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RESUM O

O tema do presente Trabalho Final de M estrado (TFM ) foca a relagdo entre colideranga
eodesempenhode equipasem umaequipede gestdo de topo deumaempresado mercado
financeiro brasileira. Com suporte na literatura existente sobre temas que interligam
gestdo de equipas, inovagcdo e colideranga, procurou-se testar o design thinking como
ferramenta de resolucdo de problemas e melhores desempenhos na Gestdo de Recursos
Hum anos.

A parte empirica da pesquisa é realizada numa empresa do setor financeiro do sul do
Brasil. Através de observagdo etnografica, de entrevistas e da realizagcdo de um grupo
focal com a equipa de gestdo de topo da empresa, foi possivel observar que o design
thinking po6de ser utilizado como abordagem facilitadora para a comunicacdo e a
coliderancana equipa estudada. A pesquisa segue com sec¢cdes especificasparaa analise
e discussdo dos resultados,. A partir dos resultados encontrados, identificam -se
implicagBes praticase tedricas para a gestdo estratégicade recursos humanos.Junto com
as conclusdes deste estudo seguem -se algumas limitacdes que devem ser tidas em
consideragdo, além de sugestdes para investigacdo futura nos campos de interesse aqui

apresentados.

Palavras-Chave: Colideranca, gestdo de equipas, design thinking
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D esign thinking e colideranca: um estudo de caso em uma equipa de

gestao de topo
Isabela Fernandes M oreira

Orientacdo: Sofialsabel Coelho Bento

ABSTRACT

The subject of this Final M aster’s Degree Project (FM P) focuses on the relationship
between co-leadership and team performanceina top managementteam of acompany in
the Brazilian financial market. Supported by the existing literature on themes that
interconnect team management, innovation and shared leadership, we sought to test
design thinking as a problem solving tool for better performance in Hum an Resources
M anagement.

The empirical part of the research is carried out in a com pany in the financial sector in
southern Brazil. Through ethnographic observation, interviews and conducting a focus
group with the company'stop managementteam, itwas possible to observe that design
thinking could be used as a facilitating approach forcom municationand co-leadership in
the studied team . The research follows with specific sections for the analysis and
discussion of the results. From the results, practical and theoretical implications for the
strategic managementofhuman resourceswere identified. Along with the conclusionsof
this study, there are some limitations that should be taken into account, as well as

suggestions for future investigationin the fieldsof interestpresented here.

Key-words: Shared leadership,team management,design thinking.
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1. Introducéo

Nos ambientes corporativos cada vez mais dindmicos, as equipas de trabalho
surgem como formasorganizacionaisde responder as rapidase constantes mudanc¢asno
mercado (M artin, Cormican, Sampaio & Wu, 2018). Além disto, nos Gltimos anos
surgiram perspetivas inovadoras que analisam a diversidade de possibilidades da
lideranca como um processo de influéncia nas organizacdes. Atualmente é possivel
observar que algum as organizages mudaram do pensamento tradicional que priorizava
um a estruturade liderangca top-down que restringiaopapeldoscolaboradoresem fung¢des
de liderancae tomada de decisdo (M artinetal., 2018).

A liderancaentendidacomoum processode influénciadeum lidersobre liderados
(Yukl,2006) tem sofrido criticasenovas pistasque defendem que aliderangadeve poder
envolver diversas pessoas. Assim, a colideranga tem aparecido cada vez mais em 4&areas
onde sdo exigidas competéncias diversas e onde a possibilidade de uma lideranca
compartilhadaou coliderancasurge como forma maiscompetitivade gerira empresaou
a equipa,e garantirflexibilidade,aprendizagem e continuidade (Gibeau etal.,2020).

Alids, pesquisas anteriores mostraram a existéncia de uma relacdo positiva entre
colideranca e desempenho de equipas em configuracdes de equipas diferentes,em 4&reas
como negécios, saude e servigos sociais (Pearce & Sims, 2002; M artin et al., 2018;
Liedtka, 2018), como no estudo de Pearce & Sims (2002), que encontraram evidéncias
de correlacdo mais forte entrea coliderancae o desempenho daequipado que alideranca
vertical tradicionalem uma grande empresade manufatura dos Estados Unidos. Com o
rapido crescimento das comunicacdes digitais e o desenvolvimento de modelos
organizacionais mais cooperativos, se faz relevante utilizar metodologias colaborativas
comoo Design Thinking paraum desenvolvimento organizacionalmaisdinamico (M artin
etal., 2018; M agalhédes,2020; Laloux,2017).

Em um contexto de em presas, é interessante estudar a colideranca poisa divisdo
de tarefas e responsabilidades entre os lideres interfere nos processos e resultados da
organizacdo, e isto pode ser observado de uma forma mais rapida e completa em
microempresas (O'Toole,Galbraith & Lawler, 2002).

Para o desenvolvimento deste estudo foi realizada uma pesquisa inicial na
plataforma “b-on”, de forma a mapear a quantidade de artigos analisados por pares nas

tem aticasde co-leadership,leadershipe design thinking,entre o periodo de 2011 a 2021.
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O elevado nUimero de publicacdes existentesna Gltima década demonstra que as areas
estudadas sdo muito prolixas em publicagdes cientificas. Os artigos encontrados que
correlacionam design thinking e colideranga serviram paraauxiliarnaconstrucdo de um a
revisdo da literaturamaiscompletae robusta.

Assim, o tema do presente Trabalho Final de M estrado (TFM ) incide sobre o
processo de coliderancae o design thinking no desempenho de equipas.Com suporte na
literatura existente sobretemasque interligam gestdo de equipas,inovacdo e colideranca,
pretende-se verificar se o design thinking pode servircomo ferramenta de estratégia de
m otivagcdoe melhoresdesem penhos para a gestdo de recursos humanos.

O presente estudo buscou verificar,por um lado, como se desenvolve a coliderang¢a na
praticade umaequipade gestdo de topoem umaempresado setorde mercado financeiro
brasileira.Pearce,Congere Locke (2008) descrevem a coliderangacomo um processo de
influéncia interativo e dindmico entre individuos participantesde um grupo, no qual o
objetivo é liderarem alterndnciaparaaconcretizagdo de metasorganizacionais,do grupo
ou ambas. Este processo de liderangca muitas vezes pode envolver a influéncia entre
colegas de mesma posicdo hierdrquica e, em outrasocasides, envolve a influéncia entre
pessoasem posigcdes hierdrquicasdiferentesdentrodaempresa (Pearceetal.,2008).Visto
que pesquisas de campo intensivas e combinadas com observacdes participantes sdo
relevantes no contexto atual, este projeto pretende apresentar reflex0es baseadas em
abordagens etnograficas (W atson, 2011) aplicadas ao contexto empresarial e em
especifico no dominio da lideranca. Além disso, a colideranca ainda ndo é o foco de
muitos estudos em pesquisas académicas em gestdo estratégica de pessoas, pois
frequentemente presume-se que as empresas tém apenas um lider no comando: o CEO
(O'Tooleetal.,2002).Como os conceitos de gestdo de equipas e lideranganormalm ente
sdo estudados separadamente, este estudo contribui para a reflexdo sobre colideranga,
uma vez que hoje se observa um aumento no niumero de organizacdes formadasem um
conjunto de coalizbes,redes e aliancas estratégicas (Pearce etal., 2008).

Por outro lado, o presente estudo de caso busca usar o design thinking simultaneam ente
como ferramenta organizacional e como metodologia para recolha de informacgdes e
intervencdo para a lideranca. Neste sentido, a presente pesquisa enquadrar-se-a na
abordagem de uma investigagcdo-acdo, caraterizando-se porum processo ciclicono qual
se aprimoraa pratica através da oscilacdo entre o agire o investigarsimultaneo (Tripp,

2005). O design thinking como formade investigacdo-acdo permiteinvestigare convidar
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os atoresorganizacionaisarefletirem duranteum processode planejamento,observacéo,
descricdo, implementacdo e avaliacdo do processo de mudanca com o0 objetivo da
melhoriade sua pratica,onde se aprende ao longo do processo, tantoa respeitoda prética
quanto da prépria investigag¢do (Tripp, 2005). Experimentos praticos sdo uma forma
essencialde analisarideiasinteressantese identificarmudancasrequeridasparaque estas
ideias sejam implementadas. Para além disso, estes testes praticos acrescentam valor as
organizacdes pois auxiliam na reducdo do medo dos colaboradores e dos clientes da
mudanga (Liedtka, 2018). Assim, o design thinking se tem tornado uma ferramenta
valiosaparaobservagdoem pesquisa,geracdo de ideias praticas,testesde hip6teseseum a
m aiorcolaboragcdo e comprometimento dos participantesenvolvidosno processo, sendo
de grande valia para a Academiae o Mercado,simultaneamente.

Na primeiraetapa deste estudo sdo apresentados,de forma suscinta, os objetivos
da pesquisa e a revisdo da literatura sobre os temas centrais da coliderangca e do design
thinking. Os artigos selecionados para revisdo tiveram como base uma pesquisa em
palavras-chave (onde a estratégia de pesquisa é definida no inicio do estudo de acordo
com o propo6sito da revisdo de literatura) e de uma técnica de "bola de neve"” (onde a
estratégia de pesquisa de artigos e de documentos surge a medida que o estudo é
desenvolvido) (Elsbach & Stigliani,2018).

Posteriormente,nasegundaetapadeste trabalho,apresenta-seum estudoem pirico
que tem como objetivo responder as questdes levantadasna revisdo da literatura,
nomeadamente se o design thinking pode ser utilizado para um melhor desem penho de
equipas de gestdo de topo que realizam colideranca. Esta interrogagdo também perm ite
apreenderas formaspraticasde coliderancana medidaem que no design thinking se parte
precisamente da forma como os observados percecionam e falam das suas atividades
quotidianas. Esta parte da pesquisa é realizada através de observacdo etnografica,
entrevistase grupo focal.

Baseado no caso da equipa de gestdo de topo de umaempresa do setor financeiro
brasileiro, este trabalho conta ainda com uma sec¢cdo dedicada a apresentacdo de um
enquadramento de solucdes, além da andalise e discussdo dos resultados. A partir dos
resultados encontrados, identificam -se implicacdes praticas e tedricas para a gestdo
estratégica de recursos humanos. Junto com as conclusdes deste estudo segue-se um a
reflexdo acerca de algumas limitacdes que devem ser tidas em consideragdo, além de

sugestdes para investigacdo futuranos campos de interesse aqui apresentados.
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2. 0bjetivos

Ap6és uma analise inicial do am biente organizacional, foi definida a seguinte
pergunta de pesquisa: O design thinking pode ser utilizado para um melhordesempenho
de equipas de gestdo de topo que realizam colideranga?

N este sentido, o estudo busca analisar a efetividade da wutilizacdo de uma
abordagem sistem atica para a resolucdo dos problemas na gestdo de equipas com o
objetivo de melhorar o desempenho dos envolvidos, através da utilizacdo do design
thinking em uma equipa de gestdo de topo que realiza coliderangaem uma empresa de
gestdo financeira brasileira.

O intuito é o de obter estas informacdes através de objetivosespecificoscomo:

. Observara dindamicade coliderancaem umaequipa de alta gestédo

. Observar astomadas de decisdo, as diferencasentre os perfisde cada participante
e arotinada organizagdo neste paradigmade colideranga

. Descobrir aos desafios deste tipo de lideranca na equipa em questdo e as
insatisfacBes dos participantes

. Utilizar a metodologia do design thinking para explorar de forma interativa os
problem as existentes com os atores envolvidos e comparar os feedbacks de
antes/despoisdas facilitagbes.

A realizacdo do presente estudo busca analisar a efetividade de algum as
ferramentase técnicas de gestdo de equipasem coliderangca,com o intuitode melhoraro
desem penho, através da utilizacdo do design thinking em uma equipa de alta gestdo de
umaempresade gestdo financeirabrasileira.Sendo assim ,apesquisa foirealizada através
da coleta de informacdes,como:

. Observacdo etnograficaparaentenderadindmicado grupo, suasrotinas,relacdes
interpessoais com os outros colaboradores da empresa e pontos de conflito,
usando entrevistas,estadiano localde trabalho e conversas espontaneas.

. Utilizagdo de metodologias do design thinking para auxiliar na definicdo de

objetivos,alcance de metas e sinergiada equipa.

10
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3. Revisdao da literatura

3.1 Coliderancga

De acordo com Yukl (2006) a lideranga pode ser definida como “o processo de
influenciaroutraspessoasacompreendereconcordarsobre o que precisaserfeitoecomo
fazé-lo,e o processo de facilitarosesforgosindividuaise coletivosparacumprirobjetivos
com partilhados.” (p. 8).

N este sentido, a expansdo da capacidade de lideranca nos niveis superiores das
organizacdes é uma forma de minimizaros riscos de dependéncia de uma Gnica pessoa
para o sucesso da em presa.Com efeito,a coliderancatambém denominada de lideranga
compartilhadadiminuiasobrecargade fungbesem uma Gnica pessoa,criaumadinamica
internana qual os lideresdesafiam se constantementeuns aos outros para obter melhores
desem penhose incentivaumamentalidade de liderangcacom partilhadaem todosos nniveis
da empresa (O'Toole et al.,, 2002). Deste modo, fatores que caracterizam equipas de
implementacdo de mudancas (como: membros altamente qualificadosque trabalham em
tarefasinterdependentes,necessitam integrarsuasexperiénciase conhecimentosalém de
operar de form a altamente coordenada) sdo consistentes com equipas que prosperam de
forma mais eficiente sob abordagens de gestdo como coliderangca (Hoch & Dulebohn,
2013).

Pearce e Conger (2002, p. 1) definem a lideranga compartilhada como “um
processo de influéncia dindmico e interativo, entre individuos de um grupo, onde o
objetivo é liderar uns aos outros para a concretizagdo de metas do grupo e da
organizacdo”.Ja Hoch & Dulebohn (2013, p.116) descrevem a coliderangcacomo “um a
lideranca coletiva da equipa pelos seus membros, sendo caracterizada pela tomada de
decisdo colaborativaearesponsabilidade com partilhada pelosresultados”.Neste sentido,
a coliderancaconsiste na lideranca exercida por mais de um lider, e é ressaltada por ter
implicagdes benéficas para os processos organizacionaise para a equipa (M artin et al.,
2018). Uma vez que a colideranca fortalece a eficiénciana partilha de conhecimento e
experiéncias entre os envolvidos, aumenta a eficdcia da liderangca como um todo, pois
distribui os papeis e tarefas para os individuos participantes mais adequados (M artin et
al.,2018).

Laloux (2017) descreve que cada vez um maior nimero de organizacgdes

inovadorasvém buscandouma perspectivapluralista,onde asrelagdes sdo tdovalorizadas

11
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quanto os resultados e que utilizam contribuicdes de todos, de forma a obter pontos de
vista diferentes para um eventual consenso e tomadas de decisdo. Neste sentido, bons
lideres conseguem observar seus pontos fortes e fracos para entdo, buscar formar um a
equipaque secomplementa(Scudamore,2018), praticando um a partilhana lideranca.

A colideranca auxiliana divisdo de tarefas,diminuicdo do stress,no aumento da
produtividade,na diminuicdo da sobrecarga de funcdesem um UGnico individuo,além de
aumentar as chances de solugdes mais criativas e inovadoras (Scudamore, 2018). No
entanto,paraqueacoliderancasejaprodutiva, é precisoqueosliderestenham consciéncia
de suas forgas e fraquezas, entendam as caracteristicas técnicase comportamentais dos
outros lideresenvolvidos,a comunicagdo sejaclarae sincera,além da confianca entre os
envolvidos ser extremamente necessaria (Scudamore, 2018). Os valores e objetivos
devem ser proximos e quanto mais complementares sdo os perfis de cada participante,
m aior a chance da equipa obter bons resultados (Scudamore, 2018; Gibeau, Langley,
Denis & van Schendel,2020).

A divisdo de tarefasnacoliderancatende aconcretizar-sede acordo com as forgas
e fraquezas de cada participante,de forma que os resultados desejados sejam atingidos
maisrapidamente.Seum lidertem o perfilmaiscriativo,eleprovavelmente vailidarcom
a partedacriacdo de solugdes e estratégia,enquantoum lider maispragm atico e detalhista
fica responsavel pelo controle dos processos e qualidade (Scudamore, 2018). Desta
forma,acoliderancapode serinteressante para gestdo de equipas, vistoque criaum senso
de construgdo coletivo dentro das organizacOes e uma maior colaboracdo entre o0s
membrosdas equipas (Gibeau etal.,2020).

Laloux (2018) descreve novas configuracfes de organizacdes,onde as em presas
enxergam mudangas e inovacdes como oportunidade, além de serem orientadas para a
melhoriada comunicacdoe promoc¢do da cooperacdo e da inovacdo.E, parainovar m ais
e mais rapido do que a concorréncia, é preciso utilizarainteligéncia de muitos cérebros
na organizagcdo como vantagem com petitiva (Laloux, 2018). Assim, o design thinking
pode ser incrementado na cultura organizacionalcomo uma abordagem que mistura o
conhecimento técnico e o intuitivo, além de um processo de construgdo coletiva de
conhecimentonovoseexploragcdode conhecimentosatuais,gerando eficiénciaeinovacéo
para a organizagdo (Elsbach & Stigliani,2018). Este processo equilibrado de construcéo

e exploragdo de conhecimento dos colaboradores permite as em presas desenvolverem
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inovacdes constantes além de uma melhor gestdo do conhecimento, e assim, gerar
vantagem com petitivasustentadvel (Elsbach & Stigliani,2018; Curado & Bontis, 2006).
Este contexto de inovag¢do recorrente e partilha de conhecimento é observado em
pequenas e grandes em presas,onde gestores e funcionariosganham espago para exercer
seus talentosecriatividade,além de serem ouvidos,resultandona diminuicdodeconflitos
através da construcdo coletiva de objetivos mutuamente benéficos (Laloux, 2018;
Liedtka, 2018).

No que se refere a lideranga destas organizagdes, pode ser dificil desenvolver a
descentralizagcdoe o empoderamentono trabalho,e paraque os gestoresde topo dividam
o poder e o controle, é necesséario que esteja claro o tipo de lideranca esperado. M uito
tempo e esforgco sdo investidos para que os lideres comuniquem claramente, se
desenvolvam e tenham os mesmos objetivosem mente. Por isto, a colideranca pode ser
melhor observada em pequenas organizagdes inovadoras (Laloux, 2018), e a
comunicacdo pode ser a chave para que organizagdes assim mantenham modelos de
lideranca sustentdveisaolongo do tempo.Os colaboradoressdo guiadosporum a série de
valores e objetivos com partilhados, em vez de varias regras e normas (laloux, 2018;
Liedtka, 2018; O'Toole et al., 2002). Adem ais, empresas que dependem de apenas um
lider, podem ter impactosnegativos ap6s aposentadoria,6bito ou demissdo desta pessoa.
Assim, a colideranca deve ser considerada no contexto econémico atualcomo modelo
interessante para organizagdes que buscam aumentar a partilha de conhecimento,
diminuir conflitos,aum entar o comprometimento e aproveitar melhor a habilidade dos

seus colaboradores (O'Toole etal., 2002).

3.2 Design Thinking

A visdo baseadano conhecimento mostraqueem todos os setores,se faz cada vez
maisimportante identificarcendrios futurose utilizaros recursoshumanoscomo fatorde
vantagem competitiva sustentdvel (Curado & Bontis, 2006). Sendo assim, as
organizacdes devem wutilizare aprimorar as capacidades de seus funciondarios, visto que
sd0 0Ss recursos inimitadveis, raros e insubstituiveis. Em resposta ao aumento da
complexidade das tecnologiase dos novos negdcios, muitasorganizagdes estdo a mudar

suas estratégias. Buscam inserirconceitos e abordagens do design thinking no ADN de
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seus nego6cios, jA que as pessoas precisam de interacdes intuitivas, menos conflituosas e
m ais dialogantes (Kolko,2015).

Por se tratarde um processo colaborativo,com a participacdode varios pontos de
vistaem busca de solu¢gbes criativase com resultados positivos (Lewrick, Link & Leifer,
2018),0 design thinking é uma metodologiainteressante paraser utilizadana abordagem
de resolucdo de problemas geradores de conflitos em gestdo de equipas.O conflito ¢é
definido como sendo o resultado de necessidades divergentes ou nocdes e percepcdes
equivocadas das partes de um a relacédo interpessoal (Lewicki, etal., 2014). A resolucéo
de conflitos se mostra essencial para um bom desempenho de equipas e para criar
interacdes positivas, e wutilizar metodologias como o design thinking auxilia neste
processo,além de desenvolveruma culturaorganizacional agile flexivel (Lewrick,etal.,
2018). Esta ¢ uma metodologia de intervencdo que pretende humanizar a organizacédo,
através de alguns principios,como: em patiacom os usuarios, definigcdo/visualizacdo do
problema, idealizagdo/geracdo de ideias, prototipagem , testes com feedback e
implementacdo da idéia e/ou estratégia (Kolko,2015).

Inicialmente,o design thinking surgiu na década de 1960, como uma abordagem
usada por designers para resolver problemas relacionados ao produto com foco na
percepcdo do cliente ecriagcdodenovassolugdes,novos processosenovosconhecimentos
(Elsbach & Stigliani,2018).Posteriormente,foiimplementadonos maisdiversos setores
visando melhorias nos processos, e naresolugdo de problemas organizacionais (Elsbach
& Stigliani,2018; Liedtka,2018).

Consequentemente, o foco de numerosas experiénciasndo se limita a designers
de produtos, profissionaisde marketing e estrategistas, masseinsereem todas as fungodes
voltadas para o cliente (Kolko, 2015; Lewrick et al., 2018). Visto que uma empresa do
setor financeirolidacom os investimentosde pessoas,é crucialdesenvolversistemasque
sdo pontos de contato com o cliente, ja que estes moldam a impressdo dos clientessobre
a empresa. Em uma cultura focada na experiéncia do cliente, os pontos de contato sdo
projetados em torno das necessidades dos usudarios, em vez de eficiéncias operacionais
internas.Poristoo design thinking se faz tdo importantecomo ferramentaestratégica para
diferenciacdono mercado (Kolko, 2015).

Lewrick et al (2018) relatam que a filosofia do design thinking deve ancorar-se
nas pessoas,e é movida pelacuriosidade de mudar a perspectivapara obter variospontos

de vida, aceitar a complexidade dos sistemas, wutilizar a experimentacdo e
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visualizar/m ostrar aos colaboradores. Por ser uma metodologia construida através da
colaboragcdo e da co-criagdo, pode ser uma mais-valia para equipas que utilizam a
liderancacompartilhada.

Além disso,conversas estratégicasem em presas,frequentemente,abordam como
uma decisdo de negé6cios ou uma trajetériade mercado influenciard positivamente seus
resultados,o que realgcaa importanciade estratégiasdenegdcioque auxiliem no processo
de decisdo para a obtencdo do sucesso financeiro (Kolko, 2015). Neste sentido, se faz
relevante ter uma equipa coesa que entenda a percep¢do do cliente. O design thinking
funciona, deste modo, como uma abordagem inovadora, que pode ser implementado
primeirodentrodaempresae,depoisque fizerparteda culturaorganizacional,poderdaser
utilizado peloscolaboradoresnaresolucdo de problemasou nacriagdode ideias,produtos

ou servigos inovadores (Liedtka,2018; Elsbach & Stigliani,2018).

3.3 0s M étodos de Design Thinking

O design thinking utiliza ferramentas originalmente usadas por designers de
produtos, com foco em ambientescomerciais.No entanto, muitos autores j4 destacam a
utilizacdo de métodos de design para inovar e melhorar processos organizacionaise de
gestdo (Elsbach & Stigliani, 2018). O design thinking tem o potencial de melhorar
processos organizacionais, oferecer diferentes pontos de vista dos envolvidos, além de
conquistar o comprometimento das mesmas, auxiliando no processo de inovagdo e
desenvolvimento de uma cultura organizacional mais adaptadvele colaborativa (Liedtka,
2018; Elsbhach & Stigliani,2018).

Kumar (2013) criou um livro compilando 101 métodos de design, fornecendo
técnicase atividadesricasem detalhesque auxiliam naimplementagdo do designthinking
nas organizagdes. O autor descreve que existem sete modos distintos do processo de
inovacdo em design (Kumar,2013):

M odo 1) Sentira intencdo: A fase inicialde um processo,onde se procura entender por
onde comecar. Antes de comec¢ar um projeto, inicia-se uma pausa e consideram -se as
mudancasque ocorrem no am biente externo.Estudam -seasmudancasque estdoaocorrer
nos negécios, tecnologia, sociedade, cultura, politica, economia, e assim por diante.
Estudam -se os efeitosdestas mudancas e as tendénciasque podem afetaro projeto.

M odo 2) Conhecer o contexto: Nesta etapa, estuda-se o contexto que pode afetar o

ambienteno qualainovacdoserd oferecida.Estudam -seo mercado,oscompetidorese os
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principais stakeholders, além das suas estratégias. Estudam -se tam bém as legislagdes,
politicas governamentais e tudo o que pode interferir ou afetar o contexto em que a
inovacdo serd inserida.

M odo 3) Conhecer Pessoas: O objetivo deste modo é entender as pessoas (consumidores
finais, stakeholders e pessoas envolvidas no processo) assim como as suas interacdes
durante as rotinas didrias. Nesse modo, as técnicas tradicionais de pesquisa de mercado
sdo maisUteisquandoumaideia jaesta definida.O objetivo principalneste modo é extrair
as reflexdes mais valiososde nossas observagdes.

M odo 4) Enquadrar Pistas: Estruturaro que foi encontrado e aprendido com 0os modos
anteriores. Agrupar, classificare organizar os dados coletados nos trés modos anteriores
para encontrar padrdes importantes. Analisam-se dados contextuais e procuram -se
padrdes que apontem paraoportunidadesou nichos de mercado inexplorados.E benéfico
encontrar percegcdes e padrdes que surgem repetidamente de varias anéalises de dados.
Portanto,neste modo, é utilizadoumacombinacdo de diversos tipos de métodosa fim de
obter perspetivas diferentes do contexto para uma compreensdo mais completa. As
diretrizes geradas para explorarconceitos e solu¢gdes de enquadramento da inovacgao.

M odo 5) Explorarconceitos: Neste ponto, é realizado um brainstorming estruturado para
identificar oportunidades e explorar novos conceitos. Utilizam -se os principios e pistas
apresentados anteriormentecomo pontosde partidapara gerarconceitos. Aquiprocuram -
se ideiasnovase ousadas paraainovacdoou o negé6cio sejam geradaspormeiode sessdes
colaborativas.

M odo 6) Enquadrar solugdes: Neste modo, é construidoum grandeconjunto de conceitos
que foram desenvolvidos nos modos anteriores,combinando-os para form arsistem as de
conceitos, denominados "Soluc¢cdes". Estes conceitos sdo avaliados e identificam -se
aqueles que mais agregam valor aos stakeholders (principalmente wusudrios e
organizagcdes). Os conceitos mais valiosos sdo combinados em sistemas que funcionam
bem em cojunto e reforgcam o valor uns dos outros. Também se tentam desenvolver
solucdes holisticas.

M odo 7) Realizar ofertas: Apo6s a estruturacdo das potenciais solugcdes e protdtipos
testados, 0s mesmos precisam ser avaliadas para avancar para etapa de implementacéo.
Neste modo, Kumar (2013) relata que as solugdes sdo construidas em torno das
experiéncias das pessoas de forma a oferecer valor real. Neste sentido, im porta garantir

que estas solucdes agreguem valor (econdmico e/ou social) para as organizacdes que as
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implementam . Depois que as solucdes de alto valor sdo desenvolvidas,segue os planos
de implementacdo.Paraisso,osinovadoresde design e negdécioscolaboram nadefinigéo
de direcdes estratégicasviaveis.Roteirosde implementacdo sdocriadose com partilhados
com as partes interessadas, mostrando a todos osenvolvidos as etapas necessariaspara a
implementacdo da solugdo. M uitas vezes, um caso de neg6cio é preparado para solicitar
acdes claramente definidas e especificas que a organizacdo deve seguir para facilitar a
etapa de implementagdo (Kumar,2013).

Por mais que o design thinking tenha sido inicialmente introduzido como uma
abordagem que teriamelhoresresultados quando inseridona culturade uma organizacédo,
a maioria dos primeiros estudos de pensamento de design focaram em identificar as
ferramentas e métodos especificos que poderiam ser usados para resolver problemas de
gestdo (Elsbach & Stigliani,2018). Neste sentido, torna-serelevante utilizar ferram entas
de design thinking para identificare trabalhararesolugdo de problemas,além de auxiliar
na gestdo de pessoas, visto que a natureza experiencial das ferramentas e culturas de
design thinking (como porexemploanecessidadedo envolvimento ativodas pessoas nas
etapas praticasdo design thinking) permitem umamaiorcolaboracdoentreosenvolvidos,
além de um maiorentendimentodos processose docontexto (Elsbach & Stigliani,2018).

Com base nesta exposi¢cdo assumimos que esta metodologia pode constituir um
diferencialparaa gestdo estratégicasde pessoas, principalmenteem equipasque exergam
liderangca. No entanto, falta umaobservacdo sobre a aplicacdo pratica desta metodologia
em am bientes corporativos que utilizem colideranga, e este trabalho busca atingir este

objetivo.
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4. A bordagem M etodolbgica

4.1 Metodologia e recolha de dados

Como o principalobjetivo do estudo é analisara efetividade de uma abordagem
sistem atica para a colideranca na gestdo de equipas no sentido de melhoria do
desem penho dos envolvidos. Esse objetivo é operacionalizado através da utilizagdo do
design thinkingem uma equipade gestdo de real. Primeiramenterealizou-seumarevisdao
da literatura publicada sobre os temas de interesse. A revisdo sistem atica da literatura é
uma forma de identificar, avaliar e analisar estudos publicados, a fim de auxiliar na
investigacdo de uma questdo de pesquisa especifica (Kitchenham, 2004). Os critérios
utilizados filtram estudos especificosque abordam as questdesde pesquisadefinidaspara
a revisdo (Kitchenham, 2004). Apesar da quantidade de artigos publicados com as
palavras-chave: Lideranca (leadership), Colideranga (shared leadership) e design
thinking, como o objetivo do presente estudo ndo é realizaruma revisdo sistem atica da
literatura, alguns dos artigos encontrados foram utilizados no presente trabalho para a
construgdo de uma revisdo da literaturarobusta.

Vistoque o estudo é umainvestigagcdono campoorganizacional,em umaempresa
brasileira do mercado financeiro, o estudo de caso foi utilizado como método principal.
N este sentido, trata-se de um a investigacdo-acdo que foi realizada ao longo de cinco
principais fases:

1) Entrevista para diagndéstico inicial: Realizada com o sécio 1 para a obtencédo de
um melhor entendimento da rotina da em presa, da interagdo entre os s6cios, as
dificuldades e entraves de uma gestdo com partilhada. Esta entrevista serviu para
auxiliar no desenho da pergunta de pesquisa e dos objetivos do trabalho. Foi
realizadano dia 23/04/2021,no0 escritéoriodele,com duragdo de 35 minutos.

2) Entrevistas exploratérias — descobrir percecdes dos quatro lideres acerca do que
desejam ou sentem que pode melhorar. Estas entrevistas foram realizadas
individualmente,com os s6cios 1 e 3 no dia 15/07/2021, com duracdo de 40
minutoscada,ecom o0ssécios2 e4nodial6/07/2021,com duracdo de 40 minutos
cada.

3) Observacdo - realizada em quatro dias diferentes, no escritério principal da

empresa. A primeira observacdo foi no dia 14/05/2021 das 9:00 as 13:00, a
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segunda foi no dia 20/05/2021 das 14:00 as 17:00, a terceira observacdo foi
realizadano dia 02/07/2021 e a quarta foirealizadano dia 07/07/2021,das 18:00
as 22:00 (eleschamaram a pesquisadorapara um happy hour).

4) Aplicagdo de um workshop baseado nas etapas do design thinking adaptadas as
necessidades das pessoas pesquisadas e da organizacédo, realizado
presencialmente com a pesquisadora e os quatro sécios, com duracdo de trés
horas, inicio as 16:15 e términoas 19:20, no0 dia 04/10/2021.

5) Novas entrevistas de feedback pés aplicacdo para comparagdo e resultados,
realizadas individualmente no dia 07/10/2021 com duracdo de 20 minutos cada,

no escritérioda empresa.

Kumar (3013) ressalta que as organizagdes podem buscar inovagdo em Vvarias
partesdo seu sistemaorganizacional,eoferecerinovacdesintegradasem m Gltiplaspartes
de um sistema tendem a oferecer uma grande vantagem com petitiva perante a
concorréncia. No entanto, para que a inovacdo seja bem -sucedida é necessario um
planejamentoe acompanhamento,realizado atravésde algum as etapas.

No processo desenvolvido por Kumar (2013) ele descreve sete modos do processo
de inovacdoem design.E, para aplicaramelhormetodologiade design thinking paraum a
facilitacdo em grupo neste estudo, foi necessario passar pelos modos iniciais descritos
pelo autor. Para conhecer o contexto no qual a equipa em estudo esta inserida foram
realizadas as entrevistas. J&, para conhecer as pessoas e suas rotinas,se fez necessaria a
observacdo etnograficanesta pesquisa,uma vez que para explorar as necessidades ndo
satisfeitasoundo expressasde uma pessoa,deve-setermétodose ferramentas poderosas.
Desta forma, meétodos de pesquisa etnograficosdevem ser utilizados para aprender sobre
as pessoas de maneiras diferentes das entrevistas ou estudos de grupos de foco (Kum ar,
2013). A observacdo etnograficapode serenquadrada dentro das ferramentasde detecdo
de necessidades do design thinking, vistoque é importante paraentender asnecessidades
dos usuarios-alvo da transformacdo baseadano design eno desenvolvimentode solucgdes
estruturadas de acordo com estas necessidades observadas (Seidel & Fixson, 2013).
Assim ,para entender a rotina e a realidade no qual a equipa em estudo esta inserida, a
pesquisadoraacompanhou os participantesdurante alguns dias especificos. A imersdona
rotina dos participantesndo serve apenas para produzirum acompreensdo maisprofunda
de seus desafios, mas também para entender como se comportam,como Sse comunicam,

suas percepgcdes de mundo e oferecer pistas para as outras etapas do processo (Liedtka,
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2018). Para gerir de maneira mais eficaz a quantidade de dados coletados na fase de
observacdo etnogréafica, foi realizada um a adaptacdo de um exercicio de design thinking
denominado Gallery W alk (Liedtka, 2018). Nele, a pesquisadora selecionou os dados
m ais importantes coletados durante o processo de imersdo e 0os escreveu em pontos em
um documento do M icrosoft W ord, apresentados no final de cada dia de
observacdo/entrevistaparaque os participantesressaltassem asinformacbdesque achavam
essenciais. Esse processo busca superar o entrave da pesquisadora ser indevidam ente
influenciadapelosseusprépriospreconceitoseverapenaso que querver,porque fazcom
que as pessoas que foram entrevistadas se sintam escutadas e interpretadas da melhor
maneirapossivel (Liedtka,2018).

A abordagem utilizada nesta investigagdo se insere nos métodos qualitativos,visto
que o estudo pretende analisar em profundidade as questdes de comunicagdo e
desem penho em uma equipa de alta gestdo, ao ouvir as insatisfagcdes e os objetivos dos
participantes. Sendo assim, busca-se a recolha de dados através de uma abordagem
etnogréafica, uma vez que prioriza uma observacdo préxima e participante na coleta de
informacdes. Esta abordagem se faz relevante visto que a interacdo do investigador nas
dindmicas permite um acesso as complexas relagdes interpessoais e fendmenos da
organizacdo (W atson,2011).

Como o presente estudo wutiliza ferramentas presenciais do design thinking, é
necessarioum conhecimento mais preciso dos participantes, das suas rotinas e das suas
iteragcdes no ambiente de trabalho. Neste contexto, a escrita etnogréaficacombinadacom
outros métodos qualitativos apresenta aspetos mais descritivos e maiores beneficios
(W atson,2011). A utilizacdo de entrevistasneste projeto visa obterinformacdessobre o
problema de pesquisa, as principais insatisfacdes e feedbacks do grupo estudado. A
entrevista inicial foi realizada para refinar os problemas e definira questdo de pesquisa
(Corbin & Strauss,2014).

Além disto, as entrevistas realizadas antes e depois da aplicacdo dos métodos de
design thinking servem para comparar os resultados do grupo e a efetividade da
metodologia no presente estudo de caso. Estas entrevistas foram semiestruturadas e
presenciais, com tépicos escolhidos previamente e com base na literatura de pesquisa.
Uma vez que as entrevistas foram realizadascom os quatro liderese mem bros da equipa,
as entrevistas semiestruturadas garantiram que os mesmos tépicos fossem abordados em

todas as entrevistas, no entanto, também ofereceram liberdade para cada participante
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acrescentar qualquer ponto que achava relevante para a discussdo (Corbin & Strauss,
2014). O fato de serem presenciaistambém é importante (dentro das possibilidades da
situacdo pandémica e obedecendo a todas as regulamenta¢des sanitarias de uso de
m dscarae afastamento fisico porcausadaCovid-19),poisrecolhe-seinformacdes através
da linguagem corporal dos participantes como também é possivel realizar uma escuta
mais profunda e direcionar questdes em funcédo das reagdes verbais e ndo-verbais dos
interlocutores.Porfim ,aescolhade grupo focaldeve-se ao fatode representarumacoleta
de dados através da problematizacdo de um tema especifico e da interacdo dos
participantes,possibilitando aosmesmosreflex0es,perguntas,respostase diversospontos
de vista sobre a questdo analisada. O grupo focal pode fornecer informacdes m ais
complexas acerca de uma problem atica especifica, ao desenvolver as varias narrativas
dos atores envolvidose suas percecdes,além do trabalhoem equipa para atransformacéo
da realidade de forma conjunta, completa e criativa (Backes, Colomé, Erdmann &
Lunardi,2011).

A realizagdo desta pesquisa nesta empresa se fez possivel devido ao fato da
pesquisadora ser familiar do s6cio 1, de forma que apresentou 0os seus objetivos de
pesquisa aos quatro s6cios em uma conversa informalno inicio de Abril de 2021. A
pesquisadora ja& tinha conhecimento de como a empresa foi formada e como era o
funcionamentogeraldamesma.Como os quatroséciosconhecem apesquisadorahda m ais
de trésanos,todos elesse mostraram avontadecom as entrevistaseo processodo estudo,
e aceitaram com agrado a perspetiva de refletirem sobre a sua equipa. A pesquisadora
garantiu que nada do que os s6cios falassem nas entrevistasseria passado para o sécio 1,
além de garantirque nenhum dos nomes deles seria citado no estudo (a Unica exigéncia
deles). Apesarda pesquisadora serfamiliardo séciol,todosos outrostrésséciosconfiam
no seu profissionalismo e na sua ética, visto que na conversa inicial com os quatro, o
s6cio 3 falou “eu confio tanto no profissionalismo dela,que pormim nd6s a contratavamos

para sernossa gestorade Recursos Humanos” seguido da concordancia verbaldos sécios

< 1

1,2 e4. A seguiro so6cio 2 ainda sugeriupara “entdo fazermosumapropostairrecusavel

A pesquisadoraentende que por um lado, o fato de ser familiardo s6cio 1 poderia
vira serum fatorde alteracdono comportamentodosoutros participantes,poroutro lado
a confianca que os quatro possuem nela e no seu trabalho serviu para eles sentirem a

vontade com as observacdes participantes(mesmoem um contexto estressante e instavel

citado mais a frente). Importante mencionarque a proximidade com os observados pode

21



Isabela M oreira Design Thinking e Colideranca

aumentar as expectativas, mas investigadora procurou gerir este processo de forma
realista e transparente,a todo momento considerando o contexto real e econémico da
empresa,além de tentar alinharas expectativascom os participantesao finalde cada dia

de interacdo,paraentenderoque elesesperavam da pesquisae o que poderiaserentregue.

4.2 Caracterizacdo da Equipa

A empresaestudadaéumaempresadepequeno portedo setorfinanceiro,localizada
no Sul do Brasil. Foi fundada em 2012 e possui 12 funcionéarios,sendo 3 mulherese 9
homens, todos com curso superior concluido e cursos de especializacdo no mercado
financeiro.Possuem dois escritérios fisicosem cidades vizinhas.

A equipaestudada é compostaporquatro liderese sé6ciosdonosde umaempresa de
consultoria financeirabrasileira.Caraterizamosde seguida os quatroelementoscom base
nas entrevistas e observacdes,sendo que alguns tragos de personalidade foram inferidos
por meio de observa¢gdes que tiveram como base o modelo dos cinco grandes fatores
(Hutz et al., 1998). O Sé6cio 1 é um homem, na faixa dos 25 a 30 anos e possui
caracteristicasde um perfilde extrovertido, pratico,proativo,responsavel,carism atico e
é responséavel pela gestdo geral da empresa (operacional, administrativae de recursos
humanos). O Sécio 2 éum homem ,nafaixados 25 a 30 anos,possuipossuicaracteristicas
de um perfilsocialmente agradavel,adaptavel,emotivo e é responsavelpor lidarcom os
clientesdaempresa.O s6cio3 éum homem ,nafaixados 45 a50anos, com caracteristicas
de um perfil com perfil pratico, calmo, analitico e é responsavel pela parte técnica da
empresa. Por fim, o s6cio 4 é um homem, na faixa dos 45 a 50 anos, apresenta
caracteristicas de um perfil comercial, criativo, ndo gosta de posi¢cdes de lideranga,
carism atico,adora lidarcom pessoas e também é responsavel por lidarcom os clientes e
a 4reade vendas daem presa.

Outro ponto importante observado foi a diferenca das rotinas dos s6cios 1 e 2, que sédo
M illenials para os sécios 3 e 4, que sdo Geracdo X. Os millenials,nascidos entre 1980 e
2000, sdo0 focadosem trabalharcom propo6sito,adaptaveis,orientados para objetivos, tém
foco no desenvolvimento pessoal e na carreira, buscam papéis de lideranga e influéncia
na tomada de decisdes das em presas onde trabalham (Rodrigues, 2018). As pessoas da
geracdo X sdo pessoas nascidas entre nascidos entre 1965 e 1981, sdo mais orientados

para resultados, possuem bastante interesse em encontrarum trabalho mais flexivelque
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permita um melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional,além de valorizarem a
estabilidade familiare profissional (Rainer & Rainer, 2011; Rodrigues, 2018). Assim,
enquanto os Millenials buscam crescerno mercado de trabalho,as pessoas da Geracédo X
possuem mais interesseem encontrar maneirasde diminuiro seu ritmo de trabalho, pois
muitosquerem aproveitarum tempo de qualidade com seus filhosalém de estarem perto

de aposentar.

4.3 Resultados das entrevistas

As entrevistasrealizadas sdouma das ferramentasdo design thinking,chamadasde
ferramentas de localizacdo de necessidades e normalmente incluem entrevistas
contextuaisdetalhadas com potenciais usudrios de uma solucédo (Seidel & Fixson, 2013;
Elsbach & Stigliani, 2018).Através das entrevistas, foi possivel observar as principais
insatisfacdesno que concerne a equipa:a comunicacdoentre osmembrosdaequipa, a
falta de alinhamento das visbes sobre o futuro da empresa e a diferenca de
comprometimentoentre os quatro.

A insatisfacdo sobreacomunicacdo entreosmembrosdaequipapode serobservada
quando sécio 1 afirmaque “A comunicagdoentre os sé6cios é ok, mas ndo é excelente.E
algo que pode melhorar.”. Neste sentido, o0 s6cio 2 corrobora o diagndéstico dizendo que
“estda cansado de ter que repetir varias vezes a mesma coisa”. J& o s6cio 3 relatou que
“Também temos alguns problemas de comunicagdo, envolvimentos pessoais(...)Temos
que pisarem ovosmuitasvezesparando afetararelacdo pessoalporcausada profissional.
A responsabilidade de comunicar é de quem fala, entdo a habilidade de falar com
diferentes perfis pode ser desenvolvida, mas é cansativo de trabalhar com os outros
s6cios.” enquanto o so6cio 4 relatou que “A gente se da super bem, mas... talvez a
comunicacdo poderia ser maisrotineira.(...) A confiancaentrends é grande, mascomo a
gente confia, muitas vezes o que eles fazem a gente ndo fica sabendo”.

No que diz respeito a falta de alinhamento das visdes de futuro, o s6cio 1 relatou:
“temosconflitode geragdo entre os s6cios.Dois s6ciossdo M illenialls (s6ciol e 2)edois
Geragdo X (sé6cios 3 e 4),e isso refleteem varios dos conflitos entre nés, no dia-a-dia, e
principalmente sobre motivacdo e visdes do futuro da em presa”,enquanto o s6cio 2 falou
que “Nado sinto que a equipe funciona com com pleta sinergia e capacidade. Falta alinhar

os objetivosmais concretos.”, o sdécio 3 citou “Com o entraves,tem os muitadiferenga de
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idade e experiénciasde vida..isso trazdiferentesvalores,objetivose metase issodauma
disparidade nos projetos, pois existe uma diferenga entre foco em curto x longo prazo.”.
Jd 0 s6cio 4 relatou © Todo mundo é bom no que faz. Acho que estamossem aquelenorte
de gestor, que saiba contratar equipe, treinar pessoas, mover as pessoas, nos guiar.
Precisamosde alguém que nos mostre o que fazer depois.”.

Agora,no sentido da diferengade comprometimento:

-0 so6cio 1 relatou que: “Eu acho que os principais desafios da nossa equipa sdo
dois: definicdo de atribuicdo de fungdes e principalmente,eu acho que, a dedicacédo de
alguns s6cios com a empresa. Parece que a empresando é prioridade para alguns sécios.
O sécio4 ndo da prioridade paraaempresano quesitotempo.Ele sempredeixaaempresa
de segundo plano e prioriza as coisas pessoaise da familia.” O s6cio |l continuou a falar
sobre a falta de comprometimento: “Ja o outro (s6cio 2) ndo prioriza a empresa
financeiramente falando. Quer dizer, ele quer sem pre ganhar mais e ndo enxerga que o0
dinheiro que investimos na empresa a curto prazo serda um retorno financeiro maior a
longo prazo... Além disso falta uma capacitagcdo maior dos sécios, e eles ndo querem
buscar isso, e eles ndo veem que o mercado vai acabar engolindo se ndo se buscar se
melhorar. A visdo delescomo gestores é muitorasa. Eles querem contratar maispessoas
mas ndo veem que isso é obrigacdo deles, assim como o treinamentoe a formagcdo das
novas pessoas e deles mesmo”

-O so6cio 2 descreveu sua insatisfacdo ao dizer “Depois que o s6cio 3 se afastou
fisicamente (ele agora estd sediado no outro escritério,da cidade vizinha),sinto que ele
estd ocioso na sociedade. Ele se ofereceu para fazeralgumas coisas e deu para trdas. Tem
diaque elevai, fala,tem diasqueelesomepor semanas,achoque tem muitainstabilidade.
O conflito de geragdes ta ficando pior a cada ano que passa, e isto me incomoda, sinto
que a empresando é prioridade para todos na mesm aintensidade.”.

-0 sb6cio 3 relata que “Os s6cios comerciaisndo tém perfisde lideranca,e uma das
questdes da sociedade que mais me incomoda seria a falta de visdo em presarialdeles. O
foco acaba sendo desviado para execucdo das tarefasem vez da liderangca.N&o sinto que
eles ddo todo o potencial que podem paraa em presa, mas ¢ algo que pode ser ajustado”.

Como pontos fortes, todos os sécios disseram que a heterogeneidade da equipa é
um fator de vantagem ,visto que cada um tem uma formacédo,experiéncia profissionale
de vida, perfil diferentes e isto sdo pontos que acrescentam ao grupo. Além disto, a

capacidade de aceitar a tomada de decisdo facilita a implementacdo de melhorias ou
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mudangasnaempresa. Agora,comopontos fracos,os sécios 1 e 3 relatam que o principal
¢ a faltade comprometimento, a faltade visdo em presarial e atitude de s6cio dos sécios
2 ed4. Importante ressaltar que os s6cios 1 e 3 possuem uma visdo mais gerenciale um
perfilde lideranganaturais,jaos sé6cios 2 e 4 possuem o perfilcompletamentecomerciais
e preferem trabalhar com objetivos claros, ou como disse o s6cio 1 “muitas vezes eles
precisam serem mandados para irem atrds e realizar o que precisa ser realizado”. Além
disso, 0 s6cio 1 também relata que “Eles (s6cios2 e 4)secomprometem masamanhanéo
fazem , porque como ndo tem ninguém para cobrar ndo sai nada do que foi acordado

inicialmente”.

4.4 Resultados da observacdo etnografica

A empresade consultoriafinanceiradosquatrosécios possuium escritérioem um a
drea nobre da cidade e outro escritérioem uma cidade vizinha. Cada sécio gere a sua
préopria agenda, de forma que cada um chega ao escritério no horéario que é necessario.
Normalmente, o s6cio 1 vai ao escritério todos os dias as nove da manhéd, pois ¢
responsavel por supervisionar os outros quatro funcionérios que trabalham das nove da
manhd as seis da tarde,de segunda a sexta-feira.O sécio 2 chegava as nove e meiapara
as reunides no escritéorio,apés o almoco faziaalgumasreunidescom os clientesna parte
da tarde e retornavaao escritérioum astrésdatardee ficavaaté umassetee meiada tarde.
O sé6cio 3 fica no escritério da cidade vizinha, mas ia ao escritério principal
esporadicamente.Elechegano escritérioporvolta das oito da manhd e retornaa sua casa
as oito da noite, visto que quase nunca tirava horadrio de almog¢o. Ja o sécio 4 chegava ao
escritérioasdez horas,voltavapara casaasonze da manha parabuscaros filhosnaescola
e dar almocgo, retornava ao escritério as duas e meia e ficava até as seis, pois tem
compromissospessoaistodos os dias apds este horario.

No entanto, devido a pandemia do Sars-Cov-2, também conhecida por Covid-19,
todos os funcionéarios se encontram atualmente a trabalhar de casa (home-office). Neste
novo contexto,a rotina dos quatro s6cios mudou. O s6cio 1 acordava as nove e passava
as manhdsaresponderemail,almogavae pegavao celularpararealizarreunidesaté um as
seis e meia da tarde. Os funciondarios ficam a disposi¢cdo das nove da manhd as seis da
tarde, além de realizarem reunides por telefone e videochamadacom clientes. O sécio 2

acordava as oito, realizava atividade fisica e ia ao escritério para relizar reunides por

25



Isabela M oreira Design Thinking e Colideranca

video-chamadaou telefonemas. Algum as vezes tinhaque sairpara almogarcom clientes,
mas no geral continuava a cumprirum hordrio das nove da manhd as seis da tarde no
escritério. O sécio 3 acordava antes das oito e revezava entre ir ao escritério e ficarem
casa para auxiliar o filho nas aulas online, no entanto ia ao escritério na parte da tarde e
ficava até um as oito da noite. As vezes, ele ficava alguns dias afastado por questdes de
salde e ndo possuiauma rotinaconstante nem horéario de almog¢o fixo,sendo que muitas
vezes ele ndo almogava. Por fim, o s6cio 4 flexibilizou ainda m ais sua rotina, pois tem
dois filhos e teve que adaptar sua rotina para revezarcom a esposa no auxilio dos filhos
com as aulas online. Desta form a, ele ia alguns dias para o escritério realizar reunides
presenciais com clientes (sempre utilizando m dscaras de protecdo), almocava com
clientesou realizavatelefonemaspara acompanhar seus clientes.

Através da observacdo dos quatro soécios, é possivel ressaltar trés pontos
importantes. O primeiro é a diferenca da rotina dos quatro sécios e o facto desta se
explicarpelanatureza das tarefase responsabilidadesexercidas.Ossécios2 e 4, possuem
fungdes comerciaiseassim ,precisam de uma agenda mais flexivelparalidardiretamente
com os clientes. O so6cio 1, que possui fungdes mais gerenciais, precisa supervisionar o
resto dos funcionérios e lidar com decisdes gerenciais do escritério, além de ser
responsavel pela parte financeira da empresa. O s6cio 3, por possuiruma funcdo m ais
técnica, passa a maiorparte dos diasa mexercom softwarese analisardocumentos.

Outro ponto importanteobservado foia diferenga das rotinasdos s6cios 1 e 2, que
sdo Millenials paraos sécios 3 e 4, que sdo da Geragdo X. Os s6cios 1l e 2,o0s millenials,
estdo muito focados no desenvolvimento da carreirae da em presa, entdo possuem um a
rotinamaiscentradanos objetivos didriosdaempresa.Jad os s6cios 3 e 4,que sdo Geracédo
X, possuem filhose estdo em uma fase da vida que pretendem aposentar nos préxim os
cinco adez anos, entdo arotinadiariadeles é bastantecentradanas obrigacdesdos filhos,
de forma que o foco deles na empresa é de encontrar formas de terceirizar as
responsabilidades principais e eles conseguirem se afastar nos proximos anos das
obrigagdes didriasadm inistrativas.

Por fim, o terceiro ponto observado foi a forma como os s6cios tomam decisdes.
Verificou-se que independente da rotina diferente que cada um possuia, quando
precisavam tomaruma decisdo importante,todos eles se comunicavam para ver se todos
estavam de acordo ou se existiaalgo que devessem considerarantes de tomara decisédo.

Neste sentido, a colideranca era observada na rotina de divisdo de tarefas diarias entre

26



Isabela M oreira Design Thinking e Colideranca

eles, atravésde mensagens via aplicativo de texto do telem 6velou por meiode conversas
via adudio, chamadas ou reunides presenciais entre os quatro quando algo importante
precisavaserdefinido.M aisespecificamente,no periodoem que aempresaquase fechou,
eles se comunicavam diariamente sobre os pr6s e os contras de manterem a empresa
aberta,oque iriam fazercom osfuncionérioscaso fechassem .Em um dos dudiosenviados
ao grupo dos s6cios na plataformade mensagens instantaneas do telemével, 0 sécio 1
disse que “precisam os sentare definiros nossos objetivos e possibilidades para sé entdo
decidirm os juntos se irem os fechara em presaou segurar as pontas nos proximosmeses”.

Outro aspecto importanteno design thinking é o contexto.Kumar (2013) relataque
é importante estudar o contexto que pode afetar o ambiente no qual se localiza a
organizacdo.Neste caso, o0 presente estudo foiiniciadoem meioapandemiacausada pelo
virus SARS-CoV-2. No Brasil, o negacionismo do governo perante a pandem ia gerou
grandesimpactosnegativosnasalUde pUblica,na politicaenaeconomiado paise dos seus
cidaddos. A instabilidade politicae econdmica mundial, causada pela pandem ia, afetou
seriamente a empresa estudada, principalmente devido a volatilidade do mercado
financeiro durante o periodo (DISTRITO, 2021). Durante o més de Junho, ndo foi
possivelrealizarnenhuma observacdo etnograficanaempresa porcausa de um a situacgéo
com umaempresainternacional,na qual eles tiveram sérios problemascom osclientes e
conversaram com a pesquisadora sobre a possibilidade da em presa fechar nos préxim os
meses.

No entanto os séciosconseguiram resolverasituagcdoe no mésde Julho foipossivel
acompanharanova rotina dos s6cios durantealguns dias.Em um dia,p6s expediente, 0s
s6cios 1,2 e 4 conversavam sobre os acontecimentosdos Gltimosmesese o séciol falou
“Acredito que ja esperamos tempo demais (ele refere ao tempo em que seguraram o
planejamento futuro da empresa por causa dos problemas advindos da pandemia da
Covid-19). Conversei esta semana com a consultora estratégica, e desenvolvemos um

2

plano de crescimento para a em presa. Os trés descrevem em quais pontos a em presa
pode crescer, caso tudo corra como o planejado. “Se tudo correr como planejamos,
precisaremoscontratarm ais funcionarios no ano que vem ” (sécio 1).

Ainda relacionada ao contexto da pandemiado Covid-19,ndo foipossivelrealizar
observagdes etnograficas presenciaisno més de Agosto, visto que todos os quatro s6cios

tiveram crises de ansiedade em varios dias alternados. Todos eles estavam a se consultar

com psicélogos e a trabalharde casa. A pesquisadoratambém teve crisesde ansiedade
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durante o periodo, o que dificultou a recolha de dados no referidomés. Visto que tanto a
pesquisadora,quanto os participantes tinham pelo menos um familiarno grupo de risco
da COVID-19, sendo o s6cio 3 do grupo de risco, e o constante fluxo de informacdes
sobrenimero de infectadose mortesno Brasile asimplicagdesno mercado brasileiro, as
consequéncias foram severasna salde mentaldos participantese da pesquisadora.Como
descrito por Duarte, Santo, Lima, Giordani & Trentini (2020), fatores de preocupacéo
como saude fisica,risco de morte,incertezapoliticae econdémica,além da diminuicdo da
renda familiartambém sdo fatores que afligem e impactaram negativamente na salude

mentalda populacgédo e, especialmente,nos participantesdeste estudo.
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5. Design Thinking: andalise das narrativas sobre a

experiéncia
5.1 Descrigdao e objetivos da atividade

Apés a realizacdo da observacédo, foi possivel partir para os proximos modos do
processo de inovacédo de design de Kumar (2013). De formaa enquadrar pistas, explorar
conceitos, enquadrar solugdes e realizar alteragdes, foi desenvolvido um workshop
presencialcom duracdo de duas horas e meia,com etapas explicadas a seguir,junto com
a pesquisadora e os quatro s6cios, na qual utilizou-se de um grupo focal com métodos
descritospor Kumar (2013).

Visto que dois dos desafios da colideranga sdo o desenvolvimento de relagdes
produtivas entre os liderese também a manutencdo e mobilizacdo das tensfes entre os
envolvidos (Gibeau et al., 2020) buscou-se realizar uma facilitagcdo na qual os
participantes desenvolveram uma atividade sobre um tdpico especifico e de interesse
m (Gtuo enquanto a pesquisadora observava o comportamentoe acomunicacdo de todos.
Como base foram utilizados alguns métodos de design citados por Kum ar (2013), sendo
eles: Atividadeem campo, “Exploracdo de... para” e “User Journey Map”.

A atividade em campo é descrita por Kumar (2013) como um método projetado
para entendercomo as pessoas podem responder auma situacdoreal fazendo com que se
envolvam nela. O método envolve levar usuarios-alvo para o campo e envolvé-los em
atividades selecionadas em uma situacdo especifica, a fim de observar seus
comportamentos. Entrevistas de acom panhamento sdo conduzidas com os participantes
para coletar declaracdes sobre sua experiéncia. Essas declaragcdes sdo revisadas com o
objetivode avaliaras suposi¢gdesiniciaise conduzirpesquisas adicionais (Kumar,2013).

Ao apresentar perguntas abertas, o foco passa a abrir as possibilidades, ao invés
das restricdese dos obstadculos,o que resultaem discussdes maiscolaborativase criativas
sobre os critériosde design ou o conjunto de caracteristicasessenciaisque uma inovagao
deve ter (Liedtka, 2018). O objetivo aqui é estabelecerum didlogo sobre as potenciais
solucdes e desafios, um brainstorming, descrito como uma ferramenta de geracdo de
ideias do design thinking (Seidel & Fixson 2013; Elsbach & Stigliani,2018).

Assim, com o intuito de trabalhar as insatisfacdes citadas pelos 4 sécios

(comunicacdo entre os membros da equipa, a falta de alinhamento das visdes sobre o
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futuro da empresa e a diferenca de comprometimento entre os quatro), a pesquisadora
iniciou a atividade as 16:15 apresentando os objetivos, e entdo levou as seguintes
perguntas para o grupo:

. Visto que vocés estdo em processo de expansdo ao iniciar uma parceria
com outra empresa, o que acham que cada um deve melhorar para que
tenham sucesso nesta nova etapa?” e pediu para que cada um dos quatro
participantes listasse ao menos um ponto que precisa desenvolver como
individuo e explicasse os motivos. Deu 5 minutos para eles pensarem e
depois pediu para que cada participante falasse. A pesquisadora deixou
que elessecomunicassem por35 minutos,observando as falas,linguagem
corporalecomportamentos,atravésde uma escuta ativa.

Para a sessdo de brainstorming, a pesquisadora buscou apresentar uma pergunta que
gerasse um a discussdo inicialalém do desenvolvimento de ideiase estratégias atravésdo
caminho inverso, analisando a jornada da percepcdo do cliente sobre servico entregue
pela empresa até chegar nas atitudes e/ou tarefas de cada um dos quatro sécios. Esta
atividade tem como base algum as ideias do User Journey Map,onde o mapa de jornada
do usudrio € um fluxo que analisa as etapas do usudario em uma experiéncia completa.
Este método divide a jornada dos usuarios em partes para obter pistas sobre problem as
que podem existirou oportunidades para inovar.Problemase percepcdes sdo destacados
neste mapa para mostrar as areas onde as oportunidades existem e precisam de atengdo.
(Kumar,2013). Assim ,a pesquisadoraapresentou a atividade da seguinte form a:

. Para entender como cada um pensa e como criar uma solugdo em
conjunto, vamos fazer uma atividade. Quero que VvoCés pensem no
caminho inverso,como vocés querem que o cliente enxergue a empresa?
O que vocés acham que o cliente espera da vossa empresa? Vamos
caminhar dai para trds até chegarem cada um dos sécios. O que cada um
tem que fazer para isso ocorrer? Apo6s estes pontos trazidos, me digam
duas tarefas/acOes praticas que deveriam se comprometer a fazer para
atingir estes objetivos. Deu mais 10 minutos para eles pensarem e
anotarem e depois mais 40 minutos para a comunicagdo com 0O grupo.
Novamente, a pesquisadora observou as falas, linguagem <corporal e

comportamentos atravésde uma escuta ativa e atenta.

30



Isabela M oreira Design Thinking e Colideranca

A seguir, a pesquisadora realizou uma rodada de feedbacks sobre como anda a
comunicagdoentre os 4. Observou as interacfes,as falas, e as expressdesde cada um dos
quatro sécios (20 minutos).

. A pesquisadoraentdo perguntou “Como vocésacham que podem melhorar
a comunicagdo entre vocés quatro?”. Esperou cada um falar e também
analisou as intera¢cdes, as falas, e a linguagem <corporal de cada um
(duracdo de 20 minutos)

. “Nestanova etapa de expansdo,quais problemasvocésacham que podem
surgir? Como vocés podem resolverestes problemas?” Entdo aguardou as
respostase reacdes (duragcdo de 20 minutos).

. Com o objetivo de facilitara co-criagdo de solugcbes e prototipagem das
mesmas, a pesquisadora pediu para que eles desenhassem com papel e
caneta o modelo de comunicagdo mais eficaz e ideal para a empresa, na
opinido de cada um e apresentassem aos demais. Este modelo deveria
apresentar através de setas e desenhos quem deveria se comunicar com
quem edetalharos meiosde comunicacdo que deveriam serutilizados. Ela
novamente observou as emocOes e as interagBes da equipa durante o
processo. Pediu para que eles chegassem a um acordo sobre o melhor
modelo de comunicacdo possivel e deu mais 15 minutos para eles
conversarem (duracédo total de 30 minutos).

. Por fim,a pesquisadora pediu paraque elesexperimentassem utilizareste
modelo de comunicacdo apresentado nos préximos 3 dias entre os quatro
sécios,e ap6s este periodo ela ird realizar as entrevistasde feedback para
observar os resultados.

Por fim, finalizou a atividade, agradeceu a disponibilidade e colaboracdo dos
quatro, perguntou se alguém tinha alguma dGvida e disponibilizou o seu contacto para

eventuaisconsideracoOes.

5.2.Consideragdes sobre a experiéncia

Depois de usar os critérios de design thinking para fazer um brainstorming
individual (na etapa das entrevistas), a pesquisadora buscou reunir os s6cios através de

um grupo focalparacom partilharideiaseconstruirsolucdes de formacriativae intuitiva,
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ao invés vez de apenas apontar solugdes ou negociar compromissos quando surgiram as
diferencas (Liedtka, 2018). Durante todo o grupo focal foi possivel analisarcomo é o
estilo de comunicacdo de cada participante,assim como a resposta (verbale ndo-verbal)

dos outros s6cios a cada ponto discutido.

A atividade buscou trabalhar as trés principais insatisfacdes dos so6cios
(comunicacdo entre os membros da equipa, a falta de alinhamento das visGes sobre o
futuro da empresa e a diferenga de comprometimento entre os quatro) através de
perguntas abertasque facilitaram a trocade visdes,informacdese pistas.Com relacdo ao
que cada um precisamelhorar paraque a empresaprospere, foi possivel observarque os
quatro s6cios possuem conhecimento sobre suas limitagdesinterpessoaise técnicas,pois
o so6cio 1 citou que “preciso melhorar bastante o relacionamento interpessoal
principalmente em momentos criticos, porque eu centralizo as tarefas para evitar lidar
com os conflitos.Quando consigoresolvereu me leveiaexaustdo,e quando ndo consigo
resolver,o problemaficou bem maior”.Jad o s6cio 2 relatou que precisa melhorar “minha
capacitagdo técnica, poisaempresaestd evoluindo para um novo patamar e eu acho que
preciso das certificagGes paraque eu tragamelhoriasparaempresa” O so6cio 3 relatouque
precisa melhorar sua ansiedade, pois “me leva a fazer projecdes pessimistas na maior
parte dos casos, 0 que me trava e trava consequentementeos meus sécios, dificultando a
implantacdo de algumascoisasou projetos (...)acabo puxando o grupo para baixoem vez
de motivar.Como conseguircomunicar isso e como lidar melhor com ela?”. Por fim, o
s6cio 4 disse que “O que eu posso contribuirm ais assim ¢é exercerm aisa minhalideranga
comercial executando mais do que planejando no papel”. A pesquisadora perguntou se
todos concordaram com 0s pontos apresentados e todos acenaram em concordancia,e o
s6cio 1 disse que “Ja falamos sobre esses pontos algum as vezes”. No entanto,eles ndao se
incomodaram em fazer essa autoanaliseinicial.

Im portante ressaltar que apds a com preensdo das necessidades dos participantes,
a pesquisadora seguiu a sequéncia do design thinking ao buscar identificar,desenvolver
e separar solucdes especificas que estejam de acordo com os critérios identificados
(Liedtka,2018). Neste sentido,foiimportante observarque todos eles prestaram bastante
atencdo enquanto um deles falava, mantendo o contacto visual e acenando em
concordanciaem alguns momentos.Como porexemplo,quando o sé6cio | relatou que “o
que so6cio 2 falou da certificacdo e isso vale para todos nés, porque agora na gestora se

tornou um dos principais pontos a se trabalhar (todos eles concordam em siléncio, ao
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acenarcom a cabega).Precisamosde maisconhecimento técnicoporque onosso trabalho
estd cada vez mais técnico”. Quando eles falaram sobre a falta de visdo holistica da
empresa e como essa visdo fragmentada interfere nos resultados deles, todos prestaram
atencdo em siléncio e concordavam enquanto um falava, anotando pistas e pontos
importantes.Ninguém interrom piaooutro,noentantocomplementavam suas falas,como
se a todo momento fosse uma conversa entre amigos. A pesquisadora, por exemplo,
percebeu aempatiados sécios quando o s6ciol comecgou adiscorrersobrea diferencade
comprometimentoentre os quatro ao perguntar: “Com o utilizartodo o potencial de cada
um paraconstruirum todo melhor?” E o s6cio 3 acrescentou: “ndo tenho maisessepique
de trabalhar12 a 14 horas,e a fase de vida de cada um aquisdo diferentesporquestdo de
idade,isso mudademaisas metasde vidae aformacomo enxergam aempresa.Vejoduas
formasde desenvolvera empresa:de forma estratégica (trabalharmais com a cabeca do
que com o brago),uns tem maispropensdo a trabalharde forma maisestratégicae outros
de forma maisexecutiva (de executar,colocarem pratica), mas agora estouem um a fase
de vida que ndo quero ficar muito tem po trabalhando sé6 na execuc¢do. Preciso que o
trabalho tenha um comeg¢o,um meioeum fim (sécio 3).” E assim que o s6cio 3 term inou
a frase,o0 s6cio 4 olhou paraos sécios Millenialscom em patiaecompletouopensamento:
“Mas ao mesmo tem po vemos que o s6cio | e o s6cio 2 estdo em um a fase da vida que
buscam crescer na carreira e se dedicam m ais para isso. Eles também ndo tém filhos,
entdo as metas pessoais influenciam diretamente na intensidade do com prom etim ento
com a empresa’”.

Ao entrar na atividade de brainstorming, foi possivel observarcomo a forma de
criar uma estratégia de solugdo de problemas e estruturar os pensamentos dos quatro
sécios é colaborativa.Um semprecomplementao que o outro estd a dizer,como quando
0 s6cio 4 disse: “O que o clienteesperado nosso grupo é resultado positivoemonitorado,
acompanhado, com atenc¢do, trazendo para o cliente informacdes relevantes, mas ao
mesmo tempo sem incomodar. O posicionamento constante das dem andas solicitadas
pelo clientes (sabercomo anda a carteiradele/delauma vez por mé&s,0 que aconteceu ou
ndo aconteceu e porqué? Um feedback entre a empresae o cliente). E também a gente
precisaintroduzirna cabecado cliente o nosso modelode negécio (paraelenos enxergar
com acompeténciaque buscamos)”.Logo a seguir,o sécio 2 completou o raciociniodo
sécio 4: “paraconseguirmos fazertudo isso precisamos estaraltamentequalificados,nos

profissionalizar e fazer um padrdo para que a empresa tenha esta constancia. Um a
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qualificacdodaequipe a das pessoas daempresa,todo o conhecimentoaprofundado gera
uma relagdo de confiangca maior com o cliente na entrega de resultados”. O sé6cio 2
continuou a descrever o seu pensamento: “Qual ¢ a nossa identidade? O que querem 0S
entregar?” elogo apds 0 s6ciol compartilhousuaspercep¢cdes: “essemeiocampo da falta
de conversa entre nds como empresa e da comunicacdo com o cliente depende de nos.
M ostrar nosso papel para o cliente e nos posicionar. Saber da vida do cliente para nos
preparar para a reunido. Precisamos da padronizacdo do atendimento e uma melhor
comunicag¢do com o cliente” (s6cio 1). Ainda sobre o brainstorming, o sécio 3 relatou:
“Um ponto que a gente hd muito tem po debate ¢ a padronizag¢do do atendimento.Todo o
fluxo de experiénciado clientetem que estarna mesmaespinhadorsal.Como ele vaiser
abordado? Como é rastreado o perfildele para alinharmelhor as expectativas? Como as
informacdessdo passadas (canalconstantede informacdes)? Como essesresultados serdo
apresentados? Para isso tudo é preciso capacitar (aumentouo tom de voz para ressaltara
palavra “capacitar”) os times sobre produtos ¢ servigos”. Durante a sua fala os outros 3
balangam acabeca em concordanciacom o pensamento.Por fim,os quatro concordaram
que para entregar o servigo com a qualidade que o cliente espera da empresa, eles
precisam se qualificarm ais (com cursos técnicos, gerenciaise especificosdo mercado) e
se comunicar melhor com o cliente através de uma “rotina nesta apresentacdo dos
resultados para os clientes, constadncia das informac0es e saber passar as informacdes
corretamente.” (s6cio 3). Foiinteressanteobservarasinergianaevolugdo do pensamento
dos quatro sécios, e esta construgdo da inteligéncia coletiva demonstra o ponto forte
citado por eles nas entrevistas, que é a heterogeneidade da equipa como um fator de
vantagem . Quando eles sentam para realizar brainstorming, os pensamentos sdo
complementares,e isso pode gerar solucdes estratégicas ricasem detalhes e focadas no
cliente.

Para trabalhar a insatisfacdo m Gtua sobre a falha de comunicacdo entre eles, a
pesquisadorafezumarodadade feedback ao perguntarsobrecomoandavaacomunicacéo
entre o0s 4, e depois perguntou “Como vocés acham que podem melhorara comunicagéo
entre vocés quatro? 7. Os s6ciosle 3 citaram como a faltaderotinapresencialdosdltimos
mesesimpactoude formanegativaacomunicacdoentreeles.Porexemplo,o sdécio 2 disse
que “acomunicagdo ficamaisassertivaseestamostodosjuntosnomesmoespago...existe
menos ruido de comunicacdo. A presencga na rotina ajuda bastante na resolugdo de

conflitosdo dia-a-dia”. Além disso,eletambém relatou que: “Quando a gente sedistancia
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fisicamente,a comunicacdo acontece de forma muito pontual, a depender de situacgdes
especificas.Precisamostentarmantera constanciada comunicacédo diaria. A sociedade é
um relacionamento. Como a gente se relaciona com alguém se vé ela uma vez a cada
quinze dias? Precisamosconviver.Querendooundo, muitasideiasde negé6cio sdo criadas
em ambientesdecomunicacdo informal” (s6cio2).0 s6ciol também concordou,ao dizer
que eles melhoram a comunicacdo através da existéncia de uma rotina. O sécio 4
continuou a discussdo ao esclarecero seu ponto de vista: “Achoque o fatorprincipalseria
a rotina societéria e empresarial, comprometimento de hordrio para nos reunirmos e
passarmosa trocar maisideias sobre o que estam os fazendo para contribuirparatodas as
dreas”. O so6cio 3 apresentou o seu ponto ao descrever que eles precisam de “Reunides
regulares societadrias onde cada um tem que apresentar para o concelho o que estdo
executando, o acompanhamento dos projetos, além das ideias que tiverem . Também
deixar fungdes mais claramente definidas em relacdo a gestdo de cada setor. Quero que
essa rotina exista com objetivos claros para essas reunifes periédicas sendo a
comunicacdocomecaa falhare a faltade motivacdo aparece.Precisamosdacomunicagéo
formalpara que os interesses fiquem m ais alinhados” (sécio 3).

Durante este momento de feedback, o sécio 1 conseguiu relacionaradiferencgade
comprometimento com as falhas de comunicagcdo e a falta de alinhamento das visdes
sobre o futuro da em presa ao dizer “quando falamos de comprometimento,eu acho que
os interesses sdo diferentes, as prioridades sdo diferentes, as cabecas sdo diferentes e
nunca serdo iguais. A rotinatraz um maiorcomprometimento dends 4 termosobjetivos
iguaisparaaempresaecomoempresa.Essesmomentos de formalizagdo sdoimportantes
para alinharmos as prioridadese os objetivos,as reunides precisam terinicio/meio/fim e
apresentar resultados, precisamos de comprometimento de ter ata, organizacdo e
continuidade”.

Ao decorrerda experiéncia, as falas dos quatro sé6cios demonstravam que todas as
insatisfagcdesiniciasse convergiam para a comunicacdoentre eles. Entdo, na fase da co-
criacdo de solucbes e prototipagem das mesmas, a pesquisadora pediu para que eles
escrevessem com papel e caneta, o modelo de comunicagdao mais eficaz e ideal para a
empresa,naopinido decadaum e apresentassem aosdem ais.Eladescreveuque os sécios
poderiam utilizarsetas e organogramas para desenharem o modelo de comunicagdo. Por
m ais que a facilitagdo estivesse a ocorrer ap6s um dia intenso de trabalho com varias

reunides dos quatro, eles demonstraram bastante entusiasmo nesta etapa. Os quatro
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novamente trouxeram a necessidade de uma maior qualificacdo técnicae gerencial para
terem autoridade e seguranga na comunicagdo com o cliente. Citaram algum as
certificacbes e cursos especificos do mercado que podem fazer nos préximos meses.
Sécio3:Vamosdesenvolverreunides formaiseperiéodicasparaalinharmosasprioridades
e 0SS objetivos, as reunides precisam ter inicio/meio/fim e apresentar resultados,
comprometimento deteratae organizacdoe continuidade.S6cio 4: Escritasem ataecom
a presenca de no6s quatro. O que sera feito e quando sera feito? Cada um com uma
apresentacdo estruturada,quando seraentregue? S6cio 2: O que precisaser feito? Quando
sera feito? Precisa ser exclusivamente sobre assuntos da sociedade. E depois podemos
jantar/tomarum vinho/terasreunidesinform ais (todosriram).Porfim oséciol ressaltou:
“M as precisamos saircom metas definidas”. No final, eles escreveram que o modelo de
comunicacdo ideal seriadesenvolvido atravésde reunides form aise peridédicas,nas quais
cadaum dos sécioslevariaporescritoo que fezdesde a Gltimareunidoe quaisideiasteve
para melhoraros processos da empresa. Toda esta comunicacdo seria documentada por
escrito durante as reunides, de forma a facilitara comunicacdo entre eles e os outros
colaboradoresdurante a rotina didriasobre as metase os principaisobjetivosdo més.

Para a etapa de testagem , a pesquisadora pediu para que eles experimentassem
utilizar este modelo de comunicacdo apresentado nos proximos trés dias dentro da
empresa,e ap6s este periodo ela iria realizaras entrevistasde feedback paraobservar os
resultados. Elesconcordaram e por fim,a pesquisadora finalizou a atividade ao perguntar
se alguém tinha alguma duvida e disponibilizou o seu contacto para eventuais
consideragdes. Todos agradeceram a disponibilidade dela de tentar auxiliarna busca de
solugcdes para as insatisfacdes deles, e mostraram as anota¢des uns para 0s outros,
animados.

Durante toda o grupo focal foi possivelanalisarcomo é o estilode comunicacgdode
cada participante,assim como a resposta (verbal e ndo-verbal) dos outros s6cios a cada
ponto discutido. No geral, os sécios que sdo da area comercial ressaltaram bastante o
impacto negativo que a falta de rotina presencialteve na motivacdo e na comunicacéo
deles. Isso pode serrelacionadocom o perfildeles,que gostam sem pre de estarrodeados
de pessoas. Foi possivelobservarque eles possuem bastante apreco pelaopinido e ponto
de vista de cada um dos s6cios,e possuem um a relacdode respeitoe carinho.A atividade
gerou experiénciasemocionais (por exemplo,a experiéncia de em patiadem onstrada por

todos os s6cios quando o sécio 3 relatou seu problema com as crises de ansiedade) e
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artefactos fisicos (como anotacdesedesenhos que fizeram paralembrardasreflexdesque
surgiram durante a atividade,conforme fotos inseridas no Anexo 5),e que refletirsobre
esses artefatos e experiéncias auxiliaram os sé6cios a entender por que e como as
ferramentasde design thinking podem ser utilizadasnaorganizacdo (Elsbach & Stigliani,

2018).

5.3. Entrevistas de feedback

Trés dias ap6s a atividade,a pesquisadorarealizou entrevistas sem i-estruturadas
e presenciais com cada um dos quatro so6cios, individualmente, com duracdo de 20
minutoscada. A pergunta aberta foram as seguintes:
. Quais sdo as suasconsiderac0essobre a atividade realizada?

O sé6cio 1 descreveu que achou a atividade interessante, pois fez com que eles
discutissem e mostroucomo o grupo é aberto a dar e receber feedbacks, o que ajuda na
convivénciados quatro,além de trazera tona insatisfagcdesque podem se transformarem
estratégias paraa empresa. O s6cio 2 disse que foi bom ouvir o ponto de vistados seus
sécios e amigos, e que sentia falta daquela troca entre eles. Além disso, disse que “a
reunido serviu para mostrar como precisamosurgente nos qualificarmais para alcancgar
as proximas metas e objetivos da em presa”. Ele descreveu como andou a pesquisar,nos
dias seguintes a atividade,cursos e certificacdesque pode tirarlogo. O sécio 3 disse que
gostou bastante da atividade. “Lem brou muito as sessdes de coaching que fizemos anos
atras”,que a atividade serviucomo um impulso para que cada um se autoavaliasse dentro
da em presae que os pontos trazidos podem serde grande valia paraa solucdo de alguns
problemas na estratégiada empresa. Ele disse que viu como sua ansiedade pode ser um
fator de desmotivacdona sua equipe de colideranga,além de repararcomo a pandem iae
a falta de convivénciateve um impacto negativo em todos eles. O Sé6cio 4 relatou que se
sentiua vontade durante a atividade, masao mesmotempo “vicomo todosaquelespontos
eram sériose estdo afetando negativamenteosresultadosdaempresa.Eu sabiaque temos
problemas de comunicacdo, mas ndo via como eles impactam diretamente nos nossos
resultados”.

Apobés as respostasiniciais,a pesquisadoraapresentou a indagag¢do:
e Na sua opinido, ocorreu alguma mudang¢a nas atitudes e comportamentos dos

outros s6cios apds a atividade realizada?

37



Isabela M oreira Design Thinking e Colideranca

O so6ciolrelatouquendo achou que houve alteragdo nas atitudesecomportamentos
dos outros sécios, mas que a atividade serviu para eles repensarem alguns pontos,
principalm ente a falta de com prom etim ento com a em presa. “Eu espero que a motivagao
que apareceu no workshop seja incentivo suficiente para a mudanca de postura deles,
precisamos que todos vistam a camisa e enxerguem a empresa como um todo”. Neste
sentido,a atividade trouxeum maiorcomprometimentoinicialnaco-criacdo de solucgdes.

O so6cio 2 disse que ndo conseguiu observar mudancas de atitude nos sécios, mas
que “apesar de ndo termos maisreunides durante a Semana,trocamosmaismensagensno
grupo do celular.(...) Ainda acho que as reunidesregularese presenciaissdo importantes
para empresae nos fazem bem , assim como a socializacdo fora do ambiente de trabalho
pode render m ais frutos”. O s6cio 3 disse que mudangas precisam de tempo, mas que ja
comecou adesenharum modelo de ata para asreunides futuras,poisquerque a ideiaseja
implementadacomo partedarotinadeles naorganizagdo.“Acho que estamos sem pre nos
influenciando,porissoprecisamosnoscomunicarmelhoreconfiarnacapacidadede cada
um .” J4& o S6cio 4 disse que tentou se comunicar melhor com os outros sécios e que
pretende “bater na tecla da necessidade de nos verm os ao vivo para discutiresses pontos
de formaregular.Precisamostransformaristoem rotinamesmo”.

Estes feedbacks foram importantes para ressaltarque mudangas com portam entais
precisam de tempo para ocorrerem, mas que também precisam de um impulso inicial.
Assim, a atividade alinhada a um a estrutura organizada de solugdes pode ser um grande
fatorde desem penho e vantagem com petitivaperanteaconcorréncia,vistoque apresenta
pontos a serem trabalhados em conjunto para o alcance das metas almejadas (Pearce &

Conger,2002; M artin etal., 2018).

5.4 Enquadramento de solucgdes

Apobs estas etapase com o objetivode auxiliaros séciosna manutencdo da sinergia
da equipa e alcangar resultados mais eficazes e duradouros, foi desenvolvido um guido
elaborado pela pesquisadoraque deverd serimplementadonaempresa.Suposi¢cdes sobre
0o que é critico para o sucesso dessas solugdes foram analisadas para, em seguida, serem
testadascom o protétipo do guido descrito abaixo.Ele tem o objetivode auxiliaraequipa
dos quatro s6cios a desenvolver inovacdes futuras e prepard-los para experimentos

pradticosna empresa (Liedtka,2018).
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Esta etapa pode ser descrita como a fase de prototipagem e implementacdo do
design thinking,das solugdes e protétiposdesenvolvidos ao longo do processo (Lewrick
et al., 2018, Kumar 2013; Seidel & Fixson, 2013), onde a pesquisadora entregou um
enquadramento do design thinking para ser utilizada com o intuito de melhorar a
comunicacdodentro da organizacdo e auxiliarna tomadade decisfbesdurante as reunides
formais dos quatro sécios,em formade guido a ser implementado posteriormente, visto
que o segundo semestre de 2020 e o primeiro semestre de 2021 foram com pletam ente
atipicos para a empresa e alteraram a forma de trabalho dos quatro sécios. O guido
apresentado é inspirado nas ferramentas de design thinking, no entanto possui algum as
diferengas visto que a em presa entrega servigose ndo um produto fisico. E sugerido que
ele seja utilizado com certa frequéncia, junto com as reunifes periédicas que os quatro
s6cios tiveram a ideia de implementar (para um melhor controle de desempenho,
definicdo de metas, estratégiae comunicacédo).

A estruturacompletadomodelodo modelo estratégico pararesolucdode problemas
desenvolvido teve com o base os estudos de Elsbach & Stigliani (2018, anexo 4), possui
5 etapas principaise é descrito abaixo:

Etapa 1) Defini¢cdo do Objetivo: Cada participante deve trazer os problemas que
estdo a enfrentar desde a Gltima reunido formal e depois de todos os apontamentos,
definirem em conjunto um objetivo principal.

Etapa 2) Experiéncia e Feedback (com uso de ferramentas especificas de design
thinking): Nesta etapa é preciso entrevistar os envolvidos no problema e deve-se
responder as seguintes perguntas: Qual problema queremos resolver? Quem esta
diretamenteenvolvidoneste problema? Comoo problemaafetaosnossos clientes? Como
este problema afetao futuro da nossa em presa?

Apo6s apresentadas as respostas,deve-se realizaruma sessdo de brainstorming para que
todos os participantes apresentem possiveis solucdes. Aqui realiza-se a co-criacdo de
solugcdes, um desenho da estratégia para a solugdo (ferramenta do design thinking
chamada de Rapida Prototipagem ), e assim parte-se para a etapa de experimentagédo.
A etapa de experimentacdo deve ocorrer nos dias seguintes, e ap6s alguns dias deve-se
realizar uma reunido para feedback sobre os resultados e implementacdo de melhorias
para a estratégiade resolugcdo do problem a.

Etapa 3) Reflexdo sobre a experiéncia: nesta etapa, sdo apresentados feedbacks

dosenvolvidossobre aestratégiadesenvolvidaeosresultados do teste inicialdaestratégia
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através da rapida prototipagem . Analisam-se as emog¢des dos envolvidos, as novas
sugestdese é desenhado um novo design/protétipode solucdo maiscompletoedetalhado.
Esta etapa de reflexdo pode revelarporqué ou quando as ferramentasde design thinking
utilizadas geraram solugdes ou resultados positivos (Elsbach & Stigliani,2018).

Etapa 4) Desenvolvimento da estratégiade solugcdo com base naexperiéncia:nesta
etapa deve-se definir a estratégia de solucdo do problemacom foco nos usuarios-chave.
Tomar cuidado para que a solugdo tenha sido construida em conjunto, com valores
compartilhados e que refletem a imagem da empresa. O entendimento da cultura do
design thinking é definido por valores colaborativos e auxilia no processo de
comprometimento detodos os envolvidosno processo.

Etapa 5) Teste da estratégia/Solucédo desenvolvida: nesta etapa, a estratégia de
resolucdo do problema é testada na préatica. Ferramentas de design thinking podem ser
utilizadas para assegurar que ela estd de acordo com os resultados esperados, com o:
entrevistas etnograficas, brainstorming, co-criagcdo com cliente ou usudario chave (pede-
se paraque elesrespondam seestasolucdo é efetivaou sepode melhorar). Porfim,alinha-
se asrespostascom a estratégiaparaa obtencdo de melhoresresultados.

Esta estrutura apresentada pode ser adaptada e utilizada com o base sempre que 0s
s6cios e seus subordinados precisarem tom ar decisdo ou solucionar algum problem a.
Neste sentido, ela é eficaz pois melhora a comunicagcdo entre os membros da equipa,
alinha a visdo dos participantes sobre o futuro da empresa e busca aumentar o
comprometimento dos envolvidos, por ser um processo de criacdo colaborativo. Esta
estruturade aprendizagem experiencialque relaciona ferramentasde design thinking em
suas etapas, centraliza as pessoas como agentes de transformacdo e gera mudancas
culturaisna organizacdo (Elsbach & Stigliani,2018).

Boland et al. (2008, citado por Elsbhach & Stigliani, 2018) argumentam que
semelhante ao design, a gestdo também é enraizada na intuicdo e sintesede informagdes,
assim, os gestores podem se beneficiar do desenvolvimento de uma “mentalidade de
design” que vai além da tomada de decisdo racional, mas que também insere a
mentalidade de inovacédo, criatividade e colaboragcdo na resolugdo de problemas e

inovacdes da em presa.
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6. Conclusdes

A pesquisa exploratéria que realizadmos numa em presa brasileirano setor financeiro
permitiuresponderas duas prinicpaisinterrogracdesque levantdmos:porum lado,como
funciona acoliderancae por outro lado, se seria possivelmelhor apreenderas praticasde
colideranca através do design thinking envolvendo os préoprios observados na cocriacéo
de um diagnéstico coletivo assim como de solugdes para os problemasencontrados.

Coliderar é liderar em alterndncia para concretizar metas organizacionais (Pearce et
al., 2008), e no caso estudado foi possivel observar esta alternancia sempreque um dos
s6ciosapresentavaum problemaparaadiscussdoem grupo com o0 intuitode encontrarem
juntosamelhorsolugdo paraaempresa.Narotinadidriados sécios,a cadanova situacéo,
um dos quatro se apresentava mais disposto a tom ar a frente para resolver,sejacom 0s
funcionéarios, com os clientes ou com outros parceiros da empresa. Essa alternancia
também foi observada na construgdo coletiva de uma linha de raciocinio dos quatro
durante o workshop com a pesquisadora.

Conforme experimentado pela nossa investigacdo, e de acordo com a literatura
mobilizada,a estrutura do design thinking oferece um fluxo natural desde a pesquisa até
a implementacdo (Liedtka,2018).Nesta pesquisa foipossiveltestaralgum as ferram entas
de design thinking num processo interativo e ndo-linear de indagacdo com os atores da
empresa em causa permitindo um entendimento do contexto, das pessoas envolvidas, e
estruturando ideias,explorando conceitos,estruturando solucdese apresentando inovacao
na solucdo de problemas (Kumar, 2013). Como pudemos observar gragas ao uso de
ferramentas interativas, este modelo entrega estratégiasinovadoras e co-criadas com o
foco nas pessoas, além de considerar o contexto em que estdo inseridas (Liedtka, 2018;
Lewrick & Leifer,2018).

A coleta de informacdes através de uma observacdo cuidadosa (que incluiu
conversas variasde naturezamaisinformal)e de entrevistasaprofundadas,o desenho e a
facilitacdo de sessdes de didlogo com os s6cios da empresa e apresentacdo de um
protétipo de solugdo para os participantes, sdo varios dos momentos que permitiram a
reflexdo e a agdo ndo s6 da investigadora, mas dos proprios atores sobre o processo de
colideranca existente.Deste modo, o presente trabalho buscou observar a efetividade da

utilizagdo de uma abordagem sistem atica para a resolucdo dos problemas na gestdo de
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equipas com o objetivo de melhorar o desempenho dos envolvidos, indentificando os
principais fatoresque afetam arelacdo entre coliderangcae desempenho da equipeem um
ambiente organizacional pratico,com umaequipade gestdo de topo (M artinetal.,2018).
Ao fazer isto, este artigo fornece uma visdo atual sobre esta relagcdo em um cenaério
especifico (p6s pandemia pelo virus Sars-Cov-2) em uma pequena empresa no sul do
Brasil.Estesachados sdo relevantesparaproporcionarinformacdesparacomparacdesem
futuras pesquisas nestes campos de estudo e fornecer pistas sobre o funcionamento de
equipas de gestdo de topo que realizam colideranca.

Este estudo buscou wutilizar uma abordagem sistem atica para a resolucdo dos
problemas dos participantes, empregando ferramentas de design como observacdo dos
usuéarios, visualizacdo de ideias, brainstorming e prototipagem das solugdes, focadas no
nivel da equipa e definindo as ferramentas especificas que esta equipa poderia aplicar
para “pensar com o designers” (Elsbach & Stigliani,2018). Desta forma, o estudo busca
apresentar potenciais beneficios de incorporar a mentalidade de design como um
componente importanteda culturaorganizacionale da resolucdo de conflitosna em presa
estudada (Elsbach & Stigliani, 2018). Esses achados demonstram na pratica o que 0s
estudos sobre design Thinking buscam avaliar nas areas de gestdo e comportamento
organizacional (Elsbach & Stigliani,2018; Kolko, 2015).

Importante ressaltar que por ser um estudo de caso em uma pequena empresa do
setor financeiro no sul do Brasil, os resultados da presente pesquisa sdo limitados e
aplicados somente a realidade da em presa. Além disto, como a area de colideranca e
lideranga compartilhada sdo muito conceituais, sugere-se uma revisdo sistem atica e
completada literaturapublicadasobre o assunto nos Gltimosanos (M artinetal., 2018 ).

Ressalta-se que apesar da entrega do protétipo de guido que busca solucionar os
problemas observados na equipa, a fase final de implementacdo das solugdes nédo foi
possivel ser realizada devido a instabilidade emocional dos participantese da situacéo
econémicadaempresaestudada,como efeitospéspandemia Sars-Cov-2.No entanto, este
pormenor nédo altera os achados observados no estudo,uma vez que a pesquisa apresenta
o valor benéfico de incorporar o design thinking na cultura de uma organizagdo, através
do trabalho inicial de conscientizacdo de uma equipa de gestdo de topo (Elsbach &
Stigliani,2018).

No caso destaem presae com base no diagnésticorealizado, foiencontrado a falha

de comunicacdocomo o principal entrave da equipa de alta gestdo estudada. Através do
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processo de indaga¢do e trabalho coletivo do design thinking os participantes
conseguiram identificar quais os pontos que precisam trabalharindividualmente, quais
qualificacBes precisam ter e buscaram desenvolver estratégias para se comunicarem
melhor com o cliente. Esta dinamica colaborativa em busca da obten¢cdo de melhores
desem penhos  reforcao que estudos anterioresrelatam sobre a colideranca ser uma busca
conjunta de gerir a empresa e garantir resultados m ais eficientes (Gibeau, et al., 2020;
O'Toole et al., 2002; Friedrich et al., 2009).A construgdo coletiva gerada através do
workshop presencialresultouem um protétipo de estratégiaque os observados disseram
que irdo implementar nos préximos meses. Entdo, foi possivel dem onstrar neste caso
especificocomo as ferramentas de design thinking podem contribuirparauma melhoria
do conhecimento e do funcionamento da colideranga na pratica da alta gestdo. Por ser
uma empresa pequena e pela pesquisadoraconhecer os participantes hd anos, a recolha
de dados e observacdo dasinteracdes foimaisdetalhada,o que gerou bons resultadospara
a presente pesquisa,no entanto noutros casos este diagno6stico pode ser mais dificil.Por
fim,a oportunidade de fazer simultaneamente investigacdo e agd0 na organizacdo,com
as devidas limitagdes,possibilitouumagrande aprendizagem em termosde facilitagdo de
grupos.

De acordo com Liedtka (2018), para um processo de inovacdo ter sucesso ¢
necessario oferecer solucdes superiores, menores riscos e custos de mudancga e a adesédo
dos colaboradores. Neste sentido, o presente estudo apresentou como o design thinking
pode seruma ferramentainovadora e de baixo custo para uma equipa de gestdo de topo
deumaempresado sectorfinanceiro brasileira. E sugerido que a abordagem sejautilizada
em aplicacdes praticas em estudos futuros com empresas no mercado portugués para
avaliaras semelhancase diferencasdos resultadosobservados.

Aoreconhecerasorganizagdescomoconjuntosde pessoasmotivadaspordiferentes
histérias,experiénciaseemocdes,o design thinking enfatizaa colaboragdo,o didlogo e a
aprendizagem . E, ao envolver os colaboradores na definicdo dos problemas e no
desenvolvimento em conjunto das solugdes, o design thinking auxilia no
comprometimentodasequipasde liderangacom amudancaecom o desempenho de seus
resultados (Liedtka,2018).Por fim,ao moldaras experiénciasdosagentesinovadoresem
cada etapa, de acordo com o contexto e as reagdes, o design thinking se revela um a
importante ferramenta social pratica para a gestdo estratégicade recursos humanos nas

organizacdes (Liedtka,2018).
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Anexos

Anexo 1- Mapeamentodo nimero de artigoscom os termosestudadosna Gltimadécada

— 2011 a 2021- através da plataformaonline b-on.

Termo NuUumero de artigos Revistas Académicas Principais Assuntos
Co-leadership 832 817 Lideranca, entrevistas,
pesquisas qualitativas,
lideres
Leadership 968.317 914.989 Lideranca. Gestédo,
performance, lideres
Design-thinking 635.881 611.848 Pesquisa qualitativa,

metodologia de

pesquisa, entrevista,

psicologia
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Anexo 2 -Entrevistasemiestruturada para diagnoéstico inicial
Esta entrevista foi realizada com o Lucas, s6cio 1, Millenial, para a obtengdo de um
melhorentendimento da rotina da em presa,da interagdo entre os s6cios,as dificuldades
e entraves de um a gestdo compartilhada. Esta entrevista serviu para auxiliarno desenho
da pergunta de epsquisa e dos objetivosdo trabalho.

(sécio 1)

1) Quaissdoos principaisdesafiose/ou dificuldadesque vocé tem na sua empresa?

2) Com relacdo ao resto da equipa? Quais os entraves e como vocés influenciam a

mesm a?

3) Apds as sessdes de coaching,quais entravessumiram ou melhoraram ?

4) Apds as sess0es de coaching,quais entraves persistiram ?
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Anexo 3- Guido de entrevistasemi-estruturadacom 0s sécios

1) Na sua opinido,quais sdo os principaisdesafios e/ou dificuldades da equipe?

2) Na sua opinidao,quais sdo os pontos fortese fracos da equipe?

3) De 0 a 10 qual seriaanota que vocé daria para a a relacdoda equipe (os 4

s6cios)? (0 — Totalmente insatisfeito,10- Totalmente satisfeito)

4) Na sua opinido,qual seria o fator principalque precisa ser melhorado para

atingiruma maior sinergiadentre os 4 s6cios?
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Anexo 4 —- Enquadramento apresentado no trabalho de Elsbach & Stigliani (2018).

Figure 1
An Experiential Learning Framework Relating Desien Thinking Tools and Cultures
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Anexo 5 - Anotacdes geradas durante o workshop presencial
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