ainda afirma que o desafio da gestdo da inovacdo estd relacionado ao
sistema de aprendizado gerativo e reflete que a aprendizagem € um processo que exige reflexdo,
conceituacdo, experimentacao e apropriacdo honesta da experiéncia. Destaca que este processo
consiste em desaprender e aprender novos conhecimentos e comportamentos.

Assim sendo, a luz da complexidade crescente do contexto de transformacéo, que torna
imperativa a necessidade de aprender e desaprender para inovar, considerando a aderéncia das
capacidades do designer para lidar com esta conjuntura e a proposta projetual do design para a
construcdo de cenarios, este trabalho se concentra em responder ao seguinte problema de
pesquisa: como o design estratégico pode contribuir na projetacdo de estratégias
organizacionais a partir da analise de um estudo de caso de construcédo de cenérios futuros sobre
a aprendizagem para inovacao organizacional?

Para esta pesquisa, optou-se por realizar um estudo de caso na Conexo, que é a
plataforma de inovacao aberta das Empresas Randon.

As Empresas Randon sdo um grupo de empresas, com mais de 70 anos de histéria, com
presenca global e atuacdo na producao de reboques, semirreboques, autopecas e servicos. Sua
sede fica em Caxias do Sul, porém possui 31 unidades industriais em diversos paises, tais como
Brasil, EUA, China, Argentina e india. S&0 um grupo de empresas tradicionalmente industriais,
mas que Vvém expandindo sua operagdo e negocios de forma soélida através da
internacionalizacdo, diversificacdo de negdcios e investimentos consistentes em pesquisa,
desenvolvimento e inovacao.

Desde 2014, o grupo de empresas vem passando por uma transformacao cultural com o
intuito de manter-se inovadora, aberta ao novo e relevante nos mercados em que atua. Baseada

na metodologia de mudanca cultural de Carolyn Taylor, em seu livro Walking the Talk, a
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organizagdo vem mudando comportamentos, simbolos, sistemas e rituais, com o intuito de
transformar seus tragos de cultura. Sua evolugéo tem foco em reduzir o medo do erro, aumentar
a valorizacdo da diversidade, transformar sua lideranca e aumentar a seguranca psicologica no
ambiente de trabalho, democratizar a inovacao para que seja de todos e ndo de um departamento
especifico e permitir que as pessoas encontrem sentido e propdsito em seu trabalho.

A Conexo nasceu nesse contexto, em 2020, porém seu embrido iniciou em 2017, com
uma célula exploratoria do ecossistema de inovacdao. Naquela ocasido, as Empresas Randon
mantinham a inovacéo e seus processos de criacdo ainda em sistema fechado. Essa célula
exploratoria teve os primeiros contatos com startups e seu modo &gil de solucionar problemas
e criar sentido. Essa iniciativa proporcionou 0 protagonismo de intraempreendedores e a
abertura ao novo. Gradativamente foi ganhando robustez com a participacdo de mais atores
internos na interacdo com a comunidade e empreendedores externos, culminando com a criacdo
da Conexo.

A Conexo trabalha como um laboratério de inovacdo onde as pessoas desenvolvem
competéncias voltadas para a inovacao através da experiéncia pratica na solucao de desafios
organizacionais. A Conexo promove programas de conexdo com startups, capacitacdo de
intraempreendedores e compartilhamento de conhecimento em um ambiente que promove a
inovacdo aberta, ou seja, a inovacao organizacional além das fronteiras das empresas. Este
ambiente se vale da aprendizagem para inovagdo organizacional com o intuito de desenvolver
as competéncias necessarias para a transformacao organizacional.

Dessa forma, entende-se que a aplicacdo da pesquisa nesse ambiente permite a
possibilidade de criacdo e reorientacdo criativa de futuros. Pela natureza criativa e voltada a
inovacdo da Conexo, este demonstra ser um ambiente propicio para a exploracdo, pesquisa e
projetacdo de cenarios futuros. Assim, através da participacdo e perspectiva de diversos atores,
este estudo estabelece uma proposicdo projetual de criacdo de cendarios através do design
estratégico que responda ao problema de pesquisa e evidencie o papel do design e seu impacto
na construcdo de estratégias voltadas para a aprendizagem para inovacao organizacional. A
aprendizagem para inovacdo organizacional € um dos principais escopos de atuagdo da Conexo,
entdo o estudo de caso neste contexto permite a experienciagdo do design estratégico para a

projetacdo de estrateégias e a observacao de seu impacto nesta construcéo.
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1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é desenvolver cenarios futuros sobre a aprendizagem
para inovacdo organizacional na projetacdo de estratégias organizacionais em um estudo de

caso na Conexo, plataforma de inovacao aberta das Empresas Randon.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

S4o cinco os objetivos especificos deste estudo:

— Conhecer as experiéncias e percepcdes sobre a aprendizagem para inovacdo de
diversos atores do ecossistema da Conexo;

— Descrever o contexto da aprendizagem para inovagao na Conexo;

— Discutir as potencialidades relacionadas a aprendizagem para inovacao
organizacional no contexto de transformacao sociotécnica;

— Experienciar o design fiction na construcdo de cenarios futuros para a aprendizagem
para inovagéo organizacional;

— Refletir sobre as contribui¢cbes do design estratégico na projetacdo de estratégias

organizacionais.

1.3 JUSTIFICATIVA

O design vem avancando de ambitos operacionais, aos taticos, e vém ganhando
visibilidade nas escalas estratégicas das organizaces conforme afirma Best (2015). Porém na
maioria das empresas brasileiras, como descreve Moreira (2016), a mentalidade do Design
ainda ndo ganhou espaco nas discussdes de estratégias.

Ao ser consultada a base de dados da EBSCOhost com os termos “design” e “business
strategy”, sdo listados mais de 15.000 resultados. Ao ser alterada a busca para “design fiction”
e “business strategy”, sdo encontrados dois resultados relativos a um tnico estudo realizado por
York e Conley (2020). As autoras pesquisam o0 raciocinio ético antecipatorio criativo em uma
abordagem experimental com estudantes com atividades de design fiction e analise de cenarios.

Fry (2009) traz em seus estudos e reflexdes que o design fiction pode ser um propulsor
para debates de problemas globais. O autor afirma que o design fiction questiona as
potencialidades através da especulacdo de realidades futuras. A interrogacdo através de forcas

transformacionais permite entender oportunidades sem buscar certezas, traz a discussao temas
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pouco usuais em uma organizagao, amplia o olhar para o ecossistema e movimenta a construcéo
de acdes no hoje para promover ou evitar cenarios futuros.

Avalia-se que o design fiction tem carateristicas e competéncias para contribuir para as
estratégias organizacionais através de especulacbes sobre o futuro, didlogo sobre cenérios
futuros e construcdo de estratégias para cendrios desejaveis. Sendo assim, cabe reforcar a
importancia deste estudo na pesquisa sobre as contribuicdes do design as estratégias
organizacionais e sobre a experienciacao do design fiction na construcdo de cenarios futuros.

Este trabalho se propde a trazer uma pesquisa de teorias e metodologias aplicadas na
estratégia sob o ponto de vista do design. Ou seja, 0 design como ator principal e articulador da
construcdo de estratégias.

Por fim, a construcdo de cenarios sobre a aprendizagem para a inovacao organizacional
em um estudo de caso na Conexo € uma oportunidade de explorar as competéncias do design
em um contexto complexo e a partir deste exercicio com atores diversos gerar reflexdes
relevantes para a construcdo de estratégias organizacionais, assim como contribuir para as
perspectivas de aprendizagem para inovacao.

Finalizada esta etapa introdutdria, a seguir encontra-se a fundamentacdo tedrica do
estudo. Essa parte é organizada em cinco sec¢@es: contexto sociotécnico em transformacao e as
organizacOes; design estratégico e as estratégias organizacionais; criacdo de cenarios futuros;
design especulativo e design fiction; aprendizagem para inovacao organizacional.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A revisdo da literatura desta pesquisa é apresentada em cinco secdes tedricas. Na
primeira, sdo contextualizados os desafios organizacionais em um contexto de complexidade
crescente e de transformacéo das tecnologias e da sociedade. Na segunda secéo sdo abordadas
as competéncias do designer e o design estratégico como habilitador das estratégias
organizacionais no contexto sociotécnico apresentado. Na sequéncia, sdo trazidas linhas de
estudo do design para a criacdo de cenarios futuros, detalhados os conceitos e processos de
design especulativo e design fiction, e por fim, aprofundados os estudos sobre a aprendizagem

para inovagéo organizacional.

2.1 CONTEXTO SOCIOTECNICO EM TRANSFORMAGCAO E AS ORGANIZACOES

O novo contexto sociotécnico traz como esséncia a percep¢do de um mundo conectado
e em constante transformacdo. Assim, sdo exploradas a seguir as caracteristicas dessa
transformacdo, dando luz a cada um de seus elementos, que sdo indissociaveis e estdo
interconectados: a tecnologia, a globalizacdo e a consciéncia sobre a sustentabilidade.

Em 1990, Pierre Lévy, pesquisador respeitado por suas pesquisas em cibernética e em
inteligéncia artificial, trazia a seguinte reflexdo em seu livro As tecnologias da inteligéncia:
“nao ha nenhuma distingdo real bem definida entre 0 homem e a técnica, nem entre a vida e a
ciéncia, ou entre o simbolo e a operagio eficaz ou a poiese e o arrazoado” (LEVY, 1993, p. 8).

O autor trouxe a reflexdo sobre a técnica como uma das dimensfes fundamentais de
transformacdo do mundo. No final do milénio, j& afirmava que as novas tecnologias,
especialmente de telecomunicacdes e informatica, modificariam as atividades cognitivas, a
construcdo de conhecimentos e as bases do funcionamento social.

Leévy (1993) reflete sobre o ganho temporal trazido pela informatica. A velocidade de
circulacdo das informac0es através da rede digital, a utilizacdo de bancos de dados, a circulagédo
e consulta dindmica de informacgdes abriram um novo patamar de oportunidades e de
guestionamentos. O computador passou a nos suplementar biologicamente como um mddulo
externo que permite pensar, calcular, simular em novos patamares.

Lévy (1993) revela que a jungédo de vérias ciéncias como a matematica, a psicologia
cognitiva e a engenharia fez surgir a informatica. Em 1990 o autor ja declarava que a principal
tendéncia era a digitalizagdo, que atinge todas as técnicas de comunicagéo e de processamento

de informac6es. Hodiernamente ja ndo se distingue mais a digitalizacdo de tecnicas da criacdo
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de novas técnicas que nascem digitais, como os tokens ndo fungiveis (NFTs) nas realidades de
metaverso. Trata-se de uma realidade completamente digital e que passa a criar técnicas dentro
desse contexto. Isso representa uma evolucdo e um novo patamar as previsdes trazidas por
Lévy.

Castells (2009) também contextualiza a importancia da revolucdo da tecnologia da

informacao:

Houve uma constelacdo de grandes avangos tecnoldgicos nas Ultimas décadas do
século XX, no que se refere a materiais avancados, fontes de energia, aplicacfes na
medicina, técnicas de producdo (ja existentes ou potenciais, tais como a
nanotecnologia) e tecnologia de transportes, entre outros. Além disso, o processo atual
de transformacdo tecnoldgica expande-se exponencialmente em razdo de sua
capacidade de criar uma interface entre campos tecnol6gicos mediante uma
linguagem digital comum na qual a informacéo é gerada, armazenada, recuperada,
processada e transmitida. Vivemos em um mundo que se tornou digital (CASTELLS,
2009, p.68).

Lévy (1993) e Castells (2009) discorrem sobre a sociedade em rede. Enquanto Lévy
(1993) destaca as redes de comunicacao como um meio de cibercultura ou inteligéncia coletiva,
Castells (2009) destaca a morfologia social das sociedades e a l6gica de redes que modificam
substancialmente a operacdo e o resultado dos processos produtivos, experienciais, de poder e
de cultura.

Neste ponto, pode-se correlacionar as reflexdes de Lévy (1993) e Castells (2009) as
pesquisas de Ray Kurzweil (2018), o qual especula sobre a evolucdo da humanidade através da
nanotecnologia, da genética e da robdtica. Kurzweil cita a Lei de Moore, criada pelo executivo
da Intel, Gordon Moore, sobre a exponencialidade das inovacGes, na qual afirma que a
tecnologia dos transistores e semicondutores faria a capacidade de processamento dobrar a cada
ano. Kurzweil (2018) também traz o conceito da Lei dos Retornos Acelerados, no qual o autor
declara que, para além dos transistores e semicondutores, ha um padrio de “continua aceleragédo
da tecnologia que descreve a aceleracdo do ritmo e o crescimento exponencial dos produtos de

um processo evolutivo”. Ou seja, antes dos transistores houve outras tecnologias que evoluiram

em escala exponencial e havera outras apés esta, como demonstrado na figura 3:
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Figura 3 — Lei de Moore e Lei dos Retornos Acelerados
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Fonte: Ray Kurzweil (2018)

Dessa forma, Kurzweil (2018) faz uma andlise historica da evolugdo tecnoldgica e
afirma que havera outras tecnologias que seguirdo transformando a humanidade. O autor ainda
declara que ha limites para a exponencialidade computacional como conhecemos hoje e arrisca
prevendo que o proximo ciclo se dara atraves da computacdo molecular tridimensional. De todo
modo, a certeza que se tem é que as tecnologias seguirdo evoluindo, transformando e sendo
transformadas pela humanidade.

Castells (2009, p.43) afirma que “a tecnologia é sociedade, e a sociedade ndo pode ser
entendida ou representada sem suas ferramentas tecnologicas”. Assim, ao ser estudada a
evolucéo tecnoldgica, é indissociavel a analise da transformacéo da sociedade. O autor analisa
a complexidade das novas economias, sociedade e cultura a partir da revolugdo da tecnologia.
Castells (2009) cita que o contexto sociotécnico da sociedade em rede possibilita o
estabelecimento de conexdes infinitas entre diferentes dominios, e assim surge uma nova

economia;

uma economia em rede profundamente interdependente que se torna cada vez mais
capaz de aplicar seu progresso em tecnologia, conhecimentos e administracdo na



30

prépria tecnologia, conhecimentos e administracdo. Um circulo tdo virtuoso deve
conduzir & maior produtividade e eficiéncia, considerando as condig¢Ges corretas de
transformagdes organizacionais e institucionais igualmente drasticas (CASTELLS,
2009, p.120).

Castells (2009) correlaciona o surgimento de uma nova légica organizacional com o
surgimento da economia informacional global. O autor cita a transi¢cdo do industrialismo para
o informacionalismo, porém reflete que a evolugdo que estava ocorrendo nas organizagdes no
final do milénio foi composta por diversos movimentos transformacionais inter-relacionados.
Sdo movimentos de evolugdo diferentes, mas que juntos compunham uma nova espécie de
paradigma organizacional.

Uma das tendéncias citadas pelo autor tem relacdo com a divisdo na organizacdo da
producdo e dos mercados na economia global. Dos anos 70 em diante, as organizagdes estavam
em evolucdo para uma atuacao sem fronteiras em funcéo da globaliza¢do dos mercados. Assim,
o capital e o trabalho seguiam existindo, mas em espacos e tempos diferentes. Castells (2009,
p.502) afirma que “na sua esséncia, o capital é global. Como regra, o trabalho ¢ local”.

O contexto da globalizacdo também € estudado por lanni (2001), que acrescenta:

ocorre que a economia-mundo, ou sistema-mundo, em toda a sua complexidade ndo
s6 econdmica, mas também social, politica e cultural, sempre transcende tudo o que é
local, nacional e regional. Repercute por todos os cantos, perto e longe (IANNI, 2001,
p. 48).

lanni (2001) afirma que a globalizag&o se destaca pela intensificacdo de trocas e relagdes
comerciais, sociais e culturais entre as diversas partes do mundo, trazendo benesses como a
extrapolacdo de bases cientificas e tecnoldgicas em escala mundial, mas também intensificando
condicdes de exploracdo, concorréncia e colonizacdo, especialmente sobre os paises em
desenvolvimento.

Manzini (2017) reflete sobre as condig¢des deste mundo conectado. O autor diz que as
sociedades agricolas e industriais do passado eram sistemas sociotécnicos altamente viscosos,
quase solidos. A alta conectividade redefiniu os canais de comunicacdo, as convencdes sociais
e as tradi¢Bes culturais, reduzindo a resisténcia contra a transformacdo nas organizagdes. A
insercdo da tecnologia digital e a internet tornam a natureza do mundo conectado quase fluida.
E, como o autor provoca, 0 mundo turbulento e quase fluido também deve evoluir para a
sustentabilidade, como forma de evoluir para um estado mais resiliente.

Dado que ndo ha sociedades humanas sem tecnologia, toda mudancga €é técnica, mas
também social (MANZINI, 2017). Entdo, no contexto sociotécnico de transformacéo, além da

tecnologia e do contexto informacional global, cabe também avaliar a necessidade emergente
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de construgdo de uma nova civilizacdo. Manzini cita a inovagdo social como propulsora de
mudancas em direcdo a sustentabilidade.

Capra (2006) cita que houve uma evolucdo no entendimento das correlacdes dos
elementos da vida e a mudanca do paradigma para uma visao de mundo holistica. A migracao
da ecologia antropocéntrica para uma ecologia profunda faz perceber que cada elemento esta
conectado e é indissociavel dos demais. Através da consciéncia da finitude dos recursos surge
a necessidade de novas relacGes por parte das organizagoes.

Escobar (2021) também traz reflex6es importantes sobre a urgéncia de uma transigédo
civilizatéria de um modelo Unico de vida, supostamente globalizado, tradicionalmente
conhecido como ocidental e muitas vezes definido como “modernidade heteropatriarcal
capitalista”, para a diregdo pacifica de coexisténcia de uma multiplicidade de modelos, em que
caibam muitos mundos. O pluriverso descrito pelo autor ressignifica o conceito de
desenvolvimento, progresso e de modernidade, muitas vezes associado com praticas de
exploracdo e subjugacao de povos, suas culturas e seu ecossistema.

A crise climatica, energética, alimentar, de pobreza e de sentido é resultado de um
modelo civilizatério especifico. A civilizacao ocidental buscou criar uma Unica ordem mundial.
Porém, cada vez mais se fortalece um movimento diversificado e pluralista que pede o fim do
dominio eurocéntrico e antropocéntrico e questiona suas enormes conquistas tecnoldgicas as
custas de impactos ecoldgicos e culturais (ESCOBAR, 2021).

Manzini (2017) descreve que a mudanca para uma nova cultura sustentavel pode ocorrer
por trés caminhos: em funcdo da criacdo de regras que obrigam a fazé-la; por escolha, sem a
imposicdo externa; e, a terceira, de forma natural, pois faz parte da cultura de ser e agir dessa
forma. O autor cita que a realidade é composta pelas trés situacdes.

Recentemente é presenciado um contexto em que a sociedade vem gradualmente
demonstrando consciéncia e exigindo uma atuacdo mais responsavel por parte das empresas e
dos governos em relacdo ao meio ambiente e a sociedade. Percebem-se movimentos de paises
estabelecendo acordos de reducéo de emissdo de gases e compromissos de acdes responsaveis
com o ecossistema, mesmo que de forma lenta e aquém as necessidades sociais e ambientais.

Em 2015, 193 paises membros das Nac¢des Unidas assumiram 0 compromisso com uma
nova agenda global: a Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel. Nessa agenda foram
divulgados 17 objetivos e 169 metas vinculadas. Essa agenda estd pautada em cinco areas de
importancia: pessoas, prosperidade, paz, parcerias e planeta. Inimeras certificacbes para
empresas levam em consideracio as a¢es voltadas para a sustentabilidade, como o indice de

Sustentabilidade Empresarial da Bolsa de Valores brasileira, B3.
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Dessa forma, seja porque isso € o certo e faz parte da cultura organizacional ou por
exigéncia do mercado e para sua propria continuidade, as empresas estdo sendo convocadas a
repensarem suas formas de atuacdo e avaliadas pela sua participacdo nessa agenda de
sustentabilidade.

Nesse contexto, 0 design estratégico pode contribuir na transi¢cdo para uma realidade
mais sustentavel, promovendo tanto estratégias de ecoeficiéncia quanto mudancas no
comportamento social. O design promove mudancas comportamentais profundas que
impulsionam a inovacdo, que abrange o aspecto tecnoldgico e social. Solugdes promissoras em
termos de sustentabilidade podem ser promovidas e propostas pelo design através da construgao
de cenarios desejados (MERONI, 2008). A visdo transversal e a capacidade de cocriar com
diversos atores faz com que o design seja 0 protagonista para esse contexto sociotécnico.

E possivel afirmar que as organizacdes, assim como a propria humanidade, estdo em
processo de evolugdo e transformacdo permanente. A complexidade tdo bem estudada por
Morin se faz presente e extrapola 0s processos organizacionais, desafiando as empresas a
agirem e permanecerem relevantes nesse contexto sociotécnico de transformacéo.

Morin (2011) reflete que acdo é estratégia. A propria acdo supde complexidade, acaso,
iniciativa, decisdo, consciéncia dos resultados e das transformacdes. Estratégia é aplicavel a
ambientes complexos, diferentemente de programas, que sdo aplicaveis em condicOes estaveis.
Condigdes estaveis ndo exigem inovagéo.

Assim, o contexto sociotécnico demonstrado por Castells, Lévy, Kurzweil, lanni,
Manzini, Meroni e Escobar confirmam a complexidade, a inter-relacdo de variaveis, a
exponencialidade da evolucdo tecnoldgica, a mudanca nas condicbes de mercado e a
necessidade de uma civilizacdo mais sustentdvel em que haja a coexisténcia de diversos
mundos. Este contexto de transformacao estabelece uma sociedade conectada, globalizada e

carente de acdes sustentaveis conforme demonstrado na figura 4.
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Figura 4 — Contexto Sociotécnico de Transformacdo e a Sociedade
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Fonte: Adaptado de Capra (2006), Castells (2009), Lévy (1993), Kurzweil (2018), Normann e Ramirez (1993),
lanni (2001), Manzini (2017), Meroni (2008) e Escobar (2021).

O design tem a competéncia de provocar didlogos entre diversos atores, perceber o
mundo sob diversas perspectivas e impactar positivamente a tomada de decisdo. Atua com 0
intuito de criar sentido e solucdes sustentaveis nesse contexto de complexidade. Assim, o design
demonstra ter as competéncias dial6gicas e construtivas necessarias para a criacao de estratégias
na conjuntura de transformacéo.

Na proxima secdo sdo explorados o design estratégico e seu papel na construgédo das

estratégias organizacionais.

2.2 DESIGN ESTRATEGICO E AS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Mauri (1996) afirma que a estratégia normalmente esta associada a uma referéncia de
futuro ou visdo de longo prazo. O autor cita que a palavra “estratégia”, no campo empresarial,
surgiu no inicio dos anos 60, na busca por organizar a estrutura organizacional em areas
segundo suas competéncias funcionais. O termo teve diversas aplicacdes, em cada parte da
estrutura organizacional, inflacionando o uso linguistico e fazendo parecer que estratégia

funcionaria como

uma panaceia para os males da época, contemporanea, a ansia da incerteza, a
depressdo da obsolescéncia, a hipercinesia da instabilidade, a fobia de saturacdo, o
inconveniente é difundido e se exprime na busca sem folego de uma solucdo que
consiga conciliar os opostos: a mudanca ambiental descontinua de um lado e a
previsdo programavel do outro (MAURI, 1996, p.16-17).

Na linha de prever e programar o futuro, Mintzberg (2010) cita que grande parte do

ensino de administracdo estratégica esta concentrado no lado racional e prescritivo do processo
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de planejamento. A administracdo estratégica € comumente descrita em fases de formulagéo,
implementacédo e controle, executadas nessa ordem. Mauri (1996) reforca esse entendimento
quando afirma que o pensamento empresarial tenta traduzir a complexidade externa em
programas gerenciaveis. Trata-se de uma visdo reducionista, uma obsessdo pelo controle que
reduz o risco, mas refuta mudancas e ideias inovadoras.

Ao resgatarmos as origens dos estudos de formulagdes de estratégias empresariais, nos
deparamos com a escola de design no campo da administracdo. Como cita Mintzberg (2010),
trata-se de uma das escolas mais influentes e seus conceitos-chave ainda sdo utilizados
hodiernamente, como a avaliacdo da matriz SWOT através da analise de pontos fortes e fracos
relativos aos ambientes internos e de oportunidades e ameagcas relativas ao ambiente externo.

Mintzberg (2010) afirma que essa escola iniciou com a publicacdo de dois livros:
Leadership in Adminstration, de Philip Selznick em 1957, e Strategy and Structure, de Alfred
Chandler, em 1962. Mas a voz dominante para essa escola surgiu posteriormente, através de
Kenneth Andrews, com a origem das analises de ambiente.

Essa escola é uma das bases da administracdo estratégica classica e se fundamenta em
um ambiente estavel ou minimamente previsivel e busca estabelecer um alinhamento entre
organizacao e ambiente através de um entendimento funcional de suas competéncias. Porém,
como ja demonstrado por Morin, Castells, Lévy, Kurzweil, Manzini e Meroni, o contexto
sociotécnico esta e tenderd a permanecer em transformacdo, compondo um cenério de alta
complexidade. O controle das variaveis envolvidas no processo organizacional torna-se ainda
mais dificil nessa tentativa de produzir planos e programas na busca pelo atingimento de
objetivos definidos.

A gestdo desenvolveu outras tantas escolas de pensamento estratégico, evoluindo seu
modelo e aplicacdo. Como traz Mintzberg (2010), surgiram linhas de pesquisa com énfases
culturais, de aprendizado, de posicionamento, dentre outras. Magaldi (2020) cita que o0s
pensadores da gestdo também foram trazendo o contexto de transformacdo em suas pesquisas
e publicacdes. Peter Drucker, em 1983, narra as grandes mudancas relativas a realidade social
e cultural em sua obra Uma era de descontinuidade. Clayton Christensen, em 1997, publica O
dilema da inovacdo, em que questiona a estratégia de transformacgédo dos negdcios e lanca o
termo inovacdo disruptiva. Em 2014, Ismail Salim divulga Organizagcdes exponenciais,
declarando que nenhuma organizacéo esta preparada para acompanhar o ritmo das mudancas
em um ambiente cada vez mais complexo, volatil, ambiguo e incerto.

A evolucdo tambem ocorreu no campo de pesquisa do design. Como cita Mauri (1996),

0 design parte do produto, mas tem diversas interpretacdes desenvolvidas a partir do ato
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projetual. O projeto necessita de conhecimento de contexto de producgéo e de fatores relativos
ao consumo do produto. Para isso, o design realiza um movimento dialético de projeto e
produto, buscando pontos de observacdes e uma visdo plurifocal. Manzini (1990) explica o
conceito do produto-servico, no qual conjuga-se um bem material e um servico e no qual esta
contemplado um conjunto de propostas, retirando o limite fisico e ampliando para uma gama
muito maior de possibilidades. Para Manzini (1990), um novo produto pressupde, além de
apresentar um significante, um significado.

Mauri (1996) acrescenta que a projetacdo € um ato complexo que exige competéncia
interpretativa nesse contexto de complexidade. O pesquisador reflete que essa compreenséo
permite posicionar o agir projetual de forma transdisciplinar, o que possibilita a capacidade de
interpretar diversos pontos de vista, tecer competéncias e funcbes interdependentes, dando
atributos estratégicos ao projeto. Dessa forma, o autor aproximou conceitualmente o design e a
estratégia. A evolucao do design foi explicitada através da declaracdo de que o design assume
uma abordagem complexa, como parte de um sistema de inter-relacdes e com a possibilidade
de influenciar e contribuir na formulacéo estratégica.

Freire (2014) resgata as reflexdes de Francesco Zurlo em sua pesquisa de doutorado
dedicada ao tema das estratégias organizacionais associadas ao design. Nesse estudo, a autora
compila entendimentos sobre o0 conceito de design estratégico, nos quais declara que se trata de
uma atividade de projetacdo em que o objeto é o conjunto integrado de produto, servico e
comunicacdo. Zurlo (1999) questiona as origens das estratégias organizacionais associadas a
I6gica da competicédo e da guerra. O autor provoca que, se a estratégia € definida através de um
processo de criacdo de sentido, base do design, ndo é sustentavel utilizar a referéncia a guerra.

Meroni (2008) reflete sobre a evolugdo do design estratégico. Esta vertente do design se
espalhou pelo mundo ampliando as discussdes e pesquisas sobre o tema. Meroni ainda traz
provocacOes importantes sobre o que é design estratégico e afirma que: a) é sobre Sistema
Produto-Servico (PSS), em que ocorre uma mudanca de foco do design centrado no usuario
para o design centrado na comunidade; b) é sobre evolucdo e sustentabilidade, em que as
decises estratégicas precisam resultar em ganha-ganha entre as organizacdes e 0 meio
ambiente e a coletividade; c) é sobre entender e resolver problemas; d) é sobre inovagéo social,
em gue exploramos, entendemos e projetamos inovages promissoras para a sustentabilidade;
e) é construcéo de cenarios, que sao visdes compartilhadas de futuros desejaveis; f) € sobre co-
design, permitindo diélogo e construcdo colaborativa; g) € sobre dialogar e convergir; e, por

fim, h) é sobre construir capacidades através da prética.
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Zurlo (2010) afirma que o design estratégico opera em &reas coletivas, apoia a a¢do
gracas as suas capacidades e finaliza sua atuacdo através da producdo de sentido. A busca por

sentido de uma organizacdo esta vinculada a sua definicdo de estratégias. Zurlo afirma que:

design estratégico é a atividade de projeto cooptada na formulagéo e desenvolvimento
da estratégia de uma organizagdo. Seu objetivo é moldar a estratégia que se pretende,
principalmente, como sistema-produto, ou seja, 0 conjunto organico e coerente dos
diversos meios (produto, servico, comunicagdo) com 0s quais uma empresa constroi
sua identidade, se posiciona no mercado, define o sentido de sua missdo na sociedade

(ZURLO, 2010, p.7, traducdo nossa).
O autor ainda afirma que o design, pela sua natureza, sabe interpretar a complexidade
para a criacdo de sentidos e seu raciocinio abdutivo traz competéncias importantes para o
processo de tomada de decisdo na dinamica estratégica. O Design Thinking é um exemplo de
abordagem em design que possui esse modelo cognitivo e leva o design a esfera decisoria da
organizacdo. Dessa forma, assim como demonstra Best (2015), o design saiu da esfera
operacional de produto ou contetido, avangou sobre a gestdo do processo de design e assumiu

0 nivel estratégico no desenho da visdo, missdo e estratégias nas organizacdes (Figura 5):

Figura 5 — Design nos niveis estratégicos, taticos e operacionais das organizacoes
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Fonte: Adaptado de Best (2015)
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Zurlo (2010) afirma que as competéncias do processo cognitivo e a pesquisa em design
estimulam o interesse por parte das disciplinas da gestéo. E, da mesma forma, o interesse do
design sobre as disciplinas da gestdo. O autor destaca trés capacidades do design funcional
aderentes ao processo de formulacdo de estratégias: a) a capacidade de ver: a capacidade
analitica, de observacdo com profundidade e a visdo critica permite ao designer compreender
com maior precisdéo o contexto cultural e perceber as nuances dos stakeholders sem
preconceitos; b) a capacidade de prever: o poder de observacéo, a deteccdo dos sinais fracos de
mudancas e a criatividade permitem a construcao de cenarios e a cria¢do de futuros possiveis;
c) a capacidade de fazer ver: a competéncia de narrar, tornar visivel e apoiar as escolhas
estratégicas a partir de pontos de contato, sejam eles através de comunicacdo, objetos ou
ambientes.

De forma similar, Manzini (2017) afirma que o modo de design mescla o0s seguintes
dons humanos: o senso critico, a criatividade e o senso pratico. Essas séo caracteristicas que,
em maior e menor dose, estdo disponiveis para todas as pessoas; trata-se de uma questdo de
estimular e cultivar. Assim, é possivel afirmar que todos sdo designers. Alguns sdo experts
devido a formacéo e especialidade, e outros sdo designers difusos, mas com condicGes de criar,
desenhar e comunicar sem 0 apoio técnico, mas por instinto.

A visdo transdisciplinar do design permite a consciéncia expandida para temas pouco
falados dentro das organizacOes e que podem ser mais bem percebidos nas leituras de cenarios
realizadas pelos designers. A sensibilidade para o contexto de mundo, os sinais fracos de
mudanca e as necessidades da coletividade e do meio ambiente sdo exemplos disso. Coutinho
(2015) ainda destaca a capacidade de mapear contratendéncias ou controvérsias, visto que nem
toda intervencdo na sociedade sera necessariamente positiva, mas afirma que o didlogo aberto
permite a evolucgdo e aprendizado.

E reconhecido o contexto de transformacéo sociotécnica imposto pela tecnologia e pela
configuracdo em rede da sociedade, porém o design traz alertas importantes para o tema da
sustentabilidade. Zurlo (2010) antecipou a necessidade de rever as relacdes de competicéo para
a criacdo de sentido. Manzini (2017) traz a frente de pesquisa em design para a inovagao social
como tema emergente em um mundo em transformac&o. Essa preocupacao também aparece na
definicdo de design estratégico por Meroni (2008).

Manzini (2017) reforga as mensagens de Castells e Lévy sobre o mundo conectado e
complexo e acrescenta fatores de grande importancia a discussdo na construcdo de cendrios
para a inovacgao, tais como: a) interesses por sistemas distribuidos, o valor da proximidade e da

autossuficiéncia das economias locais, com o intuito de aumentar a resiliéncia das comunidades
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as ameacas de problemas externos; b) interesses por qualidades sustentaveis mdultiplas; c)
trabalho significativo e colaboracdo; d) relacionamento e tempo através de organizacGes
colaborativas; e) busca por localidade e abertura.

Design e gestdo surgem e evoluem ligados a producéo de produtos. A gestéo se aprimora
com as décadas na forma de lidar com a competi¢cdo organizacional e nas formas de planejar e
executar as estratégias. O design evolui do produto para o Sistema Produto-Servico, avanca
para o nivel de inovacao no espaco social e alcanca a inovacao no sistema sociotécnico, em que
abarca o design para sistemas de inovacao e transi¢cdes. Esse nivel representa uma evolucdo do
design para a inovagdo social, com foco sistémico e evolutivo para o olhar sustentavel do design

estratégico (CESCHIN, 2016). Esta evolucdo é apresentada na figura 6.

Figura 6 — Evolucdo do Design para Sustentabilidade
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Franzato (2014a) declara que, diferentemente do planejamento estratégico, o design nao
planeja, mas projeta estratégias organizacionais. O autor cita que o design se utiliza de visdes
originais de futuro desejaveis para, desta forma, complementar o planejamento estratégico com
alternativas que permitam inspirar ou até mesmo guiar a criacdo de estratégias. Os processos
projetuais conduzidos pelos designers tém a capacidade de desenvolver estrategicamente a
organizagao, sua aprendizagem e a inovagéo.

Assim, diante do contexto sociotécnico de transformacdo de exponencialidade de
tecnologias, globalizacdo dos mercados e caréncia por sustentabilidade, as competéncias do
design de gerar sentido de forma genuina permitem criar estratégias sustentaveis através de
perspectivas diversas, explorar a criatividade e gerar inovagéo e conhecimento.

Zurlo (2010) reforca isso ao afirmar que o design confronta constantemente os diversos
efeitos de sentido, tantos quantos forem os atores envolvidos, assim como a capacidade de criar
perspectivas sem isolar-se em posturas ou preconceitos permite ao design apoiar 0 processo de
tomada de deciséo de forma sistémica (ZURLO, 2010).

A partir desta perspectiva, na préxima secdo sdo explorados os processos projetuais de
design para a criacdo de estratégias organizacionais no contexto de alta complexidade através
da construcdo de cenarios, tendo como base as competéncias do designer como protagonista na

criacdo de futuros inovadores e sustentaveis.

2.3 CRIACAO DE CENARIOS FUTUROS

Como afirma Meroni (2008), o design estratégico é sobre a construcdo de cenarios.
Cenérios sdo parte do processo metaprojetual no qual o designer pesquisa e visualiza contextos
alternativos ao presente ou futuros. Dessa forma os projetistas, através dos cenarios, podem ver,
prever e mostrar suas inten¢es ou provocagdes projetuais.

O funcionamento das técnicas de construcdo e comunicacdo de cenarios ocorre de
acordo com os participantes e o ambiente. A construcao de cenarios e as reflexdes provocadas
a partir deles ttm o objetivo de promover um laboratorio de diferentes futuros (RINGLAND,
1998).

Hindrichson e Franzato (2012), em sua pesquisa sobre as vertentes epistemoldgicas de
cenarios no design, destacam duas abordagens em relacdo a criacdo de cenarios e sua intencdo
projetual. As duas abordagens reconhecem o alto grau de complexidade, incerteza e
instabilidade em que estamos inseridos. Porém, a primeira delas compreende que o cendrio deve

estar associado ao objetivo projetual, deve necessariamente criar uma visdo plausivel e ser
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factivel. O design deve aceitar a complexidade, mas também deve ser orientado por cenérios
desejaveis. A segunda abordagem considera que o design deve aproveitar o ambiente de alta
complexidade e incerteza para explorar possibilidades realisticas ou ndo e criar, a partir dessa
projetacdo criativa, condi¢des para inovacOes radicais.

Meroni, Manzini e Jégou (2009) concebem a ideia de construgdo de cenérios segundo a
primeira abordagem quando trazem o conceito de Design Orienting Scenarios. O processo de
construcdo de cenarios é apresentado como uma maneira de gerar visdes compartilhadas dentro
de um grande sistema de atores. O termo cenario é considerado como sinénimo de uma Vvisdo
global, algo complexo e articulado, um conjunto de condi¢des possiveis ou transformacdes que
afetam o dominio considerado.

Hindrichson e Franzato (2012) descrevem que o processo de construcdo de cenarios

passa por, pelo menos, cinco momentos fundamentais conforme demonstra a figura 7.

Figura 7 — Momentos fundamentais da construcdo de cenarios

Definicdo e especificacdo das
intenc¢des projetuais em um
horizonte temporal

Criac@io de um reagrupamento das
informagdes de pesquisa

Construgdo de polaridades a partir
de caracteristicas dominantes

Construcao de forcas motrizese
macrotendéncias

Realizagéio de um mapa de
orientacéo

Representacéo dos cendrios

Fonte: adaptado Hindrichson e Franzato (2012).

Meroni (2008) acredita que um designer estratégico transforma visdes em uma hipotese
plausivel através da construcdo de cenarios. Nesse caso, cenarios sdo visdes compartilhaveis
que traduzem informacdes e intuicdes em conhecimento perceptivel. A autora entende que a
construcdo de cenarios € a maneira indutiva do design estratégico de abordar a resolucdo de
problemas: ao dar estrutura e motivagdes as visdes, usando experiéncia e ferramentas, elas séo

transformadas em percepcBes compartilhdveis e discutiveis (MERONI, 2008).
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Manzini (2017) descreve cenarios como artefatos comunicativos para promocao de
didlogos e como sustentagdo de um processo mais eficaz de codesign. Considera cenarios como
visdes de mundo diferentes da realidade atual, considerando realidades possiveis e desejaveis.
O autor entende cenarios como propostas e possibilidades de novos futuros que tém a pretensao
de provocar discussdes e gerar caminhos para a construcéo desses futuros.

Ainda segundo o autor, 0s cenarios podem orientar o processo de design com o objetivo
da construgcdo de uma visdo comum. Para isso, 0S cenarios precisam possuir trés elementos
fundamentais: uma viséo, uma motivacdo e uma estratégia. A visao busca responder a pergunta
de como seria 0 mundo na configuracdo proposta pelo cenario. Aspira gerar essa perspectiva
de possibilidade futura. A motivacdo busca explicar a esséncia, o porqué de o cenario ser
necessario e qual seria o seu significado. E, por fim, a estratégia da consisténcia e viabilidade a
visdo. A estratégia busca clarificar como podemos tornar o cenario possivel. Este exercicio, de
forma conjunta e colaborativa a partir do codesign, permite a criagdo de um propo6sito Unico:

ele cria e torna possivel a realizacdo do cenario desejavel conforme demonstra a figura 8.

Figura 8 — Cenarios desejaveis

Motivacéo Estratégia
O qué? Por qué? Como?
Como seria 0 mundo Qual € a essénciae Comotornar o
neste cenario o significado do cenario possivel
cenario
| Codesign |

< Propésito Unico >

Cria e torna possivel o
Cenario desejavel

Fonte: adaptado Manzini (2017).

A capacidade de mobiliza¢do para um proposito Unico, em um contexto de criagdo de
estratégias organizacionais, é valiosa considerando a necessidade de criacdo de significado e
alinhamento dos diversos atores envolvidos com os processos. Como cita Zurlo (2010), a
definicdo de estratégias de uma organizagdo esta vinculada & busca por sentido. Assim, esse
olhar sobre a construcao de cenarios permite essa criagcdo de sentidos e a cocriagdo de caminhos

para a tangibilizacdo das estratégias.
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Manzini (2017) entende que cenarios orientadores de design sdo construidos para
contribuir com um processo de design e para criar um espago favoravel para o surgimento de
solugdes mdaltiplas. As perspectivas transversais do design permitem essa construcao rica de
possibilidades e de caminhos diversos.

Mauri (1996) traz a reflexdo que o design se aproximou da construcdo de estratégias
organizacionais pela atuagdo metaprojetual. O metaprojeto pressupde uma reflexdo acerca do
projeto em desenvolvimento, paralela a ele e para alem dele, em relacdo ao contexto e em
relacdo ao cenario para o qual ele é destinado (FRANZATO, 2012).

Franzato (2012, p.2) afirma que o metaprojeto é apropriado para o “desenvolvimento de
processos empresariais orientados a repensar radicalmente a atuagdo de uma organizacao, a
definir as suas estratégias futuras e a inova-las”. A associagdo do design a inovacdo e a
estratégia nas empresas tém relacéo direta com a incorporacao da cultura de projeto no cerne
da organizagéo.

Manzini (2016, p. 54, traducdo nossa) descreve cultura de projeto como “conhecimento,
valores, visdes e critérios de qualidade que emergem do emaranhado de dialogos durante as
atividades de design”. Julier (2000) explica a cultura de design pelo contexto. O autor descreve
a cultura de design como um férum onde os atores se conectam, comunicam e legitimam suas
atividades. Enquanto Julier (2000) caracteriza a cultura de design como uma disciplina
especifica que produz especialistas nas diasporas de projeto, Manzini (2016) descreve cultura
de design como a cultura dos proprios especialistas, os quais promovem discussdes, apresentam
ideias, propdem visbes e oferecem inovacao para desencadear mudancas significativas.

A cultura de projeto permeia as préaticas de design. E, a partir da ascenséo do design dos
niveis operacionais para 0s niveis estratégicos das organizacGes, a construcdo de cenarios
viabilizados pelo design passou a ser integrada também na pratica disciplinar das empresas.
Essa integracao permite um olhar projetual plural e transversal para o contexto de complexidade
em que as organizacdes estdo inseridas.

Nesse contexto de complexidade, incerteza e pluralidade, traz-se a luz a abordagem de
cenarios sob uma dimensao sistémica e aberta. VVan Der Heijden (2009) afirma que 0s cenarios
funcionam onde existe incerteza estrutural. Os cenérios lidam com a incerteza do ambiente
futuro e com a imprevisibilidade, permitem visualizar o futuro como possibilidades e nédo
buscam firmar certezas.

Van Der Heijden (2009) reflete sobre estratégia baseado no modelo de organizagédo
COmOo um organismo Vvivo e que aprende e evolui. O autor traz o conceito de Business ldea, o

qual expressa as caracteristicas organizacionais que definem a capacidade de sobreviver e se
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desenvolver diante de contextos ambientais. Van Der Heijden (2009) descreve que estes
atributos podem ser articulados e testados na construcdo de cenarios e que, através desta
experimentacao, op¢des de melhoria e evolucdo podem ser desenvolvidas.

Van Der Heijden (2009) cita que o planejamento de cenarios apoia no processo de
aprendizagem organizacional apoiando em seus trés passos fundamentais: percepgéo,

construcdo de teoria e agdo conjunta. Van Der Heijden cita que

compartilhar maltiplas histérias sobre o futuro torna a organizacdo mais perceptiva
sobre o0 seu ambiente e forga a reflexdo sobre a experiéncia e sobre os ajustes de teorias
mentais. Testar institucionalmente o Business Idea cria op¢des para agbes conjuntas
(VAN DER HEIJDEN, 2009, p. 54, tradugdo nossa).

Reyes (2011) afirma que a estratégia possibilita prever um certo nimero de cenarios a
partir de uma visdo inicial, mas que poderdo ser modificados, modificar o curso das acdes e,
conforme os acasos ocorrerem, perturbar a acdo desenhada. Ou seja, como temos um contexto
aberto e em constante transformacao, os cenarios sdo inapreensiveis na sua totalidade.

Na abordagem sistémica de criagdo de cenérios, considerando o contexto de
complexidade, a fungdo principal é construir um imaginario coletivo em que os envolvidos
possam articular as ideias de modo compreensivel e comunicavel. Dessa forma, o design de
cenarios permite a aprendizagem organizacional e a troca de conhecimentos entre os atores
envolvidos. E uma oportunidade de identificar sinais fortes e fracos, de entender os fendmenos
sociais em um quadro de complexidade (HINDRICHSON E FRANZATO, 2012).

Celaschi (2018) apresenta o conceito de Advanced Design como um processo projetual
que incentiva a imaginacdo através da criacdo de cenarios futuros alternativos, que nao seguem
tendéncias previsiveis e abrem espaco para testar conceitos. O autor cita as pesquisas blue sky
para o desenvolvimento de novas formas de inovacao disruptiva.

A pesquisa blue sky parte de um ambiente de complexidade. Trata-se de um processo
que busca encontrar elementos em contextos diversos, além da pesquisa contextual. Cria
cenarios e visualidades a partir de solugdes em outros setores e dimensdes externas a realidade
especifica do estudo. Amplia o entendimento da pesquisa considerando o conceito de sistema
aberto e amplia a visdo e identificacdo de diferentes possibilidades de design (SCALETSKY,
2010).

Nesse método, o compromisso com a realidade é mais fragil. O objetivo da pesquisa €
captar dados sobre tendéncias e gerar uma gama de possibilidades para as manifestacGes
projetivas. Sabendo-se que novas tecnologias sdo criadas pelas combinagdes de técnicas e

ciéncias que geram novas invencdes, as buscas por tendéncias de inovacao procuram identificar
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pesquisas de referéncia em outros setores que possam influenciar, se conectar ou inspirar uma
nova base de conhecimentos sobre o tema de escopo da pesquisa. Segundo Cautela (2007), a
pesquisa blue sky pode ser compreendida como uma pesquisa nao estruturada com o objetivo
de identificar estimulos Uteis para o desenvolvimento do projeto.

Desserti (2007) afirma que a pesquisa blue sky vive uma relacdo dialética com a
pesquisa contextual, que abarca o levantamento de dados relacionados a organizacéo e seus
contextos. Porém, como afirmam Scaletsky e Parode (2008), diferentemente da pesquisa
contextual, a pesquisa blue sky busca outros contextos de referéncia que podem servir de
inspiracéo ao projeto. Os autores citam que esta pesquisa incentiva oS processos chamados
cross-fertilization, ou seja, processos que fomentam a criatividade através da intuicdo dos
projetistas com referéncias distintas, mas correlatas ao objeto de estudo.

Celaschi (2007) declara que a pesquisa blue sky é essencialmente uma busca por
Imagens visuais, assim como instrumentos como mood boards, storyboards e outras
visualidades que organizam as referéncias de pesquisa. Scaletsky e Parode (2008) também

afirmam que:

A construcdo de pesquisas blue sky poderia ser associada a um processo de busca e
externalizacdo de um conhecimento tacito trazido pelos designers que trabalham sobre
um projeto, decorrente de suas experiéncias e modelos mentais (SCALETSKY e
PARODE, 2008, p. 2).

A pesquisa blue sky pode ser compreendida como um processo que busca informacdes
em tendéncias, referéncias externas e trajetorias de inovacdo para favorecer a intuicdo e a
criatividade através de estimulos ao processo vindos de diferentes areas ao contexto de projeto.

Desta forma, a pesquisa aborda aspectos como estimulos, como as referéncias visuais,
gue provocam o raciocinio por associacdo de ideias. Também trabalha com tendéncias, que
interpretam sinais fortes e fracos vindos da observacdo da sociedade, dos mercados, dos
comportamentos e da tecnologia. Ainda trabalha através da construcdo de cenarios que criam
caminhos possiveis para a inovacgao do projeto. Estes cenérios séo frequentemente apresentados
através de mapas mentais, por imagens ou historias e buscam representar os futuros possiveis
(CELASCHI, 2007; DESSERTI, 2007).

Nesse contexto, 0s cenarios podem servir como inspiracdo para um futuro desejado ou
contrapor e provocar discussdes sobre diferentes oportunidades de projeto. A incerteza futura e
a imprevisibilidade sdo delimitadas por meio dos cenarios e, a partir de tomadas de decisdo, a
visdo de projeto pode ser definida e retificada, mantendo o carater aberto e construindo a
estabilidade através e apesar das interferéncias externas (REYES, 2014).
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Faz parte da cultura do design estudar o futuro. Através de seus processos, 0s designers
geram, descrevem e compartilham suas dimensdes éticas, sociais e culturais. Seja através de
processos ficcionais, visionarios, especulativos, através de utopias, distopias, cenarios e
prototipos, o design sempre inicia com uma histéria sobre o futuro. Sua materializacao esta
ligada a capacidade de criar e comunicar narrativas. A convergéncia de narrativa e design tem
um forte impacto na alfabetizacdo do futuro e emprega inteligéncia coletiva, educa o publico e
cria novas perspectivas criticas (CELASCHI, 2018).

Em contribuicdo com esta reflexdo, Coutinho (2017) afirma que, ao projetar realidades
futuras, pode-se lidar com diferentes conceitos de tempo. Acessam-se memorias e, com elas, 0
sistema de crencas e valores, através de uma visdo retrospectiva. Afirma que é importante
entender os padrbes do passado para que, a partir desse ponto, seja possivel escolher a
projetacdo desejada do amanhd, seguindo a logica dedutiva-indutiva aplicada a visdo
prospectiva ou a logica contraindutiva e/ou abdutiva aplicada a visdo especulativa.

Coutinho (2017) descreve a visdo especulativa como um design experimental e
especulativo sem responsabilidade com a realidade de fatos ou sistema de crencgas estabelecido.
Busca-se libertar a consciéncia criativa e estimular a criacdo do repertério criativo e social.
Quebram-se padrdes e paradigmas preestabelecidos em busca de solugdes alternativas ou sem
0 compromisso de encaixar-se no contexto social existente. As possibilidades sobre as
projetacOes de futuro podem ser observadas na figura 9.

Figura 9 — Projetacdes de futuro
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Fonte: Adaptado de Coutinho (2017)
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O design especulativo prospera na imaginagdo e visa a abrir novas perspectivas sobre
os wicked problems, como afirmam Dunne e Raby (2013), criadores do Critical Design e do
design especulativo. Dunne e Raby (2013) explicam que o design, normalmente associado a
solucdo de problemas, tem o desejo de solucionar os desafios sociais, de escassez de agua,
alimentos e mudancas climaticas. Muitos dos problemas complexos e desafiadores do contexto
sociotecnico discutido ndo podem ser resolvidos atraves de crencas, atitudes e comportamentos
normatizados atualmente. Tratam-se de wicked problems que exigem a abertura de perspectivas
para construcdo de alternativas no contexto de complexidade.

O conceito de wicked problems é trazido por Rittel (1973), o qual questiona 0 modelo
linear explorado por muitos designers. O modelo questionado divide o processo de projeto em
duas fases distintas: a definicdo do problema e a construcao de sua solucdo. Rittel (1973) traz a
reflexdo de que existem problemas que ndo podem ser totalmente definidos e que sua solucao
também € indefinida, pois a busca por ela nunca termina. O autor descreve que a solucao para
um wicked problem n&o pode ser avaliada como verdadeira ou falsa, mas como uma solucéo
boa ou ruim. Rittel (1973) descreve wicked problems como problemas interconectados com
outros problemas, com muito envolvidos, onde cada acdo pressupde uma ou mais
consequéncias, muitas vezes incontrolaveis e irreversiveis.

As especulagdes do design criam espagos para discussdo e debates sobre formas
alternativas de ser e inspirar a imaginagdo. Dunne e Raby (2013, p. 34-35) introduziram o
conceito de Critical Design nos anos 90 como “propostas de design especulativo para desafiar
suposigdes, preconceitos e dados sobre o papel que os produtos na vida cotidiana”, porém
atualizaram este conceito para questfes maiores e mais complexas.

Dunne e Raby (2013) explicam que o Critical Design é o pensamento critico traduzido
em materialidade. Os autores descrevem que o Critical Design deve oferecer alternativas de
como as coisas sdo. Esta dialética entre ficcdo e realidade cria espago para discussdo e envolve
as pessoas para construgdes e acdes no presente com o intuito de modificar o futuro. Dunne e

Raby acreditam que

explorando cendrios alternativos, a realidade se tornard mais maleével e, embora o
futuro ndo possa ser previsto, é possivel estabelecer no presente os fatores que
aumentardo a probabilidade de futuros mais desejaveis acontecerem. Da mesma
forma, os fatores que podem levar a futuros indesejaveis podem ser identificados
desde o inicio e abordados ou pelo menos limitados (DUNNE E RABY, 2013, p. 6,
tradugdo nossa).
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Considerando o contexto sociotécnico de complexidade discutido, s&o explorados na
préxima se¢do 0s conceitos e processos de construcdo de cenarios pelo design especulativo e

pelo design fiction na construcao de estratégias organizacionais.

2.4 DESIGN ESPECULATIVO E DESIGN FICTION

Fry (2021) reflete que a especulacdo ndo é uma questdo de determinar o que é e 0 que
ndo € possivel, como se a possibilidade pudesse sempre ser determinada antes dos
acontecimentos, ou seja, a partir do impasse do presente. Em contraste, a especulacdo esta aqui
associada a uma sensibilidade preocupada em resistir a um futuro que se apresenta como
provavel ou plausivel, e apostar que, por mais abrangente que seja 0 impasse, ele nunca podera
esgotar o potencial ndo realizado do presente (FRY, 2021).

Dunne e Raby (2013) explicam que o design especulativo ndo se propde a prever o
futuro. O que interessa ao design especulativo € a ideia de futuros e uséa-los como ferramentas
para entender melhor o presente, discutir o tipo de futuro que as pessoas desejam e aquele que
as pessoas preferem evitar. Assumem a forma de cenarios, que normalmente iniciam com uma
pergunta com o intuito de abrir espacos para o debate e sdo necessariamente provocativos,
intencionalmente simplificados e ficcionais. Para especular através do design, precisamos olhar
além do design para campos metodolégicos do cinema, literatura, ciéncia, ética, politica e arte
(DUNNE E RABY, 2013).

Dunne e Raby (2013, p. 70, traducdo nossa) descrevem que “hd um rico corpo de
trabalho tedrico nos campos que tratam da ideia de mundos ficcionais”. Os autores lembram
que o mundo é cercado por uma infinidade de outros mundos possiveis e, ao colocar mundos
ficticios para funcionar, além da abertura da criatividade e da imaginacao, é possivel promover
reflexdes, criticas, provocac@es e inspiracdo. Dunne e Raby (2013) defendem que a literatura e

as belas artes oferecem as fontes de inspiragdo mais promissoras. Os autores destacam que

elas podem levar a nogéo de ficgdo ao extremo, indo muito além dos mundos légicos
e da construcdo de mundos mais pragmatica. Embora tecnicamente um mundo
ficcional possa ser impossivel e incompleto, enquanto um mundo possivel precisa ser
plausivel, o limite para nos é a possibilidade cientifica (fisica, biologia etc.) todo o
resto — ética, psicologia, comportamento, economia e assim por diante — podem ser
levados ao limite (DUNNE E RABY, 2013, p. 71).

Dunne e Raby (2013) citam o cone de futuros de Candy como um exercicio para ilustrar
diferentes tipos de futuro potenciais. A figura 10 apresenta os diferentes futuros sob a

perspectiva das pesquisas em design.



48

Figura 10 — Cone de futuros
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Fonte: Adaptado de Voros (2003), Candy (2010) e Dunne e Raby (2013).

Dunne e Raby (2013) explicam que o futuro provavel é aquele em que a maioria dos
métodos de design operam. Descreve o que provavelmente acontecerd, dentro do contexto de
comportamentos e crencas atuais, a menos que ocorra alguma reviravolta drastica como um
colapso, desastre, pandemia ou guerra.

Conforme Dunne e Raby (2013), o futuro plausivel é o espaco do cenéario de
planejamento e previsdo. O espaco de futuros plausiveis ndo se trata de previsdo, mas de
explorar futuros econdmicos e politicos alternativos para garantir que uma organizacao esteja
preparada para prosperar em futuros diferentes.

O futuro possivel abrange todas as mudangas politicas, sociais, econdémicas e culturais
possiveis. Dunne e Raby (2013) ainda citam que os cenarios que séo desenvolvidos devem ser
cientificamente possiveis e deve haver um caminho de onde se esta para onde se estara, para
que sejam possiveis. Uma série crivel de eventos que leva a nova situa¢do, mesmo que ficcional,
permite relacionar o cenario com seu proprio mundo e refletir criticamente sobre ele.

O cone que cruza o provavel e o plausivel € o cone dos futuros preferiveis, o qual
particularmente interessa a construcéo de futuros. Nao se trata de tentar prever o futuro e sim

promover o dialogo sobre as possibilidades e definir coletivamente um futuro preferivel. Dunne
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e Raby (2013) acreditam que especulando, em todos os niveis da sociedade, e explorando
cenarios alternativos é possivel estabelecer no presente fatores que modificardo o futuro.

Fry (2021) relata que a construcdo e a narrativa desses futuros podem se valer do design
fiction para sua construcdo de cenarios. O design fiction sdo especulacdes e, como tal, devem
ancorar seu pensamento na experiéncia. A experiéncia é vista como uma ocasido real. Portanto,
existencialmente, 0 seu evento estd situado em condigdes especificas de complexidade
relacional, podendo assim ser apresentado como objeto de reflexdo ou projecédo critica. 1sso
significa que o que serd pensado é uma visao da experiéncia colocada fora de suas condicGes
de limitacdo e que sé pode chegar ao exame critico se as condigdes contextuais forem
interrogadas relacionalmente (FRY, 2021).

O conceito de design fiction € citado inicialmente por Bruce Sterling (2005) ao refletir
sobre os desafios de orientar criativamente os vetores de criacdo do design. Sterling (2005)
destaca que a busca por um mundo sustentavel pode ter sucesso ou pode falhar e que, na pratica,
as pessoas experimentardo um sucesso misto, sendo o mundo parcialmente impensavel e
parcialmente inimaginavel. Conforme demonstra a figura 11, o autor relaciona design e ficcao
cientifica atraves do design fiction e declara que o design fiction torna pratica a ficcdo e provoca

o conflito tecnosocial.

Figura 11 — Design Fiction

Design Design Ficcdio

Especulativo Fiction Cientifica

Fonte: Adaptado de Sterling (2005) e Bleecker (2009)

Bleecker (2009) amplia este entendimento ao explicar esta relagdo entre ficgéo cientifica

e design:

A ficcdo cientifica pode ser entendida como um tipo de escrita que, em suas histdrias,
cria prototipos de outros mundos, outras experiéncias, outros contextos de vida a partir
dos insights criativos do autor. Objetos projetados — ou design fictions — podem ser
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entendidos de forma semelhante. S&o compostos de varios elementos, parte historia,
parte material, parte prot6tipo articulador de ideias, parte software funcional. Os
conjuntos de design fiction sdo partes de diferentes tipos de mundos de futuros
proximos. S8o como artefatos trazidos destes mundos para serem examinados,
estudados. Sdo uma espécie de quebra-cabegas. Um tipo de objeto que tem muito a
dizer. (BLEECKER, 2009, p. 7, tradugéo nossa)

Bleecker (2009) explica sobre a necessidade de fazer provocag6es para produzir formas
de pensar o futuro proximo através de perspectivas de futuros otimistas, criticas e interrogativas.
Desta forma sdo produzidos vetores estratégicos e investigacdes sobre futuros préoximos. O
autor esclarece que esta pode ser uma forma de aumentar a imaginagao corporativa. O ato de ir
contra o convencional é parte de alguns tipos de ficcdo cientifica, o que o design fiction permite
explorar. Segundo Bleecker (2009) este exercicio € valioso para grandes empresas com muita
historia e conceitos convencionados.

Bleecker (2009) ainda descreve que design fiction combina as tradi¢fes da escrita e da
contacdo de histdrias com a confeccdo de artefatos através de objetos. Com esta combinacéo, o
design fiction pode criar objetos sociais que contam historias e participam do processo criativo
estimulando a imaginacdo humana. Os objetos também podem participar da diegese da
narrativa de cendrios futuros e sdo chamados de protétipos diegéticos pelo autor.

Kirby (2010) explica sobre o papel dos prototipos diegéticos nas narrativas ficcionais
cinematogréaficas. O autor descreve que estes prototipos possuem uma vantagem retorica pois
sdo contados dentro de narrativas, as diegeses, como objetos reais que funcionam
adequadamente dentro de realidades ficcionais. Segundo Kirby (2010) objetos tecnoldgicos
dentro de uma realidade cinematografica contextualizam as tecnologias dentro de uma esfera
social e sdo capazes de influenciar pesquisas e transportar a imaginacao para o mundo real.

Bleecker (2009) cita que as historias especulam sobre novas praticas sociais. O design
fiction ajuda a contar histérias que provocam e levantam questdes. Desta forma, Blecker (2009)
explica o design fiction em sua natureza questionadora, mas também hibrida, entre as ideias e
a materializacdo, entre fatos cientificos e ficcdo cientifica, como forma de sondar, esbocar e
explorar ideias.

Fry (2009) também explora a capacidade de especular outras realidades. O autor
descreve 0 processo para a criagdo de cenarios futuros atraves do design especulativo. Ele
lembra que a base dessa construgdo ndo € sobre o que o futuro sera nem sobre 0 que pode ser,
mas se trata de um exercicio sobre quais potencialidades precisam ser interrogadas. Esse tipo
de cenario precisa lidar com o presente em movimento e com o futuro. Uma projecéo evolutiva

linear ndo seria capaz de dar a visdo completa.
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O autor descreve que 0 processo precisa ser dialdgico, iniciando por estabelecer uma
visdo sobre os fatores no presente que sdo determinantes para o futuro. Apds esse
questionamento, deve-se aplicar o conhecimento para elaborar os cenarios de futuro. Fry (2009)
afirma que isso possui duas implicacdes: eventos de impacto devem ser avaliados dentro da
nocdo de continuidade do presente e o desenvolvimento de cenarios precisa ser relacional,
considerando a complexidade do contexto.

Embora a historia a ser enunciada seja uma ficcao, ela deve ser escrita com base em
fontes de pesquisa criveis. Além disso, escrever tal cenario requer uma imaginacao critica, na
qual a criatividade convive com uma visao cetica sobre previsdes espetaculosas e solucGes
tecnocéntricas simplistas para problemas complexos. A narrativa precisa ser mais do que apenas
uma pesquisa com credibilidade, mas uma ferramenta de medida em relacéo ao possivel.

Conforme as transformacBes ocorrem, o designer pode atualizar 0s cenarios
considerando fatores relevantes na construgdo do futuro preferivel. Deve também projetar a
partir do futuro, identificar riscos, e reorganizar os conceitos iniciais de sua construcdo para
atingir o resultado esperado ou alterar as decisdes.

Fry (2021) apresenta o design fiction de segunda ordem como um género que une design
e texto para transportar a mente do designer e do leitor em diregédo a uma compreensdo reflexiva
e para a acdo potencial. Neste método o autor descreve que ha uma série de questbes
metodoldgicas e for¢as transformacionais que podem ser consideradas ao abordar a fic¢do, tais
como: a) forcas e condicdes de contexto, relacionamento, tempo e localizacdo; b) contexto
cultural; c) potencial critico de situacdo transformadora; d) base epistemoldgica; e) capacidade
de desaprender e aprender; f) condi¢cBes de limitacdo; g) ambicdo politica; h) criticas
socioambientais e sociopoliticas; i) nivel de viabilidade; e j) desenvolvimento do processo de
conhecimento para impacto na criacdo, direcdo e modificacdo da acdo diretiva.

O campo de acdo do cenario possui uma ampla gama de parametros, geogréaficos,
cronoldgicos e situacionais, porém Fry (2009) defende que o design fiction deve permanecer
dentro do reino da ficcdo credivel e ndo se perder em criacfes impossiveis. A narrativa deve
refletir um ponto de vista apropriado, mas ndo direcionador, e sua construcao deve ser dialogica
e colaborativa com os diversos participantes do contexto sociotécnico em estudo.

Fry (2009) destaca que, no percurso de especulacdo das potencialidades futuras, o
design fiction traz a metodologia que permite questionar as oportunidades de futuro sem buscar
certezas. A construcao de estratégias organizacionais sob orientacdo do design fiction é baseada
em narrativas ficcionais provocativas construidas através do ato projetual de atores diversos e

com visdes de mundo complementares ou contraditorias.
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Jensen e Vistisen (2017), por sua vez, desenvolvem uma estrutura de criacdo e analise
de design fiction com preocupagdes sobre os desafios éticos do design nos cendrios estratégicos
em grandes corporacgdes. Os autores destacam que o design fiction possibilita ao designer e a
industria criar um espaco discursivo no qual o conceito de design pode ganhar significado,
contexto e explorar o desconhecido para futuros consumidores. Jensen e Vistisen (2017)
destacam a importancia da narrativa como nucleo do design fiction, bem como o pathos, o ethos
e 0 logos retdricos. Os autores explicam que o ethos e o logos da retérica sdo importantes para
mover o publico da descrenca a imersdo ao mundo secundario criado. E trazem o pathos como
0 préximo passo necessario para criar emocdes para que a audiéncia experimente os protétipos
dentro deste mundo.

Jensen e Vistisen (2017) propdem seis elementos ao discurso da pesquisa em design
fiction e refletem sobre como podem possibilitar reflexdes éticas, além de analises criticas e
estratégicas no processo de design. Os elementos sdo: 0 mundo da histéria, o protétipo, o
discurso, as posturas éticas, o desenvolvimento do personagem e o apelo retorico.

No mundo da historia, os autores refletem sobre a diegese, ou seja, sobre como 0 mundo
ficticio criado pelo designer deve ser visto pelo publico e quais partes sdo importantes e
merecem a atencdo. Os cenarios podem ser construidos com base em presentes alternativos ou
futuros perdidos. Auger (2013) apresenta um modelo que demonstra como tecnologias podem
moldar o presente real ao longo do tempo conforme seu processo de domesticacdo. Na
representacdo da figura 12 ¢ demonstrado como as tecnologias, conforme o seu grau de
domesticacdo ou adesdo, podem desafiar e questionar os sistemas culturais, politicos e de

fabricacdo existentes em cendrios alternativos.

Figura 12 — Presentes alternativos e Futuros especulativos
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Fonte: adaptado de Auger (2013)
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Sobre o elemento protétipo, ou artefato, Jensen e Vistisen (2017) destacam que é o
projeto proposto, desde um conceito até um prototipo funcional. O seu aspecto diegético o
enquadra na narrativa e permite desenrolar tramas sobre a funcionalidade, usabilidade e impacto
dentro do cenério alternativo proposto. Jensen e Vistisen (2017) explicam o elemento discurso
como o espaco de design descrito em forma de narrativa. Ao contar uma historia envolvendo
prototipos diegéticos dentro de um mundo de historias, que servem de espaco de design, o
designer deve se basear em no¢Oes e estruturas existentes para possibilitar a compreensao do
conceito pelo publico, direcionando a atengdo para as questdes de design.

Jensen e Vistisen (2017) refletem sobre as posturas éticas e o desenvolvimento dos
personagens, assim como o apelo retorico dentro da narrativa do design fiction e contribuem
com a reflexdo de gque esta abordagem do design nédo é apenas ficcdo ou narrativa, mas possuli
um proposito fora do mundo da histéria criada. O design fiction pode desafiar ativamente o
publico a questionar tanto a ontologia quanto a epistemologia dos cenarios criados. As
discussbes do design em questdo podem ser promovidas sob a orientacdo apatica, simpatica ou
empatica sobre como a empresa deve agir e que tipo de mundo ela quer apresentar a sociedade,
e tambem aos seus clientes em potencial. Esta discussao € nomeada por Jensen e Vistisen (2017)
como ética narrativa do design fiction e os autores propdem a estrutura apresentada no quadro

1 para demonstrar seu racional.

Quadro 1 — Etica narrativa do Design Fiction

Design Fiction

Narrativa

Logos + Pathos
Raz&o e Emogéo

Pathos (emoc¢do) + Ques-
toes éticas menores e de-
senvolvimento do persona-
gem

Ethos (ética) + Pathos
(emogdo) + Questdes éti-
cas maiores e desenvolvi-

mento do personagem

Construcéo de
mundo

Mundo da historia +
protdtipo + discurso
consistente (razao)

Mundo da histéria +
protdtipo + discurso de
ajuda (emocao)

Mundo da histéria +
prot6tipo + discurso de
responsabilidade (ética)

Ontologia
Este é 0o mundo

Epistemologia
Este é como nés agimos no

Questionando Ontologia
e Epistemologia
Como devemos agir?

mundo ;
Que mundo nds queremos?
Apatia Simpatia Empatia
Posturas éticas . ! L Dar 0 que 0s usudrios que- | Dar 0 que 0s usuarios o
Sistema acima do usuario .
rem que eles precisam

Fonte: adaptado de Jensen e Vistisen (2017)
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Nesta construcdo, Jensen e Vistisen (2017) propdem uma estrutura de narrativas de
design fiction conduzidas por organizacgdes e baseadas na verificagdo da usabilidade, utilidade
e conveniéncia de conceitos de design, especialmente os relacionados a avalicdo de possiveis
consequéncias dos avancos das tecnologias. Fry (2009) apresenta o design fiction de forma mais
ampla e discorre sobre as potencialidades que podem ser interrogadas através de forgas
transformacionais, como o contexto cultural, criticas socioambientais e sociopoliticas. Assim,
é possivel valer-se do racional construido por Jensen e Vistisen (2017) para a construgédo de
futuros especulativos baseados na domesticacao de tecnologias e das suas reflexdes éticas sobre
a abordagens narrativas organizacionais, porém ampliando o escopo original de tecnologias
emergentes para forgas transformacionais discutidas por Fry (2009).

Ao considerar-se 0 contexto de complexidade crescente apresentado no inicio deste
capitulo, pode-se afirmar que a evolucédo das tecnologias, da globalizacdo e da necessidade de
responsabilidade socioambiental representam forcas transformacionais importantes que
precisam ser consideradas como base para a construgdo de cenarios e estratégias pelas
organizagOes. Assim, propde-se a experienciacdo conduzida pelo design fiction nas estratégias
organizacionais considerando as reflexes e modelos propostos pelos autores apresentados.

O design fiction busca a definicdo de cenario de futuro desejavel e os caminhos para
transformar o presente. Abre a criatividade e a imaginacdo, envolve e mobiliza as pessoas
através de reflexdes, criticas, provocagdes e inspiracdo. Desta forma, como cita Coutinho
(2017), a criatividade potencializa a inovacdo sem as amarras da realidade ou do sistema de

crencas estabelecido e cria novas perspectivas sustentaveis para as estratégias organizacionais.

2.5 APRENDIZAGEM PARA INOVACAO ORGANIZACIONAL

O contexto de avangos na tecnologia, a diminuicdo de fronteiras mercadoldgicas,
culturais e sociais e a evolucao da consciéncia da sociedade e das empresas sobre a necessidade
de préticas sustentaveis tornam a inovacgdo cada vez mais necessaria dentro das praticas
empresariais. Considerando que o estudo de caso desta pesquisa se baseia na construcao de
cenarios futuros sobre a aprendizagem para inovacdo organizacional, busca-se entender o
processo de geracdo do conhecimento e a organizacdo que aprende no contexto de
transformac&o sociotécnica.

Para tanto, € importante avaliar a propria evolucdo das discussdes sobre o tema da

inovacdo. Freeman e Perez (1988) propdem uma tipologia de inovacles: inovacgdes
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incrementais, radicais, sistemas tecnoldgicos e paradigmas tecno-econdémicos. Neste ultimo
tratam de mudancas técnicas significativas que exigem intervencdo e investimento.
Posteriormente Perez (2002) aprofunda esta discussdo ampliando a andlise dos ciclos de
transicdo entre paradigmas tecno-econdmicos e reflete sobre as revolugdes tecnologicas.

Perez e Leach (2018) explicam que as mudangas tecnoldgicas e seus reflexos na
sociedade sdo resultados da atuacdo dos mercados e dos governos. As autoras refletem sobre o

paradigma atual e a busca pela sustentabilidade afirmando que:

embora 0s novos estilos de vida dependam de novas tecnologias, elas sdo, no entanto,
uma escolha socio-politica decorrente das possibilidades que essas tecnologias
fornecem. Além disso, a mudanca ndo pode ser alcangada apenas pelos mercados, mas
sempre como uma interacdo entre mercados e politicas publicas. Sugerimos que um
novo modo de vida inteligente e verde estd lentamente se tornando a vida desejada no
nosso atual paradigma tecnoldgico (PEREZ; LEACH, 2018, p. 3, traduc¢do nossa).

Mazzucato (2014) também reflete sobre a dinamica de inovacdes e papel publico e
privado na formagéo da economia do conhecimento. A autora destaca o papel do estado no
desenvolvimento de inovagfes tecnoldgicas e fomento a prosperidade da economia e da
sociedade. Mazzucato (2014) relembra o papel do setor publico americano no incentivo as
pesquisas e inovacdes no Vale do Silicio, e que proporcionou o0 nascimento e evolucdo de
grandes empresas de tecnologia. Sdo citados outros exemplos, como o direcionamento de
investimentos tecnoldgicos pelo BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e
Social) e destacada a necessidade de contrapartida privada ao bem coletivo.

Mazzucato (2014) ainda cita que o estado tem um papel importante na promog¢édo a
inovacdo aberta. Seu desenvolvimento aumenta as relagdes de interdependéncia e reducdo de
barreiras de colaboracdo. O papel do setor publico é destacado como significativo na formacéo
de mercados, desenvolvimento de tecnologias e certificacdo de que o crescimento econémico
aconteca também de forma sustentavel e inclusiva.

A inovacdo aberta permite a pesquisa e desenvolvimento de ideias e projetos alem dos
limites da empresa, como explica Chesbrough (2006) e demonstrado na figura 13. Dentre 0s
beneficios deste modelo, estdo as novas formas de somar conhecimentos, reduzir custos, mitigar
incertezas, aumentar niveis de sucesso e ganhar rapidez nas inovagdes, conforme afirmam

Fagerberg, Monwery e Nelson (2007).
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Figura 13 — Inovacéo aberta
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Fonte: adaptado de Chesbrough, 2006.

Neste contexto, traz-se & luz o conceito de Sistema Nacional de Inovacéo para explicitar
a importéncia da rede de atores para a criacdo de conhecimento e ampliagéo de invencdes,
patentes e da propria inovacdo. O conceito de Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) foi
publicado pela primeira vez por Freeman (1987) para definir “uma rede de instituigdes nos
setores privados e publicos, cujas atividades e intera¢fes iniciam, importam e difundem novas
tecnologias” (FREEMAN, 1987, p.1).

O conceito de SNI evoluiu com o avango das organizac@es e das inovacdes. Moraes
(2018) traz outro perfil a ideia de Sistema Nacional de Inovacgéo (SNI), no contexto da learning
economy, e amplia a composicdo de atores inicialmente formada por empresas, governo e

universidades:

Esses complexos tém sua compreensdo ampliada, indo além do seu “nucleo duro” —
as instituicdes de R&D estrito-senso, como os laboratérios e equipes de ciéncia e
engenharia de empresas, universidades e centros de pesquisa independentes. Passaram
a ser incorporadas nesses sistemas algumas instituicdes aparentemente paralelas e
auxiliares, mas, agora sabemos, essenciais ao processo inovador — desde
comportamentos e sistemas legais até os sistemas educativos e formadores de forca
de trabalho especializada. (MORAES, 2018, p.1).

Lam e Lundvall (2007) contribuem para o entendimento da economia do aprendizado.
Os autores afirmam que o conhecimento e o aprendizado se tornaram mais importantes do que
em qualquer periodo histérico anterior. Lam e Lundvall (2007) declaram que na economia do
aprendizado os individuos, empresas e nagdes criam e tem acesso a riqueza na proporcao de

sua capacidade de aprender.
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Lam e Lundvall (2007) analisaram sistemas nacionais de inovacdo em diferentes paises
e concluiram que h& uma variedade bastante ampla de abordagens para promover a
aprendizagem e a inovagdo, mas afirmam que o conhecimento tacito é a fonte mais importante
de aprendizado e vantagem competitiva sustentavel em uma economia baseada no
conhecimento cada vez mais globalizado. Lam e Lundvall (2007) declaram que a aprendizagem
se baseia na confianca e no capital relacional, entre pessoas e entre instituicbes. Afirma ainda
que as instituicdes que sdo capazes de incorporar estes elementos e incentivam a aprendizagem
interativa sdo mais propensos a produzir fortes capacidades inovadoras.

Neste sentido, Fagerberg, Monwery e Nelson (2007) contextualizam as aliancas,
cooperacOes e estratégias de parceria para desenvolvimentos de inovacgao entre instituicdes.
Através de exemplos como o projeto Genoma, 0s autores demonstram que as parcerias sdo
criadas com objetivos comuns que dificilmente seriam alcancados pelos atores de forma
individual ou levariam muito mais tempo e investimento. Desta forma é possivel caracterizar
estas iniciativas como formas de somar conhecimentos diversos com o intuito de reduzir custos,
mitigar incertezas e aumentar niveis de sucesso e ganhar rapidez na criacdo de inovacdes.

Fagerberg, Monwery e Nelson (2007) fazem uma analise sobre as relacfes destes
elementos das redes de inovacgdo e destacam a importancia das relagfes individuais que se
estabelece dentro de uma rede. Os autores trazem a reflexdo de que muitas vezes as surpresas
ou os resultados diferenciados ocorrem quando dois pontos desconectados se relacionam e
descobrem juntos fatores que mudam a dinamica ou constroem uma nova solugédo dentro do
projeto. A diversidade de atores nesta rede entdo pode ser declarada como parte importante para
a descoberta de inovacGes. Assim como é possivel afirmar que todo elemento que participa de
uma rede se transforma ao receber novos conhecimentos e evolui com as trocas.

Lam e Lundvall (2007) reforcam a importancia da gestdo de competéncias, seja ela
através da gestdo de pessoas e seus conhecimentos tacitos, seja ela através da formacao de areas
de pesquisa e desenvolvimento, treinamentos ou a constru¢do de uma organizagédo que aprende,
ou ainda através da formacdo de aliancas, parceiras e redes de conhecimento com outras
empresas, instituicbes de ensino, parceiros ou concorrentes. Fagerberg, Monwery e Nelson
(2007) corroboram com o entendimento sobre a construcdo de conhecimentos e inovagdes
através de uma rede de aliancas, cooperacOes e estratégias. E Moraes (2018) reforca este
entendimento através das reflexdes sobre a importancia dos sistemas nacionais de inovagéo
através da atuacdo colaborativa de seus agentes.

Por sua vez, no campo de desenvolvimento de conhecimento individual e coletivo

dentro das organizacfes, Schon (2000) e Nonaka e Takeuchi (1997) refletem sobre a
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importancia do conhecimento téacito, seja através da construgdo deste conhecimento ou através
transmisséo e replicagdo de forma coletiva. Schon (2007) contribui com a tese sobre a reflexéo-
na-acdo e o conhecer-na-acao e a formacéo do conhecimento tacito na juncao de teoria e pratica.
Enquanto isso, Nonaka e Takeuchi (1997) utilizam o conhecimento das organizacfes japonesas
para conceituar e dar caminhos para a construcdo do conhecimento coletivo.

Nonaka e Takeuchi (1997) contribuiram para as reflexGes sobre a importancia do
conhecimento tacito, ou seja, o conhecimento pessoal, especifico e, portanto, dificil de
formalizar e transferir. Os autores afirmam que o desafio da organizacdo é converter o
conhecimento tacito em conhecimento explicito, para que seja possivel incorpora-lo a novos
produtos e tecnologias. Nonaka e Takeuchi (1997) demonstram 0s quatro modos de converséo
de conhecimento através da socializacédo, exteriorizacdo, combinacao e interiorizacdo conforme

demonstra a figura 14.

Figura 14 — Espiral do Conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem a socializagdo como o compartilhamento de
experiéncias para formacdo do conhecimento tacito. Um exemplo é o trabalho de aprendizes
com seus mestres, que aprendem através da observacgdo, imitagdo e pratica. A exteriorizacdo
ocorre quando ha a conversao do conhecimento tacito em explicito, frequentemente com o uso
de metaforas, modelos, conceitos e analogias. A combinacdo reflete a passagem de
conhecimento formalmente codificado de uma pessoa para outra, muitas vezes através de
documentos e treinamento formal. E por fim, a interiorizagdo leva o conhecimento explicito de
volta a forma tacita a medida que as pessoas interiorizam e aprendem fazendo. A espiral reinicia

quando este conhecimento tacito acumulado é socializado com outras pessoas da organizagao.
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Donald Schon (2000) tem contribuicdo importante sobre a aprendizagem profissional
ao aprofundar seus estudos sobre o processo de reflexdo sobre e na agdo. Schon (2000) estuda
a formacéo de conhecimento durante o desenvolvimento de projetos e conclui que a unido entre
teoria e pratica revela um método de raciocinio reflexivo baseado no aprendizado através do
fazer. Desta forma, o aprendizado através da pratica permite que o individuo aplique seu
repertorio teorico, testando e conhecendo através da acdo. Schon (2000) ainda descreve que no
decorrer do desenvolvimento de projetos podem ocorrer resultados inesperados, descritos como
surpresas pelo autor. Estes resultados podem ser agradaveis ou ndo, mas trazem novas
perspectivas sobre o projeto. Schon (2000), desta forma, valoriza a constituicdo de
conhecimento atraves da agdo como uma forma de criar conhecimentos técitos.

Do ponto de vista da organizacdo, ha diversas discussdes sobre o carater da organizacao
que aprende. Mintzberg e Lampel (2010) citam os seguintes principios com base para que uma
organizagdo gera aprendizado cumulativo e autorrenovagdo constante: a) aprender com o
fracasso: melhorias muitas vezes comegcam por um exame das falhas e também exige um
ambiente aberto e livre de recriminac@es e culpa; b) reexame continuo: reflexao continua sobre
a eficacia e eficiéncia de processos traz melhoria continua e aprendizado sobre novas formas
de fazer as coisas; c) aprendizagem em primeira méo: as pessoas que estdo na linha de frente
dos processos compreendem melhor os processos e devem ser encorajadas a propor melhorias
e trazer os problemas a tona; d) manter o conhecimento em movimento: as trocas de
conhecimento por pessoas de diversas areas e niveis de atuacdo, criacdo de equipes de projeto
multifuncionais ou multiunidades permite compartilhamento e oxigenacdo do conhecimento;
e) busca externa de conhecimento: benchmarkings, parcerias e redes de colaboragdo sdo
benéficas para olhar além das fronteiras em busca de conhecimento.

Fleury e Fleury (1995) também refletem sobre os caminhos para a aprendizagem e a
inovacdo organizacional. Os autores destacam a importancia de: a) pensar sistematicamente: a
interdependéncia € a grande chave e trabalhar a inovacdo de forma sistémica e gerar sinergia
entre os varios atores & fundamental; b) agir estrategicamente: num ambiente de alta
complexidade a definigdo de estratégicas € basilar, ou 0 processo de aprendizagem se torna
aleatorio e ineficaz; ¢) cooperar na competicao: a importancia das redes e aliangas estratégicas
apoia a transmissdo de conhecimento e a aprendizagem coletiva; d) usar inteligentemente a
informacdo: o uso estratégico, colaborativo e descentralizado dos dados potencializa a
inovacdo; e) desenvolver uma cultura voltada para a aprendizagem: préticas de gestdo que
incentivem o autodesenvolvimento, orientagdo para o futuro, com intensa comunicacdo e com

diversidade como um valor fundamental para a geracao de novas ideias.
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Tidd (2015) destaca que o sistema de aprendizado gerativo estd no centro do desafio da
gestdo da inovacao e reflete sobre o ciclo de aprendizagem com base no trabalho de David Kolb
(1975). Neste processo, a aprendizagem € vista como um processo que exige reflexdo e desafio
estruturado sobre o processo, conceituacdo para identificar e codificar as licdes aprendidas,
experimentacdo para testar as lices aprendidas e conceitos e apropriacdo honesta da
experiéncia de forma que haja material concreto sobre o que refletir e basear. Tidd (2015)

demonstra o ciclo de Kolb conforme a figura 15.

Figura 15 — Ciclo de aprendizado experiencial de Kolb

Experiéncia

Experimento Reflexado

Conceito

Fonte: Tidd (2015)

Tidd (2015) ainda reflete sobre a importancia de desaprender ao afirmar que, além de
aprender novos conhecimentos e comportamentos, muitas vezes o aprendizado consiste em
esquecer velhos conceitos. O autor afirma que abandonar habitos ndo é algo banal e hd uma
forte tendéncia a retornar ao status quo, isso é evidenciado ao ser avaliado o numero de
organizagdes que, mesmo tendo descoberto novas tecnologias, ndo souberam tirar vantagem e
foram superadas por novos entrantes. Tidd (2015) afirma que a gestdo da inovacgéo requer a
capacidade de canibalismo e destrui¢do criativa como forma de renunciar ao antigo para que o

NoOVo possa emergir.

2.6 PRINCIPAIS CONCEITOS E AUTORES

Com a revisdo da literatura, compreende-se a capacidade do design de confrontar
constantemente os diversos efeitos de sentido, assim como a capacidade de criar perspectivas
sem isolar-se em preconceitos através da transdisciplinaridade. O contexto sociotécnico de

transformacéo estabelece um ambiente de complexidade que exige nova forma de atuacao e
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construcdo de estratégias pelas organizagdes. A capacidade de inovar, assim como a condicao

de aprender e desaprender, é essencial as organizacfes nesta conjuntura.

Assim, na tabela 1 sdo consolidados os principais autores e conceitos estudos na

fundamentacdo teodrica desta pesquisa.

Tabela 1 — Principais autores e conceitos

Temas Autores Principais Conceitos
Sociedade em rede e economia informacional global modificam
Castells substancialmente os processos produtivos, experienciais, de poder e de
(2009) cultura.

CONTEXTO o O mundo conectado, turbulento e quase fluido pode migrar para a
SOCIOTECNICO IéM I\:I;glz;r;l sustentabilidade, como forma de evoluir para um estado mais
TRANSFORMACGCAO resiliente. A inovacdo social pode ser propulsora desta evolugéo.

E AS Capra Evolugdo no entendimento das correlacGes dos elementos da teia da
ORGANIZACOES (2006) vida e a mudanca de paradigma para uma visao de mundo holistica.
Escobar Urgéncia de uma transicao civilizatria de um modelo Unico de vida,
(2021) supostamente globalizado, para a direcdo pacifica de coexisténcia de
multiplicidade de modelos e de mundos.
) O design assume uma abordagem complexa, como parte de um sistema
Maurl de inter-relacdes e com a possibilidade de influenciar e contribuir na
(1990) formulagdo estratégica.
DESIGN O design lida com a complexidade através da transdisciplinaridade
ESTRATEGI’CO E AS (le;:; para a criacdo de sentidos e seu raciocinio abdutivo traz competéncias
ESTRATEGIAS 2010) para a dindmica estratégica. O design tem a capacidade de ver, prever
ORGANIZACIONAIS € mostrar.
Franzato O design se utiliza de visdes ?riginais de futuro desejaveis para, desta
(20142) forma, complementar o planejamento estratégico com alternativas que
permitam inspirar ou até mesmo guiar a criacao de estratégias.
) O design estratégico é sobre a construgdo de cenarios. Cenarios sdo
Meron visGes compartilhdveis que traduzem informacGes e intuicdes em
N (2008) conhecimento perceptivel.

CRIAGCAO DE __ _ _ i _
CENARIOS Manzini Os cenarios podem (-)rlentar 0 processo de design c.om 0 objetivo da
FUTUROS (2017) construcdo de uma visdo comum e de solugdes multiplas.

Van Der | Os cenérios lidam com a incerteza do ambiente futuro e com a
Heijden imprevisibilidade, permitem visualizar o futuro como possibilidades e

(2009)

nao buscam firmar certezas.
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Temas Autores Principais Conceitos
Design fiction ndo é sobre o que o futuro ser4, mas sobre quais
Fry (2009, | potencialidades precisam ser interrogadas. Sua metodologia permite
DESIGN 2021) questionar as oportunidades de futuro sem buscar certezas através de
ESPECULATIVO E narrativas ficcionais provocativas construidas por atores diversos.
DESIGN FICTION Dunne e O design especulativo ndo se propde a prever o futuro. O que interessa
Raby é a ideia de futuros como ferramenta para entender melhor o presente
(2013) e discutir o tipo de futuro preferivel.
Chesbrough | A inovacédo aberta permite a pesquisa e desenvolvimento de ideias e
(2006) projetos além dos limites da empresa.
Fagerberg, | Aliancas, cooperacdes e estratégias de parceria possuem beneficios nas
Monwery e | novas formas de somar conhecimentos, reduzir custos, mitigar
Nelson incertezas, aumentar niveis de sucesso e ganhar rapidez nas inovacoes.
(2007)
Lam e A aprendizagem se baseia na confiangca e no capital relacional e as
APRENDIZAGENM Lundvall instituicBes que sdo capazes de incorporar estes elementos e
PARA INOVACAO (2007) incentivam a aprendizagem interativa sdo mais propensos a produzir
ORGANIZACIONAL fortes capacidades inovadoras.
O aprendizado também envolve desaprender, além de aprender novos
Tidd (2015)
conhecimentos e comportamentos
Nonakae | O desafio da organizacdo é converter 0 conhecimento tacito em
Takeuchi | conhecimento explicito, para que seja possivel incorpora-lo a novos
(1997) produtos e tecnologias.
Schén O aprendizado através da pratica permite que o individuo aplique seu
(2007) repertério tedrico, testando e conhecendo através da ag&o.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com a fundamentacdo demonstrada, no proximo capitulo sdo apresentados 0s

detalhamentos da metodologia.
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3 METODO DE PESQUISA

Este estudo pretende desenvolver cenarios futuros sobre a aprendizagem para inovagéao
organizacional atraves do design estratégico na projetacdo de estratégias organizacionais em
um estudo de caso na Conexo, plataforma de inovacao aberta das Empresas Randon. Para tanto,

é apresentada a seguir a metodologia de pesquisa para o desenvolvimento deste estudo.

3.1 DELINEAMENTO DO ESTUDO E ESTRUTURA UTILIZADA

A presente pesquisa se propde a experienciar o design fiction na construcdo de cenarios
futuros sobre a aprendizagem para inovacdo organizacional e refletir sobre as contribuicdes do
design estratégico na projetacdo de estratégias organizacionais. Para isso, foi realizada pesquisa
exploratoria e aplicada em um estudo de caso na Conexo. Foi aplicada pesquisa contextual desk
sobre o contexto de aprendizagem para inovacao organizacional na Conexo, pesquisa blue sky
sobre tendéncias, referéncias externas e trajetorias de inovacdo em areas correlatas através do
cross-fertilization (SCALETSKY e PARODE, 2008), entrevistas em profundidade com atores
do ecossistema e, posteriormente, a construcdo de cendrios futuros através do design fiction.
Esta experienciacdo do design estratégico tem o objetivo de desenvolver cenarios futuros sobre
a aprendizagem para a inovacdo organizacional na projetacdo de estratégias.

Como afirma Silva (2005), pesquisas exploratérias visam proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipdteses. Segundo
a autora, uma pesquisa pode ser classificada quanto a sua natureza, quanto a sua forma de
abordagem do problema, quanto aos seus objetivos e quanto aos procedimentos técnicos. A
pesquisa aqui desenvolvida é de natureza aplicada, pois pretende gerar conhecimento para a
aplicacdo pratica no contexto estudado. De acordo com a autora, uma pesquisa aplicada é aquela
que tem por objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e com direcionamento claro a
solucgéo de problemas especificos.

Quanto a forma de abordagem do problema, esta pesquisa se classifica como quanti-
qualitativa. A pesquisa se vale da qualificacdo dos dados, percepcdo dos atores sociais, porem
também se valera de dados estatisticos na aplicacdo de questionario aos participantes do
experimento. O ambiente organizacional, a literatura existente e especialistas serdo as fontes
diretas para a coleta de dados. O processo, seus significados e sua aplicacdo sdo os focos

principais de abordagem.
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No que diz respeito aos seus objetivos, a pesquisa se classifica como explicativa. Esse
tipo de pesquisa busca aprofundar a pesquisa exploratoria, identificar fatores, suas relagdes e
0s motivos dos fendmenos. Segundo Gil (2008), as pesquisas explicativas tém a finalidade de
esclarecer a razdo das coisas. Gil (2008) ainda caracteriza o estudo de caso como uma
investigacdo profunda e exaustiva de um ou poucos objetos, 0 que permite conhecimento

detalhado e amplo de sua realidade e contexto.

3.2 UNIDADE DE ESTUDO

A presente pesquisa foi desenvolvida na Conexo e para tal se valeu de entrevistas e
documentos publicos e privados da empresa. A Conexo foi fundada em 20 de outubro de 2020
com o proposito de ser a plataforma de inovacdo aberta para as Empresas Randon e para outras
empresas parceiras e clientes. A Conexo, através de seu espaco fisico, seus servigos e seu modo
de operar, trabalha: a) a colaboracdo de diversos atores, incluindo startups, empresas
tradicionais e comunidade; b) a coexisténcia destes atores de forma sustentavel e promovendo
0 ganha-ganha; c¢) a cocriacdo de solu¢des compartilhadas por estas pessoas.

A Conexo nasceu com o intuito de expandir as conexdes e gerar conhecimento. A
Conexo se apresenta como uma plataforma de inovagdo aberta. E um laboratério e também
escola, com ambiente fisico e digital, projetado para ser espago de cocriacdo das pessoas da
organizacdo, empreendedores e pessoas da comunidade. A Conexo tem o propdsito de permitir
a cooperacdo e o desenvolvimento de novas ideias em um ambiente de coexisténcia.

Dentre seus servicos, a Conexo promove a inovacao aberta para empresas através de
seus programas de conexdo e construcdo conjunta de solugdes com startups; desenvolve
servicos voltados ao impacto na cultura de inovacdo, como a realizacdo de diagndsticos de
cultura, a construgdo conjunta de teses de inovacao e o desenvolvimento de habilidades técnicas
e comportamentais de inovacdo para intraempreendedores; também se posiciona no
ecossistema sendo espaco de realizagdo de diversos eventos e compartilhamentos de
conhecimentos sobre inovacéo e transformacéo de cultura.

A escolha da Conexo como estudo de caso para a aplicagdo da pesquisa busca aproveitar
a natureza criativa e voltada a inovacdo para a experienciacdo da construcdo de cenarios
especulativos através do design fiction. Considerando a atuacédo da Conexo como promotora de
conhecimento e desenvolvimento de novos comportamentos e impacto na cultura

organizacional através de metodologias de aprendizagem, optou-se por pesquisar a construgdo
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de cenarios futuros em aprendizagem para inovacdo organizacional no contexto de

transformacéo sociotécnica conforme demonstrado na figura 16.

Figura 16 — Contexto de Estudo

Sociedade
conectada, globalizada e carente de agbes
sustentaveis

Comunidade

Aprendizagem
Clientes para inovaciio Conexo
organizacional

Parceiros

Fonte: Elaborado pela autora.

Sob esta delimitacdo, buscou-se autorizacdo da empresa para sua realizacdo. Apos
autorizada, foram mapeados os atores interessados e que poderiam contribuir com o
mapeamento das forcas transformacionais e questdes epistemoldgicas, assim como contribuir
com a construcdo dos cendrios futuros através da experienciacdo do design fiction. Foram
selecionados participantes e iniciadas as conversas de aproximacdo e sensibilizacdo de
funcionarios, gestores, parceiros, clientes e pessoas da comunidade com alguma relagdo com
as atividades da Conexo.

Foram respeitados os critérios éticos para a realizacdo da pesquisa e, para isso, tambem
foi utilizado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, conforme apresentado no
Apéndice A. Os participantes da pesquisa foram informados, ao assinar o termo, sobre o
objetivo do estudo bem como sobre seu direito de ndo participacdo ou desisténcia, visto que se

trata de participacdo voluntaria e sem ganhos financeiros.
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3.3 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOQOS

Para a realizacdo da pesquisa, foram realizadas entrevistas em profundidade, pesquisa
contextual desk, pesquisa blue sky, foi realizado um workshop com os publicos do ecossistema
em analise, aplicado um questionario sobre o processo e, por fim, os dados obtidos foram
analisados e interpretados.

Para o atingimento do objetivo geral e dos objetivos especificos, a pesquisa foi dividida

nas seguintes etapas conforme demonstra a figura 17:

Figura 17 — Procedimentos para coleta de dados

CONTEXTO DE ESTUDO PROCEDIMENTOS PARA CONSTRUCAO DE
COLETA DE DADOS CENARIOS

Sociedade
conectada, globalizada e carente de acdes
sustentéveis

o Fundamentagéo Teérica

Comunidade 1 Entrevistas em profundidade

4 Workshop e
5 Questiondrio

Aprendizagem
Clientes para inovagéio Conexo 2 Pesquisa Desk
organizacional

Parceiros

3 Pesquisa Blue Sky

Fonte: Elaborado pela autora.

a) Etapa 1 — Entrevistas em profundidade: realizacdo de entrevistas com publicos das
partes interessadas da organizacdo em estudo: funcionarios, gestores, comunidade, clientes e
parceiros da Conexo. Esta etapa tem o objetivo de identificar perfis, interagdo com o
ecossistema da Conexo, questdes metodoldgicas, forgas transformacionais e potencialidades
para o contexto pesquisado.

b) Etapa 2 — Pesquisa desk sobre a aprendizagem para inovagdo organizacional na
Conexo, programas desenvolvidos e contexto de estudo.

c) Etapa 3 — Pesquisa blue sky para busca de referéncias externas e trajetérias de
inovacéo para o cross-fertilization e construgéo da matriz de polaridades.

d) Etapa 4 — Realizacdo de um workshop de cenéarios a partir do design estratégico e

com experienciacdo do design fiction com os participantes sugeridos pelos entrevistados da
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etapa 1 com o intuito de criar cenérios futuros para a aprendizagem para inovagdo na Conexo.
Anteriormente ao workshop foi realizado mapeamento e compreensao de tendéncias e sinais
fracos. Ao longo da aplicacdo do workshop, observou-se a participacédo, interacdo e reflexdo
dos envolvidos através da experienciacdo, assim como a reflexdo sobre as contribuicdes do
design estratégico na projetacdo de estratégias organizacionais.

e) Etapa 5 — Questionario sobre o0 processo aos participantes do workshop com o intuito
de avaliar suas percepcdes sobre a experienciagdo, resultados obtidos e sugestdes de melhoria.

Ap0s estas etapas, os dados obtidos foram analisados e interpretados, assim como
avaliados os resultados obtidos e os aprendizados do processo de pesquisa. Por fim, foram
avaliadas as consideracfes finais acerca da pesquisa realizada e sugeridos 0s possiveis

desdobramentos para trabalhos futuros. As fases do estudo podem ser visualizadas na figura 18:

Figura 18 — Estruturacdo da pesquisa

OBJETIVOS ESPECIFICOS PESQUISA CONTEXTUAL
PESQUISA CRIATIVA
1. Conhecer as experiéncias e percep¢des 0 F“ndgmgmqgau Teorica
sobre a aprendizagem para i céo de 3 Pesquisa Blue Sky

diversos atores do ecossistema da Conexo: 1 Entrevistas em profundidade

2. Descrever o contexto da aprendizagem 2 Posquisa Desk

para inovagéio na Conexo:

3. Discutir as potencialidades relacionadas & Estimulos criatives para

aprendizagem para
inovacéo

aprendizagem para inovacéo . . .
Diagnéstico Contextual
organizacional no contexto de

1ag

&« Workshop através do design estratégico e
4. Experienciar o design fiction na construgéio 5Q ionario sobre o pr

de cenarios futuros para a aprendizagem

para inovaciio organizacional:
OBJETIVO GERAL

s. Refletir sobre as contribui¢des do design
Cendrios futuros de aprendizagem
para inovagéio organizacional
organizacionais. na projetagéio
de estratégias
organizacionais

égico na projetacéio de estratégi

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.1 Entrevistas em profundidade

Conforme Zanella (2013), as entrevistas pessoais, estruturadas com a presenga do
entrevistador frente ao respondente, permitem mais flexibilidade quanto ao detalhamento e
explicacdo das perguntas, porém com maior complexidade em funcdo da variabilidade de

respostas.
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Nessa etapa, foram escolhidas pessoas que representavam as diversas partes interessadas
do ecossistema onde a Conexo esté inserida, tais como equipe da Conexo, comunidade, clientes

e parceiros conforme demonstra a figura 19.

Figura 19 — Entrevistas em profundidade

o . o @
Conexo

— =

Perfil | Interacéio com Ecossistema | Questdes metodolégicas | Forcas transformacionais | Potencialidades

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas aconteceram buscando trazer uma visdo transversal e perspectivas
diversas para o contexto da aprendizagem para inovacdo organizacional. A visdo transversal e
a capacidade de cocriar com diversos atores sdo caracteristicas do design, o que o torna
protagonista para esse contexto sociotécnico (MERONI, 2008).

As entrevistas foram realizadas com oito pessoas caracterizadas no Quadro 2. As
entrevistas foram realizadas presencialmente ou de forma on-line e todas foram gravadas. A
escolha dos participantes das entrevistas em profundidade levou em consideracdo os seguintes
critérios: conexdo e grau de influéncia no ecossistema onde a Conexo esté inserida, experiéncia

e conhecimento sobre inovagédo e/ou aprendizagem para inovacao.
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Papel no Tempo Tempo
Entre- pel. de atua- P Sexo do
. £C0ssis- ~ ~ de atua- .
Vis- Cargo Formacéo ¢ao na ~ entrevis-
tema da - ¢do na
tado/a posicéo . tado/a
Conexo entidade
atual
E1 Equipe | CTO Chief _ . M'es_tradONe graduacdo em Ad- 2anos | 16 anos M
Conexo | Transformation Officer | ministragdo
Equie Doutorado em andamento em
E-2 Cq Pe | Head de Inovacgéo Antropologia, graduagéo e 1 ano 1ano M
onexo A
mestrado em Comunicacéo
Comuni- Pds-graduacdo em Gestdo de
E-3 dade Diretor Executivo Projetos e Gestdo da Inovacdo 3 anos 3 anos M
e graduacdo em Administracdo
Mestrado em andamento e gra-
E-4 Cliente |Head de Inovagédo duacdo em Engenharia de Pro- | 2anos | 11 anos M
ducéo
Pés-graduacdo em Gestdo de
E-5 Cliente | Gerente de Pessoas Pessoas e graduacdo em Psico- | 2 anos 7 anos F
logia
E-6 Parceiro | CEO Me§trado € graduagalo em Ci- 30 anos | 30anos M
éncias da Computagao
Pés-graduacdo em Gestdo Em-
E-7 Cliente | Gerente de Pessoas presarial e Inteligéncia Empre- | 2anos | 16 anos F
sarial
Comuni- PhD em Filosofia e graduacéo
E-8 dade CEO em Engenharia 6 anos 6 anos M

Fonte: elaborado pela autora.

As entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado, ou seja, com um roteiro de

perguntas, porém sem rigidez em sua conducdo e a entrevistadora péde explorar as respostas

conforme houve a necessidade. As perguntas foram divididas em blocos que mapeiam o perfil

do respondente e da entidade a qual ele representa, se for o caso, assim como a sua interacao

com a Conexo e com 0 ecossistema, questdes metodoldgicas sobre aprendizagem para inovagao

organizacional, sua visdo sobre potencialidades e forgas transformacionais. As entrevistas

foram realizadas buscando responder ao objetivo especifico de conhecer as experiéncias e

percepcdes sobre a aprendizagem para inovacao de diversos atores do ecossistema da Conexo

e contribuir parcialmente para as respostas de outros dois objetivos especificos: descrever o
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contexto da aprendizagem para inovagéo na Conexo e discutir as potencialidades relacionadas
a aprendizagem para inovacao organizacional no contexto de transformacgéo sociotécnica.

A seguir detalhamos o objetivo de cada bloco de perguntas, apresentado no Apéndice

B:

Bloco 1 — Perfil do respondente: as questdes apresentadas neste bloco tém o objetivo de
identificar o respondente, sua area de formacao, instituicdo onde atua, tempo de atuacdo, além
de sua funcao na organizacéo.

Bloco 2 — Perfil da entidade: as questfes apresentadas neste bloco detalham a entidade
que o respondente representa, seu ramo e sua natureza de atuacao.

Bloco 3 — Interacdo com o ecossistema: as questfes deste bloco tém como foco o
mapeamento de interacdes do entrevistado com o ecossistema da Conexo. Foram contempladas
perguntas para identificacdo das condicdes de inter-relacdes e da sua rede de conexdes (LAM
e LUNDVALL, 2007; MORAES, 2018).

Bloco 4 — Questdes metodologicas: as questdes deste bloco tém o intuito de investigar
0s processos, métodos e ferramentas desenvolvidas atualmente para a aprendizagem para
inovacdo organizacional, assim como o contexto de gestdo de conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; SCHON, 2000). Também foram investigados os propdsitos buscados para
0 contexto estabelecido.

Bloco 5 — Forgas transformacionais: as questdes deste bloco tém o objetivo de interrogar
a visao do entrevistado sobre a forcas transformacionais (FRY, 2021) do ambiente e do
ecossistema, tais como: contexto cultural, potencial critico de situacdo transformadora,
capacidade de aprender e desaprender, condi¢cGes de limitacdo, dentre outras. Foram
contempladas perguntas voltadas ao mapeamento de forgas transformacionais assim como as
condicdes de limitacdo percebidas pelo entrevistado.

Bloco 6 — Potencialidades: este bloco tem o objetivo de identificar potencialidades
(FRY, 2009) sob a perspectiva do entrevistado considerando o contexto de transformagéo

sociotécnica e o seu reflexo para a aprendizagem para inovagao organizacional.

Realizadas as entrevistas, os dados foram compilados e analisados para que fosse
possivel ter uma visdo sobre fatores determinantes, forcas transformacionais e questdes
metodologicas. Posteriormente a etapa de pesquisa blue sky ampliou o estudo através do
mapeamento de referéncias externas e trajetdrias de inovacdo para o cross-fertilization. A

pesquisa desk ampliou o entendimento sobre o contexto da aprendizagem para inovagdo e
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programas desenvolvidos pela Conexo. Estes conteildos serviram de base para a discusséo e
debate sobre futuros desejaveis que foram explorados no workshop da etapa 4.

3.3.2 Pesquisa Desk

Trata-se de uma pesquisa documental, a qual se valeu de dados secundarios. Conforme
Zanella (2013) os dados documentais, de natureza quantitativa e/ou qualitativa, podem ser
internos ou externos. Na primeira op¢do sdo encontrados junto a empresa em seus estudos e
planejamentos por exemplo. Os dados secundarios externos podem ser obtidos através de
publicacdes, resultados de pesquisas ja desenvolvidas e paginas divulgadas por outras

entidades.

3.3.3 Pesquisa Blue sky

Apbs as entrevistas em profundidade foi realizada uma pesquisa blue sky para
mapeamento de referéncias externas em dareas correlatas através do cross-fertilization
(SCALETSKY e PARODE, 2008) no campo de pesquisa de aprendizagem para inovacao
organizacional. Também foram buscados contetidos de inspiragdao no campo ficcional (DUNNE
e RABY, 2013) para a abertura da imaginagéo e criatividade para a construcdo de narrativas
nas criacdes de cenarios alternativos.

Esta pesquisa, que parte de um ambiente de complexidade para buscar elementos em
contextos diversos, busca referéncias em outros campos de pesquisa permitindo o cruzamento
e fomentando a criatividade dos designers (SCALETSKY, 2010).

Por fim, esta etapa tinha o objetivo de mapear contetdos que podiam ser utilizados
dentro das experimentacdes do design fiction, conjuntamente com os demais achados das
entrevistas em profundidade e pesquisa desk. A analise e o tratamento de dados se deram através
da construcdo de uma matriz de polaridades que serviu de base para a construcao dos cenarios

futuros sobre aprendizagem para inovagao organizacional na Conexo.
3.3.4 Workshop e Questionario sobre o Processo
A etapa 4 estabeleceu a realizacdo de um workshop. Os entrevistados da etapa 1 foram

convidados a participar deste workshop ou a indicar pessoas correlacionadas ao ecossistema

com o intuito de explorarem criativamente as oportunidades e construirem cenarios futuros
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sobre a aprendizagem para inovacgdo organizacional na Conexo. Anteriormente ao workshop
foi realizada pesquisa de tendéncias e sinais fracos para o contexto de aprendizagem para
inovacédo organizacional. Este material foi adaptado em formato de e-book e enviado de forma
prévia aos participantes do workshop como preparacgéo e aguecimento para as discussoes.

Para o processo projetual de construgdo de cenérios foi considerada a base tedrica
trazida por Fry (2009), Bleecker (2009), Kirby (2010), Dunne e Raby (2013), Jensen e Vistisen
(2017), Auger (2013) e Celaschi (2018), demonstrada na figura 20.

Figura 20 — Construcdo de cenarios atraves do Design estratégico
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Fonte: Elaborado pela autora.

Fry (2009) descreve que o campo de acao do cenario permite uma ampla parametrizacao
de contextos, sejam eles geograficos, cronoldgicos ou situacionais; entretanto, as criacGes
devem permanecer dentro da ficcdo credivel e ndo se perder em cenarios impossiveis. A
construcdo deve ser dialdgica e colaborativa com os diversos atores do contexto sociotécnico
em estudo e deve refletir um ponto de vista apropriado, mas ndo direcionador.

Do ponto de vista geogréafico, parte-se da localizacdo e area de atuacdo da Conexo: a
Conexo nasceu com o intuito de fomentar a inovacéo na Serra Gaucha, mas também de firmar
presenca como agente importante do ecossistema de inovagéo brasileiro, especialmente como

plataforma de inovacao aberta e facilitadora de conexdes entre empresas brasileiras e startups.
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Sobre a questdo cronoldgica, busca-se elevar o olhar para um patamar de futuro com o
intuito de ampliar a criatividade e reduzir as amarras com a realidade atual. Mira-se o ano de
2030, ano que a agenda 2030 da ONU completara seu atingimento (ou ndo) dos compromissos
de desenvolvimento sustentavel.

Sobre a parametrizacdo de contextos situacionais, o workshop se valeu do contexto de
transformacdo sociotécnica para responder a pergunta de como serd a aprendizagem para a
inovacéo organizacional em 2030.

A figura 21 demonstra as principais etapas do workshop:

Figura 21 — Etapas do workshop
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Fonte: Elaborado pela autora.

O workshop foi realizado no dia 12 de dezembro de 2022 nas instalacGes da Conexo.
Teve duracdo de 4 horas e 30 minutos. O tempo foi utilizado de forma cuidadosa e foi suficiente
para gerar as discussdes necessarias. Porem, conforme indicado pelos participantes e observado
pela pesquisadora, a discussao foi rica de tal forma que haveria contetudo para que o tempo de
duracdo fosse ampliado. No quadro 3 encontra-se a distribuicdo do tempo por etapas do

workshop.
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Quadro 3 — Agenda do workshop

Horério Etapa Tempo de
duracéo
13h30 — 13h40 | Boas-vindas e introducéo 10 min
13h40 — 13h55 | Quebra-gelo 15 min
13h55 — 14h55 | Discussdo sobre as tendéncias e sinais 60 min
14h55 - 15h45 | Ampliacdo dos impactos das tendéncias e sinais no cone de futuros 50 min
15h45 —16h Coffee Break 15 min
16h — 16h10 Matriz de Polaridades 10 min
16h10 — 16h50 | Materializagéo do futuro 40 min
16h50 — 17h20 | Storytelling 30 min
17h20 —18h Brainstorming 40 min

Fonte: Elaborado pela autora.

A construgdo e execucdo deste workshop permitiu a observacdo da participacdo e
interacdo dos individuos, assim como seu processo de reflexdo, visualizacdo de futuros e
construcdo colaborativa de estratégias.

Buscou-se com esta etapa, através do design estratégico e com a experienciacdao do
design fiction, extrapolar a criatividade dos participantes quanto a construgdo de perspectivas.
Esperava-se capturar oportunidades de criacdo de futuros inovadores e sustentaveis através das
potencialidades da colaboracéo e da visdo de diversos atores deste contexto.

Ao final desta etapa foi aplicado questionario sobre experiéncia do processo de
cocriacdo de futuros, seu processo reflexivo e os resultados obtidos através da criacdo de
cenarios futuros através do design (FRY, 2009; DUNNE e RABY, 2013) assim como sugestdes
para futuras aplicacbes do processo de workshop para criagdo de futuros e estratégias. O

questionario esta disponivel no Apéndice C.

3.3.5 Andlise e interpretacdo de dados e Proposta de diretrizes projetuais

A partir dos dados coletados em cada uma das etapas anteriores, foi realizada uma

analise qualitativa e quantitativa das informagdes obtidas, assim como foram interpretados
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resultados para que fosse possivel responder aos objetivos especificos. Os dados foram
analisados de forma anénima e os resultados foram apresentados de forma agregada, néo
permitindo a identificacdo dos individuos participantes das entrevistas e do workshop de forma
a assegurar a confidencialidade e a privacidade dos dados e proteger as informacdes sobre 0s
participantes da pesquisa.

Por fim, foi realizada a reflex&o sobre o processo e suas contribui¢des na projetacéo de
estratégias organizacionais no estudo de caso em questdo e feitas as analises e consideracdes

finais acerca da pesquisa realizada, sugerindo os desdobramentos para futuros estudos.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 CONTEXTO DE ESTUDO

A Conexo é um espago que desenvolve a inovacdo aberta como forma de acelerar a
solucéo de problemas corporativos e também como meio para desenvolver novos modelos de
colaboracéo e cocriacdo atraves de uma rede de atores diversa. Na Conexo € potencializada a
inovacdo promovendo programas de conexao e construgdo conjunta de solugdes com startups.
Um dos principais focos destes programas € o desenvolvimento de empreendedores
corporativos, ou seja, pessoas que trabalham nas organizagdes e que aprendem competéncias
voltadas para inovacdo aberta para o impacto na cultura organizacional e desenvolvimento de
inovacOes onde trabalham. Estas pessoas aprendem fazendo, exercitam e transmitem seus
conhecimentos replicando o que aprenderam dentro de suas organizagoes.

Sobre 0 modo de operacdo da Conexo, pode-se destacar a utilizacdo de metodologias
ativas de aprendizagem e aplicacdo pratica da aprendizagem dialdgica como base para seus
programas, especialmente o programa ExO, dedicado a formar os intraempreendedores. A
Conexo ainda se vale do design thinking e de metodologias ageis para o desenvolvimento de

suas cocriacdes. O racional do modus operandi da Conexo pode ser observado na figura 22.

Figura 22 — Modus Operandi da Conexo
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Na Conexo é possivel conectar atores com diferentes perspectivas que interagem
buscando conceber, manifestar e debater a respeito de um problema, criando possibilidades e
descobertas através do conhecer-na-agdo, conforme o conceito trazido por Schén (2000). Schon
(2000) explica que a reflexdo-na-acéo, possibilitada atraves da experimentacéo e da tentativa e
do erro, torna possivel o aprendizado e as alteracGes, adaptacdes e evolucdes durante o percurso,
ou seja, através do olhar, do pensar e do agir obtém-se novas construgdes de significado. Este
exercicio e aprendizagem s&o experienciados na Conexo.

Segundo o ponto de vista dos entrevistados, 0 modo de operar da Conexo é importante
para desenvolver as competéncias de inovacdo através da pratica e conectar atores de forma a
resolver desafios das empresas e da comunidade. Na opinido do entrevistado da equipe da
Conexo,

A ideia seria pensar a Conexo como uma plataforma orquestrando e utilizando as
competéncias do ecossistema e ndo pensando apenas com 0s recursos internos. Como
uma plataforma de inovacdo aberta que mapeia, prioriza desafios e, para resolver
esses desafios, muitas vezes a gente ndo vai ter as competéncias para isso e utiliza as
competéncias que existem no ecossistema. Exploragdo, experimentacdo no caso da
academia, instituicdo de ensino, articulagdo com o setor publico e utilizacdo das
competéncias de startups, mas também das empresas para resolver desafios da
comunidade. Desafios de qualquer ator que faca parte dessa rede. (E-2)

Desta forma, a Conexo é percebida como um agente de transformacdo para empresas e

para 0 ecossistema onde esta inserida, conforme afirma o entrevistado da comunidade:

A Conexo é um ator (do ecossistema), (...) um provedor de conhecimento de processos
estruturados de inovacdo e de processos estruturados de transformacéo cultural
também. (E-3)

Conforme um dos idealizadores da Conexo, esta estrutura foi pensada com o intuito de

promover trocas entre o ecossistema de inovacéo.

A Conexo é um catalizador. Ela provoca essas trocas. Ela ndo é reativa, ela tem que
ser proativa. Por isso que quando a gente pensou numa plataforma fisica e digital é
mais facil tu seres o catalisador. Tu fazes um evento, trazes as pessoas, pde elas para
conversar, mas também da para fazer isso de forma digital, com os desafios onde as
pessoas vao se conectando mais. Como um agente provocador das conexdes. (E-1)

Porém observa-se que existe uma lacuna de conhecimento que é base para que estas
trocas acontegcam. Na perspectiva de pelo menos dois clientes e um representante da
comunidade houve a declaracdo de que ndo ha clareza do que é inovacdo ou ha um

entendimento distorcido e limitado. Por vezes ha o entendimento de que inovacao se limita a



78

inovacdo em produtos ou ha a percepgdo de que inovagdo precisa ser futuristica e disruptiva.
Segundo a perspectiva do cliente da Conexo,

A inovacdo ainda é um assunto a ser desmistificado dentro da empresa. (...) Entdo a
gente esta buscando aprender de diversas formas, novos jeitos de trabalhar, novas
formas de explorar problemas e a Conexo veio como esse brago para ajudar na
aprendizagem e na aceleragéo de alguns funcionarios. (E-4)

4.1.1 Conexo e seus programas de desenvolvimento

Para sanar esta lacuna, disseminar conhecimento e também desenvolver competéncias
que apoiam mudangas culturais nas empresas, a Conexo promove programas voltados para o
desenvolvimento de intraempreendedores. Dentre os principais programas desenvolvidos pela
Conexo estd 0 ExO. Conforme as documentac@es internas da Conexo (2022), a metodologia do
ExO inicia com o mapeamento de desafios que serdo trabalhados por pessoas que possuem
caracteristicas empreendedoras. E formado um grupo de até 30 pessoas que atuario no projeto
durante seis meses. Durante a execucdo sdo percorridas algumas etapas que tém por objetivo
realizar o mapeamento das oportunidades dentro dos processos de origem dos profissionais,
buscar melhores praticas e interacfes externas, desenhar e experimentar alternativas de solucéo,
executar e medir resultados.

Os profissionais, chamados de ExOs, sdo provocados a explorar novas fontes de
conhecimento dentro e fora da organizacdo, buscar referéncias de mercado, interagir como
equipe e sdo incentivados a opinar, sugerir e criticar as ideias dos colegas de forma colaborativa,
buscando o esclarecimento do problema e da solugdo. Vivem momentos de incerteza, pois saem
de suas rotinas e precisam explorar as oportunidades desconhecidas propondo inovacgdes ou
agregando outras solugbes de mercado. Dentro das atribuicbes dos ExOs esta uma
autoavaliacdo continua sobre a capacidade que os participantes tém de observar, ouvir,
expressar, questionar e aprender.

Em suas interacgOes, os participantes sdo capacitados e instigados a viverem em uma
cultura de design onde ouvir é tdo importante quanto falar estabelecendo assim relacdes de
confianca e colaboragdo. Os ExOs promovem sessdes de compartilhamento de conhecimento e
incentivam os colegas em conversas de valorizacdo da diversidade, de discussdes sobre cultura
e inovacdo através da aprendizagem dialdgica.

Conforme os registros internos (CONEXO, 2022), nas Empresas Randon, a metodologia
ExO ja desenvolveu mais de 75 projetos que trouxeram inovagdo aos Processos, como: a

utilizacdo de drones para a contagem dos estoques, mudanca na forma de recrutamento e
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selecdo utilizando-se de uma ferramenta com inteligéncia artificial trazendo muito mais
autonomia para os envolvidos, desenvolvimento de uma nova forma de comunicagdo entre
empresas e funcionarios, criacdo de uma nova plataforma de relacionamento com clientes
trazendo autonomia e apoio em Seus Processos.

Muito além do impacto nos processos, o programa desenvolve e capacita as pessoas na
exploracdo de tecnologias, processos de design e busca por inovacdo trazendo mudangas
significativas no comportamento desses profissionais através da vivéncia pratica e da
possibilidade de modelar ideias, validar problemas e testar hipoteses de solucao.

Além da metodologia ExO, a Conexo ainda promove a solucdo de problemas complexos
através de uma cultura colaborativa e da inovagdo aberta com outros programas, como o Start
e 0 Challenge. A Conexo também promove eventos de compartilhamento de conhecimentos
como o CO4U e realiza cursos sob medida as necessidades de seus clientes voltados a
metodologias ageis, gestao de projetos, dentre outros.

Os programas da Conexo sdo embasados pela aprendizagem dialdgica, que acontece

nos didlogos que sdo igualitarios, em interacfes em que se reconhece a inteligéncia
cultural de todas as pessoas, e estd orientada para a transformacao do grau inicial de
conhecimento e do contexto sociocultural, como meio de alcangar o éxito de todos. A
Aprendizagem Dialdgica acontece em interacGes que aumentam a aprendizagem
instrumental, favorecendo a criacdo de sentido pessoal e social, e que s&o guiadas pelo
sentimento de solidariedade, em que a igualdade e a diferenca sdo valores compativeis
e mutuamente enriquecedores. (AUBERT, 2008, p.167)

Desta forma, além de promover a sensibilizacdo para o tema da inovacdo, a
aprendizagem é promovida provocando mudancas de comportamento e o exercicio pratico de
novas atitudes e habilidades. Busca-se assim trabalhar na esséncia da inovacdo e ndo somente
realizando melhorias em processos ou a cria¢do de novos produtos inovadores. Trabalha-se a
aprendizagem do individuo e sua interacdo com a organizacdo e com 0 ecossistema para
promover a inovagdo organizacional.

Sobre a aprendizagem para a inovacao organizacional, o entrevistado da equipe da

Conexo afirma:

Eu acho que essa maturidade de entendimento, que é algo muito maior do que s6
democratizar, fazer conexdo com startups ou fazer essas conexdes, a gente ainda
precisa avangar e muito e ter muito mais atores nesse sentido. Como é que eu
massifico? Como é que eu levo isso pra mais e mais pessoas? (...) E uma etapa quase
que sd de sensibilizagdo. Entdo, nds precisamos botar mais uma ou duas camadas de
entendimento do que isso muda na minha prética no dia a dia. (E-1)

Na fala de cinco entrevistados, clientes, comunidade e equipe Conexo, sdo citadas

oportunidades de expandir o desenvolvimento sobre competéncias de aprendizagem para as
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liderancas das organizacdes, como forma de promover de forma consistente a inovagédo
organizacional. Também sdo trazidas na fala da comunidade, de parceiros e da equipe Conexo
temas sobre a necessidade de abordar questdes como a diversidade e a quebra de hierarquias
para, de fato, promover a inovacao através de um ambiente colaborativo e com equidade. Como

na perspectiva do entrevistado da equipe da Conexo:

Vejo a Conexo como um motor de transformacéo. Um potencializador e fomentador
dessas forcas de transformacdo. Entéo falaria sobre diversidade, um novo desenho,
um arranjo da forma de trabalho muito mais orientada para resultado e ndo (controle
de) tempo, de horas trabalhadas (...) que traz a questéo de hierarquia. (E-2)

Entdo, observa-se que a Conexo ¢ apresentada como uma plataforma de inovacéo aberta
e desenvolve programas que promovem a conexdo entre atores do ecossistema de inovacao.
Porém, considerando a lacunas presentes em relacdo ao entendimento do conceito de inovagdo
e a necessidade de trabalhar competéncias e condi¢fes para que a inovacgdo organizacional se
estabeleca, a Conexo trabalha como agente de transformacdo de cultura e catalizador de novas
formas de atuacgéo dentro das organizacOes e promotora de expansdo de consciéncia sobre temas

que impactam a comunidade, como a diversidade.

4.2 ECOSSISTEMA DE INOVACAO

Lam e Lundvall (2007) trabalham o conceito de Sistema Nacional de inovagdo e como
os diversos atores de uma rede podem promover a inovacdo. Neste contexto, os autores
defendem a importancia da gestdo de competéncias, através da gestdo de pessoas e de seus
conhecimentos tacitos, através da formacdo de areas de pesquisa e desenvolvimento,
treinamentos ou a construcdo de uma organizacdo que aprende, ou ainda através da formacéo
de aliancas, parcerias e redes de conhecimento.

Como afirma Teixeira (2021), na literatura sdo encontrados diversos estudos e termos
sobre os arranjos colaborativos e 0 seu processo de inovacdo. O termo ecossistema surge em
analogia aos sistemas naturais da biologia como uma forma que demonstra a natureza organica
desta composi¢do. Como organismos bioldgicos que interagem de forma dinamica,
competindo, atacando ou se ajudando mutuamente, o ecossistema de inovagao e representado
pelos diversos atores deste ambiente.

Teixeira (2017) apresenta os principais atores do ecossistema de inovacgdo conforme a

figura 23.
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Figura 23 — Ecossistema de inovagéo

Ator
publico

Socieda-

de civil

Ecossiste-
. made
inovacdo

Ator de

habitat Ator

institucio

de -nal

inovacéo

Ator de
fomento

Fonte: adaptado de Teixeira, 2017.

Por sua vez, o design tem como caracteristica perceber as diversas perspectivas dos

atores de um ecossistema através do seu olhar transversal. Como afirma Meroni (2008),

Para se beneficiar da criatividade social e gerar cenarios que se adaptem ao ambiente
em mudanca e sejam gerenciados com competéncia pelos diferentes atores sociais
(empresas, comunidades...), o processo de design deve ser compartilhado e
participativo. Isso significa que requer o envolvimento sistematico dos diferentes
stakeholders de forma colaborativa, sejam eles clientes, usuarios, colegas ou atores
envolvidos de alguma forma no projeto. (MERONI, 2008, p. 35, traducdo nossa)

Desta forma, foram entrevistados os diversos atores do ecossistema onde a Conexo esta
inserida, na Serra Galcha, para entender suas perspectivas sobre as condi¢fes culturais,
metodoldgicas, relacbes de troca, forcas transformacionais e potencialidades futuras (FRY,
2009). Nesta etapa foram considerados clientes, parceiros, comunidade e equipe da Conexo e

avaliado o ecossistema de inovagéo.

4.2.1 Interages com o Ecossistema

Sob as condigdes de troca, compartilhamento de conhecimentos e construgéo de projetos
conjuntos, percebe-se que as intera¢cbes com o0 ecossistema sao vistas como positivas, porém
com oportunidade de evoluir, tanto sob a perspectiva de atores que estdo expostos de forma

mais recente aos conceitos de inovagdo aberta quanto da perspectiva de atores presentes no
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ecossistema ha mais tempo. Sob a perspectiva de um entrevistado, cliente da Conexo, existe
oportunidade de evolucédo, porém a percepcao € boa:

Eu acho superpositivo. Obvio e acredito que ainda tem muito a evoluir na questao de
maturidade. (...) Entdo eu acho que tem uma evolugéo a ser feita, mas é superpositiva
a questdo da lei da inovacdo de Caxias e até os eventos. Como tem um sido muito
fomentado isso. (E-4)

Sob outra 6tica, um dos entrevistados, parceiro da Conexo e presente no ecossistema de
inovacdo ha quase duas décadas, declara que identifica condi¢cGes muito favoraveis, porém com
ressalvas sobre a falta de tangibilizacdo de projetos efetivos de inovacao gerados em parceria e

ao excesso de eventos sobre o tema sem aplicacédo pratica:

Eu acho que hoje as condi¢des estdo muito, muito favoraveis (...) Por outro lado, a
minha leitura € que as vezes falta direcionamento ou falta tangibilizagdo. Eu acho
que a gente estd indo muito bem na primeira etapa, que é da conversacgéo, de se
encontrar, de gerar evento. (...) Eu acho que falta efetivamente a execugéo de projetos
conjuntos, sabe, projetos com orcamento, com prazos, com metas, levar isso a
mercado (...) A realizacdo desses tipos de relacdo entre essas partes. (E-6)

Sob a perspectiva das condi¢des presentes no Sistema Nacional de Inovacdo (LAM e
LUNDVALL, 2007) e o impacto no ecossistema em questdo, € destacada a falta de clareza
sobre posicionamento ou foco estratégico da nacdo, do estado ou da prépria regido da Serra
Galcha para as pesquisas em inovacao.

Ajudaria nessa questdo do foco se tivesse algum norteador. Quem esta ocupando 0s
papéis que sao necessarios para isso acontecer? (...) Qual é a nossa vocagao? Porque
eu acho que a inovagAo tem esse aspecto. E tanta coisa que da pra fazer. A gente tem
que fazer as escolhas e essas escolhas, elas teriam que vir de um orientador
estratégico. Olha, o Brasil quer desenvolver esta competéncia aqui em
semicondutores, t&? Entdo vamos nos organizar em fun¢do. Uma estratégia de nacao,
entdo hoje estd muito difuso. (...) E os proprios fundos de pesquisa federais sdo
importantes. 1sso para uma startup iniciante é superimportante. (E-6)

Esta percepcao € compartilhada por outros atores do ecossistema, como é destacada a

fala do representante da comunidade:

Em nivel federal (...) eu pelo menos desconhego algum posicionamento mais claro. E
como politica pablica relacionada tanto a educagéo quanto para sistemas e redes de
inovacdo. Se a gente pegar os indices do Global Innovation index, que é um
mapeamento de desempenho das nacfes em relagdo a inovagdo, quem estd sempre
dividindo o topo: Suiga, Finlandia, Suécia, Estados Unidos, Gréa-bretanha, China,
Singapura e Coreia do Sul, enfim. Mas todos eles tém um sistema muito claro de
financiamento e de politica publica para a inovagao, desenvolvimento de tecnologia
e inovacgdo, (...) aproximacdo de universidade. Empresa é dificil em qualquer lugar
do mundo, mas se ela acontece em sistemas voltados & inovagdo com diretriz do pais,
diante 0s nOssos recursos naturais, nossas competéncias humanas, nossa cultura, a
gente conseguiria ser diferenciado. (E-3)
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Hé& a avaliacdo pelos entrevistados que as condi¢des do ecossistema sdo favoraveis e

estdo evoluindo, porém ha o entendimento de que ha muitas oportunidades de avanco e, entre

elas, estd o posicionamento mais claro sobre as estratégias do Sistema de Nacional de Inovacgéo

para o Brasil como nacéo. O entrevistado E-3 destaca 0s recursos naturais e as competéncias

humanas como potencialidades a nagéo.

Ao serem questionados sobre forcas transformacionais ou limitadores da cultura

organizacional onde estdo inseridos e da prdpria regido, assim como a abertura para 0 novo e a

capacidade de aprender e reaprender (FRY, 2009) os entrevistados trouxeram a luz as

caracteristicas que potencializam e bloqueiam o aprendizado e a inovagao, como o depoimento

do entrevistado:

Percebo que o resultado, assim, o imediatismo, a quest&o do testar algo ainda néo é
tdo bem aceito. Mais no discurso do que na pratica. A forma como é cobrado. O
sistema de cobranca interna da empresa. Ainda precisa trabalhar isso, sabe? Dentro
o discurso é uma coisa, mas na pratica a gente vé que ndo. N&do é bem aceita essa
questdo. Tolerar o erro também. (E-4)

O entrevistado E-4 também destaca em sua fala a dificuldade de as pessoas

desaprenderem e testarem novas solucdes e comportamentos. Esta fala € repetida, de forma

similar, por praticamente todos os entrevistados.

Quem j& est4 ai acostumado com o dia a dia tem essa dificuldade de se abrir ao novo.
Mas assim, tem que ser repensado. O contexto mudou, mudou o processo, mudou a
tecnologia, mudou o que o cliente quer. Entdo a gente precisa disso, mas eu vejo que
é um grande desafio para a aprendizagem organizacional. (E-4)

Esta fala se repete nas palavras de outros atores, além de clientes, da propria Conexo,

parceiros e comunidade. Um dos motivos da dificuldade de abertura para o novo é o

entendimento que as pessoas e entidades estdo em sua zona de conforto e a falta do senso de

urgéncia.

N&o é toda empresa que esta aberta a mudanga. Isso é uma realidade aqui na Serra.
Existe uma forga de confianca, de ambiente confortavel, de zona de conforto. Mas eu
estou tendo bons resultados por que mudar? Aquela maxima: time que esta ganhando
nédo se mexe (...) O problema de estar acomodado num time que est4 ganhando é que
a disrupcdo nao vai te lancar sinais. Ela vai provocar uma ruptura e ai tu ndo vais
ter tempo de provocar mudancas que estao paradas. (E-3)

Outro limitador citado pelos entrevistados E-1 e E-7 € a questdo do comportamento

humano de autoprotecdo, muitas vezes da prépria lideranga é quem bloqueia a inovacao e, por

consequéncia, 0 conhecimento:
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Os egos e vaidades, os sistemas de poder que sao as vezes mais subjetivos, dificeis de
mensurar. Entdo ndo adianta tu teres a visdo em camadas organizacionais que ainda
néo estéo abastecidas de legitimidade e de poder pra fazer transformacéo. (E-1)

A empresa mexeu no meu queijo. E uma ideia de melhoria, s6 que o que a gente
percebe muitas vezes é esse protecionismo, do tipo: ndo, mas eu ja tentei fazer isso
aqui, ndo da, ndo mexe aqui, € 0 meu queijo. Entdo é essa resisténcia ao novo da
média geréncia. Tudo passa pela lideranca. (E-7)

Por fim, ainda é citada a falta de orquestracdo dos conhecimentos como um dos
principais fatores de limitacdo do ecossistema. O parceiro da Conexo declara que nao percebe

falta de conhecimento e sim falta de articulacdo e conexao deste conhecimento:

E que o ecossistema como um todo n&o esta preparado. N6s acreditamos hoje que é
a orquestracdo o principal desafio. Pegar uma conexao ou quem quer que seja,
precisa fazer orquestracgéo, tem que saber quem tem os conhecimentos para conectar.
Conectar essas partes, eu acho que é o grande desafio, porque eu acho que o
conhecimento tem, eu acho que néo falta conhecimento. Falta articular o
conhecimento. (E-6)

A partir desta perspectiva, e considerando que um dos principais enfoques da atuacdo
da Conexo é desenvolver competéncias voltadas para a inovagdo, além de promover as
conexfes entre os atores do ecossistema através dos programas que desenvolve, foram
exploradas as perspectivas dos entrevistados sobre as potencialidades e forgas

transformacionais e limitacdes para a aprendizagem para a inovacao organizacional.

4.3 APRENDIZAGEM PARA INOVACAO

Sobre o tema da aprendizagem para inovacdo, foram avaliadas as perspectivas dos
entrevistados sobre a gestdo de conhecimento no nivel do individuo, da organizacdo e do
ecossistema (LAM e LUNDVALL, 2007). Em sua visdo, o0 entrevistado E-2, da equipe
Conexo, destaca que ha sucesso do ponto de vista do individuo quando os desenvolvimentos da
Conexo acessam as competéncias através dos conhecimentos, habilidades e atitudes. Porém, o
entrevistado cita que, acima de tudo, ha transformacdo pessoal quando o individuo exercita,

testa, erra e aprende com a experiéncia.

Atitude é aquele processo mesmo da postura, do posicionamento. Do modelo mental
de como ele volta para casa, para o trabalho dele, querendo fazer diferente. (...) Entao
ndo é soO ter conhecimento, mas ele assimila aquilo. Incorpora. Coloca em pratica
varias vezes, entdo eu tenho uma vivéncia. Entdo ele ndo s recebeu a caixa de
ferramentas, mas ele falou: é minha e eu quero sair usando. (...) Entdo passa por
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essas etapas diferentes do aprendizado, que néo é sé a leitura, ndo é sé ouvir, mas
conseguir colocar a mao na massa e transmitir para as pessoas. (E-2)

O conhecimento através da préatica, o conhecer-na-agdo (SCHON, 2000), também é

reforgado por outros entrevistados:

A aprendizagem se tornou mais relevante ainda. E nds ndo conseguimos fazer design
sem aprender. Ndo é? Nés ndo conseguimos fazer e entregar solucdes sem
experimentar. Ent&o isso entrou muito no nosso olhar. (E-6)

Outro entrevistado da equipe da Conexo descreve o principal desafio da aprendizagem
para a inovagdo organizacional, que é a esséncia da inovacdo aberta: o compartilhamento e
trocas de conhecimento. Segundo ele, a dificuldade de compartilhar pode ser um limitador

importante para a inovacao.

Ai esta, quem sabe, um dos grandes desafios da aprendizagem pra inovacao: a gente
nado foi treinado. (...) 0 quanto eu estou preparado pra realmente compartilhar a
minha melhor competéncia ouvindo a tua melhor competéncia e a gente construir
juntos um produto disso? Eu acho que aqui, quando a gente fala de aprendizagem
pra inovacdo, tem um gargalo ainda. (E-1)

A visdo da importancia das trocas para a geracdo de conhecimento nos ambitos

individuais, organizacionais e de ecossistema também é reforcada por outros entrevistados:

O mindset de compartilhamento. Ele que ativa a inovacdo. Entdo a gente defende
muito esse conceito. (E-6)

O entrevistado E-8, da comunidade e também estudioso sobre o tema da gestdo de
conhecimento, reflete sobre as potencialidades de compartilhamento, multiplicacdo de
conhecimento, e consequentemente criacdo de inovacdes, através das trocas bem executadas de

um ecossistema:

A maioria dos parques tecnolégicos, com excecfes, mas 0s parques de pesquisa tém
um modelo de negdcios do dono do parque, que é alugar espago. E eles néo
necessariamente tem um desejo. Gostaria que todo mundo tivesse sucesso, mas o
investimento n&o € no sucesso individual. (...) E se a gente soubesse 0 que cada um
deles faz, as pessoas estdo fazendo o que eles tém, o que eles gostariam. A gente pode
criar um matchmaking entre essas coisas. (E-8)

Quando se fala em gestdo do conhecimento, alguns entrevistados falam das estratégias
necessarias para instrumentalizar, codificar o conhecimento. Também sdo citadas praticas para
transformar o conhecimento tacito, da bagagem experiencial das pessoas, para o conhecimento
explicito, assim como descritas formas de capturar este conhecimento, replica-lo na

organizacao e também formar profissionais para o mercado.
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Squads trabalhando com metodologias ageis tém um nivel de compartilhamento
muito grande, de (transformacdo de) conhecimento tacito em explicito (...) Nessas
outras estruturas o poder esta na capacidade de orquestrar esses conhecimentos
existentes pra construcdo de uma coisa nova. (...) Quando eu preciso de uma
capacidade de inovagéo maior, eu preciso de um modelo de redes distribuidas. (E-1)

A gente consegue implementar o modelo de gestdo de conhecimentos do Takeushi e
Nonata. A gente tem varias iniciativas de aprendizagem em toda a empresa, mas a
gente tem uma célula que coleta essas aprendizagens. As vezes, até o conhecimento
implicito e transforma em conhecimento explicito para todo mundo. (E-6)

A gente instrumentaliza isso muito. E mais ainda, porque numa empresa de Tl (...) ha
muita volatilidade. Entdo esse conhecimento, a foto do conhecimento de hoje, daqui
a um més é a outra. E se eu ndo me der conta disso? Eu posso estar perdendo a
competitividade. Eu posso estar perdendo até a solidez se eu ndo enxergo isso, se eu
nao explicito. (E-6)

Entéo a pergunta €: como é que a gente vai segurar todo esse conhecimento? Eu diria
que essa nao é a pergunta certa. Por que vale a pena pensar de tudo o que essa pessoa
sabe: 0 que que é relevante e escasso? Em termos de gestdo, de conhecimento, o
conhecimento que tu podes codificar. (E-8)

Sobre a gestdo do conhecimento pelas organizacOes e entidades, o entrevistado E-8
chama a atencdo para a identificacdo de conhecimentos escassos e, a0 mesmo tempo, relevantes
e a necessidade de manutencdo e formacdo destas competéncias especificas, como forma de

focar na gestdo do que é importante.

Eu chamo de conhecimento estratégico. Ndo é o conhecimento em si, mas é o
conhecimento sobre o conhecimento. E se eu souber, como um todo, o0 que é escasso.
E tem coisas que sdo escassas, mas nao sao Uteis, ndo €? O que é escasso e, a0 mesmo
tempo relevante para a empresa? E esse é um nimero muito pequenininho. E mais
facil pensar em como investir para manter aquele conhecimento. Note que troca o
argumento completamente. (E-8)

Enquanto o entrevistado E-8 demonstra que este encaixe de necessidades e
conhecimentos pode ser executado por um diagndstico sistematizado que indica as
possibilidades de conex@o bem-sucedidas, o entrevistado E-6 apresenta que uma das principais

limitacGes esta nas trocas em nivel individual e ndo potencializadas de forma mais ampla:

Fica muito abstrato saber se aquele negdcio interessa para aquela empresa ou se ela
tem, de fato, uma competéncia diferenciada. Entao termina muito num nivel que é o
nivel interpessoal (...) Na verdade, tem esse nivel que é da influéncia individual, que
é bom ter (...) Mas se a gente ndo reconhecer isso como algo organico, fica fragil,
porgue dai quem compensa esse nivel pessoal? E ai ele deixa muito a desejar, até
porque ele é muito efémero. Ele é volatil. Nao gera valor acumulado. (E-6)

Esta visdo critica também é apontada por outro entrevistado, da equipe da Conexo, sobre

as relagdes da propria plataforma de inovacdo aberta com o ecossistema:
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Avaliacdo fragil. Por estar dependente de relagdes humanas. A maioria é por
relacGes humanas, entdo sdo contatos de pessoas com pessoas € NAo com processos
bem definidos, em que a gente potencializa e utiliza meios mais formatados para
conseguir escalar e conseguir falar com varios atores, varias pessoas ao mesmo
tempo via ferramentas digitais, plataformas etc. (...) Mas em um momento vai ficar
limitado, insuficiente e fragil. (E-2)

Quando falamos do proposito da gestdo do conhecimento e da aprendizagem para a
inovacédo, surgem elementos nas falas dos entrevistados como: mudanca de comportamento,
aprender novas formas de fazer as coisas, busca por eficiéncia, materializacdo de ideias,
evolugéo e transformacdo. Uma das falas transcende o objetivo organizacional, apresentada na
maioria delas, e revela uma perspectiva social e preocupacdo com as pessoas e com a

contribuicdo com a sociedade:

Porque o conhecimento é muito unidirecional. Ele tem viés. Entdo, se a gente bota
viés sO de negdcios nisso, fica muito limitado aos interesses da organizacgéo. Entéo,
quando a gente tenta tirar ao viés, a coisa comeca a ficar mais interessante a nivel
de retorno para a sociedade. Se colocar a questdo da inclusdo, tu vais colocar a
questéo da diversidade ndo como um elemento a mais, e sim como uma necessidade.
E um pré-requisito, é o processo todo fundamentado por esses valores. E ai tu podes
te tornar uma empresa melhor e as pessoas se tornam melhores. (E-6)

Ao serem questionados sobre as potencialidades futuras da aprendizagem para a
inovacdo organizacional no contexto de transformacéo sociotécnica, esta preocupacdo com o
impacto da organizacdo na sociedade aparece em algumas falas. Dois entrevistados citam o
cuidado genuino com a inclusdo como promotor de equidade e reparacdo histérica, além de
trazer resultados para as empresas através de ambientes inclusivos e inovadores. Outro
entrevistado cita o papel ativista das organiza¢cdes como forma de contribuir para equacionar

problemas estruturais da sociedade.

Imagina a gente criar um ambiente imersivo onde a gente cria condi¢cBes de
aprendizagem para pessoas autistas, para pessoas que ndo conseguem ser bem
acolhidas nos ambientes fisicos que a gente tem hoje? O futuro que eu vejo é como
que a gente pode, com a tecnologia, tornar o mundo mais acessivel? E quando a gente
fizer isso, nds vamos trazer diversidade no processo. E a inovagao € isso. A inovacdo
ela ndo nasce sem a diversidade. Entdo, se a gente conseguir colocar essas pessoas
Nno jogo, eu acho que a gente vai conseguir ter um impacto muito maior. (E-6)

O contexto de evolugdo constante nas tecnologias, também traz a visdo sobre o uso
destes recursos para a aprendizagem no futuro, sob a perspectiva dos entrevistados. S&o citadas
potencialidades ligadas ao uso do metaverso para experiencias imersivas. Em paralelo, pelo
menos trés entrevistados citam a dicotomia da experiencia fisica e on-line e 0 melhor uso das

duas formas de aprendizado:
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Eu acho que é desafiador metodologicamente (...) criar instrumentos efetivos de
aprendizagem tanto no virtual quanto no real. O virtual ele abre portas que o fisico
ndo permite. Por exemplo: conectar pessoas que estéo distantes. Mas ao mesmo
tempo, a gente tem essa dificuldade na distancia, principalmente em grupos. E
complexa a interacdo, enfim, a humanizacao. (E-6)

Numa forma de trabalho, onde as pessoas véo ser praticamente némades, nao é? Tém
uma tendéncia de nomadismo assim. (E-3)

Séo trazidas reflexdes sobre a globalizacéo e a localizagéo e o seu reflexo na atragéo ou

perda de talentos:

E uma postura global (...) uma empresa, uma cidade e uma regifo globalizada. N&o
com fornecedores locais que fazem negécios locais que estd atuando s6 com
profissionais aqui da regido, mas que tenha essa atuacdo. (...) Comegar a ter essa
visdo é importante. Tanto para utilizar recursos externos quanto para atrair recursos
gue nem sabe que existem. (E-2)

Tem alguns desafios geopoliticos que eu acho que podem dar uma balangada no ritmo
de globalizac&o. (...) A regido pode ser um atrativo. Ter um lugar para estudar, que
tenha lazer, entretenimento, um ar bom de respirar, que ndo é barulhento, que néo
seja feio. Tudo isso vai contar para a decisdo de onde vai estar o talento. Como a
barganha ndo estd mais na empresa, esta com o talento, as cidades vao ter que se
adaptar também. (E-3)

Uma preocupacao que € apresentada na fala de todos os entrevistados é a caréncia de

pessoas qualificadas, a fuga de talentos, as novas competéncias necessarias aos profissionais

em um contexto de transformacdo sociotécnica e a volatidade das novas geracdes, que ndo

possuem as mesmas relacdes de trabalho que as geragfes mais antigas, que permaneciam junto

aos seus empregadores por um periodo maior. Nesta conjuntura, a organizacdo aparece como

responsavel pelo desenvolvimento continuo de seus profissionais e da gestdo deste

conhecimento, para si e para a sociedade:

Eu posso complementar que a gente estd com um apagao muito grande de talentos e
de formacao, de competéncias até basicas. Entéo, se a empresa nao assumir um papel
de catalisadora de desenvolvimento, de catalisadora de aprendizagem. As institui¢des
ndo vao fazer, o governo ndo vai fazer. Entdo é um papel que a empresa precisa
assumir. (E-5)

Ao serem discutidas as potencialidades para a Conexo, surgem construgdes alinhadas

ao conceito da fabrica do futuro de Flusser (2007), onde fabrica e escola ndo estdo mais

desassociadas e sim integradas:

Uma fabrica, entre aspas, de criacdo de metodologias que acelerem o processo. Ser
um ambiente de universidade, de educacgdo, de aceleracdo, de desenvolvimento dos
lideres. Talvez eu ndo consiga aplicar uma metodologia de sprint como ela é, como o
Google, mas eu deveria ter uma metodologia adaptada. Uma plataforma de inovacéo,
de conexdo para acelerar o aprendizado, uma fabrica de criacdo de metodologias
que a gente possa incorporar mais rapidamente dentro da nossa organizacgéo. (E-1)
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A Conexo tem uma capacidade gigante para provocar esses questionamentos. Por
que que esta fazendo assim? Por que que ndo pode fazer diferente? Estou te
mostrando que tem uma oportunidade de fazer diferente. Talvez mostrar inclusive
esses possiveis futuros e convidar a construir esses futuros juntos. (E-5)

4.4 ANALISE DO DIAGNOSTICO CONTEXTUAL

Diante das pesquisas contextuais embasadas pela fundamentacdo tedrica, pelas

entrevistas em profundidade e pela pesquisa desk, foi possivel conhecer as experiéncias e

percepcOes sobre a aprendizagem para inovagdo de diversos atores da Conexo, assim como

descrever o contexto de aprendizagem para inovacao na Conexo conforme demonstra a figura

24. Iniciou-se a exploracdo de potencialidades relacionadas a aprendizagem para inovagdo

através das entrevistas em profundidade, porém este objetivo especifico é aprofundado através

da pesquisa criativa.

Figura 24 — Relagdo entre pesquisa contextual e objetivos especificos

OBJETIVOS ESPECIiFICOS

sobre a apr

diversos atores do ecossistema da Conexo:
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na projetagéio
de estratégias
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Fonte: Elaborado pela autora.

Sobre 0 objetivo de conhecer as experiéncias e percepc¢des sobre aprendizagem para

inovagdo dos diversos atores do ecossistema da Conexo, pode-se observar os resultados na

tabela 2 sobre as interagdes com a Conexo e com 0 ecossistema de inovagéo.
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Tabela 2 — Interagdo com o ecossistema e com a Conexo

Percepcéo sobre a Conexo

Percepcéo e experiéncia de Interacdo com Ecos-
sistema

Agente provocador de conexdes. Potencia-

Positiva, mas as trocas e conexdes dependem de re-

Conexo lizador e fomentador das forcas de trans- ~ MRS .
x lacdes humanas e ndo sdo sistematizadas.
formacéo cultural.
Fonte de novas metodologias, novos jeitos
Cliente de trabalhar, novas formas de explorar Positivo, mas tem muito a evoluir na questdo de ma-
problemas. Apoio na aprendizagem e na turidade.
aceleracéo de funcionarios.
Favoravel, mas falta direcionamento sobre a vocagédo
x . do Sistema Nacional de Inovacéo e falta tangibiliza-
. Plataforma de conex&o e catalizadora de x .
Parceiros novas formas de atuacsio cao de projetos.
¢a0. Trocas e conexdes em nivel individual e ndo poten-
cializadas de forma mais ampla.
Falta de posicionamento mais claro de politicas pu-
Comuni- Provedor de conhecimento de processos blicas relacionadas tanto & educacgéo quanto aos sis-
dade estruturados de inovagdo e de transforma-  temas e redes de inovacao.

cdo cultural.

Necessidade de criar cultura de dar sem esperar nada

em troca e de compartilhamento de conhecimento.
Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se a Conexo como um ator importante no ecossistema e fonte de conhecimentos
e metodologias, plataforma de conexdes e fomentador de transformacdo cultural. Vé-se
oportunidade de evolugéo no ecossistema de inovagdo em sua maturidade de atuacédo, entrega
de resultados e transformacdo de cultura. Esta conclusao pode ser relacionada com as reflex6es
de Lam e Lundvall (2007). Os autores refletem que sociedades baseadas no conhecimento, que
se valem do conhecimento tacito para gerar vantagens competitivas e sustentaveis, e ainda
afirmam que a interacdo e as trocas entre os atores do ecossistema produzem capacidades
inovadoras. Pelas percepcdes dos entrevistados, percebe-se a oportunidade de expandir estas
interacdes e compartilhamentos e avancar de contatos individuais para trocas mais amplas, entre
instituicdes através de projetos e criagdes conjuntas.

Na tabela 3 estdo dispostos os resultados sobre o contexto de aprendizagem e métodos
utilizados com base na experiéncia e aplicacdo de metodologias para aprendizagem para

inovacao.



91

Tabela 3 — Questdes metodolodgicas

Questdes metodoldgicas sobre aprendizagem na sua entidade

Programas de desenvolvimento que provocam mudanca de comportamento e atitudes, exer-

Conexo L A ; . : .
cicio de habilidades e desenvolvimento de conhecimentos através do conhecer-na-acao.

Implementacdo de capacitacBes, workshops e programas de desenvolvimento de forma tradi-

Cliente . . . ~ .
cional e desenvolvimentos para inovacao através da Conexo.

Aprendizagem pela experimentag¢do, mentalidade de compartilhamento e utilizagdo de meto-
Parceiros dologias ageis que transformam conhecimento tacito em explicito.
Codificacéo, instrumentalizagdo e gestdo do conhecimento.

Comunidade  Gestdo, compartilhamento e multiplicagdo de conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Séo valorizados métodos de aprendizagem através da experiéncia pratica. O conhecer-
na-acao trazido por Schon (2007) contribui com a geracdo do conhecimento tacito e da
aproximacdo da teoria e pratica como forma de proporcionar a aprendizagem ativa. Também é
reforcado o reconhecimento ao compartilhamento através de novas formas de trabalho,
instrumentalizacdo e gestdo do conhecimento de forma sistematizada. Mintzberg e Lampel
(2010) discorrem sobre a aprendizagem organizacional e reforcam a importancia de manter o
conhecimento em movimento. As trocas e compartilhamentos destacadas pelos entrevistados
estdo conectadas com a capacidade de gerar aprendizado cumulativo e autorrenovacao nas
organizag6es. Nonaka e Takeuchi (1997) também corroboram com a reflexdo ao afirmarem que
a socializacdo de experiéncias contribui para geracdo do conhecimento tacito.

Na tabela 4 sdo encontradas as analises sobre as forcas transformacionais e limitacdes
do contexto de aprendizagem para inovagdo no ecossistema. Fry (2021) afirma que o design
fiction deve questionar as forgas transformacionais para gerar compreensdo reflexiva e
entendimento de acBes potenciais. Dentre estas questdes estdo o contexto cultural, criticas
socioambientais e sociopoliticas.

Nas respostas dos entrevistados, é destaque o reconhecimento de limitagcbes impostas
pela cultura organizacional, assim como a necessidade de transforma-la, a oportunidade de
articular e orquestrar conhecimentos e construgdo de uma visdo de futuro. Este entendimento
pode ser conectado com as reflexdes trazidas por Manzini (2006). Manzini (2006) contextualiza

que as organizacOes estdo sendo compelidas a se transformarem estruturalmente e
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culturalmente, especialmente devido aos sistemas de rede e convergéncia, mudancas sistémicas

e inovacdo radical, e as necessidades de interac@es sustentaveis.

Tabela 4 — Limitages e Forgas transformacionais

Limitacdes

Forcas transformacionais

Falta de visdo e despertar para 0 novo.
O modelo de gestdo ainda estad muito vincu-

Transformar a cultura da organizacao para potenci-

Conexo lado ao presencial. alizar a inovacdo através dos valores atuais € novos
Cultura trava a mudanca organizacional. comportamentos e atitudes.
Dificuldade de compartilhar limita a inovacao.
Discurso destoante da préatica de cultura de x - <
. > : Transformacéo de cultura, patrocinio da gestéo e
inovacdo e aprendizagem. . L P A
. e desenvolvimento da média geréncia para diminuir
Cliente Dificuldade de abertura ao novo. . .
T - . o 0 medo da incerteza e explorar oportunidades de
Resisténcia da lideranca intermediaria. ;
~ inovar.
Apagdo de talentos.
Definicdo de vocacdes e desafios de inovacéo, arti-
Parceiros Falta de priorizag&o da aprendizagem e da ino- culaco e orquestragédo de conhecimentos.
vacgéo pela organizacéo. Conexao de necessidades e competéncias de forma
sistematizada para multiplicar conhecimentos.
Limitagdes estruturais da educacdo basica e da
Comuni- formacéo de profissionais qualificados. Desi-  Construgéo de visdo de futuro e desenvolvimento
dade  gualdade de oportunidades. de inovacéo a partir desta perspectiva.

Zona de conforto e resisténcia ao novo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, na tabela 5 estdo compiladas as potencialidades de futuro percebidas pelos

entrevistados para o contexto em estudo.

Tabela 5 — Potencialidades

Potencialidades

Conexo

Promocéo da diversidade para ambientes mais inclusivos, criativos e inovadores.
Globalizac&o e localizag8o e o seu reflexo na atragdo ou perda de talentos.

Conexo como uma fabrica de conhecimento.

Cliente

Novas geracGes e novas formas de engajar os talentos.

Visdo de sustentabilidade. Empresa ativista.

Tecnologias, como 0 metaverso, nos processos de aprendizagem.

Parceiros

Incluséo e geracdo de conhecimento para além dos objetivos organizacionais e geragao de im-

pacto social.

Ambiente imersivo de aprendizagem para pessoas com deficiéncia.
Criacg8o de instrumentos efetivos de aprendizagem tanto no remoto quanto no presencial.
Estabelecer espacos de acolhimento e espacos seguros para aprender e desaprender.

Comuni-
dade

Tendéncia de nomadismo (anywhere office) e aprendizagem remota.
Valorizacéo da qualidade de vida e saida de profissionais dos grandes centros.

Democratizacgdo da inovacao.

Aprendizado continuo ao longo da vida (life long learning).

Fonte: Elaborado pela autora.
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As potencialidades de futuro mapeadas pelos entrevistados trazem reflexdes para o
impacto social das iniciativas organizacionais, também avaliam os reflexos da globalizacéo e
da localizacédo, observam as oportunidades de aprendizagem remota e presencial e ainda trazem
contextos culturais, tecnologicos e a necessidade de perspectivas sustentaveis.

Fry (2009) sugere questionar as potencialidades para a experienciacao através do design
fiction. As potencialidades levantadas pelos entrevistados, assim como novas reflexdes, séo
aprofundadas nas etapas de pesquisa criativa e workshop.

A pesquisa Blue Sky, que é detalhada na proxima secao, tem o intuito de explorar estas
potencialidades assim como explorar referéncias externas para compor os estimulos criativos
que fazem parte deste estudo. As pesquisas contextuais e criativas servem de base para a
construcdo de cenarios futuros, que € explorada na etapa de workshop e por sua vez contribui

para a projetacao de estratégias organizacionais.

4.5 PESQUISA BLUE SKY E MATRIZ DE POLARIDADES

Com o intuito de explorar as potencialidades relacionadas a aprendizagem para inovacao
organizacional no contexto de transformacdo sociotécnica, foi realizada a pesquisa blue sky
diante dos principais achados da pesquisa contextual. Como afirma Desserti (2007), a pesquisa
blue sky se vale do levantamento de informacg6es da pesquisa contextual, mas busca estimulos
criativos que possam inspirar os designers. Scaletsky e Parode (2008) refletem que a pesquisa
blue sky incentiva a cross-fertilization, que traz referéncias distintas, mas correlacionadas com
0 contexto da pesquisa para influenciar a ampliacdo do olhar e a construgéo criativa.

A Conexo é percebida pelos atores de seu ecossistema como uma plataforma de conexdo
e catalizadora de novas formas de atuacdo. Ao ser realizada a pesquisa blue sky sobre o contexto
de geracdo de conexdes, pessoais ou organizacionais, caracteristicas como confianca,
colaboracdo, comunicacgdo e vinculo aparecem nas relagdes conforme demonstra a figura 25.
Configuracdes fisicas ou tecnologicas de contato, ligacdo de pontos, conectividade também séo
percebidas como fundamentais para as relacbes acontecerem. As conexfes remotas ou
presenciais sdo possiveis, mas as caracteristicas imanentes a humanizagdo das relacdes
pressupdem que as pessoas em cada ponto de contato percebam o outro em sua humanidade. O
olhar, o aperto de méos, o abragco séo parte da experiéncia fisica de conexdo. No contexto
remoto, a tecnologia é o meio de ligacdo, porém, como afirma um estudo do IDC — International
Data Corporation de 2018 as capacidades digitais sdo importantes, mas as empresas ndo devem

se esquecer do toque humano.
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Figura 25 - Imagens da pesquisa Blue Sky sobre “Conexao”

Fonte: Elaborado pela autora.

O mesmo estudo da IDC (IDC, 2018) afirma que apesar das pessoas gostarem de
servicos automatizados, preferem contato humano para transacGes criticas, complexas ou
carregadas de emocéo. A tecnologia amplia os contatos, aproxima distancias, mas promover a
humanizacdo da tecnologia pode envolver a evolucdo das experiéncias através de apelos
sensoriais e a aproximacgdo de sentimentos e emog¢des aos contatos, como 0S avangos em
reconhecimentos de voz e comunicacao pelos chatbots ou as interfaces de realidade aumentada
e experiencias imersivas para ampliar a relacdo das pessoas com o contetdo informatico.

O ponto de conexdo da Conexo é o conhecimento. As trocas, a colaboracdo e a
coexisténcia propostas pela plataforma de inovagédo aberta tém como base o compartilhamento
de conhecimentos para promover inovacao e desenvolvimento humano e organizacional. Neste
racional, uma das potencialidades percebidas nas pesquisas contextuais tem relagdo com a
formagéo de talentos e multiplicagdo de conhecimentos. Neste contexto sdo geradas reflexdes
sobre dois aspectos: o primeiro deles tem relacdo com a geracdo de redes de conhecimento
sistematizadas ou personificadas, e 0 segundo deles trata da tangibilizacdo de conhecimentos
tacitos através da codificacdo e da instrumentalizacéo, para assim multiplica-los.

Assim, sobre o primeiro aspecto, uma das polaridades identificadas é a referéncia dos

contatos pessoais dentro de uma rede de conexdes para promocdo de inovagdo e a
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sistematizagdo do conhecimento sobre os conhecimentos de cada um dos atores, a fim de
multiplicar os pontos de contato e as combinagdes possiveis entre conhecimentos disponiveis e
conhecimentos demandados.

Como afirmam, Fagerberg, Monwery e Nelson (2007) muitas vezes 0s resultados
diferenciados ocorrem quando dois pontos desconectados se relacionam e descobrem juntos
fatores que mudam a dindmica e criam uma nova solugdo. Desta forma, as necessidades
pontuais de conhecimento de uma entidade sdo buscadas em outras entidades a fim de construir
algo novo ou sanar alguma caréncia de conhecimento. Quando diversas entidades do
ecossistema sistematizam seus conhecimentos e necessidades permitem-se descobertas de
possiveis trocas ndo buscadas anteriormente.

Neste contexto, podem ser relacionadas as reflexdes de Castells (2009) sobre a logica
de redes de tecnologia da informacao as reflexdes sobre as formacdes interorganizacionais e as
redes de inovagdo, assim pode-se concluir que estas podem ser condi¢des habilitadoras para a
expansdo de aliancas e parcerias sem fronteiras e com natureza de inovacéo aberta. As fronteiras
do conhecimento estdo cada vez menores e as oportunidades de conexdes entre atores de
diversas partes do mundo, com conhecimentos e culturas diversas, sdo oportunidades para
novas pontes dentro dos buracos estruturais existentes. O carater exponencial das novas
tecnologias tem potencial de ampliagéo dos pontos de descoberta nestas redes de inovacéo e
pode-se concluir que este é um ponto de fundamental para a evolugdo da ciéncia e das
tecnologias de forma agil e colaborativa.

As relaces pessoais dentro das entidades sdo essenciais, visto que as projetacdes sdo
feitas por pessoas, com 0 apoio de tecnologias, e o racional da sistematiza¢ao surge como uma
forma de mapear os possiveis nds desta rede de conexdes e potencializar os seus pontos de
ligacdo. A polaridade se estabelece nas nuances destas conexdes potencializadas por sistemas,
mas realizadas por pessoas.

O outro aspecto relacionado a multiplicacdo de conhecimentos trata da codificacdo de
conhecimentos tacitos. A instrumentalizacdo foi citada pelos entrevistados como fator chave
para a gestdo do conhecimento, assim como o mindset de compartilhamento e as novas formas
de trabalho. Estes fatores foram citados como fundamentais para que as trocas de informacoes
acontecam, para que haja a manutencdo do conhecimento no processo ou ha organizagao.

Outra polaridade refletida pelas pesquisas contextuais ¢ o modelo remoto ou presencial
de contato. Um dos entrevistados cita a tendéncia do nomadismo digital, onde, potencializado

pelas conexdes a distancia, as pessoas tendem a migrar para outros locais perdendo o vinculo
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com o local de residéncia fixa. Esta polaridade também estd conectada e potencializa a visao
globalizada e/ou localizada da aprendizagem.

A partir desta analise buscou-se referéncias na pesquisa blue sky como demonstra a
figura 26. A tecnologia aparece como uma constante nos contextos remotos e presenciais. Nos
contextos presenciais, a tecnologia amplia as possibilidades sensoriais atraves de realidades
aumentadas. Nos contextos remotos, permite o contato de pessoas em locais afastados ou o
anywhere office, onde qualquer lugar pode servir de escritério de trabalho. No contexto
presencial, amplia-se a possibilidade de conexdo e humanizacdo das relacdes, assim como a

utilizacdo de artefatos analdgicos e sensoriais ampliam as possibilidades de experiéncias.

Figura 26 — Imagens da pesquisa Blue Sky sobre “Remoto e Presencial”

Fonte: Elaborado pela autora.

A potencialidade de atuagdo global aproxima conhecimentos, amplifica concorréncias
e permite trocas e conexdes em rede de forma aumentada. A aprendizagem para a inovagao se
potencializa através das descobertas, das trocas, da abertura para outras culturas, conhecimentos
e experiéncias. Ao mesmo tempo, sabe-se que a escala local intensifica impactos de ordem
social e concretiza iniciativas de escala global. A partir desta analise buscou-se referéncias
através da pesquisa blue sky que se remeta ao contexto global e local conforme observa-se na
figura 27.

As tendéncias de globalizacdo e colonizagdo de culturas, mercados e sociedade

contrastam com as contratendéncias de decolonizacdo, de valorizagdo da cultura local, de
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fomento aos produtores locais. Da mesma forma observa-se a consciéncia de que qualquer
impacto local pode gerar efeitos no globo, sejam eles positivos ou negativos. Um exemplo é o
impacto de despejo de plasticos no mar, que navegam atraves dos oceanos e contaminam a agua
além-mar. Ou o exemplo positivo de cuidado e reducdo com a emissdo de gases e o seu reflexo

no combate ao aquecimento global.

Figura 27 — Imagens da pesquisa Blue Sky sobre “Global e Local”

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre os relatos, os entrevistados também citaram a caréncia de pessoas com
determinadas competéncias e a necessidade de as organizacGes assumirem o papel de
formadoras de talentos. Este papel, sob o ponto de vista de um dos entrevistados, vai além dos
interesses da empresa e suas proprias demandas. A formacéo de talentos para a sociedade seria
uma oportunidade de criar uma rede e um ciclo virtuoso, onde as pessoas crescem com a
organizacdo e, mesmo que a sua jornada conjunta conclua, indicagfes e trabalhos em parceria
podem ser desenvolvidos. Ou seja, o vinculo de parceria permanece além dos vinculos
empregaticios.

Outra reflexdo gerada tem relacdo com a oportunidade de equalizar desequilibrios
sociais e contribuir para uma reparacdo historica ao colocar intencionalidade na incluséo,
formagéo e desenvolvimento de talentos pertencentes aos grupos minorizados, sejam eles de

raca, género, orientacdo sexual, pessoas com deficiéncia ou outros. Estes olhares sobre
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potencialidades na formacdo de talentos geram reflexdes sobre as polaridades entre interesses
empresariais e sociais e como estes podem ser complementares a partir de um olhar ativo e com
proposito.

A partir desta analise, buscou-se nas pesquisas blue sky imagens e referéncias

relacionadas as palavras “impacto social” conforme a figura 28.

Figura 28 — Imagens da pesquisa Blue Sky sobre Sociedade: “impacto social”

r

™ —— Sk

Fonte: Elaborado pela autora.

As imagens relacionadas a impacto social trazem reflexfes sobre o papel da empresa
ativista, que contribui com discussdes em dimensdes de atuagéo social, como a governamental,
assumem posturas de influéncia na sociedade e promovem a inclusdo. Neste contexto, a
organizagao preocupa-se com a sua perpetuagdo, mas ainda mais com a perpetuacgdo do planeta.
A discusséo sobre a aprendizagem para a inovacao organizacional vislumbra um olhar de longo
prazo e traz a necessidade de discutir o papel da organizacdo no contexto social, como uma
fabrica de conhecimentos e formagéo de talentos.

Com esta andlise, foram organizados os principais achados da pesquisa contextual e da
pesquisa criativa na figura 29 através de uma matriz de polaridades que explora a complexidade
de deciséo e contexto antagonico do ambiente em estudo.
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Figura 29 — Achados da pesquisa contextual e da pesquisa criativa

Impacto
financeiro

Globalizado Personificado

Aprendizagem
para inovacéio Presencial
organizacional

Sistematizado Localizado

Impacto social

Fonte: Elaborado pela autora.

4.5.1 Matriz de Polaridades

Dunne e Raby (2013) afirmam que especulando em todos os niveis da sociedade e
explorando cenérios alternativos € possivel estabelecer no presente fatores que modificardo o
futuro. Com o objetivo de estabelecer esta reflexdo e didlogo através da construcdo de cenarios,
buscou-se refinar 0 mapa de polaridades.

A analise partiu dos resultados e achados da pesquisa contextual e da pesquisa criativa.
Pelas analises da pesquisa criativa observou-se que a conexao, a ligacao entre pontos de contato,
fortalece os vinculos e amplifica a aprendizagem. Ao mesmo tempo percebe-se que a tecnologia
estd presente nos diversos ambientes, presenciais ou remotos, mas com algumas restricGes
como: a acessibilidade, a inclusdo, a restricdo sensorial muitas vezes restrita a visao e a escuta,

podendo ter impacto restrito.
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Os desafios de ampliar o acesso a qualificagdo, & formacdo de profissionais e a
preparacdo de pessoas para competéncias como analise e resolucdo de problemas complexos e
a capacidade de testar, errar e aprender com o erro séo criticos para a inovagdo organizacional.
Porém o desafio de transmitir estas competéncias exige metodologias ativas, o conhecer-na-
acdo (SCHON, 2000). Desta forma, buscou-se sintetizar a matriz de polaridades em eixos que
explorassem possibilidades dentro de contextos de limitagdo. Assim sintetizou-se em contextos
digitais e analdgicos, cruzando-os com amplitudes globais ou locais.

A matriz foi sintetizada conforme a figura 30. No eixo superior encontra-se a amplitude
global, que oportuniza a massificacdo de conhecimento em escalas maiores. No eixo inferior
encontra-se a amplitude local, que oportuniza o atendimento a demandas mais localizadas ou
nichadas. Na direita encontram-se os quadrantes que fazem uso da tecnologia digital, que
permitem aproximar distancias e conectar pontos afastados fisicamente. Por sua vez, no lado
esquerdo encontram-se 0s quadrantes que se valem de tecnologias anal6gicas que permitem
aproximar a experiéncia fisica e explorar formas de experimentacdo, como a aprendizagem

sensorial, por exemplo.

Figura 30 — Matriz de polaridades para constru¢do de cenarios
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Fonte: Elaborado pela autora.

Esta selecdo de eixos foi determinada com o intuito de explorar possibilidades de
aprendizagem para inovacgdo organizacional dentro dos desafios da Conexo: transmitir e gerar
conhecimento em diversas escalas, potencializando as conexdes que atualmente sdo entendidas
como personificadas e dependentes de individuos, e também promovendo a conexao entre

atores do ecossistema através de tecnologias diversas.
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A matriz de polaridades servira de base para a construgéo de cenarios explorada na etapa
de pesquisa de workshop. Nessa fase o design fiction sera experienciado pelos participantes e
também observada a composicao de estdrias buscando expandir as discussdes sobre impactos
sociais e de sustentabilidade, condi¢fes de transmissdo e geracdo de conhecimento,
potencialidades de futuro e definicdo de um futuro compartilhado desejavel através da
construcdo dialodgica.

4.6 CENARIOS DE APRENDIZAGEM PARA INOVACAO ORGANIZACIONAL

Sturber (2012) afirma que os workshops de design promovem imersdo e ebulicdo
criativa para contextos complexos. O autor explica que estes eventos sdo compostos de trés
fases temporais: anterioridade, interioridade e posterioridade. Sturber (2012) declara que a
anterioridade tem “o objetivo de munir os participantes das informag¢des necessarias”, a
interioridade consiste “no proprio evento com um alto nivel de detalhamento e planejamento
para otimizar o tempo dos participantes” e a posterioridade trabalha o debriefing, “no qual as
informagdes ¢ o conhecimento sdo reorganizados” (STURBER, 2012, p. 131).

O processo de construgdo de cenarios de aprendizagem para inovacdo organizacional
no estudo de caso na Conexo se vale da realizacdo de um workshop de design. Este workshop
foi construido considerando as fases temporais. Em sua fase de anterioridade, foi realizada
pesquisa de tendéncias e sinais e os participantes foram munidos de informacdes para o
engajamento de sua participacdo. A interioridade contempla a realizacdo do workshop e a
posterioridade prevé a aplicacdo de um questionario, a analise e reorganizacgéo das informacdes

e resultados gerados.

4.6.1 Tendéncias e Sinais fracos

Com o intuito de contribuir com o cross-fertilization (SCALETSKY e PARODE, 2008)
foi realizada pesquisa de tendéncias e sinais fracos (HENDRICHSON, 2012) dentro do
contexto de transformacéo: sociedade carente de ac¢Oes sustentaveis, globalizacéo e tecnologia.

Para tanto, foram buscadas pesquisas realizadas sobre as potencialidades e perspectivas
de futuro para a educacdo, sociedade e populacdo, comportamento, ciéncia e tecnologia. Nesta
busca, foram utilizados estudos sobre megatendéncias mundiais, como o debate realizado pelo

IPEA — Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada com entidades e personalidades
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internacionais (IPEA, 2015), pesquisas sobre tecnologias emergentes e tendéncias da Gartner
(GARTNER, 2021), estudos focados em tendéncias mundiais e nacionais com impacto na
industria brasileira (CNI, 2017), assim como pesquisas sobre o impacto da transformacéo
digital (IDC, 2018). Sobre comportamento buscou-se as tendéncias sobre geragdes, tendéncias
migratdrias, envelhecimento da populagdo, ativismo e sustentabilidade, dentre outras
(DELOITTE, 2022).

Este material foi utilizado para compor um e-book enviado uma semana antes da
realizacdo do workshop de cenarios futuros aos seus participantes conforme Apéndice D. O
contetdo foi planejado para que houvesse uma gama de tendéncias, sinais, incertezas e
questionamentos sobre o futuro que permitisse ampliar o olhar sobre potencialidades sobre o
contexto de aprendizagem para inovagdo organizacional. O material ndo tinha a pretensdo de
aprofundar os contetdos, mas provocar o interesse do leitor de forma a fazé-lo pensar,
questionar potenciais futuros e pesquisar outras tendéncias e sinais de seu repertdrio pessoal
para compartilhar com os demais participantes no momento do workshop.

O e-book foi enviado digitalmente via e-mail e via aplicativo Whatsapp juntamente com

o lembrete da data, horéario e local do workshop na semana seguinte conforme figura 31.

Figura 31 — Convite e aquecimento ao Workshop contendo o e-book de tendéncias e sinais
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PRESENCIAL

Fonte: Elaborado pela autora.

O cuidado com a atratividade visual do convite e do e-book foram planejados para

despertar o interesse do leitor em meio a competicdo pela atencdo existente atualmente.
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Posteriormente observou-se que estes cuidados foram importantes e reconhecidos pelos
participantes e especialmente evidenciados pela sua participacao ativa e contributiva.

4.7 WORKSHOP: CONSTRUCAO DE CENARIOS

Durante as entrevistas em profundidade os entrevistados foram convidados a
participarem ou indicarem pessoas a participarem de um workshop com o intuito de construirem
cenarios de futuro e gerarem reflexdes criticas sobre as potencialidades para a aprendizagem
para inovagao organizacional.

Foram convidadas 25 pessoas, destas, 14 pessoas aceitaram e participaram do workshop,
0 que foi considerado um namero adequado de participantes permitindo trocas intensas, mas
dentro do tempo planejado para a experiencia¢do. Foram convidadas pessoas relacionadas ao
ecossistema da Conexo, dentre elas: clientes, pessoas da comunidade, funcionarios e gestores
da Conexo, parceiros e pessoas que participaram de algum programa desenvolvido pela
Conexo. A lista de pessoas, suas formacdes e posicdes de atuacdo podem ser observadas no
quadro 4. Buscou-se trazer diversidade de formacOes, experiéncias e perspectivas dentro do

ecossistema em estudo.

Quadro 4 — Lista de participantes do workshop de cenarios futuros

Papel no Tempo de Sexo
Partici- ecossis- ~ atuacdo na | doen-
Cargo Formacéo -~ .
pante tema da posicao trevis-
Conexo atual tado/a
Equine Co- Doutorado em andamento em Antro-
P-1 a nsxo Head de Inovacgéo pologia, graduacao e mestrado em 1 ano M
Comunicacéo
. . .| Pés-graduacdo em Lideranca, Inova-
p-2 Equipe Co- E)es_lgner de Experi- cdo e Gestdo e graduacdo em Admi- 1,5 anos F
nexo éncia X ~
nistracao
P-3 Equipe Co- | Analista de Comuni- Graduagao em RelagBes Publicas 12 anos F
nexo cacgdo
P-4 Cliente | Gerente de Pessoas Pos-graduNa §ao0 em _Gestac_; de Pessoas 2 anos F
e graduacdo em Psicologia
P-5 Cliente Especialista em Pes- Graduagdo em Psicologia 3 anos F
soas e Cultura
. Pds-graduacdo em Gestdo de Projetos
Comuni- . . x x x
P-6 dade Diretor Executivo e Gestdo da Inovacéo e graduacdo em 3 anos M
Administracéo
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Papel no Tempode | Sexo
Partici- ecossis- . atuacdo na | doen-
Cargo Formacéo e .
pante tema da posicao trevis-
Conexo atual tado/a
P-7 Cliente | Head de Cultura Graduagdo em andamento em Design 5 anos F
P-8 Cliente | Gerente de Pessoas Pos-gradu~a §ao em Ge_st'ao de~Pessoas 1ano F
e graduacdo em Administragdo
Comuni- | Analista de Planeja- Pds-graduacao em Gestdo da Inova-
P-9 o cdo e graduacdo em Engenharia Me- 2 anos M
dade mento e Tendéncias |, .
canica
. . . Pés-graduacdo em Desenvolvimento
P-10 Comuni- | Lider qu C.OMGUdO € lde Grupos e graduacdo em Gestao de 1,5 anos F
dade Experiéncia RH
Doutorado em andamento em Infor-
. Coordenadora de maética na Educacdo, Mestre em Co-
P-11 Parceiro - N o 3 anos F
Aprendizagem municagdo e graduada em Ciéncias
da Computacdo
p-12 Parceiro Esp~eC|aI|sta em Edu- | Mestre em Educacdo e graduada em 1 ano =
cacéo Pedagogia
P-13 C?jr:g;" Product Owner Graduagdo em Engenharia 6 anos F
P-14 Comuni- | Engenheiro de Pro- Graduagio em Engenharia 16 anos M
dade duto

Fonte: elaborado pela autora.

O convite para o workshop foi enviado com um més de antecedéncia e uma semana
antes foi enviado um e-book, apresentado no Apéndice D. Neste material constavam as
tendéncias e sinais fracos relacionados a educacdo, sociedade e popula¢do, comportamento,
ciéncia e tecnologia. O intuito foi permitir a imersao prévia a experienciacao coletiva e provocar
0s participantes a estudarem mais o contetdo, assim como convida-los a trazerem outras

referéncias de tendéncias e sinais que poderiam ser compartilhadas no momento do workshop.

O workshop foi planejado com o objetivo de permitir que a inteligéncia coletiva do
grupo diverso ampliasse suas perspectivas sobre as potencialidades futuras da aprendizagem
para inovacdo organizacional. Assim como permitir que construissem em conjunto cenarios
conforme os quadrantes da matriz de polaridades e por fim um cenario colaborativo e dial6gico,

a partir das discuss@es anteriores, com o intuito de ser um cenario desejavel compartilhado.

Nos topicos a seguir sdo explanadas cada etapa e os resultados obtidos a partir delas

conforme estrutura do workshop: Discussdo de tendéncias e sinais; Ampliagdo dos impactos
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das tendéncias e sinais no cone de futuros; Construcdo de cenarios conforme matriz de

polaridades e tendéncias e sinais; Construcdo de um cenério desejavel compartilhado.

4.7.1 Discussdo de tendéncias e sinais

Apds a introducdo, a apresentacdo do objetivo da pesquisa e a apresentacdo da agenda,
iniciou-se a discussdo sobre tendéncias e sinais fracos relativos ao contexto de aprendizagem
para inovacdo organizacional. O material disponibilizado uma semana antes tinha o propoésito
de permitir que esta discussao ocorresse de forma contributiva e colaborativa. Como se tratava
de um convite para o estudo das tendéncias, foi preparado também um material de resgate e
explicacdo aos participantes do workshop, com o intuito de alinhar conhecimentos antes das
etapas seguintes.

Ao serem questionados sobre a leitura, andlise critica e sugestdes de acréscimos de
tendéncias e sinais ao material, os participantes do workshop prontamente iniciaram suas
contribuicdes, criticas e recomendacfes de novas tendéncias e sinais de seu portfolio. Nao foi
necessaria a explanagdo de tendéncias pois a discussao ocorreu de forma muito colaborativa e
natural, demonstrando que praticamente todos os participantes realizaram a leitura solicitada e
muitos deles trouxeram contribuicdes adicionais.

Na fotografia 1 encontra-se o registro de um momento de discussdo sobre tendéncias e

sinais fracos relativos a educacao.

Fotografia 1 — Discussdo tendéncias e sinais fracos

‘%' -

e

Fonte: Registrada pela autora.
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Dentre as discussdes geradas as principais contribui¢cbes podem ser listadas a seguir:

a)

b)

d)

f)

Educacao e vulnerabilidade social: contraste do olhar de educacao entre pessoas com
acesso a estudo e pessoas em vulnerabilidade social. Uma das participantes citou
sua experiéncia com jovens periféricos e destacou que ha defasagem significativa
na educacdo, em especial em relacdo a tecnologia além das redes sociais. E destacou
que a periferia “estd no escuro” ao se referir ao acesso a educagio. Este contexto
ameaca a qualificacdo e futuro das pessoas, das organizacoes e do pais;

Carreiras mistas e ndo lineares: tendéncia de trajetorias profissionais e académicas
mistas ou ndo lineares. Durante a apresentacdo de cada um dos participantes no
inicio do workshop pelo menos 4 pessoas se identificaram como “o engenheiro que
nao deu certo”, “a psicologa que ndo deu certo”, “a pessoa de exatas mais humanas
que ja conheci”. N@o se trata de autodescri¢cOes pejorativas, mas demonstram que
ndo seguiram uma trilha de carreira tradicional, evidenciando a realidade de que os
planos de carreira ou formacg6es lineares ndo sdo regra. A tendéncia de que as
pessoas tenham mais de uma profissdo em sua vida exige aprendizado continuo, mas
também permite realizagdes em diversos campos;

Massificacdo da tecnologia e capacidade analitica humana: substituicdo do trabalho
repetitivo e ldgico por méaquinas, com o exemplo do RPA (robotic process
automation) e a dificuldade que as pessoas demonstram quando é exigido delas
deixar estas atividades para as maquinas e assumirem a missdo de resolver
problemas complexos. Discussdo sobre a importancia da analise de dados e a
capacidade humana de tomar decisdes e como desenvolver estas competéncias;
Aprendizagem personalizada: personalizacdo da aprendizagem considerando as
condicdes do individuo como pessoa e seu processo de absorcdo do conhecimento,
suas condicdes de limitacdo e acessibilidade. Critica a abordagem de educacédo
individualizada.

Curadoria de contetdo: demanda por curadoria e analise de conteido para educagéo.
A criacdo continua de novos conteddos, a existéncia de informacfes falsas e a
disputa crescente por atencdo criada pela tecnologia e seus aplicativos tornam
necessaria e criam a demanda por anélise de procedéncia, origem e relevancia de
conteudos, assim como a necessidade de criar jornadas atrativas de aprendizagem;
Acessibilidade e inclusdo na educacdo: sobre a incluséo e acessibilidade, inclusive

financeira e social, as tecnologias voltadas para a educacéo. Discussao sobre como
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a tecnologia prové possibilidades, mas também exclui quem n&o tem acesso a elas
ou quem tem algum tipo de deficiéncia que ndo as inclui;

g) Aprender a aprender: metodologias que apoiam na dificuldade de foco e atencéo,
trabalham a capacitacdo de forma humana e geram competéncias comportamentais
além das técnicas;

h) Envelhecimento da populacdo e as novas geracdes: discussdo sobre as diferencas
entre geracOes. Foi discutido sobre pessoas que sao resistentes as mudangas e que
muitas vezes esta caracteristica esta relacionada a dificuldade de lidar com os erros
e a necessidade de trabalhar a seguranca psicoldgica para a quebra de paradigmas.
Foi discutido sobre o envelhecimento e a capacidade de pessoas 60+ continuarem
ativas e aprendendo. Concluiu-se que o melhor formato de equipes envolve
caracteristicas multietarias;

i) Multidisciplinaridade: anélise critica sobre a setorizacdo da escola e das empresas e
a importancia do olhar sistémico e multidisciplinar para gerar mais inovagéo. Foi
citado o modelo de equipe multidisciplinar que trabalha de forma horizontalizada,
com menos hierarquia. Somou-se a conclusdo de que as equipes mais inovadoras
sdo multidisciplinares e com estrutura horizontalizada;

j) Conhecimento profundo e pesquisa cientifica: necessidade de gerar acesso ao
conhecimento cientifico, gerar politicas geopoliticas para evitar a fuga de talentos
para paises desenvolvidos, promover investimento em ciéncias, pesquisa e

desenvolvimento em profundidade.

4.7.2 Ampliacdo dos impactos das tendéncias e sinais no cone de futuros

Apos a discussao sobre tendéncias e sinais, os participantes foram divididos em 4 grupos
e foi realizado o convite para escolherem as tendéncias mais relevantes para o contexto de
aprendizagem para inovagédo organizacional. A partir da escolha realizada, foi solicitado que
discutissem a ampliacdo de seus impactos no horizonte temporal futuro. Para isto, foi
apresentado o cone de futuros inspirado em Candy (2010), mas construido de forma
simplificada para a experienciacdo conforme a figura 32 e sob as seguintes perspectivas:

utopica, continuidade e distopica.
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Figura 32 — Cone de Futuros Simplificado

Utépico

Continuvidade

Distépico

Fonte: Elaborado pela autora.

Dunne e Raby (2013) destacam que o debate entre ficcdo e realidade cria espacgo para
discussdo e movimentam as pessoas para agdes no presente com o intuito de modificar o futuro.
Desta forma, as perspectivas foram criadas com o objetivo de exercitar o pensamento de futuro

de forma simplificada e ficcional, e sdo detalhadas a seguir:

a) utopicas (positivas): As tendéncias se concretizam e constroem um novo modus
operandi de forma benéfica ao ecossistema (pessoas, empresas, sociedade, planeta);

b) distopicas (negativas): As tendéncias se concretizam trazendo desequilibrio,
ameacando a existéncia de um ou mais atores do ecossistema. Cenario de colapso
ou ameaca a sustentabilidade do ecossistema (pessoas, empresas, sociedade,
planeta);

c) de continuidade: O sistema avanca ao longo de sua trajetoria atual. Este é o cenério

futuro geralmente considerado mais provavel.

As tendéncias escolhidas como mais relevantes pelos grupos foram:
a) Garantia de direitos a educacao;

b) Aprendizagem continuada;

c¢) Intensificagcdo da urbanizacao;

d) Valorizacdo da saide mental e conexdo com propdsito e valores;

e) Convergéncia tecnoldgica para a vida.

O intuito do exercicio coletivo foi de ampliacdo do olhar e perspectiva futura sobre as
tendéncias discutidas e preparacdo para a proxima etapa do workshop: a construcdo de cenarios

baseada na matriz de polaridades e nas tendéncias e sinais discutidos. Dentre os destaques
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discutidos entre os grupos, observou-se algumas caracteristicas mais representativas em cada
uma das perspectivas.

Na perspectiva utdpica, observou-se uma visdo de futuro com foco em equidade de
oportunidades, politicas publicas com foco no desenvolvimento das pessoas em competéncias
técnicas e socioemocionais, desenvolvimento de cidades inteligentes e tecnologias sendo
utilizadas para melhorar a qualidade de vida.

Na perspectiva distopica, observou-se preocupacdes com o aumento da desigualdade
social e econdmica, falta de acesso a educacdo e a posi¢bes de decisdo por publicos
minorizados, foco na meritocracia e intoleréncia as jornadas de aprendizagem diversas. Ainda
foram listadas preocupacdes com falta de estrutura das grandes cidades, marginalizacdo, queda
da qualidade de vida e saude mental. Relacionado a tecnologia, apresentaram preocupacdes
com a criacdo de novas formas de segregacao relacionadas ao acesso ou ndo de tecnologias.

Na perspectiva de continuidade, trouxeram visdes de futuro relacionadas ao avango
timido de acBes que mitiguem a desigualdade educacional. Trouxeram perspectivas de acdes
publico-privadas para suprir caréncias de conhecimento, a sugestdo de “empresa-escola” e 0
empreendedorismo privado assumindo a responsabilidade sobre o desenvolvimento das pessoas
e se valendo de tecnologia para ampliar o0 acesso.

Na fotografia 2 encontra-se um registro desta etapa do workshop e nas fotografias 3 e 4
encontram-se registros de tendéncias escolhidas pelos grupos e seus exercicios de ampliacéo de

impactos no tempo nas perspectivas descritas.

Fotografia 2 — Ampliacéo de impactos das tendéncias e sinais no cone de futuros

£

\

N\

Fonte: Registrada pela autora.
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Fotografias 3 e 4 — Exemplos de amplia¢des de impactos das tendéncias escolhidas

—

b

Fonte: Registradas pela autora.

4.7.3 Construcdo de cenérios conforme matriz de polaridades e tendéncias e sinais

Apo6s a discussdo sobre o impacto das tendéncias nos horizontes de futuros foi
apresentada a matriz de polaridades, conforme figura 33, e contextualizada a sua construgéo
partindo das pesquisas contextuais, entrevistas e pesquisa criativa. Foi explicado o objetivo de
construcdo de cendrios para cada um dos quadrantes da matriz:

a) Cenario 1: amplitude global, meios analdgicos;
b) Cenério 2: amplitude global, meios digitais;
c) Cenario 3: amplitude local, meios analégicos;

d) Cenario 4: amplitude local, meios digitais.



Figura 33 — Matriz de polaridades para a construcéo de cenarios

Analégico

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme explica Dunne e Raby (2013), o objetivo da construcdo dos cenarios nao é

prever o futuro, mas avaliar potencialidades futuras e construir realidades provocativas,

ficcionais e simplificadas. Assim, foi solicitado aos participantes construirem estorias que

trouxesse 0 contexto e o processo de transmissdo de conhecimento e a geracdo de competéncias

com foco na aprendizagem para inovagdo organizacional no ano de 2030. A definicdo dos

cenarios por quadrante teve o intuito de explorar condi¢des de limitacdo e as potencialidades

de tendéncias e sinais discutidos, para construir cenarios futuros e gerar um debate sobre

perspectivas criticas e sustentaveis e permitir a experienciacao através do design fiction. Foi

utilizado como referéncia um exemplo de construcao de estorias para facilitar o entendimento

conforme a figura 34.
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Figura 34 — Exemplo de construgdo de estdria

Qual objetivo a ser atingido e Monitorando o progresso Comparando o resultado obtido
em qual contexto?

CLIMAX

i ESTABILIZANDO A
9 CHAMADO PARA ACAO

CONFLITO
SOLUGAO @
EXPOSICAO

Fonte: Adaptado de Schmidt (2005).

Jensen e Vistisen (2017) propdem elementos ao discurso da pesquisa em design fiction,
como o0 mundo da estoria, 0s personagens, o discurso, o protétipo, as posturas éticas e o apelo
retérico. De forma simplificada para as estorias, foi solicitado que cada cenério tivesse contexto,
personas envolvidas e, como artificio para a narrativa, poderiam contar com objetos diegéticos.
Sobre as personas, 0s grupos deveriam refletir sobre quem recebe e quem transmite o
conhecimento, também levando em consideracdo o contexto organizacional e tendéncias de
comportamento, sociedade e populacdo. Sobre os objetos diegéticos, foi solicitado refletir sobre
as tendéncias voltadas para comunicacdo, transmissdo ou geracdo de conhecimento e/ou
comportamento para inovacdo. Sobre o contexto, foi solicitado detalhar o cenario onde as

personas estdo situadas e alcance temporal do cenario, conflitos e dilemas envolvidos.

A seguir podem ser observadas as estorias criadas por cada um dos grupos para oS
cenarios propostos assim como a discussdo gerada com o grupo de participantes. Apos a
construcdo das estdrias e da contagdo por cada grupo, foram promovidas reflexdes sobre as
perspectivas sustentaveis criadas, sobre a distancia entre a realidade atual e os cenarios e quais
acOes sdo necessarias para nos aproximarmos dos futuros criados. Na fotografia 5 encontra-se

um registro do momento de construgdo dos cenarios por um dos grupos.
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Fonte: Registrada pela autora.

4.7.3.1 Cenario Global e Analdgico

O grupo 1 teve o desafio de construir um cenario onde o processo de aprendizagem se
da em amplitude global, porém de forma analdgica. A estdria, contexto e personas estao

apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Cenario Global e Analdgico

NOME: FORUM GLOBAL

CONTEXTO: Escassez hidrica no sul do Brasil e aumento de 2° graus no oceano impactando na agricultura.
PERSONAS: O mentor, que possui experiéncia em facilitar processos problematicos e oportunidades que im-
pactam a sociedade. O impactado, que sdo pessoas da comunidade do Rio Grande do Sul, minorias e agricul-
tores. O representante da comunidade global com experiéncias positivas no combate a escassez de recursos
hidricos.

ESTORIA:

No ano de 2030 se detecta a escassez hidrica no RS de forma severa. A comunidade impactada se reline e
entende que precisa de ajuda externa e busca participagéo especial na conferéncia global de gestdo de conheci-
mento. Na conferéncia do férum global, as pessoas escolhidas como representantes apresentam a problematica,
os desafios e as restrigdes de recursos para a solu¢do do problema com as tecnologias disponiveis no estado.
Durante a apresentacao alguns paises se manifestaram para ajudar e montam vérios squads para o auxilio. Na
semana seguinte chegaram os representantes reunindo-se com as pessoas impactadas e desenvolveram muitas
solugdes através de pesquisas, entendimento do micro e do macro e iniciaram a transferéncia de tecnologia de
outros paises. Transferéncias técnicas e de pessoal para a aplicacéo sustentavel das solugoes.

O férum global entdo se tornou o principal mobilizador de comunidades e tecnologias, transferéncia e criacao
oportunizando que pessoas se envolvam com problemas de outras pessoas conectando com o uso de metodolo-
gias ativas com a centralidade no humano. Problemas antropocéntricos para um cenario global e analdgico séo
muito desafiadores. Entdo criou-se uma conexdo dessas pessoas e suas problematicas e dos tipos de ajudas que
precisariam. Para o cenario de 2030 a sociedade encontra o forum global de solucéo de probleméticas como um
lugar de pedidos de ajuda. Nesse cenario trabalha-se com gestdo e transferéncia de conhecimento e colaboracéo
entre pessoas.

Fonte: Workshop Cenarios Futuros
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O grupo 1 propds uma plataforma de conexdes entre conhecimentos e problemas para
potencializar o0 apoio mutuo e resolver o dilema descrito na estoria construida. Seu desafio era
avaliar solucdes em amplitude global através de meios analdgicos. Ao serem guestionados
sobre as dificuldades de atuarem globalmente sem o uso de tecnologias, demonstraram
tranquilidade e propuseram uma solugdo que busca aproximar fisicamente os detentores de
necessidades e de conhecimentos, através de parcerias e aliancas. Esta solucéo se aproxima do
conceito de inovacdo aberta proposto por Chesbrough (2006) ao trabalhar a inovacgéo entre
governos, instituicdes e empresas, e também reforca as afirmacdes de Fagerberg, Monwery e
Nelson (2007) quando contextualizam a importancia de aliancas, cooperagdes e estratégias de
parceria para desenvolvimentos de inovacao.

Ao refletir sobre sua construcdo, uma participante trouxe a seguinte ponderacgéo:

Temos um processo de investimento muito timido em inovacdo aberta ainda. Existe
muito medo em dividir os saberes para que todos possam conquistar. Entdo olhando
para o cendrio que desenvolvemos, um férum global de solugGes de problematicas,
para que a gente foque na sustentabilidade da vida e compartilhe esses saberes, temos
que investir mais em inovacao aberta agora para que essa consciéncia seja viavel
(...). Eu vejo isso em varios &mbitos: nas empresas e governos. Que ndo s6 poucos
figuem com os recursos e muitos fiquem na escassez. (P-12)

Refletiu-se que se trata de um desenvolvimento de mentalidade que precisa evoluir na
humanidade para que solugdes sejam criadas e agdes de sustentabilidade acontecam de forma
efetiva. Ainda se discutiu que esta € uma realidade que dificilmente se enxerga de forma plena

até 2030, ano proposto para a construcdo do cenario.

4.7.3.2 Cenério Global e Digital

A equipe 2 teve o desafio de construir o cenario com amplitude global e meios digitais.
A estoria, contexto e personas estdo apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Cenario Global e Digital

NOME: EDUCACAO INTEGRAL E DIGITAL
CONTEXTO: Educagéo em nuvem, sem fronteiras, com uso de tecnologias resgatando a humanizacéo por meio
de diretrizes globais de educagéo.
PERSONAS: Dois irmédos, sendo que um deles trabalha e outro esta desempregado e é estudante, pessoas da
comunidade, empresas e poder publico.
ESTORIA:
O irm&o mais velho esta empregado e possui acesso a muita informagao. E mais reconhecido pela sua educacio
formal e académica do que por outros conhecimentos técnicos que ele vai tendo ao longo da vida. Em seu
trabalho, acaba sendo exigido e aprendendo sobre tecnologia e comportamento, além de competéncias técnicas.
O irmdo mais novo é estudante e é afetado pela forma de ensino recebida, tradicional e unilateral, o que consi-
dera atrasada. Tem acesso as matérias tradicionais, mas ndo desenvolve competéncias socioemocionais e co-
nhecimento sobre tecnologia.
Em sua realidade convivem em uma comunidade que apresenta desigualdade social e caréncia de desenvolvi-
mento da base de educacional. Para resolver esse dilema as empresas acabam sendo a prépria escola para entdo
aprimorarem a aprendizagem dos seus funcionarios e terem pessoas qualificadas. A questdo é que as empresas
acabam se tornando escolas de aprendizagem sem o devido preparo e consciéncia. Seu foco € o lucro.
Assim, as Nagdes Unidas criam os OEMs (Objetivos de Educagdo do Milénio). Estes objetivos medem a per-
formance da populacéo néo s6 pelo PIB (Produto Interno Bruto), mas também pelo FIB (Felicidade Interna
Bruta). Trata-se de uma medi¢do global, especialmente em relacdo a cultura, & educacdo e a felicidade. Com
esta diretriz global comegam a existir novas parcerias entre o poder publico, o privado e a propria comunidade
para assim reformular o desenvolvimento da educacdo. Formam-se parcerias para o desenvolvimento de ferra-
mentas digitais e aproximar a tecnologia com acessibilidade para o conhecimento. E construida uma tecnologia
que permite a medicdo da performance da educacdo com dispositivos tecnoldgicos conectados para permitir a
massificacdo do conhecimento, porém de forma personalizada. Assim é possivel trabalhar o desenvolvimento
social por regido, por cultura, por biografias, trabalhando através de jornadas personalizadas.
Desta forma as jornadas trabalham o foco global, de forma digital e personalizada e resolvem assim as desi-
gualdades de conhecimento e educagdo da comunidade dos dois irméos.

Fonte: Workshop Cenarios Futuros

Ao debaterem sobre o cenario criado, houve a concordancia de que o atingimento das
metas dos ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel) estdo longe de serem atingidos,
mas que houve avancos. Foi discutida a importancia de estabelecer objetivos, mas o0s
participantes criticaram a forma como normalmente sdo medidos os resultados relativos a

educacdo, conforme a fala de duas participantes:

Qual é a métrica desses processos de aprendizagem? (...) As provas, as notas, como
hoje funciona o sistema tradicional de educacéo? (...) (P-4)

Porque a gente ndo parte do mesmo lugar. Essa é uma critica ao sistema de educagéo
tradicional avalia todos da mesma forma: uma pessoa neuroatipica com uma pessoa
neurotipica como se ndo tivesse diferenca. Uma pessoa com baixa renda com alta
renda como se todo mundo partisse do mesmo ponto de partida. (P-11)

A discussdo ampliou-se ao avaliarem o &mbito organizacional, no qual foi criticado que

muitas vezes a unica métrica considerada é o resultado financeiro que a pessoa capacitada
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retornou & organizacdo. Foi discutido mudar a mentalidade organizacional conforme a

participante declara:

A mensurac&o ndo é se isso trouxe retorno no financeiro. A métrica é outra. E se ela
conseguiu gerar a experiéncia, transformou aquela pessoa, ela conseguiu vivenciar.
Essa é a métrica. (P-4)

Outra declaracao destaca que muitas vezes as empresas capacitam e ndo exploram os

novos conhecimentos através de oportunidades:

Tem muita gente capacitada, mas que nao tem a oportunidade colocar em pratica, de
usar o que esta aprendendo. Se houve a capacitagéo, por que eu ndo dar um desafio
pensando em utilizar o que aprendeu? (P-9)

Outra perspectiva discutida teve relagdo com o olhar que as organizacdes precisam ter

sobre o seu entorno na comunidade.

Eu vejo que as comunidades tém muito impacto dentro das organiza¢des. Entao
quando a gente esta pensando na formagdo de uma organizagdo eu também tenho
que pensar no impacto que ela gera no seu entorno. (...) Uma visdo sistémica. Mais
ampliada. Porque senfo é sempre um processo organizacional para o umbigo. E
sempre de dentro para dentro. (P-12)

Poder democratizar acessos. Todos aqui tém uma formagéo superior (...) mas nem
todas as pessoas tem isso. Nem todo mundo tem o privilégio de estar nesse espago.
Esse € o principal papel da inovac¢ao e da aprendizagem: é ampliar o universo que as
pessoas vivem é dar repertério para conectarem e criarem outros frutos. (P-12)

4.7.3.3 Cenério Local e Anal6gico

A equipe 3 teve o desafio de construir o cenario com amplitude global e meios digitais.
A estdria, contexto e personas estdo apresentadas no Quadro 7.
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Quadro 7 — Cenério Local e Analdgico

NOME: LABIRINTO ANALOGICO DO TRABALHO
CONTEXTO: Por conta das dificuldades causadas pelo individualismo, diferencia¢do entre o real e virtual e
dependéncia de tecnologias, abordagens vivenciais séo utilizadas.
PERSONAS: Mateo, 25 anos, que esta em uma transicéo de carreira vai assumir o papel de Comunity manager,
sendo que ele nunca trabalhou com isso. E atualmente trabalha numa empresa moveleira de grande porte. Gio-
vana, 31 anos, italiana, intercambista do politécnico de Miléo, no Instituto HLCE.
ESTORIA:
Mateo é filho da pandemia, geracdo alfa. Ele é individualista e ele tem dificuldade de diferenciar o real e do
virtual e tem dependéncia de tecnologia. Ele se relaciona por videogames digitais e pelas redes sociais. Ele vai
assumir um papel que tem como premissa ter uma atuacao social na regido. O trabalho da empresa dele junto
com o instituto e com a intercambista é proporciona-lo uma abordagem vivencial. O grande desafio é como
treinar esta pessoa para funcéo e para o que ele precisa conduzir ao longo da jornada de trabalho.
Assim, ele recebe uma caixa fisica como um presente que possui pistas e dicas e varios jogos analdgicos para
que ele possa aprender e conhecer pessoas. Trata-se de uma experiéncia RPG no mundo real chamada de
“verso”. Ele tera que aprender a viver nesse mundo real, analdgico.
Mateo 1€ a primeira pista da caixa e precisa ir até um café na quarta-feira as 14 horas. Ele vai e conhece o gestor
de uma universidade. S&o varias situagdes para integra-lo e permitir que ele aprenda com o decorrer das pistas.
Em uma carta ele tem a experiéncia de conhecer as pessoas que ja passaram por aquele cargo. Em outra, solicita
que ele vd em num evento e conheca pessoas, como um escape game real para coloca-lo dentro desse contexto.
Deparado a essa realidade, ele tem uma crise de ansiedade e de panico, porque ele era uma pessoa que ficava
trancada dentro do quarto e tinha acesso a informagdo. E agora ele tem que sair se relacionar com pessoas e
descobre que ele tem um problema comportamental. Entdo, ele passa por varias provas e varios desafios reais
com a ajuda de uma mentora, uma guia. Assim ele consegue evoluir, consegue desempenhar bem o papel. Para
demonstrar isso ele recebe o contato de outras trés pessoas, uma pessoa de Gramado, uma de Caxias do Sul e
uma de Flores da Cunha, e recebe a missdo de desenvolver essas pessoas para o ecossistema ficar mais fortale-
cido. Desta forma ele também vai aprender muito mais na pratica ao ensinar. Desta forma ele aprende tanto na
quando recebe, quando ele vivencia, mas também quando ele ensina e atualiza seu conhecimento.

Fonte: Workshop Cenarios Futuros

O grupo 3 trouxe reflexbes sobre as novas geracdes e tinha o desafio de pensar em
solucgdes ao contexto valendo-se de tecnologias analdgicas. O contraste de gerar experiéncias
de forma off-line a uma geracéo que nasceu digital provocou construcdes criativas ao grupo de
participantes. Eles exploraram em sua estéria objetos fisicos para garantir imersdes sensoriais
e sociais de forma presencial.

As discussfes geradas trouxeram descobertas sobre a importancia da intencionalidade e

do afeto no processo de aprendizagem conforme cita uma das participantes:

Entdo acho que esta nas nossas méos também fornecer coisas que cativam. Pensar
diferente. Pensar na experiéncia, no cuidado, sabe? Eu ia falar amor, afeto. (P-5)

Outra perspectiva discutida teve relacdo as capacitacdes onde quem esta aprendendo
fica como espectador e o professor transmite conteddos unilateralmente. A Conexo tem o

propdsito de provocar senso de pertencimento e gerar experiéncias e competéncias através da
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acdo. Assim, questionados sobre a distancia do cenario criado com a realidade atual, a resposta
trouxe a dificuldade em conseguir proporcionar esta vivéncia para um numero maior de pessoas

conforme declara um dos participantes:

Para quantas pessoas conseguimos fazer isso? E o principal é como mensurar e
conectar essa acdo da caixa com resultado, conseguir tangibilizar isso. (...) Garante
que a pessoa se dedique mais? (P-1)

Por fim o participante conclui que incluir pelo menos algumas experiéncias analogicas
como as do cenério criado sdo benéficas e podem ser testadas na Conexo com o intuito de
engajar e transformar o aprendizado. A pesquisa da IDC (2018) trazia a importancia de manter
0 toque humano, mesmo com o avango das tecnologias na vida das pessoas. Este racional
também pode ser conectado na experiéncia de aprendizagem.

Outra participante contribui com a sua experiéncia de como as pessoas normalmente

esperam que seja a capacitacdo na Conexo:

As pessoas querem imersdes, que elas possam se desconectar e realmente agregar.
N&o querem ficar vendo slide ou ouvindo. Elas querem viver o processo e querem
adquirir esse conhecimento rapido, utilizar rapido e ter resultado rapido. Ai o desafio
se torna cada vez maior: como a gente transforma algo tdo complexo em algo tdo
simples para ser repassado a pessoa e ja comegar aplicar o quanto antes. (P-2)

O contexto de dificuldades é ampliado por outra participante que lista trés ofensores do
processo de aprendizagem nas organizacfes: a barreira financeira, a barreira do tempo e a
barreira da continuidade. A barreira financeira trata-se da falta de priorizagéo e a tendéncia em
realizar cortes em educacgdo nos primeiros indicios de problemas financeiros. A barreira do
tempo € detalhada como a dificuldade em permitir o foco na capacitacdo e 0s gestores nao
exigirem que as pessoas entreguem atividades de sua funcdo durante as capacitac@es, tirando
sua atencdo do processo de aprendizagem. E por fim, a barreira da continuidade trata da
necessidade da criacdo de jornadas de aprendizagem.

Por fim, reflete-se que a cultura organizacional determina o contexto, suas barreiras ou

incentivos:
A cultura é forte. Para o gestor ser um incentivador, ele tem que ser preparado para
apoiar ou ele vai trazer os vieses antigos. (P-2)

A palavra certa ¢ patrocinio. E esse o movimento do sistema: o aprender como ativo
de negdcio. (P-5)
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4.7.3.4 Cenério Local e Digital

A equipe 4 teve o desafio de construir o cenario com amplitude global e meios digitais.

A estoria, contexto e personas estdo apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Cenério Local e Digital

NOME: AGIR GLOCALMENTE

CONTEXTO: Valorizag8o da cultura, producdo e mao-de-obra regional a partir do uso de tecnologias.

PERSONAS: Profissionais especializados, empresas de pequeno e médio porte e centros de pesquisa.

ESTORIA:

Estamos em 2030 e vivemos o desenvolvimento de um ecossistema digital para colaboracéo e troca de conhe-

cimento especializado com énfase na valorizacdo da cultura, producdo e mdo-de-obra regional.

Jodo percebeu uma oportunidade em prestar servigo para arrumar maquinas agricolas, mas néo tinha conheci-

mento ou capacitacao proxima a cidade dele.

Diante deste desafio pesquisou e identificou que o fabricante do equipamento oportunizava a capacitacdo no

metaverso. Buscou recursos em parceria com instituicdes de ensino.

Com isso, aprimorou suas competéncias através do digital e quebrou a barreira fisica para atender outras regides.
Fonte: Workshop Cenarios Futuros

Discutiu-se o quao acessivel as tecnologias estdo para as pessoas e as desigualdades na

educacao basica:

Tentar nivelar o poder da educacéo publica com o poder da educacao privada e ser
equalitario. E tem a questao dos custos de tecnologia. Hoje ndo é para todo mundo.
Tem esta grande desigualdade em tecnologia, em poder de utilizagdo. (P-9)

Ao debater sobre a educacdo no campo organizacional foi reforcada a leitura do grupo
sobre a prioridade de capacitacdo dos profissionais, inclusive para sanar lacunas de aprendizado

béasico. Discutiu-se sobre o patrocinio necessario para a aprendizagem organizacional:

Os patrocinadores podem aprovar ou ndo aprovar algo porque eles ndo sentem na
pele. Eu fico pensando: se eu ndo sou, eu ndo consigo ser no outro. Entdo que
movimentos SA0 necessarios para que a alta gestdo entenda profundamente? Para
que sintam na pele. (P-4)

Assim, além de acessibilidade educacional e de tecnologia, novamente a cultura pauta
o campo do aprendizado de forma a fomentar ou despriorizar de acordo com as demandas

organizacionais.

4.7.4 Construcdo de um cenario desejavel compartilhado

Ap0s geradas as reflexdes sobre os cenérios criados, considerando que as possibilidades
sdo hibridas, ou seja, podem ser digitais, analdgicas, globais ou locais, foi solicitado aos

participantes que construissem um cenario desejavel compartilhado de forma dialégica.



120

Foi permitido que cada um dos participantes, dentro do grande grupo, imaginasse e
contribuisse de forma livre através da fala respondendo a pergunta: quais a principais
caracteristicas ou elementos de um cenario desejavel que mescla condicdes remotas e
presenciais, globais e locais no contexto de aprendizagem para inovagao?

Observou-se, diante das discussdes ocorridas, da preparacao ao workshop e das estorias
criadas previamente, que a construcdo do cenério compartilhado fluiu de forma esponténea e
contributiva pelos participantes. Falas sobre as caracteristicas deste cenario foram
compartilhadas e ideias propostas nos cenarios dos grupos foram trazidas por outros
participantes. A construcdo dialdgica transcorreu e obteve-se um cenario compartilhado de
futuro para a aprendizagem para inovagéo organizacional apresentado no Quadro 9:

Quadro 9 — Cenario Compartilhado Desejavel

NOME: ECOSSISTEMA DE COLABORA(;AO E COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM
CONTEXTO: Ecossistema de inovacdo da Serra Gatcha e a Conexo como agente de transformacéo e inovagéo.
PERSONAS: Profissionais da Conexo, gestores das organiza¢des do ecossistema, comunidade e poder publico.
ESTORIA:
Estamos em 2030. Para o atingimento dos objetivos de desenvolvimento sustentdvel da ONU, entendeu-se que
precisdvamos acelerar o compartilhamento de conhecimentos, de investimentos e de riscos para potencializar a
resolucdo dos desafios. A inovagéo aberta foi reconhecida como meio de desenvolvimento e aceleracdo de
conhecimentos. Houve quebra de barreiras culturais pela consciéncia de apoio mituo e necessidade de acelera-
cdo da resolucdo de problemas estruturais, como a falta de profissionais qualificados, desigualdades sociais e
necessidade de ambientes criativos e inovagdes para manutengdo do negdcio.
Os agentes do ecossistema de inovacéo da Serra Gaucha formaram comunidades de aprendizagem e se trans-
formaram em um ecossistema de colaboragdo, colocando as pessoas no centro. Foram promovidas discussGes
sobre o desenvolvimento e educacdo dentro das organizagdes e fora delas, nas comunidades em seus entornos.
O poder publico foi questionado e houve apoio para discussdo de novas métricas de avaliacdo do aprendizado,
através de dados, comportamento e competéncias. As métricas foram compartilhadas com as organizagdes,
poder publico e instituicdes de ensino. A aprendizagem foi elevada como indicador estratégico e foram promo-
vidas a¢des que incentivavam as pessoas a aprenderem dentro e fora da organizagéo.
A Conexo apoiou com novas formas de aprendizagem humanizada: escuta efetiva, metodologias ativas e apren-
dizado através da vivéncia e do cuidado. Trouxe tecnologia e promoveu espacos de conexdo de conhecimentos.
Também apoiou as organiza¢@es nas mudancas culturais necessarias a aprendizagem e a inovagao.
Nas organizacgdes do ecossistema foram promovidas mudancas e a¢des para a inclusdo de pessoas de grupos
minorizados. Pessoas negras, mulheres, pessoas com deficiéncia e outros grupos minorizados conquistaram
espaco e voz dentro das organizagdes e tiveram acesso a qualificacdo.
As organizagdes do ecossistema trabalharam o tema da seguranca psicoldgica e permitiram espago para apren-
der com os erros, compartilhar licbes aprendidas e geriram o conhecimento a partir destas experiéncias.
Foi organizado, com o apoio da Conexo, um espago chamado Conexdo de saberes. Neste local é possivel com-
partilhar pedidos de ajuda e ofertas de apoio para conexdo de necessidades e saberes de forma voluntéria.
Todo este movimento no ecossistema de inovacao e colaboragédo da Serra Galcha foi possivel com o patrocinio
da gestdo das organizag@es, apoio do poder publico e colaboragdo da comunidade. A Conexo promoveu meto-
dologias de aprendizagem ativa e humanizada, trouxe tecnologia e promoveu a conex&o para apoiar na mudanca
cultural. Dentro das organizacgdes, os gestores influenciaram positivamente para a valorizagdo do aprendizado
e do desenvolvimento das pessoas. E este movimento conjunto e colaborativo permitiu o desenvolvimento de
conhecimentos, inovagdes sociais e organizacionais e resultados sustentaveis.

Fonte: Workshop Cenarios Futuros
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O cenério desejavel construido traz potencialidades que permitem a compreensdo
reflexiva das lacunas existentes no presente para gerar acao potencial, conforme a proposta de
Fry (2021). A sensibilizacdo da necessidade desenvolvimento sustentavel é base para as acoes
de cultura propostas. Por sua vez, a capacidade de compartilhamento e de inovagéo aberta
dependem da mudanca cultural. A consciéncia de que ambientes diversos, seguros
psicologicamente e a promoc¢do de espacos de conexdo de conhecimentos também sao
entendidos como fundamentais para a construcdo do ecossistema de inovacao, colaboracédo e
aprendizagem. Entendeu-se, na discussdo da construcdo do cendrio desejavel, que a mudanga
cultural é base para 0s proXimos passos e para isso, mira-se na sensibilizacdo das liderangas e
na promocao de mais espacos de trocas com atores diversos.

Fagerberg, Monwery e Nelson (2007) corroboram que redes de aliancas, cooperacdes e
estratégias conjuntas permitem a constru¢do de conhecimentos e inovagdes. Por sua vez,
Manzini (2017) reforca que todos deveriam desenvolver coalizBes e estratégias para resolver
o0s problemas complexos existentes na sociedade, e que estes impactam diretamente na forma
de operar das organizacdes. Diante disto e do cenério desejavel construido, entendeu-se que a
Conexo tem a oportunidade de atuar e influenciar na cultura organizacional e na forma de gerar,
conectar e gerir conhecimentos através de metodologias de aprendizagem, promog¢do de
espagos, como a conexao de saberes.

Por fim houve consenso entre os participantes do workshop de que o cenario criado
representava o “mundo ideal” para o contexto de aprendizagem para a inovagao e que as agoes
para a sua construcdo dependem dos participantes e de uma mobilizagdo maior com outras
pessoas que nao participaram do workshop: gestores das organizacdes do ecossistema, que
podem potencializar ou travar as iniciativas; mais pessoas da comunidade para serem ouvidas,
contribuirem e trabalharem em conjunto; e o poder publico para apoiar novas formas de geragéo
de conhecimento e métricas de sucesso para a educacdo. Houve ainda a reflexdo de quéo
importante é priorizar discussoes coletivas de visdo de futuro para a obtengdo de resultados
diferentes dos tradicionais. Percebe-se que um dos desdobramentos deste estudo é a importancia
de espacos de trocas entre atores diversos para promocgédo de dialogo, colaboracéo e projetos
conjuntos.

Na figura 35 séo apresentadas as principais caracteristicas do cenario construido diante

das discussdes geradas:
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Figura 35 — Cenario compartilhado desejavel

- N
[\

Incluséo de
pessoas de
grupos
minorizados

Fonte: Workshop Cenérios Futuros (2022).

A experiéncia através do design estratégico e a criacdo de cenarios pelo design fiction
buscou a construcdo de um futuro dialégico a partir de perspectivas sustentaveis e criticas.
Conforme sugere Fry (2009), a especulacédo de potencialidades futuras atraves do design fiction
permite questionar oportunidades de futuro sem buscar certezas. A construcdo dialogica e
colaborativa através de atores diversos, com visdes de mundo complementares, permite a
construcdo de cenarios com perspectivas que debatam as condicdes deste futuro e as aches
necessarias no presente.

Ap0s a construcdo dos cenarios foi aplicado um questionario sobre o processo com 0
intuito de avaliar os seus resultados e a percep¢do dos participantes sobre as contribui¢cdes do
processo na construcdo de estratégias organizacionais. Os resultados desta analise estdo
dispostos na secdo 4.8 e fazem parte da andlise final desta pesquisa sobre a contribuicdo do

design estratégico na projetacdo de estratégias organizacionais.
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48 CONTRIBUICOES DO DESIGN ESTRATEGICO NA PROJETACAO DE
ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Para a construcdo através do design estratégico foi utilizado modelo mental apresentado

na figura 36:
Figura 36 — Construcdo de cenérios através do Design estratégico
Design
Estratégico
/_\ Presente em Continuidade s
. Futuro dialogico
movimento —
L Design Fiction >
I |

« Visdo sobre fatores determinantese  + Criacdo de narrativas por um grupode <+ Discusséo e debate através de

forgas transformacionais; atores diversos; perspectivas sustentaveis e criticas;
* Questionamento sobre potencialidades + Construcao de realidades alternativas - Definicao de futuro desejavel através da

futuras; provocativas, simplificadas e ficcionais; construcao dialégica

Cultura de design na construcéo de cendrios
para estratégia organizacional

+ Novas perspectivas criticas + Convergéncia de narrativa + Inteligéncia coletiva
- Criag&o de solugdes mlltiplas - Alfabetizac&o de futuro = Aprendizagem organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Cada etapa da metodologia da pesquisa teve o propo6sito de contribuir com a experiéncia
de desenvolver cendrios futuros para aprendizagem para inovacdo gerando contetdos, reflexfes
perspectivas sobre o racional descrito na figura 38. Nas etapas de pesquisa desk e entrevistas
em profundidade foram investigados fatores determinantes, forcas transformacionais,
limitacOes e potencialidades futuras, dentre outros elementos. Na pesquisa criativa Blue Sky
foram aprofundadas as potencialidades futuras e buscou-se referéncias externas para ampliar 0s
estimulos criativos. O workshop foi projetado para que fosse possivel criar narrativas por atores
diversos gerando estdrias provocativas, simplificadas e ficcionais. As discussdes geradas por
estes atores foram instigadas para que houvesse reflexdes sobre perspectivas sustentaveis e
criticas e por fim construissem de forma dialdgica e colaborativa cenarios desejaveis.

Ao final do workshop foi entregue um questionario sobre o processo aos participantes

conforme apéndice C com o intuito de avaliar se 0 processo conseguiu promover debates sobre
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perspectivas sustentaveis e criticas e se o futuro desejavel construido foi percebido como
satisfatorio e dentro de um contexto de colaboracéo dialdgica. Também tinha-se o objetivo de
avaliar as contribuicGes da cultura de design atraves da experiéncia promovida na construgdo
de cenarios e suas contribui¢fes para as estratégias organizacionais.

Ao serem questionados sobre os principais fatores que contribuiram para a construcao
de cenarios futuros desejaveis, foi solicitado que numerassem de 1 a 5 diante de uma listagem,
com a opc¢do de adicionarem fatores ndo listados. O resultado sugere que a discussdo de
tendéncias e sinais foi considerada o principal fator, seguido do brainstorming final e as trocas
coletivas, onde foi criado o cenério desejavel compartilhado. O exercicio de ampliagdo dos
impactos no cone de futuro e a construcdo dos cenérios ficcionais ficam respectivamente em
terceiro e quarto lugares. Ainda foram adicionados por trés participantes como fator importante
de sucesso a participacdo de pessoas diversas e foi adicionado por uma pessoa o fator trabalho

em equipe. Na tabela 6 pode ser observada a distribuicdo das respostas dos participantes:

Tabela 6 — Distribuicdo das escolhas sobre os principais fatores para a construcdo do cenario

desejavel
5° mais im-
Mais im- | 2° mais im- | 3° mais im- | 4° mais im- | portante
portante portante portante portante (adicio-
nado)

jér;als e tendéncias apresentados e discuti- 580 25% 0% 17% 0%
Ampllagao de impactos das tendéncias e 10% 20% 60% 10% 0%
sinais no cone de futuros
Brainstorming e trocas coletivas 27% 36% 27% 9% 0%
Construcdo de cenarios ficcionais 0% 25% 17% 42% 17%
DlverS|daFie_ de pessoas (fator adicionado 33% 0% 0% 33% 33%
por 3 participantes)
Traba!h_o em equipe (fator adicionado por 0% 0% 0% 0% 100%
1 participante)

Fonte: Questionario sobre o processo (2022).
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Quando questionados sobre os principais resultados obtidos do processo de criagdo de
cenarios, os participantes percebem a inteligéncia coletiva, a construcéo de novas perspectivas
criticas, a criacdo de solucdes multiplas e a aprendizagem e geracdo de conhecimento, como

pode ser observado no grafico 1 relativo as respostas de multipla escolha:

Gréfico 1 — Resultados percebidos através do processo de construcéo de cenarios

Construcdo de novas perspectivas criticas [  NNRNRRREREEEEEEEE s
I
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Convergéncia de narrativa no grupo
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Inteligéncia coletiva | 10

Aprendizagem e geracdo de
conhecimento
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Direcionamento estratégico (adicionado
por um participante)

M

Fonte: Questionario sobre o processo (2022).

Questionados sobre a satisfagdo em relacdo ao processo, houve unanimidade nas
respostas de forma positiva. Destacam-se comentarios sobre as trocas ricas, compartilhamentos
de conhecimento e construc@es colaborativas. Foi destacado também que o0 processo permitiu
gerar debates e realizar reflexdes coletivas de forma proveitosa, abrindo mentes e criando ideias
de forma produtiva e com potencial real. Na tabela 7 estdo as principais palavras citadas pelos

participantes em relacédo a satisfacdo e as reflexdes geradas.

Tabela 7 — Satisfacéo e Reflexdes sobre o processo

Satisfacéo Reflex6es

Jeito diferente e pouco usual onde grupos podem ex-
plorar mais e colher possibilidades.

Algumas a¢des mais distantes, outras nem tanto. Va-
rias acdes que poderiam iniciar logo.

Boa. Necessario debate entre pessoas internas e exter-
nas para mapeamento, confrontos e utilizacao de in-
sumos para planejamento e projetos.

Rico e valioso ter tempo para aprofundar os temas
com visdes externas. Inseguranca pelo nivel abstrato
ao final (cendrio desejavel).

De extrema relevancia, visto que envolve a sustentabi-
lidade do negdcio e a comunidade.

Com profundidade e extremamente focada no futuro
das organizag¢des no que tange a educacao.

Foi um trabalho bem elaborado e conduzido, dando
bastante espago a troca e a colaboracao.

Senti que em alguns momentos ficamos um pouco pre-
s0s no que fazemos hoje, com dificuldade de abstrair e
pensar em cenarios diferentes.
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Satisfacdo

Reflexdes

Achei bem interessante, os topicos apontados nos fize-
ram pensar nao apenas em nossas organizagoes, mas
na necessidade de alinhamento constante com contex-
tos globais.

Acredito que foram proveitosas e todos sairam com
novos elementos para pensar em nossos contextos.
Além disso conhecer outros contextos organizacionais
é bastante inspirador.

Importante e essencial para abrir mentes. As metodo-
logias e 0 material prévio enviado foram gatilhos
para o resultado do encontro.

Através da troca de experiéncias com o grupo e pers-
pectivas diferentes a construcao foi ampliada. Ter em-
presas diversas também ajudou.

O processo foi organizado e estruturado. Seria inte-
ressante ter duracdo de 8 horas.

As reflexdes sdo assertivas, ousadas e vao exigir
acdes concretas e iminentes, tais como a permissao ao
erro, comunidades e métodos ageis.

Importante para orientar e desenvolver formas de
aprendizagem que engajem.

Muito produtivas com insights ricos para o desenvol-
vimento de um planejamento mais assertivo.

Total, pois é um processo importante para as organi-
zac0es.

Primeiro foi a oportunidade de trocar ideias sobre o
tema com excelentes profissionais. As reflexdes discu-
tidas foram excelentes e, com certeza, vao permitir
pensar um pouco diferentes sobre alguns temas.

Figuei muito satisfeito sobre o processo, que possibili-
tou reflexdes sobre o futuro que nédo seriam possiveis
sem a condugdo realizada. O conjunto de ferramentas,
conteido e materiais prévios foram excelentes e aco-
Ihedores para uma discussdo rica. O grupo também
foi muito bem selecionado.

Diante do tempo disponivel, foram gerados insights
relevantes e com potencial real.

Na minha opinido o workshop cumpriu seu objetivo.
Foram desenvolvidos cenarios futuros e houve bas-
tante compartilhamento de conhecimento e visGes.

Que criatividade e pratica com embasamento s&o pos-
sibilidades mais condizentes. O aprendizado tem dife-
rentes formas de acontecer.

Fonte: Questionario sobre o processo (2022).

Como sugestdo de melhorias ao processo foram citados os seguintes pontos:
intervencdes para contribuicdes mais uniformes pelos participantes; apresentar um exemplo de
storytelling antes da construcdo de cenarios; maior duracdo do encontro; participacdo de mais
publicos diversos; tendéncias e sinais com mais dados locais.

Segundo a avaliacdo dos participantes, as etapas de discussdo de tendéncias e sinais e
de brainstorming coletivos foram os principais fatores que contribuiram para a construcéo de
cenarios futuros, porém avalia-se que o resultado destes momentos foi bem-sucedido em funcéo
da construcdo projetada em cada etapa da experienciacdo através do design estratégico. Fry
(2021) cita que o design fiction sdo especulagdes e, como tal, devem ancorar seu pensamento
na experiéncia. O workshop realizado e sua preparagdo prévia através do material de
aquecimento tiveram como foco permitir a maxima experiéncia aos participantes em cada etapa,
permitir o didlogo sobre as potencialidades da aprendizagem para inovacao organizacional e
contribuir para as estratégias organizacionais através de perspectivas e solugdes multiplas.

Celaschi (2018) reforca que o design inicia com histéria sobre o futuro através de
processos ficcionais, visionarios, especulativos ou prototipos e sua materializacdo esta ligada a
capacidade de criar e comunicar narrativas. A convergéncia narrativa e o design impactam na

alfabetizacdo de futuro, se valem da inteligéncia coletiva, promovem o aprendizado e criam
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perspectivas criticas. Estas caracteristicas foram consideradas para a experienciacao promovida
no workshop na Conexo e reconhecidas pelos participantes.

Para o esfor¢o coletivo no mapeamento de potencialidades e criacdo de cenarios pelos

participantes considerou-se fundamental:

a) Contribuicdo dos participantes: a qualificacdo dos participantes para 0 tema
proposto ou seu repertorio pela interface com o ecossistema da Conexo;

b) Preparacdo de material de aquecimento: o envio de materiais de forma prévia e a
solicitacdo de contribuicdo ao material pelos participantes;

c) Dedicacdo de tempo e intencionalidade de participacdo: as pessoas participantes do
workshop estavam concentradas em contribuir com a construcao coletiva, apesar das
demandas e interrupgdes eventualmente recebidas por alguns deles;

d) Perspectivas diversas: os participantes tinham formacdes e posicdes de atuacdo
diferentes entre si 0 que trouxe perspectivas complementares aos cenarios;

e) Capacidade criativa: os participantes se permitiram imaginar estorias, personagens
e contextos ficticios de forma criativa e percebeu-se que foi possivel gerar satisfacéo

atraves da experienciacdo do design fiction.

Como sugerido pelos participantes, e como forma de refinamento a experiéncias futuras
potenciais, observa-se a oportunidade de explorar novos grupos de pessoas diversas, ampliar o
tempo de discussdo com possibilidade de imersdo dos participantes inibindo interferéncias
externas e a ampliagdo do material de aquecimento com mais informagdes locais e recursos
audiovisuais adicionais.

Sobre o processo de design desenvolvido, considera-se importante: a construcao
detalhada dos momentos e das experiéncias promovidas; escolha de pessoas com perspectivas
e formagdes diferentes ou complementares e que tenham relagdo com o ecossistema em estudo;
composic¢do aprofundada de tendéncias e sinais fracos sobre o campo em estudo e envio prévio
como aquecimento de forma atrativa para os participantes; construcdo de momentos de
compartilhamento e troca entre os participantes de forma dialdgica; constru¢do de momentos
criativos para a criagdo e contagdo de estorias ficcionais, em que 0s participantes possam
explorar sua imaginagéo sobre o futuro em analise; reflexdes sobre perspectivas sustentaveis e
potencialidades de acdo no presente para tangibilizar o futuro desejavel ou mitigar o risco de

futuros ndo desejaveis.
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A partir das analises sobre o processo de design realizado, propde-se a ldgica de
workshop para construcdo de cenarios através do design estratégico para contribuicdes na

projetacdo de estratégias organizacionais conforme figura 37:

Figura 37 — Logica de workshop para construgdo de cenarios através do design estratégico

RETROALIMENTAQiO DO PROCESSO

COMPARTILHA CRIA GERA
DISCUTE CENARIOS E SENTIDO E ACOES
E ESCOLHE ESTORIAS INO PRESENTE

PESQUISA IMAGINA CONSTROI
MAPEIA E AMPLIFICA © FUTURO
TENDENCIAS E IMPACTOS DESEJADO
SINAIS

Fonte: Elaborado pela autora.

Como explica Franzato (2014a), o design projeta estratégias organizacionais a partir de
visdes de futuro desejaveis, para entdo, contribuir com o planejamento estratégico. O autor
descreve que o design inspira ou até mesmo guia a criacdo de estratégias. Os seus processos
projetuais tém a capacidade de desenvolver competéncias estratégicas, a aprendizagem e a
inovacdo. Estas caracteristicas foram encontradas no processo de criacdo de cenarios para a
aprendizagem para inovagdo organizacional no estudo de caso da Conexo.

Os principais resultados do processo de projetacéo de cenarios e suas contribuicdes para

estratégias organizacionais neste estudo de caso estdo demonstrados na figura 38.



129

Figura 38 — ContribuicOes para a estratégia organizacional

Design
Estratégico

Presente em

. Futuro dialégico
movimento

. F'erspectlvas sustentaveis e criticas:
Educagéo e vulnerabilidade social;
+ Carreiras mistas e n&o lineares;
« Massificagao da tecnologia e capacidade analitica
humana;

. Fatores determinantes e forgas transformacionais:
Necessidade de transformar a cultura do
ecossistema e de seus atores, com énfase na
sensibilizacéo das liderancas;

» Definicao de vocagoes e desafios de inovagao
para a regido e orquestragdo de conhecimentos;

« Construcao de visao de futuro e
desenvolvimento de inovagao.

* Aprendizagem personalizada;
« Curadoria de contetdo;

« Acessibilidade e inclusao;

« Aprender a aprender;

« Envelhecimento da populagéo e as novas
» Limitagoes: popuiag

+ Falta de visdo e despertar para o novo; . ?ﬁ:i%?:;;:linaridader
* Cultura organizacional limitante; Design «  Conhecimento profundo e pesquisa cientifica.

» Limitagbes estruturais e de qualificagao de . e
pessoas. Ficfion

. Futuro desejavel:
Inovacéo aberta;
« Pessoas no centro;
+ Mudanca de métricas;
* Humanizagao da aprendizagem;
« Aprendizagem como indicador estratégico;
* Inclus&o de grupos minorizados;
« Seguranca psicoldgica;
« Conexdo de saberes e férum de problemas;
« Patrocinio da gestdo e mudanca cultural.

. Potenclalldades futuras:
Promocao da diversidade para ambientes mais
inclusivos, criativos e inovadores;
+ Visdo de sustentabilidade:;
« Tecnologias evolutivas;
+ Engajamento das novas geragoes;
+ Criacdo de instrumentos efetivos de
aprendizagem tanto no remoto quanto no
presencial;
+ Conexo como uma fabrica de conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Como afirma Zurlo (2010), a capacidade de ver, prever e fazer ver do design traz
competéncias  estratégicas que ampliam as  perspectivas  organizacionais. A
transdisciplinaridade, a construcdo de visdes compartilhadas e sustentaveis permitem contribuir
de forma significativa na construcdo de estratégias. Van Der Heijden (2009) declara que a
construcdo de cenarios permite desenvolver a aprendizagem organizacional através da
percepcao, da construcdo e da acdo conjunta. Ao compartilhar cenarios desejaveis, a etapa de
mobilizacdo coletiva esta atendida, que € o requisito para estratégias bem-sucedidas.

Diante da pesquisa realizada e dos resultados obtidos, entende-se que o design
estratégico contribui na projetacdo de estratégias organizacionais de diversas formas, em
especial cita-se a transdisciplinaridade e a capacidade de criar sentido, que sdo competéncias
almejadas pelas organizacdes, como descreve Zurlo (1999).

A visédo de atores diversos permite a discussdao de temas pouco falados dentro das
organizagOes e traz a luz discussdes de temas voltados a sustentabilidade do planeta e das
comunidades. Estas preocupacdes foram percebidas nas entrevistas em profundidade e nas
contribuicbes dos participantes diversos no workshop. A perspectiva unilateral da empresa é
alterada quando sdo permitidos didlogos com pessoas externas a organizacdo conforme
demonstram as figuras 39 e 40.
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Figura 39 — Perspectiva tradicional de construcéo da estratégia

COMUNIDADE
CLIENTES
ESTRATEGIA
TRADICIONAL EMPRESA
PARCEIROS
FUNCIONARIO

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 40 — Perspectiva de construcao da estratégia através do design

EMPRESA

ESTRATEGIA
ATRAVES DO DESIGN

PERPETUAGAO DA TEIA DA VIDA
SUSTENTABILIDADE

Fonte: Elaborado pela autora.

Manzini (2016) cita que a cultura de design promove discussdes, apresenta ideias,

propde visdes e oferece inovagdo para desencadear mudancas significativas. Aqui se percebe
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que a cultura de design tem poder significativo de transformacao da cultura organizacional. Ao
somarmos o poder de impacto da cultura do design aplicado as estratégias organizacionais,
percebe-se 0 potencial de influéncia na tomada de decisdo organizacional. A diversidade de
pessoas e olhares pode trazer outras perspectivas sobre a estratégia da empresa e sua cultura.

Ao serem trazidas pessoas com outras perspectivas para a discussdo, houve a
contribuicdo efetiva para solugdes inovadoras e com olhar sobre as comunidades e sobre o
planeta. Isto pdde ser observado na construcdo dos cenarios ficcionais e no cenario desejavel
compartilhado, como os exemplos da criacdo de comunidades de aprendizagem, a inclusao de
pessoas diversas, a humanizacdo da aprendizagem e a sugestdo de métricas compartilhadas.

Outra contribuicdo permitida pelo design é a capacidade de oportunizar a troca de
conhecimentos de forma intensa e criativa, contribuindo com a inteligéncia coletiva e com a
aprendizagem organizacional. Estes resultados foram percebidos e sinalizados pelos
participantes e houve satisfacdo durante o processo, garantindo o engajamento dos envolvidos.

A capacidade de lidar com o contexto de transformagdo sociotécnico e com a sua
complexidade, torna a contribuicdo do design significativa na construcdo de estratégias
organizacionais. As conversas dialogicas, a escuta de uma variedade diversa de atores e culturas
aproxima o interesse da gestdo pelo design, conforme afirma Zurlo (2010). Percebe-se que a
abertura de perspectivas, sem isolar-se em posturas ou preconceitos, permite a construcéo de
solucBes mdltiplas, cria sentido e amplia 0 engajamento dos profissionais.

Diante das analises realizadas, destacam-se as contribui¢Ges do design na construcdo de
estratégias e na mobilizacdo das pessoas para a¢des potenciais no presente. A metodologia
utilizada nesta pesquisa pode evidenciar as competéncias do design e seu potencial de influéncia
no campo organizacional, assim como sinalizar que ha oportunidades de expandir a

investigacdo e préaticas do design como agente de transformacdo da cultura organizacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do contexto de complexidade, no qual percebem-se constantes transformacdes
tecnoldgicas, sociais, culturais, econdémicas e geopoliticas, as organizacGes estdo sendo
desafiadas e repensar a forma de construir suas estratégias para que possam responder de forma
adequada a conjuntura e assim manterem-se vivas e relevantes. Considerando as competéncias
do design em articular perspectivas diversas e lidar com a complexidade, o presente estudo teve
o intuito de desenvolver cendrios futuros na projetacao de estratégias organizacionais.

O design avangou da projetacao de produtos ao Sistema Produto-Servigo (PSS) e foi se
aproximando das estratégias organizacionais. Como afirma Zurlo (2010) o processo cognitivo
do design e sua natureza, que sabe interpretar a complexidade para a criacdo de sentidos e o
raciocinio abdutivo, aproxima e soma competéncias importantes ao processo de tomada de
decisdo na dinamica estratégica. O design segue avancando de sua perspectiva com foco
centrado no usuério para o design centrado na comunidade e no planeta adicionando
perspectivas transdisciplinares e ampliadas a construcdo de estratégias.

Desta forma, esta pesquisa buscou construir cendrios futuros a partir do design
estratégico em um estudo de caso na Conexo, plataforma de inovacdo aberta das Empresas
Randon, e refletir sobre suas contribuicdes as estratégias organizacionais. Nesta construcao foi
experienciado o design fiction com o objetivo de permitir que as especulagdes do design
criassem espacos para discussao e debates sobre alternativas e perspectivas criticas e também
inspirassem a imaginacéo.

Conforme explica Fry (2021) o design fiction especula sobre potencialidades de futuro
através de estdrias ficcionais criadas por atores diversos de forma dialdgica e imaginativa. Sua
metodologia permite questionar oportunidades de futuro sem buscar certezas. Ndo se trata de
prever o futuro, mas avaliar potencialidades futuras e criar realidades provocativas, ficcionais
e simplificadas e, a partir delas, discorrer sobre as estratégias no presente para alcancar 0s
cenarios preferiveis ou mitigar cenarios ndo desejados.

Para tanto, foi realizada pesquisa contextual através da busca de bases tedricas e
documentais para 0 objetivo almejado. Sobre o contexto de estudo, explorou-se a proposta
oferecida pela Conexo e seus programas de desenvolvimento para promocao de inovagéo
organizacional e transformacao de cultura. Foram realizadas entrevistas em profundidade com
atores do ecossistema da Conexo com o intuito de entender suas experiéncias e percep¢do sobre

0 ecossistema de inovagao do qual fazem parte, assim como sua visao sobre o papel da Conexo.
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Foram realizadas abordagens sobre as visdes dos participantes das entrevistas sobre forcas
transformacionais, limitagdes e potencialidades para o contexto em estudo.

Diante dos resultados, observou-se a viséo critica sobre a maturidade do ecossistema e
destaque foi dado as condicdes culturais limitantes, como a necessidade de estabelecer a cultura
de compartilhamento de conhecimentos e de construcdo de projetos conjuntos, tangibilizando
a inovagdo aberta através de iniciativas colaborativas entre mais de um ator do ecossistema.
Percebeu-se a Conexo como um ator importante como fonte de conhecimentos, plataforma de
conexdes e fomentador de transformacéo cultural. Os entrevistados trouxeram potencialidades
que foram exploradas com maior profundidade na pesquisa criativa.

A pesquisa criativa considerou os resultados da pesquisa contextual e adicionou achados
diante das buscas por referéncias distintas com o objetivo de influenciar a ampliacdo do olhar
e expandir a criatividade. A partir das analises realizadas sobre a pesquisa contextual e pesquisa
Blue Sky, foi construida a matriz de polaridades que traz elementos como a necessidade
perspectivas sustentaveis e impactos sociais, a globalizacdo e a localizacdo, a geracdo de
conexdes e a aprendizagem em contextos remotos e presenciais.

A construcao de cenarios para a aprendizagem para inovacao organizacional se baseou
na discussao e criagdo colaborativa por pessoas com perfis diversos e representando clientes,
parceiros, funcionarios e gestores da Conexo e pessoas da comunidade através do design
estratégico. Como preparacao para este momento, na fase de anterioridade do workshop, foram
pesquisadas tendéncias e sinais fracos inspirados pela pesquisa contextual e pela pesquisa
criativa. Foi realizada busca por referéncias externas relacionadas ao contexto de transformacéo
sociotécnica e conectadas a aprendizagem para inovagdo organizacional. Este contetudo foi
disponibilizado aos participantes do workshop com o convite para 0 momento e contribuigao
com a pesquisa.

Durante o workshop foram geradas reflexdes sobre as tendéncias e sinais, ampliados o0s
olhares de futuro sobre os seus impactos e construidos cenarios com base na matriz de
polaridades: global/local e digital/analdgico. A partir das reflexdes coletivas e construgédo
dialogica foi criado cenério desejavel compartilhado e avaliadas as contribui¢fes do processo
sobre a construcdo de estratégias organizacionais.

O cenario compartilhado desejavel através do design fiction trouxe para a discussao as
potencialidades e permitiu refletir sobre as lacunas existentes no presente para gerar acoes
potenciais. Desenhou-se um cendrio de um ecossistema de colaboragdo e comunidades de
aprendizagem onde a Conexo tem oportunidade de conduzir novas formas de aprendizagem

humanizada, trazer tecnologias e promover espacos de conexao de conhecimentos, chamado de
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Conex&o de Saberes. A reflexdo coletiva permitiu concluir que ha a necessidade de envolver
mais pessoas com perspectivas diversas e com poder de influéncia na cultura estabelecida, como
gestores das organizagdes, pessoas do poder publico e mais pessoas da comunidade.

Com isso, pode-se sugerir que um desdobramento desta pesquisa seja a expansao das
experimentacdes e analise com a participacdo de mais atores e agentes de transformagédo com o
intuito de ampliar ainda mais as perspectivas construidas e mobilizar mais pessoas para
movimentos de cria¢do e concretizacao de estratégias.

Como resultado da pesquisa realizada é apresentado modelo de construgéo de cenarios
através do design estratégico e com a experienciagdo do design fiction. Concluiu-se que a
participacdo de atores diversos na construcdo de narrativas e realidades alternativas, assim
como sua participacdo na visdo de fatores determinantes, forcas transformacionais e
guestionamentos sobre potencialidades futuras promoveu debates sobre perspectivas
sustentaveis e criticas. Houve a percepcao de que a cultura do design, experienciada através da
construcdo de cenarios, influenciou e tem potencial a ser explorado no impacto da cultura
organizacional e na visualizacdo e construcao de estratégias organizacionais.

Esta pesquisa também apresenta como resultado a ldgica de workshop para construgédo
de cenarios através do design estratégico. Identificou-se, através deste modelo de criacdo
dialdgica, que houve a criagdo de solugbes mdltiplas, foram discutidas perspectivas criticas,
gerou-se convergéncia de narrativa, iniciou-se a alfabetizacdo de futuro, criou-se inteligéncia
coletiva através do compartilhamento e discussdo, gerou-se aprendizagem organizacional e
ainda foi identificado potencial de direcionamento estratégico.

O estudo realizado também apresenta discussfes que contribuem para a ampliacdo das
perspectivas organizacionais na construcao de estratégias. A ampliacdo da visao unilateral da
organizacdo para o dialogo e construcdo colaborativa de estratégias traz contribuicbes que
expandem o impacto social e ambiental e equilibra a busca de perpetuacdo dos neg6cios com a
busca por perpetuacdo do planeta, evolugdo de suas comunidades e construcao de condi¢des de
sustentabilidade para os negocios sob uma visdo ampliada e multipla.

H& a oportunidade de expandir a pesquisa em tempo para as etapas seguintes a
construcdo de estratégias. Assim, poderd ser investigada a influéncia do design estratégico na
cultura organizacional através da construcdo de cenarios e a partir de sua mobilizagcdo para
acOes potenciais. Dentre as limitacdes discutidas durante a construgao de cenarios, a cultura
organizacional limitante surge como principal fator critico para as estratégias e para a geracao
de aprendizagem para inovagéo organizacional. Assim, sugere-se ampliar esta investigagéo em

pesquisas futuras diante do potencial de influéncia apresentado pelo design.
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Desta forma percebe-se que o terreno de exploragdo do design no campo organizacional
é rico e pode contribuir de forma efetiva nas estratégias organizacionais. O design iniciou no
desenvolvimento de produtos, avancou para o sistema produto-servigo e tem oportunidade de
expandir e contribuir de forma efetiva a sustentabilidade das organizacdes através de
perspectivas mais amplas, para aléem da perpetuacdo dos negdcios, para a perpetuacdo da teia
da vida.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O projeto de pesquisa intitulado “Design Estratégico e Cria¢ao de Cenéarios Futuros: um
estudo de caso sobre a aprendizagem para inovagao organizacional” esta vinculado ao curso de
Mestrado em Design da Universidade do Vale do Rio Sinos, sob a responsabilidade da
pesquisadora e mestranda Veridiana Sonego. Tem por objetivo desenvolver cenarios futuros
sobre a aprendizagem para inovacgdo organizacional através do design estratégico e analisar suas
as contribuicBes na projetacdo de estratégias organizacionais em um estudo de caso na Conexo,
plataforma de inovacdo aberta das Empresas Randon.

Para tanto, sera realizada uma entrevista, um workshop e aplicado um questionario. As
entrevistas e o workshop serdo gravados em audio e o questionario serd aplicado em papel e
seus resultados, assim como os registros, serdo utilizados Unica e exclusivamente para fins de
estudo desta pesquisa.

Durante a realizacdo do workshop serdo feitos registros fotograficos, os quais vocé
consente e autoriza a titulo gratuito. Os registros fotograficos serdo utilizados no material de
pesquisa, dissertacdo e publicacdes nacionais e no exterior e preservardo a identidade dos
participantes, focando-se nos produtos da dindmica do workshop, sem apresentar seus rostos
OU NOMes.

Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins de investigacdo e pesquisa e
serdo apresentados de forma consolidada, garantindo-se a confidencialidade da identidade dos
entrevistados e das empresas. Sua participacao é voluntaria e vocé podera desistir de participar
da pesquisa a qualquer momento sem que esta decisdo acarrete qualquer dano a vocé. Vocé
sempre podera obter informacdes sobre 0 andamento da pesquisa e/ou seus resultados por meio
de e-mail e/ou telefone da pesquisadora responsavel pela pesquisa.

Os riscos aos participantes serdo minimos e estdo relacionados com a possibilidade de
desconforto e/ou constrangimento gerados pelas perguntas da pesquisadora, pelas discussdes
realizadas em workshop e pelos resultados obtidos. Neste caso, faca contato comigo, para que
verifiquemos a melhor forma de seguir com sua participacdo, ou interrompé-la, se assim
desejar.

Como beneficio esta pesquisa tem potencial para contribuir com os estudos do campo
do design e das estratégias organizacionais, uma vez que se volta para 0 processo e
metodologias de design estratégico na construcao de cenarios futuros nos quais poderdo estar
envolvidos os participantes. A pesquisadora se compromete a fornecer o resultado final de seu

estudo em primeira méo a todos os participantes envolvidos nesta pesquisa.
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Este documento sera assinado de forma digital.

Agradeco seu apoio e participacao.

Caxias do Sul, 24 de janeiro de 2023.

Assinatura do/a participante

Nome completo:

Assinatura da pesquisadora responsavel

Veridiana Sonego



APENDICE B — Roteiro para entrevistas em profundidade

Data: Hora:

Bloco 1 — Perfil do respondente
Sexo: () F ()M Area de formacao:

Organizacao: Funcao:

Tempo de atuacao:

Bloco 2 — Perfil da entidade:
Nome da entidade:

Ramo de atuacéo:

Natureza: Publica () Privada ()

Bloco 3 — Interagdo com o0 ecossistema:

a) Fale-me sobre a sua interacdo e de sua organizacdo com a Conexo?

145

b) Qual a relagdo sua organizacdo possui com 0 ecossistema de inovagéo (startups,

institutos de pesquisa, entidades de ensino, plataformas de inovagédo aberta entre

outras)? Cite todas que houver.

c) Nasua opinido, qual a condicdo das trocas e inter-relagdes de sua organizagdo com

esta rede de conexdes?

Bloco 4 — Questdes metodoldgicas:

a) Sua organizacdo se preocupa com 0 contexto de aprendizagem voltado para a

inovacao?

b) Sesim, poderia explicar quais metodos utiliza e quais ferramentas sdo desenvolvidas

atualmente para a aprendizagem para inovacao organizacional (no contexto do

individuo, gestao de pessoas / gestdo do conhecimento P&D, capacitagdes / aliangas,

parcerias e inovacdo aberta)?
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c) Cite os propositos buscados para o contexto estabelecido.

Bloco 5 — Forcas transformacionais:

Considerando as forgas transformacionais abaixo, sinalize como vocé percebe sua

organizacdo no que tange a aprendizagem para a inovagao organizacional:

no contexto cultural de sua organizacdo em relacéo a abertura para o0 novo;

no contexto cultural de sua regido;

sobre a capacidade de aprender e desaprender;

sobre condicdes de limitacdo (cultural, recursos, competéncias, aliancas, apoio
SNI);

Gostaria de citar outras forcas transformacionais?

Bloco 6 — Potencialidades:

Considerando o contexto de transformacédo sociotécnica, vocé identifica potencialidades de

futuro que possam gerar impacto consideravel sobre a aprendizagem para a inovagao

organizacional (tecnoldgicas, comportamentais, mercadolégicas ou outras)?
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APENDICE C - QUESTIONARIO SOBRE O PROCESSO

1. Sobre o objetivo de desenvolver cenarios futuros sobre a aprendizagem para inovagdo
organizacional, qual a sua satisfacdo em relacdo ao processo?

2. Qual a sua avaliacéo sobre as reflexdes geradas?

3. Por favor numere de 1 a 5 os fatores que mais contribuiram na construcao de cenarios futuros
desejaveis:

() os sinais e tendéncias apresentados e discutidos;

() exercicio de ampliagdo de impactos das tendéncias nas perspectivas utopicas, distopicas e
de continuidade;

() brainstorming e trocas coletivas;

( ) construcdo de cenarios ficcionais;

( ) outros fatores:

4. Marque abaixo os resultados que vocé entende que foram obtidos através do processo de
construcdo de cenarios:

( ) Construcédo de novas perspectivas criticas
( ) Criacdo de solugdes multiplas

( ) Convergéncia de narrativa no grupo

( ) Alfabetizagdo de futuro

( ) Inteligéncia coletiva

( ) Aprendizagem e geragéo de conhecimento
( ) Outro:

5. Vocé proporia sugestdes de melhorias ao processo? Quais?

Nome: Tempo de atuacao:

Empresa/Entidade: Formacao:

Atuacéo:




APENDICE D — E-BOOK TENDENCIAS E SINAIS FRACOS

Neste material vocé encontrara tendéncias
e sinais fracos. Algumas tendéncias ja
fazem parte do nosso dia a dia, mas com
potencial para ampliar seuimpacto. Alguns
sinais sao sementes de futuro, ou seja,
podem germinar e se tornarem realidade,
ou podem secar e nao se concretizarem.

Nosso objetivo ndo é tentar prever o futuro
e sim promover o dialogo sobre as
possibilidades e definir coletivamente um
futuro preferivel.

Acreditamos que especulando, em todos
os niveis da sociedade, e explorando
cenarios  alternativos é  possivel
estabelecer no presente fatores que
modificarao o futuro (Dunne e Raby, 2013).
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EDUCACAD




EDUCACAD

ESCOLARIDADE
AMPLIADA

A participacdo na educacdo
formal continua em expansao. A
colaboracdo internacional e os
avancos tecnologicos apoiam
uma aprendizagem mais
individualizada. As estruturas e
processos do sistema escolar
permanecem.

EDUCACAO
CONTINUADA

A rotatividade de funcdeseo
empreendedorismo exigem dos
profissionais multiplos
conhecimentose uma
constante preparacao. Ou seja,
nunca se para de estudar.

Yo,
LN

O aprendizado acontece em qualquer lugar e a qualquer hora. A fronteiraentre
a aprendizagem formal e informal jd ndo existe em um mundo no qual a

EXTERNALIZACAO

Os sistemas escolares
tradicionais se fragmentam a
medida em que a sociedade se
envolve mais diretamente com a
educacdo de seus cidadaos. A
aprendizagem ocorre através de
arranjos mais diversos,
privatizadores e flexiveis, sendo
a tecnologia digital o fator chave.

ESCOLAS COMO POLOS

DE APRENDIZAGEM

As escolas seguem existindo, mas
a diversidade e experimentacao
viraram a norma. A abertura das

escolas as comunidades favorece
formas sempre mutantesde

aprendizagem, comprometimento

civico e inovagdo social.

VIVENDO E APRENDENDO

tecnologia impactou todas as facetas da vida.
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os elaborados  para
ensinar as pessoas scbre
um determinado assunto,
expandir conceitos,
ar desenvolvimento
e entendimento sobre um
evento histérico ou
cultural.

A aprendizagem baseada em
problemas é um método de
ensino que recomenda a
realizacdo de atividades
guiadas, com o objetivo de
preparar os alunos para
resolverem questoes do
mundo real. Essa estratégia
faz parte das metodologias
ativas, pois o protagonista,
na aula, passa a ser o aluno.

€ uma metodologia ativa de
ensino que propde a atividade
pratica como ferramenta. Ao
invés de explicar todos os
detalhes de uma atividade, o
aluno é convidado a participar
de agbes reais para o
desenvolvimento da
competéncia a sertrabalhada.

Tem-se uma mudanga na
forma tradicional de ensinar.
O conteido passa a ser
estudado em casa e as
atividades, realizadas em
sala de aula. Com isso, ©
estudante abandona a
postura passiva de ouvinte e
assume o papel de
protagonista do seu
aprendizado

Aprendizagem
entre pa

A aprendizagem entre pares

(ou times), também
conhecida como  peer
instruction ou team based
learning, é uma
metodologia ativa que
incentiva o debate e a
reflexdo em conjunto. Para
isso, a turma de alunos é
dividida entre pares ou
grupos com o objetivo de
gerar atroca de ideias sobre
o contelido estudado. Desse
modo, © aprendizado é
formado conjuntamente, o
que incentiva o
desenvolvimento do senso
critico e da capacidade de
argumentagdo dos alunos.

Arotacdo porestacbes éuma
técnica de ensino hibrido
baseada em criar diferentes
ambientes dentro da sala de
aula e formar uma espécie
de circuito, pemitindo que
os estudantes abordem
determinado conteldo de
diferentes maneiras.

Cultura Maker:

Pode ser descrita como
uma filosofia em que
individuos ou grupos de
individuos criam artefatos
que sdo recriados e
montados com o auxilio de
softwares efou objetos
fisicos. Em outras palavras,
ela recorre a ideia de que
todos podem criar,
construir  ou  consertar
objetos com as préprias
mdos e aprendera partirda
experiéncia.
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telling / contaca

Sempre que ouvimos uma histdria, ativamos nossa meméria corporal, pois antes de recebermos a
ela de forma racional, a recebemos através das sensagBes corporais. Toda contago de histérias vai

ao encontro das ansiedades da platéia, jd4 que cada ouvinte se identificard com a histéria, ou

mesmao com parte da mesma, posto que dialoga com sua realidade atual. Ao utilizar-se a contagdo

de histérias, todos saem ganhando, sejam os ouvintes, que serdo instigados a imaginar e criar, seja

o contador, que terd a oportunidade de recriar um ambiente de resgate da meméria. E, ao

pensarmos na escola, tanto os alunos como os professores terdo uma aula muito mais atrativa e

motivadora. Assim, quem mais sai ganhando &, na verdade, a sociedade, que recebera cidad3os
mails criativos e capazes de conviver com a diversidade.

T E C N 0 L 0 G I AS As tecnologias trazem mais
flexibilidade e potencializam o

MAI S PRE S E NT E S ensino a distancia. Da mesma
N 0 PROC E S So DE forma, no ensino presencial, a

utilizacdo de tecnologias traz

APRENDIZAGEM atividades praticas e interagdo.

REALIDADE REAL IDADE INTELIGENCIA GAMES METAVERSO
AUMENTADA VIRTUAL ARTIFICIAL

EDUCACAD
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CRESCIHE"TO DA POPULA‘;AO EM TAXAS MARGINAXSs
DECRESCENTES, COM ENVELHECIMENTO POPULACIONAL

A populagdo sera de 8,3 bilhdes,
pressionando fontes de energia, agua,
alimentos, uso da terra e extracao
mineral (meio ambiente). Asia, Africa e
América Latina responderdo pelo
crescimento populacional em taxas
marginais decrescentes.

A engenharia de tecidos vivos para
implantes e reposicdo de orgdos sera
amplamente utilizada na substituicdo
de corneas, cartilagem e 0ss0s nos
paises desenvolvidos.

Proteses e implantes conectados
diretamente com o cérebro e o sistema
nervoso imitardo as fungdes bioldgicas,
restaurando fungdes criticas de érgdos
ou tecidos, inclusive aumentando suas
funcdes, e serdao uma realidade para
80% dos amputados que vivem em
paises desenvolvidos.

havera desenvolvimento de drogas com
absorcdo especifica para orgdos e
tumores, por meio de reconhecimento
molecular.

INCERTEZA

Reducdo da taxa de natalidade,
impulsionada pelo aumento do nivel
educacional das mulheres.

Reducdo da mortalidade infantil e da
populacdo jovem emtodo o mundo.

Havera envelhecimento da popula¢ao,
com aumento da expectativa de vida. A
popula¢do com mais de 65 anos passara
de 8% para 13%.

Novas tecnologias garantirao mais
salide e longevidade.

Novas doencas/pandemias surgirao com grande impacto
na populacao e na economia mundial?

O

Sera possivel a modificacdo de fatores genéticos e
proteinas de forma a garantir mais satide e longevidade?




INTENSIFICAGAO

DE MOVIMENTOS MIGRATORIOS

pu

~X £

Havera maior abertura para a
migracdo internacional ou uma
politica de fechamento de fronteira,
principalmente nos paises
desenvolvidos?

Havera fluxos migratérios com fuga
de cérebros das regides mais
impactadas? Havera aumento da
desigualdade social?

VA

Havera crescimento da migracdo
intracontinental e entre continentes
em funcdo de fatores econdmicos,
conflitos e degradacao ambiental

INCERTEZA




ADAPTA(;EO DO PAPEL DO ESTADO FRENTE AOS NOVOS
DESAFIOS SOCIAIS E POPULACIONAIS

ATE 2030...

Prorrogacio da idade minima de 0 envelhecimento da populacao

aposentadoria em fun¢do do aumento elevard os gastos com saide e
da expectativa de vida. seguridade social em 4,4% do PIB

nos paises desenvolvidos e 3,2%
nos paises em desenvolvimento.

O Estado serd capaz de manter a solvéncia dos sistemas de salde e de
seguridade social frente ao envelhecimento da populacao e ao aumento da
expectativa de vida? Paises envelhecidos enfrentardo queda no crescimento
econdmico?

Havera discriminacdo dos individuos que apresentarem caracteristicas
genéticas que possibilitem o desenvolvimento de determinados tipos de
doenca, a ponto de serem negados a eles seguros de salide ou postos de
trabalho?

Para compensar a populacio envelhecida, a tecnologia aumentara
suficientemente a produtividade econdmica, evitando seu declinio no longo
prazo?

W

INCERTEZA




INTENSIFICACAO DA URBANIZACAO

Cerca de dois| tercos da populacdo Haverda qualidade de vida nas
mundial residira - em cidades e a megacidades? Havera agravamento da
intensificacdo do processo ocorrera na exclusao social e da pressao sobre os
Africa e na Asia. servigos piblicos?

O numero de megacidades quase dobrara e as cinquenta maiores vao concentrar
mais recursos do que a maioria dos Estados de rendas pequena e média e vao exigir
mais autonomia.

As 440 cidades dos paises em desenvolvimento que mais crescem responderao por
47%do PIB.

As 600 maiores cidades, em termos de crescimento do PIB, quase que dobrarao sua
contribui¢cdo no PIB mundial.

China e india terdo 35% da populagdo mundial e 25% do PIB mundial.

INCERTEZA




EMPODERAMENTO DOS INDIVIDUOS E DA SOCIEDADE CIVIL
ORGANIZADA, COM AUMENTO DA CLASSE MEDIA EM ESCALA GLOBAL

ATE 2030...

A classe média vai aumentar em
escala global e em influéncia,
chegando a 3,2 bilhdes em 2020 e a
4.9 bilhdes.

A classe média se expandird na
maioria dos paises, gerando
mudanca de valores e definindo o
ritmo e a qualidade do crescimento.

90% da populagdo mundial sera
alfabetizada.

0 ensino fundamental universal com
qualidade sera alcan¢ado?

Tensoes e conflitos sociais surgirdao
em funcdo da ineficiéncia do Estado
de promover a melhora da qualidade
de vida demandada pela sociedade?

Acapacitacdo de recursos humanos sera
cada vez mais multidisciplinar e
continuada suportada pelas
tecnologias  de informacao e
comunicacdo, permanecendo como
componente essencial do
desenvolvimento.

Os individuos exigirdo maior qualidade
de vida e seu empoderamento
associado ao de organizagbes nao
estatais reduzirdo o poder de
instituicoes tradicionais de governanca,
impactando  significativamente na
forma como a politica sera conduzida.

Havera aumento acelerado no niimero
de super-ricos devido ao crescimento
principalmente do BRICS, em especial
da China.

Havera cada vez mais igualdade de

género, com fortalecimento econémico
e politico das mulheres.

INCERTEZA




ATE 2030...

O DESENVOLVIMENTO DA ECONOMIA DE INOVAGOES
SERA MANTIDO ASSOCIADO A CRIAGCAO DE UMA NOVA
DIVISAO SOCIAL EM PAISES DESENVOLVIDOS

A economia baseada na inovagdo ajudara a classe média a consolidar sua posi¢do no
mundo, tornando-a tanto o principal consumidor quanto produtor chave de inovagoes.

A manutencdo da melhoria do ensino contribuindo com a melhoria da eficiéncia e
aumento doindice de valor agregado da producgdo.

Sera mantida a substituicdo da mao de obra por imigrantes de baixa qualificacdo e
baixos salarios, assim como substituicdo porautomacao e robds.

A economia verde podera se tornar
um grande gerador de emprego?

Havera redugdo do desemprego?

INCERTEZA
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CONHECIMENTO INSTANTANEO

Das tendéncias do futuro pés-pandemia, o fato de, para passar o tempo,
procurarmos adquirir novas habilidades. Para citar alguns exemplos, ha
quem aprendeu a cozinhar, a tocar algum instrumento, a fazer um
trabalho manual ou a encontrar prazer na leitura ou na atividade fisica.

Do mesmo modo, ha quem resolveu voltar aos estudos ou adquirir novas
habilidades. Com o conhecimento disponivel em uma rapida busca no
Google ou no Youtube, nos beneficiamos de aprender muita coisa
rapidamente.

REVIVALISMO E A CONTROVERSIAA TECNOLOGIA

A pandemia nos tornou (pelo menos a maioria de nos) oprimidos pela tecnologiae pela sensacao

de que avida é muito complexa. Esse sentimento pode levar auma necessidade da simplicidade.

No periodo em que estamos vivendo, temos a tendéncia de nos voltar ao passado e relembrar
momentos bons e pequenos prazeres da “vida de antes”. A nostalgia nos faz reviver habitos e
conexoes que consideramos reconfortantes e/ou tranquilizadoras.

Outro ponto que passamos a discutir é sobre o papel que queremos que nossos telefones, tablets
e computadores desempenhem. A reflexdo segue abordando a mudanca do entretenimento
digital para o analégico. Livros, jogos de tabuleiros, artesanato, quebra-cabecas e outros,
passarama ganhar importancia em nossas vidas. Com o isolamento social, sera que passaremos
a valorizar muito mais o contato humano? Sera que finalmente percebemos que a conexao

humana é imprescindivel para nossa satide mental?

A tecnologia nos fez questionar em quem confiar, como inovar, o que é real e o que é falso, como
tomar as melhores decisoes e até mesmo o que nos torna humanos
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ATIVISMO EMPRESARIAL

Ativismo empresarial € o0 nome dado ao comportamento de empresas que se envolvem em
debates sobre temas publicos, por exemplo: racismo, homofobia, equidade de género, entre
outros. Esses debates podem ou ndo estarem vinculados ao mercado em que a empresa atua.
Nesse movimento, as empresas expdem suas posi¢oes, acompanhando as mudancas de
paradigmas da sociedade. Dessa forma, o foco passa a ser também uma sensibilizacdo com
causas que permeiam a sociedade, e ndo apenas com a margem de lucro.

publico-alvo, uma vez que, tanto a empresa como o consumidor, apoiam a causa em
Todavia, & importante que a empresa possua esse posicionamento como filos
proposito de impactar verdadeiramente a sociedade.

RESGATE DAS MEMORIAS ORGANIZACIONAIS

A memoria na empresa como agente catalisador no apoio a negocios, na coesao de grupo e
elemento de responsabilidade social e histdrica. S3o experiéncias acumuladas e transformadas
em conhecimento. Afinal, a historia de uma empresa nio deve ser pensada apenas como resgate
do passado, mas como marco referencial a partir do qual as pessoas redescobrem valores e

experiéncias, reforcam vinculos presentes, criam empatia com a trajetdria da organizacao.
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NOVOS MODELOS DE TRABALHO E
FORMATO HIiBRIDO DE TRABALHO

ROTATIVIDADE DE EMPREGOS E MENOR
TEMPO DE PERMANENCIA EM UM TRABALHO

Demissdao voluntaria (great resignation - tendencia EUA)
ou tendéncia do Quiet Quitting: a rotatividade de
empregos e menor tempo de permanéncia em um trabalho

Sentir que o local de trabalho era prejudicial a saide mental e o esgotamento sdo as
principais razoes pelas quais a geracdo do milénio e a geracdo Z deixaram seus
empregadores segundo pesquisa da Deloitte.

O propdsito é critico. A Geragdo Z e a geracdao do milénio estdo dispostas a recusar
trabalhos e atribui¢des que ndo se alinham com seus valores. Isso é particularmente
verdadeiro entre a geracao Z e a geracao do milénio em posicoes de lideranca;
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PREOCUPACAO COM O IMPACTO
SOCIAL EAMBIENTAL

DEMANDA POR CAPACITAR AS
PESSOAS PARA IMPULSIONAREM
A MUDANCA E DEMISSOES
VOLUNTARIAS

A Geracao Z e a geracao millenium querem fazer
suas vozes serem ouvidas e promover
mudangas. As demissdes voluntdrias (great
resignation) torna isso ainda mais critico para os
empregadores prestarem atencao.

GERACAO ALPHA

A geracao Z e a geracao do milénio estio
exigindo mudancas no local de trabalho que ha
muito pedem e, se essas mudancas nao
acontecerem, muitos estao dispostos a sair.

Além de melhor remuneracao, equilibrio
trabalho/vida pessoal, aprendizado e
desenvolvimento e flexibilidade, eles querem
obter um senso de significado de seu trabalho e
trabalhar para organizacoes que estaotendoum
impacto social positivo.



INCERTEZAS

CIENCIA E
TECNOLOGIA




CADA VEZ MAIS INTEGRADAS

ATE 2030...

os avancos tecnologicos ocorrerdo em tempo para resolver os problemas causados
pela rapida urbanizac3o? Pressdo sobre os recursos naturais? Mudancgas climaticas?
Crescimento da populacdo? Questdes éticas irdo retardar ou mesmo impedir o
desenvolvimento tecnologico?

A tendéncia é que a lideranca na economia inovadora permaneca nos paises
desenvolvidos, pois possuem robusta infraestrutura de ciéncia tecnologia e
inovacdo e de recursos humanos. Mas, qual sera o ber¢o das novas tecnologias que
surgirdo? Nos paises desenvolvidos ou em desenvolvimento?

J/

havera crescimento de conectividade,
convergéncia tecnoldgica e interatividade e
com acesso ubiquo em alta velocidade .

INCERTEZA




AS TECNOLOGIAS DA INFORMAGCAO E CDHUNICA(;.E @ RF
MODIFICANDO ANATUREZA DO TRABALHO, AESTRU lw Q

PRODUGAO, DE EDUCAGCAO, DE RELACAO ENTRE AS PE * .

ATE 2030...

Havera crescimento dos sistemas de comunica¢io sem fio, incluindo redes de longa
distancia, para acesso a telefones, internet, televisdo e outras opgbes de entretenimento,
com consideravel nivel de seguranca.

As regides mais pobres do mundo continuardo excluidas da sociedade da informa- ¢ao
em funcdo dos altosindices de analfabetismo e sem acesso a internet por falta de energia
e telecomunicacao.

Havera evolucdo da web semantica, melhorando a capacidade de busca e localizacido de
informacao em diversos formatos.

Havera crescimento da pesquisa e desenvolvimento para o tratamento e geragdo de
informacao em grandes bancos de dados - big data - e barateamento dos dispositivos de
armazenamento de dados em massa, em seus diversos formatos.

O mundo sera cada vez mais interconectado, chegando em 2030 com mais da
metade da popula¢dao mundial com acesso a internet. A internet de alta velocidade
sem fio estara disponivel, em todo o0 mundo, para as classes alta e média, e para
todas as regides rurais dos paises desenvolvidos.

A medicina sera mais personalizada, suportada por informacGes genéticas e dados
historicos da salide do paciente permitindo o aprimoramento da medicina
preventiva e de terapias customizadas - tailor made.

Os novos produtos e servicos serdo desenvolvidos integrados as diversas midias e
conectados com a internet.

Havera utilizacdo global de métodos de mecdnica quantica para a codificacdo de
informacao a ser transferida - criptografia quantica, transformando os sistemas de
transferéncia de informacao mais seguros.

LA internet sera a espinha dorsal das economias em desenvolvimento?

INCERTEZA
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CRESCIMENTO DOS INVESTIMENTOS E-APLICACAO NO CAMPO DA
NANOTECNOLOGIA E BIOTECNOLOGIA

ATE 2030...

Manutencdo da revolugdo tecnoldgica, integrando a biotecnologia, a
nanotecnologia, as tecnologias da informacgao e comunicagao e as tecnologias
dos materiais em ritmo acelerado.

Manutenc¢do dos avancos e aplica¢des tecnoldgicas no campo da engenharia dos
materiais, principalmente nos setores eletrdnicos, construcio de aeronaves,
automaveis e construcao civil.

Manutencdao dos avancos e aplicacoes no campo da nanotecnologia com
propriedades melhoradas dos materiais, principalmente para usos em
dispositivos computacionais de salide, para monitoramento humano, liberacio
controlada de farmacos e proteses robdticas; revestimento e embalagens e
monitora- mento do meio ambiente.

0Os biomateriais de alta funcionalidade serdo desenvolvidos e estardo no
mercado?

Desenvolvimento de embalagem inteligente para alimentos e bebidas com base
em nanotecnologia.

' AN K] TENDENCIA SURPRESA IMNEVITAVEL - . !:___."".'_-._' .
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CRESCIMENTO DOS INVESTIMENTOS EM AUTOMACAO E ROBOTICA

ATE 2030...

As casas automatizadas serdo uma realidade global.
Sera uma tecnologia barata capaz de controlar
consumo energético, temperatura, dispositivos de
seguranca, de lazer e de alimentacdo, inclusive a
distancia.

0 computador controlard eletrodomésticos, casas,
sistemas de entretenimento e dispositivos médicos,
inclusive a distancia e via internet.

Serdo desenvolvidas técnicas de cuidados médicos remotos, telemedicina, robds
médicos e dispositivos de monitoramento médico, incorporados a vida diaria das
pessoas, instalados na casa e no paciente, com capacidade de gravacao e
comunicacdo de dados via internet?

Crescimento dos investimentos em automacao
e robodtica pelas organizacbes alterando os
processos produtivos e de gestio.

INCERTEZA
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