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RESUMO

Apesar da importancia que o processo de inovacdo tem junto a classe
dos designers, ndo raro os seus esforcos individuais para desenvolver ou
aproveitar produtos ou servicos mais novos e Uteis se veem refreados
por uma diversidade de conflitos de interesses pessoais dentro de sua
prépria equipe profissional. Esses conflitos se mostram um problema a
ser superado, pois eles inibem a agregacdo continua de esforcos em
equipes projetuais e, isso, por sua vez, dificulta a mobilizacdo da massa
critica de possiveis consumidores que definem o sucesso de uma
inovacdo apos a introducdo de uma primeira proposta de valor. Para
superar tal dificuldade, este estudo, entdo, se voltou para o
desenvolvimento de uma proposta metodolégica de gestdo da inovacéao
capaz de sustentar continuamente os esforcos das equipes de criagdo,
com base na otimizacdo do padrdo de conectividade e da dindmica de
rotatividade das proprias organizacdes que empregam o design. Para tal,
realizou-se uma pesquisa exploratoria e comparativa, delineada de
maneira experimental, seguindo quatro etapas: Contato com os juizes e
0s participantes da pesquisa; Testagem experimental dos diferentes
arranjos estruturais selecionados; Andlise critica dos dados e;
Compilacdo das diretrizes metodoldgicas praticas. Os resultados
encontrados indicam, dentro dos limites da pesquisa, que somente 0s
arranjos fractais e meritocraticos sdo capazes de sustentar a inovacédo de
maneira continua, que a flexibilidade é a caracteristica-chave para a
obtencdo do reconhecimento de mercado, e que a satisfagdo dos
membros de uma equipe de trabalho ndo reflete a qualidade das
propostas e nem a produtividade dos seus grupos. Com base nesses
achados, conclui-se que a melhor maneira de se cumprir o objetivo
declarado seria uma proposicdo capaz de garantir a flexibilidade da
organizagcdo como um todo, e ndo de uma voltada para a resolucdo de
problemas pontuais das equipes projetuais. O resultante Two Steps
Business Redesign, portanto, consiste da polarizacdo das opinibes a
respeito de qualquer tépico em torno dos quatro extremos do
pensamento humano, da geragdo e selegdo de ideias em subgrupos
estruturados de maneira fractal e meritocratica e da determinacdo do
critério ultimo de reinicializacdo do design organizacional.

Palavras-chave: Inovagdo. Criatividade. Gestdo do Design. Valor.
Padréo de Conectividade. Dindmica de Rotatividade.






ABSTRACT

Despite the importance of innovation for the whole design class, their
individual efforts to develop useful new products or services quite often
are constrained by conflict of interests within their own teams. As these
conflicts inhibit the continual aggregation of efforts in project teams, the
critical mass of potential consumers that define the success of an
innovation is almost never achieved after the introduction of a first value
proposition. To overcome this problem, this study developed a
methodological proposal of innovation management capable of
continuously sustain the efforts of creative teams, based on the
optimization of both connectivity pattern and power change dynamics
within the organizations that employ design. In order to do that, an
exploratory and comparative research, designed as an experiment, was
proceeded following four steps: The contact with judges and participants
of the research; The experimental testing of selected structural
arrangements; The critical analysis of the collected data and; The
compilation of the methodological practice guidelines. The obtained
results indicate, within the limits of the research, that only fractal and
meritocratic arrangements are able to sustain innovation continuously,
that flexibility is a key feature for obtaining market recognition, and that
member satisfaction in work teams do not reflect neither the quality of
proposals nor the productivity of their groups. Based on these findings,
we concluded that the best way to achieve our initial objective would be
a proposition capable of ensuring the flexibility of organizations as a
whole, instead of one that is only capable of solving specific problems
of projective teams. The resulting Two Steps Business Redesign,
therefore, consists of the polarization of opinions about any topic around
the four extremes of human thought, the generation and selection of
ideas in fractal and meritocratic subgroups, and the determination of the
ultimate criterion that reset organizational design.

Keywords: Innovation. Creativity. Design Management. Value.
Connectivity Pattern. Power Chance Dynamics.
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INTRODUCAO

E facil constatar que a capacidade de inovagdo é um dos aspectos
mais exaltados e bem adjetivados no exercicio académico e profissional
de vérios segmentos de trabalho da atualidade, o que inclui o design.
Nessa area, a inovacao é tida como um meio de enfrentar a incerteza dos
projetos com problemas mal estruturados (BAXTER, 2000; PHILLIPS,
2008), como uma maneira de agregar valor ao revelar diferenciais
competitivos (DESIGN COUNCIL, 2011; HIRATA, 2003), como uma
forma de aproximar as novas tecnologias e uma ampla gama de
usuarios-finais (ROBINSON; SPARROW,; CLEGG; BIRDI, 2005;
TEZEL, 2012), como uma fonte de crescimento econdmico sustentavel
(ACKLIN, 2010; PINHEIRO; PINHEIRO, 2006) e como o triunfo da
criatividade individual ante os infinitos desafios impostos pelo ambiente
natural (NELSON; BUISINE; AOUSSAT, 2013; PINHEIRO, 2004).
Inovar em design, entdo, ja ndo é s6 um paradigma, dentre outros varios
concorrentes, e nem uma diretriz, heuristica e ndo algoritmica. Inovar é
uma necessidade constante dessa profissdo. Inovar € a sua regra e nao a
Sua excecao.

A despeito dessa realidade, o que se percebe, tacita e
academicamente, é que os esforcos de cada designer, estudante ou
profissional, para inovar em seus projetos ndo enfrentam somente os
comportamentos de resisténcia a mudanca tipicamente exibidos por
professores, consumidores e por contratantes, mas também os multiplos
e conflitantes hébitos, orientacfes, prioridades e, até, interesses dos
préprios membros de suas equipes de trabalho durante as etapas de
criacdo (KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008; SHIH; HU; CHEN,
2006; WONG; LAM; CHAN, 2009). Nesses estagios projetuais,
enquanto uns incentivam ou reprimem a criatividade com base, por
exemplo, em critérios éticos, ergondmicos e ambientais, outros, em
sentido oposto ou perpendicular, utilizam critérios estéticos, econdmicos
e funcionais. Nisso, antes mesmo da sociedade ser capaz de explicitar os
critérios Gltimos de sucesso de uma inovagéo, ditos a compra e a difuséo
da ideia ou do produto proposto, a dindmica de criacdo e selecdo em
equipes de design costuma filtrar os resultados finais dos projetos
realizados, favorecendo ndo necessariamente as alternativas mais novas
e Uteis como um todo (HARDIN, 1968; LIN; MCDONOUGH I11; LIN;
LIN, 2013; SAETRE; BRUN, 2012; YANG, 2010).

Em termos préaticos, isso significa ndo somente um maior
favorecimento constante da seguranca e da tradicdo em oposi¢do a
mudanca e & inovacdo em projetos das mais diversas naturezas
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(GILBERT; BIRNBAUM-MORE, 1996; KEUPP; PALMIE;
GASSMANN, 2012), mas também, e sobretudo, que apenas uma restrita
parcela da criatividade individual de cada membro de uma equipe de
trabalho em design acaba atingindo a inércia social (KLEIJNEN; LEE;
WETZELS, 2009; SHIH; HU; CHEN , 2006; WONG; LAM; CHAN,
2009). Destarte, desperdica-se capital intelectual, inibe-se a sinergia
projetual, desconstroi-se as tentativas de instaurar a filosofia de melhoria
continua da eficiéncia coletiva como um aspecto cultural e, em geral,
limita-se o potencial de criacdo de valor por meio do desenvolvimento
ou do aproveitamento de produtos ou servigos mais novos e Uteis no
contexto  organizacional (AARIKKA-STENROOS; SANDBERG;
LEHTIMAKI, 2014; BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; CHONG; CHEN,
2010; GROTE, 2014; KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008). Um
dos grandes problemas da falta de coordenacdo dos habitos, das
orientagBes, das prioridades e dos interesses coletivos nas etapas de
criacdo em design é, entdo, o fato de que torna-se mais dificil a
mobilizacdo da massa critica de possiveis consumidores que definem o
sucesso de uma inovacéo, pois, reduz-se o0 momentum' estudantil ou
empresarial produzido para inflexionar o almejado valor comercial que
existe além da criatividade individual (Fig. 01).

Figura 1 - Resultado coletivo dos habitos, orientacGes, prioridades e interesses
conflitantes em uma dindmica habitual de criagéo e difusdo em design
direcionada & mobilizagdo da massa critica necessaria para o sucesso de uma
inovacao conforme as etapas do ciclo de vida de um produto.

! Momentum, em latim, ou momento linear, em portugués, refere-se a grandeza
vetorial, com diregdo e sentido, que descreve o inter-relacionamento de dois ou
mais sistemas fisicos. Em mecénica trata-se do produto da massa pela
velocidade de um conjunto de particulas. Neste texto, de maneira analoga, trata-
se do produto da massa de trabalho pelos multiplos esforgos operados
individualmente em uma mesma organizagao
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Fonte: Pinheiro (2016), com base em Chong e Chen (2010), Foster e Kaplan
(2002) e Sternberg (1999).

A importancia dessa forga vetorial, que agrega a massa de
trabalho de uma organizacdo em torno de objetivos mais ou menos
comuns, é tamanha para se atingir e consolidar a fase de crescimento no
ciclo de vida de um produto ou servigo, que um dos poucos consensos
no estudo da inovacdo é, alids, a relacdo de causalidade entre a
capacidade empresarial de movimentar fluidamente as suas préprias
estruturas internas e a velocidade de capitalizacdo de novos mercados
(BORGIANNI; CASCINI; PUCILLO; ROTINI, 2013; CHEN;
DAMANPOUR; REILLY, 2010; CHONG; CHEN, 2010;
EVANSCHITZKY; EISEND; CALANTONE; JIANG, 2012; FOSTER;
KAPLAN, 2002; HENARD; SZYMANSKI, 2001; KOTLER;
ARMSTRONG, 2007; LIN; MCDONOUGH III; LIN; LIN, 2013;
PURANAM; SINGH; ZOLLO, 2006). Dados empiricos, provenientes
de meta-analises sobre os determinantes das inovagdes de sucesso,
corroboram essa mesma proposicdo tedrica ao exibirem, por um lado,
correlagdes positivas e estatisticamente significativas entre os indices de
desempenho empresarial investigados e varidveis como a Abertura para
Mudancas (VINCENT; BHARADWAJ; CHALLANGALLA, 2008), a
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Gestdo Meritocratica (SZYMANSKI; KROFF; TROY, 2007) e a
Prontidao Organizacional (HAMEED; COUNSELL; SWIFT, 2012), e,
por outro, correlagdes negativas e estatisticamente significativas entre
tais indices e varidveis que representam a desarmonia ou a rigidez
coletiva, como a desconfianga dos individuos em relagdo aos seus pares
(ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011) e em relagdo ao
gosto cambiante dos consumidores (ARTS; FRAMBACH; BIJMOLT,
2011).

Assim sendo, da mesma forma que as pessoas precisam promover
um fluxo constante e coordenado de ideias para romper com 0s
comportamentos de resisténcia as mudancas individuais e atingir o
estado de criatividade (CSIKSZENTMIHALYI, 1996; PINHEIRO,
2009), os centros de ensino e as organizacfes precisam, aparentemente,
promover ac¢Bes que movimentem de forma constante e coordenada os
multiplos habitos, orientagdes, prioridades e interesses exibidos por suas
equipes de estudo ou trabalho para romper com os comportamentos de
resisténcia as mudancas sociais e atingir o almejado sucesso comercial
com produtos ou servicos inovadores (EDWARDS; JENSEN, 2014;
FOSTER; KAPLAN, 2002; GODIN, 2008b; STERNBERG, 1999).
Todo aumento no momentum estudantil ou empresarial, por facilitar a
difusdo das melhores proposi¢des de equipes de criacdo na inércia
social, tende a repercutir positivamente no ciclo de vida dos produtos
ofertados, impulsionando o seu crescimento e, por conseguinte,
tornando os investimentos no desenvolvimento e na introducdo de
inovagBes uma alternativa economicamente mais atraente (Fig. 02). Em
uma dindmica de equipe 6tima no atual cenario de incerteza comercial, a
inovagdo continua de produtos ou servigos tornar-se-ia, inclusive, a
alternativa organizacional padrdo, pois o0s riscos envolvidos na
proposicdo ininterrupta de novas curvas de valor (perda possivel), em
média, seriam menores que 0s riscos de se investir ininterruptamente na
manutencao de outras curvas que invariavelmente atingirdo a sua fase de
declinio (perda certa) (DESIGN COUNCIL, 2011; FOSTER; KAPLAN,
2002; HEYLIGHEN; BIANCHIN, 2013; KOTLER; ARMSTRONG,
2007; SCHUMPETER, 1961).

Figura 2 - Resultado coletivo de habitos, orientagdes, prioridades e interesses
harménicos em uma dinamica 6tima de criacdo e difusdo em design direcionada
a mobilizagdo da massa critica necessaria para o sucesso de uma inovagdo
conforme as etapas do ciclo de vida de um produto.
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Fonte: Pinheiro (2016), com base em Chong e Chen (2010), Foster e Kaplan
(2002) e Sternberg (1999).

Nisso, faz-se necessario novas propostas para se gerir a
capacidade de reestruturacdo continua e ordenada das organizacOes
essencialmente criativas, como € o caso dos cursos, das agéncias e dos
departamentos de design, por, pelo menos, dois motivos. Primeiro,
porque ndo existem indicios racionais (BLOCH; JACKSON, 2006;
HARDIN, 1968; PINHEIRO; MERINO, 2014) ou empiricos (LEE,
2006; SHERIF, 1958; YANG, 2010) de que os multiplos e,
frequentemente, conflitantes esforcos individuais tendem a convergir
espontaneamente para a dindmica de equipe 6tima, em que a inovagdo
constante torna-se a escolha padréo. E, segundo, porque as ferramentas
ou rotinas dos atuais métodos de gestdo da inovagdo pouco dedicam-se
ao movimento continuo da estrutura organizacional (Fig. 03d),
restringindo-se, em vez disso, quase exclusivamente ao
desenvolvimento inicial de novos produtos ou servigos (Fig. 03a), ao
aproveitamento comercial de novas oportunidades de mercado (Fig.
03b) ou ao treinamento pessoal com novas habilidades (Fig. 03c)
(CORMICAN; O'SULLIVAN, 2004; COUTINHO; LONGANEZI;
MARTINS; PEREIRA, 2008; EVELEENS, 2010; INDERST, 2009;
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SCHEWE, 1994; SMITH; BUSI; BALL; MEER, 2008). Por meio
desses métodos, ou da auséncia de um método, ndo raro, entdo, uma
mesma organizacdo se mostra com dificuldade de sustentar
continuamente 0 momentum estudantil ou empresarial, dado que
impulsiona-se somente a geracao de novidades, impulsiona-se somente a
ampliacdo de utilidades ou, mesmo, propicia-se a criatividade, somando-
se novidade com utilidade, mas somente de forma pontual (GILBERT;
BIRNBAUM-MORE, 1996; KEUPP; PALMIE; GASSMANN, 2012;
LIN; MCDONOUGH III; LIN; LIN, 2013; SAETRE; BRUN, 2012).

Figura 3 - Diferentes abordagens para a gestdo da inovacao.

'\\\DAD& '\]\DAD@
(a) (b)

(c) (d)
Desenvolvimento  Aproveitamento Treinamento Movimento
Inicial Comercial Pessoal Continuo da Estrutura Organizacional

Fonte: Pinheiro (2016), com base em Cormican e O'sullivan (2004), Eveleens
(2010), Mcdonough I11, Lin e Lin (2013) e Saetre e Brun (2012).

Para se sustentar 0 movimento organizacional continuo e, por
conseguinte, alavancar o valor no ciclo de vida de novos produtos pela
promocdo de alteracdes significativas na inércia social, uma alternativa
seria o recurso a métodos formais de gestdo da inovacdo voltados para o
controle de aspectos estruturais fundamentais, tais como o padrdo de
conectividade e a dindmica de rotatividade em equipes de criaco.
Apesar dessas propriedades estruturais ndo influenciarem diretamente o
processo de inovagdo, a manipulacdo de alguns de seus estados j&
demonstrou aumentar a eficiéncia coletiva em tarefas operacionais (Fig.
04a) (GARDINER; ROTHWELL, 1985; RADOSEVIC; YORUK, 2013;
YANG, 2010), fomentar a permanéncia de bons profissionais nas
mesmas equipes projetuais (Fig. 04b) (EDWARDS; JENSEN, 2014;
RUPPENTHAL; CIMADON, 2012; SHIH; HU; CHEN, 2006) e, ainda,
alinhar, ao longo do tempo, os diferentes hébitos, orientagdes,
prioridades e interesses individuais (Fig. 04d, em oposicdo a Fig. 04c)
(KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008; PURANAM; SINGH;
ZOLLO, 2006; SAETRE; BRUN, 2012), o que torna a sua utilizacdo
uma escolha bastante plausivel para a minimizacdo do atrito entre as
diferentes partes e entre as partes e o todo em contextos organizacionais.
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Figura 4 - Padrdo de conectividade com poder centralizado (a), padréo de
conectividade com poder consensual (b), dindmica de rotatividade com critério
externo (c) e dindmica de rotatividade com critério interno (d) [Circulos pretos:
Lideres; Circulos cinzas: Individuos com desempenho relativamente alto;
Circulos brancos: Individuos com desempenho relativamente baixo].

Fonte: Pinheiro (2016), com base em Jackson e Wolinsky (1996).

Assim sendo, vislumbra-se a possibilidade de formalizagdo de
uma proposta metodoldgica voltada para a manutencdo da inovagdo
continua em design, ndo pelo estimulo direto do desenvolvimento ou do
aproveitamento de novos produtos ou servicos, mas sim pela remocéo
dos filtros estruturais que dificultam a adogdo das alternativas mais
novas e Uteis como um todo nas praticas projetuais de estudantes ou
profissionais. Sem esse tipo de impedimento, aproveitar-se-ia, em tese, a
soma de todos os impulsos criativos de uma equipe para desencadear e
catalisar perenemente 0 momentum estudantil ou empresarial, o qual,
por sua vez, impeliria a elevagdo da curva de valor comercial das novas
proposicdes selecionadas para quebrar a inércia social. Por essa
perspectiva, o0 processo de inovacdo em design, entdo, mais que se
caracterizar como uma prética de enfrentamento organizacional a
problemas pontuais, passaria a se definir como um mecanismo
empresarial de difusdo e espelhamento de suas mais significativas
mudancas culturais, as quais cresceriam em sucesso na medida em que
sua replicacdo abrangesse mais atores sociais. Antes que essa
perspectiva se difunda, é preciso, contudo, resolver os conflitos de
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habitos, orientacdes, prioridades e interesses dos proprios projetistas em
suas praticas para inovar, 0 que € o problema central abordado nesta

tese.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma proposta metodolégica voltada para a
gestdo da inovacdo continua em equipes de criacdo?
atuantes na area do design grafico, e afins, com base na
otimizacéo do padréo de conectividade e da dindmica de
rotatividade das proprias organizagdes de trabalho.

1.1.2 Objetivos Especificos

Identificar as principais influéncias dos determinantes
estruturais nos comportamentos  cooperativos e
competitivos em equipes de criacdo;

Definir as variaveis referentes a mobilizacdo social mais
adequadas para serem utilizadas como critério de
valorizacdo das proposta geradas e selecionadas por
equipes de criacdo em um cenario controlado;

Propor cendarios estruturais alternativos contendo
diferentes padrGes de conectividade e dinamicas de
rotatividade capazes de influenciar a agregacdo e a
reestruturacdo harménica de equipes de criagéo;

Testar, por meio da comparagdo de arranjos
experimentais, a capacidade de cada cenario estrutural
modelado alterar significativamente o valor dos
resultados atingidos e dos processos empregados por
equipes de criagdo em design ainda com pouco fixacdo
em algum método projetual especifico; e

Compilar diretrizes praticas para a gestdo da inovacdo
continua em equipes de criagcdo atuantes na area do
design gréfico e afins.

? Entende-se por equipes de criagdo qualquer grupo com trés ou mais individuos
dedicados a geracdo e/ou a filtragem de ideias para o desenvolvimento ou o
aproveitamento de novos produtos ou processos.
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1.2 HIPOTESES

Levando em consideracdo as evidéncias de que a inovagdo em
design € um processo de sensibilizacdo e redirecionamento da inércia
social (ACKLIN, 2010; AMABILE, 1982; CANDI; SAEMUNDSSON,
2008; DESIGN COUNCIL, 2011; ELKIN, 1983; GODIN, 2012;
MUTLU; ER, 2003; ROY, 1993), iniciado, mas ndo garantido, pela
criatividade pessoal (BINNEWIES; GROMER, 2012; DE MASI, 2003;
FOSTER; KAPLAN, 2002; KLEINEN; LEE; WETZELS, 2009;
PINHEIRO, 2009; STERNBERG, 1999) e posteriormente validado pela
elevacdo de novas curvas de valor no mercado comercial (ABDIN;
MOKHTAR; YUSOFF, 2011; BOWEN; ROSTAMI; STEEL, 2010;
CECERE, 2013; GRINSTEIN, 2008; PINHEIRO; PINHEIRO, 2006;
SCHUMPETER, 1961), esta proposta de pesquisa encontra-se balizada
pelas seguintes hipoteses:

Hipdtese 1: A conversdo da criatividade pessoal em valor
comercial ¢ mediada pela estrutura organizacional em que o
processo de inovagao ocorre;

Hipdtese 2: O padrdo de conectividade e a dindmica de
rotatividade sdo determinantes estruturais das inovacdes de
sucesso em design, tanto isoladamente quanto conjuntamente;

Hipdtese 3: O padrdo de conectividade determina a efetividade
do trabalho coletivo e a satisfacdo individual em uma equipe
profissional;

Hipdtese 3.1: Padrdes de conectividade com poder centralizado
(Fig. 04a) tendem a catalisar a eficiéncia do trabalho coletivo,
mas inibir a satisfacdo individual;

Hipotese 3.2: Padrdes de conectividade com poder consensual
(Fig. 04b) tendem a catalisar a satisfagdo individual, mas inibir a
eficiéncia do trabalho coletivo;

Hipotese 4: A dindmica de rotatividade determina a qualidade
final do trabalho realizado coletivamente por uma equipe
profissional com multiplos habitos, orientacGes, prioridades e
interesses;
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Hipdtese 4.1: Dindmicas de rotatividade com critérios internos
(Fig. 04d) tendem a facilitar a identificacdo e o empoderamento
das proposigdes de maior qualidade;

Hipdtese 4.2: Dindmicas de rotatividade com critérios externos
(Fig. 04c) tendem a dificultar a identificacdo e o empoderamento
das proposi¢des de maior qualidade;

Hipdtese 5: A gestdo de equipes de criagdo em design baseada no
controle da sua estrutura organizacional é capaz de sustentar o
processo de inovacgao continuamente.

1.3 JUSTIFICATIVA

Apesar dos métodos de gestdo da inovacgdo ja existirem e serem
diversos, até entdo as recentes revisdes sobre o tema ndo identificam a
existéncia de alternativas fundamentadas diretamente em préaticas de
controle do processo de reestruturacdo continua de equipes de criacdo
(COUTINHO; LONGANEZI; MARTINS; PEREIRA, 2008;
EVELEENS, 2010; NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014;
SAETRE; BRUN, 2012; SIMSIT; VAYVAY; OZTURK, 2014;
SMITH; BUSI; BALL; MEER, 2008). Mais que uma impossibilidade
técnica ou uma limitagdo nos mecanismos formais de divulgacéo, essa
auséncia de opgdes aparenta resultar sobretudo da dominancia de vieses
conceituais especificos da area da administragdo (GODIN, 2008b;
ROTHWELL, 1994; SCHUMPETER, 1961), na qual a inovacdo
historicamente é compreendida e, portanto, trabalhada como a
exceléncia em praticas elementares (Fig. 05a) e ndo como uma
consequéncia de variaveis estruturais (Fig. 05b). Nisso, ja se estimula a
inovacdo por meio de ideias, produtos ou pessoas, isoladamente, mas
proporcionalmente pouco se faz em relacdo as conexdes entre esses
elementos, e isso acaba restringindo mesmo os métodos mais atuais
quase sempre a intervengdes pontuais, como a geracdo de ideias, a
organizacdo de portfélios, a vigilia de mercados etc..

Figura 5 - Determinantes elementares (a) e determinantes estruturais (b) da
inovacdo [Circulos: Ideias, produtos ou pessoas; Linhas: Conexdes entre as
ideias, produtos ou pessoas].
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Fonte: Pinheiro (2016).

Deixar em segundo plano os determinantes estruturais da
inovacdo, entdo, cada vez mais se mostra um problema a ser superado,
pois as organizagBes estudantis e profissionais com foco em
criatividade, frequentemente, tem se fechado em um ciclo vicioso, cujas
consequéncias internas do proprio ato de inovar acabam refreando
qualquer nova tentativa de criar (GILBERT; BIRNBAUM-MORE,
1996; KEUPP; PALMIE; GASSMANN, 2012; LIN; MCDONOUGH
I11; LIN; LIN, 2013; SAETRE; BRUN, 2012). A racional desse cenario
problematico é tal: uma vez que todo método voltado para algum
determinante elementar da inovagdo atua, prioritariamente, no sentido de
otimizar o processo de desenvolvimento ou de aproveitamento de novos
produtos ou servicos para explorar os desafios e as oportunidades
comerciais presentes, e ndo no sentido de otimizar o processo de
detecgdo e reagdo a novos desafios e oportunidades sociais como um
todo, suas praticas e rotinas se baseiam, fundamentalmente, em facilitar
a geracdo ou a adocdo de ideias que progressivamente se aproximem
desses pontos referenciais de valor absoluto fora da instituicdo
(BORGIANNI; CASCINI; PUCILLO; ROTINI, 2013; GILBERT;
BIRNBAUM-MORE, 1996; KEUPP; PALMIE; GASSMANN, 2012).
Destarte, promove-se, por meio dessa homogeneizagéo, imediatamente a
eficiéncia nas atividades operacionais (ADAMS; BESSANT; PHELPS,
2006; BAXTER, 2000; CORMICAN; O'SULLIVAN, 2004;
EVELEENS, 2010; GRINSTEIN, 2008), mas, a médio e longo prazo,
também intensificam-se os conflitos de habitos, orientacGes, prioridades
e interesses individuais, gerando rigidez nos demais comportamentos
organizacionais (ALLAIS, 1953; CHERRINGTON, 1973;
DECLERCK; BOONE; EMONDS, 2013; FOSTER; KAPLAN, 2002;
PINHEIRO; MERINO, 2014).

Os métodos de gestdo, inclusive 0s contemporaneos, portanto, de
fato promovem a inovagdo, mas somente uma vez, pois, apds tal
ocasido, eles costumam dificultar a percepcdo e a aceitacdo geral de que
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algo diferente do que ja se faz é capaz de criar mais valor a todos os
elementos individuais de uma organizacdo (SAETRE; BRUN, 2012;
SMITH; BUSI; BALL; MEER, 2008). Normalmente, em vez disso, 0
gue se constata é que as inovagdes adicionais sdo evitadas por aqueles
gue acreditam que os seus habitos, orientacGes, prioridades ou interesses
pessoais sdo mais facilmente supridos pelo remanejamento dos recursos
internos provenientes da primeira inovagdo, que pela conquista de novos
valores externos (DECLERCK; BOONE; EMONDS, 2013; HARDIN,
1968; KAHNEMAN; TVERSKY, 1979; LEE, 2013). Nisso, instaura-se
uma cultura de tradi¢cdo inconciliavel com a de inovacao continua dentro
das organizagdes, 0 que nao apenas reduz a capacidade dessas
instituicbes prosperarem em mercados abertos (ABDIN; MOKHTAR,;
YUSOFF, 2011; DESIGN COUNCIL, 2011; FOSTER; KAPLAN,
2002; SCHUMPETER, 1961), mas também mina o desenvolvimento
econdmico de suas respectivas nagcBes em um ambiente globalizado
(JACOBSON, 1992; GREENACRE; GROSS; SPEIRS, 2011; MILLER,;
MORRIS, 1998; PORTER; 1986; SANTOS; BASSO; KIMURA,
KAYO, 2014).

Uma opcdo viavel para sanar tal problema seria, entdo, a adogdo
de métodos baseados em uma perspectiva alternativa sobre a inovacao,
tal como € a da area do design. Para esta profissao, cujo foco de trabalho
sdo as varidveis humanas e compositivas de natureza essencialmente
estrutural, como a proporcionalidade (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003;
FUENTES, 2006), o processo de inovacdo ndo se baseia no
enfrentamento de desafios e oportunidades de valor absoluto e, por
conseguinte, independentes das capacidades e das limitagdes de cada
instituicdo (Fig. 06a), mas sim na maxima utilizacdo dos recursos
internos de uma organizacao para agregar os valores relativamente mais
adequados a cada situacdo (Fig. 06b) (ACKLIN, 2010; BERTOLA;
TEIXEIRA, 2003; CHONG; CHEN, 2010; DESIGN COUNCIL, 2011;
KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008; PHILLIPS, 2008). Esse foco
na definicdo de novos problemas, complementar ao viés de proposicdo
de novas solugdes isoladas, apresenta-se como uma alternativa tedrica
para se evitar as praticas e as rotinas gerenciais que culminam em
comportamentos de resisténcia as mudangas organizacionais.

Figura 6 - Pontos referenciais de valor absoluto (a) e relativo (b) no contextos
de organizacGes em expansao [Circulo preto: Referencial de valor; Circulos
brancos: Ideias, produtos ou pessoas].
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(a) (b)
Fonte: Pinheiro (2016).

A racional que justifica a investigacdo e o desenvolvimento de
uma proposta metodoldgica voltada para o controle do processo de
reestruturacdo continua de equipes de criacdo, portanto, também é tal: ao
se aproveitar das premissas de atuacdo do design como agente do
conhecimento em uma organizacdo (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003),
busca-se, em um método fundamentado nos determinantes estruturais da
inovacdo, otimizar o processo de deteccdo e reacdo a novos desafios e
oportunidades sociais, por meio do empoderamento do individuo, ou do
grupo de individuos, momentaneamente mais capaz de agir
eficientemente em seu ambiente, tal como percebido pelos demais.
Nisso, além de sempre se acompanhar as mudangas contextuais
ocorridas ao longo do tempo (Fig. 06b), ja que jamais se promoveria 0s
tipicos comportamentos de resisténcia as mudancas organizacionais
(CHONG; CHEN, 2010; DESIGN COUNCIL, 2011; YANG, 2010),
catalisar-se-ia 0 momentum estudantil ou empresarial, o que gera um
melhor aproveitamento do capital intelectual, da sinergia projetual, das
tentativas de se instaurar a filosofia de inovacdo continua como um
aspecto cultural e, em geral, dos mdltiplos processos de
desenvolvimento de produtos ou servigos mais novos e Uteis no contexto
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organizacional (AARIKKA-STENROOS; SANDBERG; LEHTIMAKI,
2014; BERTOLA,; TEIXEIRA, 2003; CHONG; CHEN, 2010; GROTE,
2014; KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008). Assim sendo, justifica-
se tal método na possibilidade concreta, apesar de ndo exclusiva, de se
compilar um processo continuo de crescimento do valor com base nos
processos de criacdo de design, no qual toda inovacdo prévia bem
sucedida estimula, e ndo inibe, as novas tentativas de se inovar.

1.3.1 Aderéncia ao Programa de P6s-Graduacdo em Design da
UFSC

Esta tese, cujo foco foi a criagdo de valor por meio da inovacéo,
encontra 0 seu nicho no Programa de Pds-Graduacdo em Design da
UFSC, dado que o primeiro objetivo declarado® por ele é o emprego da
inovacdo para a obtencdo de artefatos, servigos e processos capazes de
promover o desenvolvimento politico, social e econdmico das empresas
e da nacdo. De forma mais especifica, a investigacdo realizada sobre os
arranjos estruturais das equipes de design, por abordar uma area do
conhecimento ainda sombreada, dita 0s processos de tomada de decisdo
coletiva na agregacédo de valor das ideias, da sequéncia e complementa o
trabalho realizado pelo Nicleo de Gestio do Design da UFSC, o qual®
desenvolve métodos para aumentar a eficiéncia e a eficacia dos projetos
de novos produtos ou servi¢os com énfase no design. Nisso, vincula-se a
presente tese a linha de Gestéo, visando o enriquecimento do corpo de
conhecimento voltado para o aproveitamento estratégico das maultiplas
capacidades humanas em uma organizagdo como elemento diferencial
em termos de competitividade e de sustentabilidade.

1.4 CARACTERIZAGAO GERAL DA PESQUISA

Esta tese consistiu de uma pesquisa transversal, de natureza
bésica e aplicada e classificada como hipotética-dedutiva, segundo a
tipologia oferecida por Marconi e Lakatos (2007). Quanto & abordagem

3 Fonte: Site institucional do PPGD. Disponivel em

<http://www.posdesign.ufsc.br/doutorado-em-design/>. Acesso em 15 jan.
2015.

*  Fonte: Site institucional do NGD. Disponivel em <
http://www.ngd.ufsc.br/apresentacao/>. Acesso em 15 jan. 2015.
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do problema, tratou-se de uma pesquisa quantitativa, quanto aos
objetivos, tratou-se de uma pesquisa exploratéria, e quanto aos
procedimentos técnicos, tratou-se de uma pesquisa bibliogréafica e
experimental (SILVA; MENEZES, 2005).

A parte bibliogréfica referiu-se a elaboracdo da fundamentacéo
tedrica. Para tal, empregou-se como sistematica a busca por descritores
nas bases de dados ScienceDirect, Google Scholar, Springer Link,
Periddicos CAPES, Wiley Online, PePsic, SAGE, JSTOR, Ovid,
Emerald, ERIC e PNAS, seguida do "Método da Bola de Neve", para
garantir a inclusdo de livros, ensaios ainda ndo publicados e outros
artigos amplamente citados, porém ausentes nos mecanismos formais de
indexacdo. Para compor a primeira subsecéo do texto propriamente dito
(2.1), buscou-se pelos termos “creativ*" E "review OU model" e suas
respectivas tradugdes para o portugués no mecanismo de busca proprio
de cada uma das bases de dados. Para compor a segunda subsegéo (2.2),
buscou-se pelos termos “innovat*' E "review" e suas respectivas
tradugbes para o portugués. Para compor a terceira subsecdo (2.3),
buscou-se pelos termos "innovat*' E "theory OU model" e suas
respectivas traducGes para o portugués. Para compor a quarta subsegédo
(2.4), buscou-se pelo termo “innovat*", exclusivamente no periddico
Design Studies. Para compor a quinta subsecdo (2.5), buscou-se pelos
termos "innovat*" E "meta-analysis" e suas respectivas traductes para o
portugués. Para compor a sexta subse¢do (2.6), buscou-se pelos termos
“innovat*" E "management" e suas respectivas tradugdes para o
portugués. E, finalmente, para compor a sétima e Gltima subsecéo (2.7),
buscou-se pelos termos “decision making” E "group OU team OU
collective" e suas respectivas versdes para 0 portugués. Adotou-se como
critério de inclusdo na revisao de literatura, além da pertinéncia de titulo
e resumo nos primeiros 200 resultados exibidos por cada mecanismo de
busca, tratar-se, preferencialmente, de pesquisa empirica ou de
simulacdo, estar escrito em lingua portuguesa, inglesa, italiana ou
espanhola e ter acesso gratuito do texto completo pela UFSC.

> Do inglés, Snowball Method. Consiste de buscar, nas referéncias dos artigos
anteriormente encontrados, outros materiais amplamente citados ou diretamente
relacionados ao contexto de pesquisa que motivou o contato com 0s primeiros
materiais. A amostragem de contetido resultante, tipicamente nao-probabilistica,
gera cadeias de referéncias que atingem o seu ponto de saturagdo quando ha
demasiada repeticdo dos principais materiais utilizados para fundamentar os
assuntos pesquisados (BALDIN; MUNHOZ, 2011).
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Foram realizadas buscas em dois periodos distintos, sendo o
primeiro deles entre os meses de marco e abril de 2014 (para as
subsecdes 2.2, 2.3, 2.4, 2.5, 2.6 e 2.7), e 0 segundo entre 0s meses de
janeiro e margo de 2016 (para a subsecdo 2.1). Conforme exibe a Tabela
1, que compila os resultados de ambas as buscas, foram encontradas
8.738.228 respostas aos termos pesquisados, mas foram revisados
apenas 11.922 titulos e resumos devido o primeiro critério de inclusdo
adotado. Desse total de referéncias, foram retiradas as duplicatas
presentes em mais de uma base de dados e os materiais que ndo se
enquadravam nos demais critérios de inclusdo, o que resultou em um
aproveitamento de 146 artigos. Esses artigos foram completamente lidos
e, dentre as suas referéncias, ainda foram encontrados outros 47 titulos
contendo informacdes adequadas para substanciar a revisdo. Somando-
se todas as referéncias empregadas nesta fundamentacdo teorica,
encontra-se, entdo, um total de 193 titulos, os quais foram aproveitados
principalmente, mas ndo exclusivamente, na subse¢do que motivou a sua
aquisicdo. Dada a prévia constatacdo a respeito dos problemas
conceituais produzidos pelo emparelhamento das multiplas perspectivas
de andlise da criatividade e da inovacdo em uma mesma revisédo, optou-
se por ordenar o nucleo do contetdo encontrado sobretudo na forma de
linhas histdricas e de redes semanticas.

Tabela 1 - Resultados da pesquisa por descritores seguida pelo método da bola

de neve
Sub-  Sub- Sub- Sub- Sub- Sub- Sub- Artigos
Base de se- se- se- se- se- se- se- aprovei-
dados ¢éo ¢do ¢éo ¢édo ¢éo ¢édo ¢do tados por
2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.6 2.7 fonte
Science 1. 402. 264. 77 52. 304. 7. 59
Direct 556 076 075 887 602 353
1.
Google 7. 7. 19. 7.
Scholar %8 50 040 a0 60 O 33
Springer 385. 269. 244, 15. 337. 1L, 17
Link 587 150 233 760 006 056
Wiley 1. 308. 211. 25. 206. 121. 11
Online 174 952 117 790 916 123
Peri6dicos 5. 716.  416. 36. 686. 12. 10
CAPES 456 114 001 802 739 706
. 18.

Ovid 578 60 683 5 501 40 7

41. 3. 73. 25.
Emerald 743 66 988 701 788 728 3
JSTOR 802 412. 379. 35 251 217. 2

642 005 509 060 906
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2. 3. 3. 1.
A 78 48 821 5 129 069 :
PePsic 13 5 3 0 11 0 2
1.
ERIC 382 143 143 2 95 15 0
30. 23. 5. 8. 23
PNAS 187 6og 238 245 096 899 0
Resumos 2. 1. 2. 77 1. 2. 1
lidos 200 874 146 664 106 .855
Artigos
aprovei-
tados por 27 15 17 12 14 34 27
Subsecéo*
Referén-
cias encon-
tradas pela 10 12 5 0 0 11 9 47
Bola de
Neve*

Total de referéncias utilizadas na fundamentacéo teérica 193

*Excluidas as duplicatas

Ja a parte experimental da pesquisa referiu-se a testagem empirica
dos arranjos estruturais modelados com diferentes padrées de
conectividade e dindmicas de rotatividade, teoricamente, capazes de
alterar o valor dos resultados atingidos e dos processos empregados por
equipes de criagdo em design. Para tal, procedeu-se as quatro etapas: 1)
contato com 0s juizes e os participantes da pesquisa; 2) testagem
experimental dos diferentes arranjos estruturais nas amostras
selecionadas; 3) analise critica dos dados; e 4) compilacéo das diretrizes
metodoldgicas  praticas. Essas quatro etapas  conjuntamente
estabeleceram os fundamentos da proposicao final.

Como um todo, realizou-se, entdo, uma pesquisa tedrica e pratica
dividida em dois momentos. Enquanto o primeiro momento visou a
identificacdo, a definicdo e a compreensédo preliminar dos determinantes
estruturais capazes de influenciar a movimentagdo harmdnica de equipes
de criacdo, bem como a definicdo dos critérios de valoriza¢do a serem
empregados para controlar o efeito desses mesmos determinantes
estruturais, 0 segundo momento visou a comparagéo dos processos e dos
resultados empiricos exibidos por equipes de criacdo de estudantes em
design grafico, e afins, estes ainda com pouca fixacdo em qualquer
dindmica projetual.
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1.5 DELIMITACAO TEORICA

Apesar de suas especificidades, tanto a parte tedrica quanto a
parte pratica da pesquisa se encontram delimitadas pelas mesmas trés
vertentes académicas empregadas para definir e operacionalizar o0s
objetos investigados. Nenhum trabalho de referéncia inserido na
fundamentacdo tedrica ja& empregou conjuntamente essas trés vertentes,
ditas o modelo geral da criatividade, a perspectiva sistémica e a
proposicdo do design como agente do conhecimento nas organizacdes,
mas também nenhuma das premissas individualmente adotadas pelos
autores consultados entra em contradicdo direta com os critérios de
compromisso ontoldgico dos demais.

Inicialmente, do modelo geral da criatividade de Pinheiro (2009),
adotou-se a explicacdo do pensamento divergente, que o caracteriza
como o vetor resultante do encaixe entre os modi operandi de individuo
e ambiente. Assim sendo, a forga motriz da novidade proposital ndo
teria origem em qualquer processo cognitivo especifico, mas sim na
capacidade de flexibilizacdo e adaptacdo individual perante uma
contingéncia ambiental. Isso implica uma relacdo causal entre a
diversidade de ideias, ou individuos, e a quantidade de ideias Uteis para
resolver um problema, e ndo o oposto, tal como sugere a perspectiva
pragmatica da criatividade (HADDOU; CAMILLERI; ZARATE, 2014;
ISAKSEN; GAULIN, 2005; PINHEIRO; CRUZ, 2009b), ja que as
acles criativas generalizaveis para qualquer contexto necessariamente
iniciam-se pela detec;do e conservacdo dos desvios entre
individualidades e coletividades.

Em seguida, da perspectiva sistémica extraiu-se duas nogdes.
Primeiro, que a inovacdo é um fendmeno de movimentacdo social cuja
dindmica sempre tende ao equilibrio homeostatico causado pelas forcas
opostas da auto-estabilidade adaptativa (compensacdo das mudancas
ambientais por meio da reorganizagdo coordenada dos elementos
internos de um todo sisttmico) e da auto-organizacdo adaptativa
(propensdo dos elementos singulares buscarem a maximizacdo da
harmonia ou da utilidade dos seus préprios vinculos com os demais
elementos sistémicos) (COX; PALEY, 1997; DUIN; HEGER;
SCHLESINGER, 2014; PINHEIRO; CREPALDI; CRUZ, 2012; VON
BERTALANFFY, 1950a-1950b). E, segundo, que a inovagdo é um
fenbmeno simétrico, porém, diferente do fendbmeno da criatividade,
sendo o anterior caracterizado pelas a¢Ges comportamentais voltadas
para a alteracdo da inércia social de um nicho cultural, e o posterior
caracterizado pelas agdes psicologicas voltadas para a alteracdo da
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inércia mental de um organismo individual (AARIKKA-STENROQS;
SANDBERG; LEHTIMAKI, 2014; CSIKSZENTMIHALYI, 1996;
PINHEIRO, 2009; PINHEIRO; MERINO, 2015). Nisso, assume-se,
como sugerem Eveleens (2010) e Hartley (2006), que o conceito de
inovacdo ndo se restringe apenas a dimensdo da novidade, sendo
também essencial para a sua definicdo a dimensdo da utilidade, ja que
toda mudanca sistémica, ao longo do tempo, tende se estabilizar em
torno do estado mais bem sucedido no aproveitamento da sinergia geral.

Por fim, da proposi¢do de Bertola e Teixeira (2003) sobre o foco
de atuacdo dos designers, seguiu-se 0 conceito de que o design em si ndo
se restringe a tradicional projetacdo de objetos e servicos, englobando
também, e principalmente, a promocdo da inovacdo por meio da
integracdo estratégica das multiplas competéncias latentes em uma
organizagdo. Essa atuacdo, conforme 0s seus proponentes, volta-se para
a gestdo da inovacéao tanto pela integracdo dos conhecimentos internos
de uma organizacdo (sintese, materializacdo e testagem das ideias, dos
conceitos e dos parametros abstratos provenientes dos varios setores ou
profissionais de uma empresa), quanto pela corretagem dos
conhecimentos externos disponiveis nas redes informais (deteccdo de
tendéncias, pesquisa participativa e organizacdo das forgcas produtivas
em funcdo das demandas vislumbradas). Destarte, um dos principais
desafios do design atual no contexto organizacional é o mesmo
abordado nesta tese: a utilizagio de métodos estruturados de
comunicagao para a conciliar os habitos, as orientagdes, as prioridades e
0s interesses dos multiplos stakeholders organizacionais, para promover
um sistema social de alto valor a curto prazo e sustentavel a longo prazo
(CARAYON; SMITH, 2000; WILSON, 2014).

1.6 ESTRUTURA DA TESE

Este documento contempla, apés a Introducdo, na qual
apresentou-se a problematica e os objetivos relacionados a tese, outras
cinco se¢des: Fundamentacdo Tedrica (Fig. 07a), Método (Fig. 07b),
Resultados (Fig. 07c), Discusséo e Proposicdo (Fig. 07d), nesta ordem.
Na Fundamentacdo Teodrica, sdo descritos os alicerces historicos e
epistemolégicos empregados para construir e sustentar as atuais
defini¢bes constituintes e operacionais do processo de inovagdo na
literatura especializada, sobretudo em design. Para tal, além de serem
revisadas as teorias mais utilizadas para compreender e trabalhar com a
criatividade (se¢do 2.1), conceitua-se a inovagdo como uma pratica de
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movimentacao das estruturas sociais (se¢des 2.2, 2.3 e 2.4), apresenta-se
0s mais significativos determinantes e consequentes empiricos do
sucesso de equipes de criacdo (se¢do 2.5), os métodos de gestdo da
inovacdo divulgados de maneira mais ampla (secdo 2.6) e, ainda, 0s
alicerces cognitivos relacionados ao processo de tomada de decisdo em
ambientes coletivos (se¢do 2.7). Depois, no Método discrimina-se a
natureza e 0s procedimentos da pesquisa desenhada para o estudo
pratico, que se consistiu basicamente do contato com 0s juizes e 0s
participantes da pesquisa (secdo 3.2), da testagem experimental dos
diferentes arranjos estruturais nas amostras selecionadas (sec¢éo 3.3) e da
analise critica dos dados coletados (se¢do 3.4). No capitulo dos
Resultados apresenta-se o0s achados descritivos e inferenciais da
pesquisa, bem como o modelo de equacédo estrutural testado e refinado
para explicar a relacdo causal ocorrida no processo de inovacao (se¢do
4.1). E, por fim, na Discussdo e na Proposi¢do relaciona-se os achados
da pesquisa com 0s conceitos tedricos anteriormente problematizados e
apresenta-se a proposta metodoldgica vislumbrada para gerir a inovagdo
continua em equipes de design grafico e areas afins, com base em seus
determinantes estruturais (secdo 5.1). Ademais, nas Conclusdes relata-se
as limitacbGes enfrentadas durante a pesquisa realizada e aponta-se as
futuras contribuicdes académicas complementares ao mesmo trabalho, e
nos Apéndices encontra-se o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido utilizado para salvaguardar os procedimentos éticos
adotados e ambos os questionarios empregados para a coleta de dados
diretamente com os participantes.

Figura 7 - Estrutura da tese composta por (a) fundamentacéo tedrica, (b)
proposta metodolégica, (c) resultados e (d) discussao.



[ Determinantes Elementares da Inovacao ]

DESENVOLVIMENTO APROVEITAMENTO

Determinante Determinante

Estrutural ®) Estrutural
da Inovagao da Inovagao

- Padrao de N4 - Dinamica de
Conectividade @) Rotatividade

Consequentes da Inovagao ]

i l

| Contato com Juizes | | Contato com Participantes

Arranjo 1| Arranjo 2| |Arranjo N

N4

Resultados
(c)

Discussao & Proposicao

Conclusoées; Referéncias e Apéndices

Fonte: Pinheiro (2016).

45



46



47

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir, apresentam-se 0s resultados da pesquisa bibliogréafica
realizada conforme a sistematica declarada.

2.1 MODELOS TEORICOS DA CRIATIVIDADE

Existem inumeras teorias que visam explicar tanto a criatividade
guanto a inovagdo. Enquanto o primeiro conceito é abordado,
principalmente, pelas areas da psicologia e da sociologia, o segundo €
tratado, sobretudo, pela administracdo e pela economia. Seja qual for a
linha de pesquisa, o0 que frequentemente se constata, porém, é que existe
uma tendéncia histérica das teorias explicativas migrarem,
progressivamente, de simples modelos lineares de causa e efeito para
perspectivas mais holisticas voltadas para o equacionamento de seus
multiplos elementos complementares (DE MASI, 2003; GODIN, 2008a,
2012; RADOSEVIC; YORUK, 2013; TIDD, 2006). Em relagdo a
criatividade, percebe-se tal tendéncia sobretudo pela sucessdo da série
de perspectivas teoricas entre a teoria classica de Guilford e o modelo
geral de Pinheiro (PINHEIRO; CRUZ, 2009b; STERNBERG, 2006).

O primeiro expoente da pesquisa objetiva em criatividade foi o
ex-presidente da Associacdo America de Psicologia, J. P. Guilford. Para
ele (1950), o fenbmeno da criatividade consistia da manifestacdo de
comportamentos que expressassem 0 pensamento divergente em grau
notavel, dado que todos os individuos exibem, patologias a parte, as
habilidades criativas. A operacionalizacdo da criatividade para essa
perspectiva tedrica estd vinculada & originalidade, & flexibilidade, a
fluéncia e a elaboracdo das respostas aos testes de mdultiplos usos,
possiveis consequéncias e fixacdo funcional (ALENCAR, 1996;
GUILFORD, 1972). As habilidades criativas, segundo Guilford (1972),
fazem parte, entdo, da producdo divergente, jA que a sua natureza
indutiva possibilita a conexdo de varias ideias alternativas, o que €
necessario para esclarecer um problema.

Uma vez que a utilidade é parte fundamental do fenémeno da
criatividade, Dean Simonton (1975) propds que a mensuracdo e, por
conseguinte, compreensao, desse fenémeno deve basear-se em produtos
e ndo em pessoas. Nesse caso, 0 objeto de estudo da criatividade passa a
ser a realizacdo ou a reputacdo de artistas, escritores, masicos e demais
personalidades eminentes, o que é acessivel exclusivamente por meio do
julgamento ex post facto de especialistas e, em menor parte, da
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sociedade (SIMONTON, 1999). As fontes de informacdo para a
confeccdo dos indices de sucesso variam entre jornais, revistas, nimeros
de venda, patentes, registros institucionais, pesquisas de opinido e
investigagdes profissionais a respeito de elementos historicos
(SIMONTON, 1975). Apesar da necessaria opinido subjetiva dos juizes
variar conforme 0s seus proprios conhecimentos e estilos, causando a
inegavel contaminacdo dos resultados, a epistemologia historiométrica,
segunda grande vertente do estudo objetivo da criatividade, introduz a
necessidade de redes de causas complexas para 0 estudo desse
fendmeno, abrindo caminho para novas compreensdes do processo de
criacdo (SIMONTON, 1999).

Mihaly Csikszentmihalyi (1999), por sua vez, acredita que mais
importante que a pessoa criativa ou que o produto criativo, é 0 processo
de criacdo, cerne da terceira linha tedrica abordada nesta revisdo, a
perspectiva sistémica. Para esta perspectiva, compreende-se a
criatividade como a interacdo entre individuo, campo e dominio, os
quais representam uma fracdo seleta da histéria, da sociedade e da
cultura, respectivamente. Cabe ao individuo, no processo criativo, gerar
a variacdo impulsionada pela sua propria motivacdo, pelos seus tragos
de personalidade ou pela apropriacdo de novos conhecimentos; cabe ao
campo julgar a inovagdo por meio do trabalho dos praticos ou dos
especialistas imbuidos da tarefa de premiar ou desencorajar 0s
individuos; e, por fim, cabe ao dominio compilar as necessidades da
sociedade, reter as informagdes produzidas e ensinar 0s comportamentos
para as proximas geracdes (NAKAMURA; CSIKSZENTMIHALY]I,
2001). A perspectiva sistémica da criatividade emprega em suas
pesquisas sempre a unidade como amostra, ignorando as distribuicdes
normais e, por conseguinte, restringindo os seus critérios de validade a
qualidade das analises fenomenoldgicas realizadas
(CSIKSZENTMIHALYI, 1999; GRUBER; WALLACE, 1999).

Ciente de que a validade de uma teoria qualquer é posta a prova
pelo confronto de seus enunciados com o0s demais comportamentos
observados, Teresa Amabile (1982) retoma as definicdes operacionais
baseadas no produto criativo, inaugurando o quarto grande vies tedrico
da criatividade, a perspectiva componencial. Para essa linha, considera-
se um produto como criativo na medida em que observadores
apropriados concordam, independentemente, quanto & sua criatividade, o
gue caracteriza a sua definicdo consensual (AMABILE, 1983;
PLUCKER; RENZULLI, 1999; RUNCO; SAKAMOTO, 1999). A
perspectiva componencial, destarte, percebe a criatividade como uma
constelacdo de trés atributos interpessoais sobrepostos, sinérgicos e, até,
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possivelmente complementares (AMABILE, 1983). Esses componentes
referem-se as habilidades relevantes ao dominio (conhecimento técnico
necessario a confeccdo do produto e potencial genético para altos niveis
dessa pericia), as habilidades relevantes a criatividade (tragos de
personalidade vinculados ao processamento heuristico de informacoes,
as competéncias mnemonicas e a disciplina) e a motivagao (orientacéo
favoravel a tarefa e percepcdo dos mecanismos de gratificacdo social)
(BROWN, 1989).

Robert Sternberg, por sua vez, da sequéncia a empreitada de
Amabile conceituando igualmente, em sua teoria integrativa da
criatividade, esse fenbmeno como um conjunto de fatores, porém, da
énfase ao ambiente criativo. Sternberg (2006) compreende as pessoas
criativas como aquelas capazes e dispostas a “comprar barato e vender
caro” novas ideias. Comprar barato significa perseguir ideias
desconhecidas ou sem potencial aparente, e vender caro significa
populariza-las, obtendo reconhecimento e modificando a estrutura social
na qual elas se inserem. Existem sete tipos de mudanca estruturais
basicas que uma ideia criativa pode acarretar no ambiente
(STERNBERG, 1999): replicacdo; redefinicdo; incremento; incremento
progressivo; redirecionamento; reconstrucdo e; reinicializacdo. Os
elementos que devem interagir para possibilitar o estado criativo sdo as
habilidades intelectuais, o conhecimento, os estilos de pensamento, a
personalidade, a motivacdo e o ambiente (STERNBERG; LUBART,
1996).

Uma nova proposta tedrica voltada para a compreensdo da
problematica criativa é o modelo geral da criatividade de Pinheiro
(2009), o qual se fundamenta nas teorias de processamento de
distribuicdo paralela. Conforme esse modelo, a criatividade é o resultado
da integracdo matricial em rede de nds semanticos, 0s quais podem
assumir, complementarmente, configuracGes retilineas, dispersas,
elipticas e paralelas, as quais caracterizam os padrdes de pensamento
l6gico, intuitivo, reflexivo e extrovertido, respectivamente.
Diferentemente das demais cinco perspectivas da pesquisa objetiva em
criatividade, o modelo de Pinheiro assume que cada par de vetores se
somam, em vez de se anularem. O fenbmeno da criatividade é dito,
entdo, se manifestar nos momentos em que ha equilibrio entre ambos os
pares de vetores divergentes, resultando no ponto central do modelo
proposto (Fig. 08). A configuragdo resultante, também, faz referéncia a
Perkins (1999) e a sua analogia de Klondike, o qual discrimina quatro
situacBes que limitam a criatividade: o problema da raridade, o
problema do isolamento, o problema do 0&sis e o problema do platd, ou,
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conforme interpretacdo psicolégica, o0 medo, a raiva, o orgulho e o
fanatismo. Cada um a sua maneira, os quatro problemas inibidores da
criatividade sdo, entdo, basicamente motivos para a rigidez mental,
acarretando a chamada “resisténcia a mudangas” (DE MASI, 2003).

Figura 8 - Modelo geral da criatividade.
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Fonte: Pinheiro (2016), baseado em Pinheiro (2009).

Ademais, inclui-se na lista de modelos tedricos da criatividade o
conjunto de achados da neurociéncia por meio de ferramentas como a
Eletroencefalografia, a Ressonancia Magnética Funcional e a
Tomografia por Emissdo de Pdsitrons. Todos esses recursos, cada um a
sua maneira, detectam a atividade de diferentes areas cerebrais,
relacionando o fluxo de informacGes processadas a algum
comportamento criativo testado (FINK; BENEDEK; GRABNER;
STAUDT; NEUBAUER, 2007), o que possibilitard, futuramente, uma
espécie de “frenologia da criatividade”. Hoje, ja se sabe, por exemplo,
que a criatividade ndo se manifesta exclusivamente por alteragBes no
hemisfério direito do cérebro, sendo dominante o emprego do cortex
pré-frontal (LIU; ERKKINEN; SWEET; HEALEY; CHOW,; XU;
BRAUN, 2015), e que existe uma nitida relacdo entre esse fendmeno e a
densidade sinaptica (DIETRICH, 2007).
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2.1.1 O processo criativo

A despeito das diferentes elaboracfes tedricas a respeito da
criatividade, na pratica é consenso que o processo criativo se define pela
geracdo intencional de ideias novas e Uteis (HANSEN; LUMPKIN;
HILLS, 2011; LI; WANG; LI; ZHAO, 2007; MARQUES; SILVA;
HENRIQUES; MAGEE, 2014). Enquanto a novidade diz repeito ao
ineditismo ou a infrequéncia de uma dada proposicdo, em nivel pessoal
ou histdrico, a utilidade se refere a capacidade latente dessa mesma
proposi¢do gerar lucro, reconhecimento individual ou alguma espécie de
impacto social (BROWN, 1989; PINHEIRO, 2009). A intencionalidade
da criatividade, por sua vez, refere-se & percepcdo subjetiva de que ha
disparidade entre a realidade ideal de alguém e a sua realidade factual, e
que tal tensdo requer acdo corretiva por meio alteragdes ambientais, ao
invés de adaptacdes pessoais (PINHEIRO; CREPALDI; CRUZ, 2012).

Existem duas dinamicas sequenciais amplamente divulgadas para
0 processo criativo, uma delas envolvendo duas etapas e a outra quatro
(HANSEN; LUMPKIN; HILLS, 2011; MOULTRIE; YOUNG, 2009;
SIMONTON, 2011). A dinamica de duas etapas, proposta por Campbell
(1960), caracteriza-se pela 1) variagdo cega, na qual se gera ou se
encontra alguma novidade; e pela 2) retencdo seletiva, na qual se filtra a
novidade de acordo com algum parametro de utilidade. Ja a dindmica de
guatro etapas, proposta por Wallas (1926), caracteriza-se pela 1)
preparacdo, na qual se obtém as informacdes necessarias para se
trabalhar com algum problema; pela 2) incubagdo, na qual se opera o
processamento paralelo dessas informacgdes pela retirada do foco de
atencdo do problema; pela 3) iluminacdo, na qual se realiza a associacao
por fusdo das informacdes pertinentes; e pela 4) verificacdo, na qual se
testa e se refina os produtos da etapa anterior.

Na pratica do design, Clinton e Hokanson (2012) apontam que
esse mesmo processo de quatro etapas € sempre desencadeado pela
detecgdo de algum problema a ser resolvido e que ele é recorrente nos
estagios de analise, desenvolvimento, implementacdo e avaliagdo de
projetos. Apos cada etapa de avaliacdo, os designer precisam decidir
entre avancar o projeto com base na solugdo proposta, ou iterar um novo
ciclo do processo criativo com base em alguma redefinicdo do problema
anteriormente apresentado. Para aumentar a fluidez desse processo, é
comum os estldios de design criarem ambientes que valorizam a
inovacao, estes repletos de referéncias visuais, com objetos puramente
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de inspiragdo e com poucas divisorias entre as areas de trabalho (VYAS;
VEER; NIJHOLT, 2013).

Dada a quantidade de métodos e rotinas de trabalho orientados
para a execucdo de tarefas em equipe em todas as areas da industria
criativa, 0s ambientes em que ocorrem O processo criativo sao
considerados, alids, um mediador entre 0o desempenho individual e o
resultado coletivo (KWANG, 2001; PINHEIRO; CRUZ, 2009a).
Experimentos nos campos da psicologia organizacional e da gestdo de
pessoas oferecem indicios, por exemplo, de que a performance
financeira de produtos criativos depende da orientacdo empreendedora
dos gestores de equipes (KHEDHAOURIA; GURA; TORRE, 2015), de
que o potencial criativo individual depende da atencdo dada aos demais
colegas de trabalho (ZIEBRO; NORTHCRAFT, 2009), de que o desejo
por mestria em tarefas criativas depende da percepcdo de competi¢do
interna (MANNIX; NEALE; GONCALO, 2009), de que a aceitacdo de
riscos depende da diversidade de opiniGes e habilidades em uma mesma
equipe (CHIU; KWAN, 2010), de que o bom desempenho em sessdes
de brainstorming depende da formacdo de grupos relativamente
pequenos (KOHN; SMITH, 2011) e de que a amplitude da vantagem
competitiva de produtos criativos depende do nivel de coesdo da
identidade superordenada em coletividades (IM; MONTOYA,;
WORKMAN JUNIOR, 2013).

Nisso, conforme Kim e Shin (2015), a l6gica do processo criativo
em equipes é a de que uma maior quantidade de ideias (eficacia
coletiva) possibilita a obtencdo de ideias com maior utilidade também,
mas que sO havera grande quantidade de ideias se anteriormente houver
diversidade em termos de intencionalidade. Isso significa que o tamanho
das equipes de criacdo ndo necessariamente associam-se a diversidade,
pois 0 comportamento de dominancia, por constrangimento, por
competéncia ou mesmo por entusiasmo, tende distorcer a realidade ideal
dos submissos, e isso reduz a sua motivacdo para alterar o ambiente
(MANNIX; NEALE; GONCALO, 2009; PIROLA-MERLO; MANN,
2004). Para que a criatividade individual de fato se some e crie sinergias
em uma equipe, a estrutura fisica e social do ambiente de trabalho deve,
entdo, favorecer a diversidade por meio da comunicacdo aberta, da
competicdo igualitaria e da independéncia de julgamento (DE MASI,
2003; KWANG, 2001).

Se for levado em consideragao a estrutura tipicamente hierarquica
exibida pelos sistemas sociais humanos, o impacto da diversidade na
utilidade resultante de um processo criativo coletivo se explica
principalmente pelo aumento da probabilidade de que realidades ideais
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imediatamente inadequadas para o seu nicho, ainda atinjam as etapas de
retencdo seletiva ou de verificacdo (PINHEIRO; CREPALDI; CRUZ,
2012). Sempre que essa probabilidade aumenta, as oportunidades
ambientais hierarquicamente maiores ou mais distantes (como o quarto
nivel sistémico exibido na Fig. 9, por exemplo), tornam-se também mais
tangiveis para os grupos (terceiro nivel sistémico exibido na Fig. 9) em
gue somente uma minoria de individuos (segundo nivel sistémico
exibido na Fig. 9) ja tenha idealizado tal cenéario (primeiro nivel
sistémico exibido na Fig. 9). A diversidade de ideais em um processo
criativo se caracteriza, entdo, como um mecanismo de deteccdo de
desafios e oportunidades ambientais capaz de sustentar a motivacao
individual e, portanto, a sinergia coletiva, orientando-a rumo & inovagdo
(PINHEIRO; CREPALDI; CRUZ, 2012).

Figura 9 - Estrutura hierarquica de um sistema com quatro niveis de grandeza.
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Fonte: Pinheiro (2016), baseado em Pinheiro, Crepaldi e Cruz (2012).

2.2 |M|TA9A0 E INVENCAO: O CONTEXTO HISTORICO DA
INOVACAO
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E costume referir-se a Joseph Schumpeter como o pai da
inovacdo e, destarte, como o primeiro expoente desse fendmeno
(GODIN, 2008a, 2012; HOSPERS, 2005). Apesar de ser consenso que
em uma série de trabalhos (SCHUMPETER, 1912, 1928, 1939, 1947)
ele, sozinho, revolucionou 0 campo da economia, mudando o seu foco
do equilibrio para a dindmica dos mercados, ndo é sensato deixar de
reconhecer aqueles que o precederam, sobretudo porque isso enviesaria
a compreensao ontoldgica e epistemoldgica da prépria inovacdo. Sendo
assim, conforme sugere Godin (2008b), volta-se inicialmente para o
entendimento da imitacdo e da invencdo, conceitos que fundamentam a
genealogia e, por conseguinte, a propria existéncia da inovacao.

Uma vez que a tradicdo filosdfica oriental concebe a prépria
realidade como uma entidade ciclica e harménica, sem inicio e sem fim,
as primeiras contribui¢cBes ontoldgicas no que diz respeito ao conceito
de imitacdo, até onde 0s registros escritos permitem saber, estdo
presentes na cultura grega (ALBERT; RUNCO, 1999). Enquanto para o
dualista Platdo a imitacdo consistia das imagens ou das demais
sensacOes imperfeitas que os seres humanos sdo capazes de apreender
sobre a verdade ou a realidade ideal dos deuses, para 0 monista
Aristoteles a imitacdo referia-se as praticas que, de alguma forma,
buscavam copiar ou reproduzir a natureza. Tais concepgdes, apesar de
fundamentalmente distintas, atribuem valor ético e estético similar ao
ato da imitacdo, especialmente a artistica, o qual era engrandecido
conforme a qualidade da interpretacdo individual e dos artificios
empregados para a imposicdo da verdade ou da natureza ao meio
artificial (GODIN, 2008b).

Neste periodo e em varios outros posteriores a ele, sobretudo na
Idade Média, a imitacdo, entdo, em nada era considera pejorativa, uma
vez que ela possibilitava ndo somente o préprio aprendizado a respeito
do mundo fisico por meio da experimentacdo, mas também o
barateamento dos bens de consumo, a aquisicdo de novas tecnologia
alheias e, em geral, a difusdo de boas praticas (GODIN, 2008b). Nisso,
percebe-se que os critérios utilizados para se avaliar as imitagdes no
decorrer da histéria ndo necessariamente dizem respeito a proximidade
entre 0s objetos verdadeiros e seus representantes (fidedignidade), mas
sim a capacidade que a mimica tem de sensibilizar um ou mais
individuos, cujas opinides passam a incentivar tal reprodugdo
(utilidade). Assim sendo, a realidade da imitagdo podia ser considerada
plenamente social, pois acenava a necessidade de parametros ex6genos
ao sistema em que ela se inseria (explicagdes do tipo deus ex machina),
em nome da satisfagdo de imperativos pessoais (BERTOLA;
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TEIXEIRA, 2003; RADOSEVIC; YORUK, 2013; SILVEIRA;
HUNING, 2007).

Destarte, a imitacdo, em certos aspectos, até hoje é indistinguivel
da inovacdo, j& que ambas consistem da adogdo e da posterior
multiplicacdo de novas tendéncias sociais, sejam elas hébitos de
consumo, técnicas expressivas, concepcdes politicas ou cientificas,
praticas culturais ou estratégias empresariais. Conforme as teorias
classicas da inovacdo (GREENACRE; GROSS; SPEIRS, 2011; TIDD,
2006), ou mesmo as teoria mais recentes sobre a sua difusdo
(AARIKKA-STENROOS; SANDBERG; LEHTIMAKI, 2014), uma
inovacdo, alias, so atinge o sucesso se for caracterizado algum tipo de
impulso inercial no contexto social. A diferenca essencial que resta entre
a inovacao e a imitagdo, todavia, é a valorizacdo do elemento individual
gue deu inicio a referida dindmica social. Enquanto no conceito de
inovagdo reconhece-se e valoriza-se 0 empreendedor como individuo
essencial e, portanto, central no sistema social, no conceito de imitacéo
relega-se ao reprodutor o papel de artifice geral, o qual é passivel de
substituicdo estrutural (GODIN, 2008b; MEHEUS; NICKLES, 1999;
PIETROBON-COSTA; FORNARI JUNIOR; SANTOS, 2012). Surge,
entdo, daqueles envolvidos em qualquer tipo de tarefa voltada para a
mudanga social (arte, ciéncia, politica, comércio, guerra etc.), a
necessidade de se proteger da indiferenca cultural por meio da exaltac&o
do elemento individual, o que ocorre, no século X1V, pela difusdo do
antigo termo invengdo para designar as mesmas praticas interpretativas
das até entdo chamadas de imitacdo (GODIN, 2008b, 2012).

O termo invencdo, originario da classica arte da retorica, ndo
pdde, porém, ser considerado um mero substituto da palavra imitacéo,
pois, ao conferir identidade as forcas motrizes da sociedade, ele
adentrou no dominio do deus criador cristdo. A palavra invencéo, entao,
apesar de primordialmente referir-se a articulacdo de uma ideia, de um
argumento ou de um fato para convencer ou persuadir 0s outros,
enviesou-se para o simples ato de criacdo ex nihilo (DE MASI, 2003).
Nisso, a vertente monista predominante no contexto da imitacdo, este
estruturado em um sistema social fechado, perdeu o seu lugar para a
vertente dualista no contexto da invencdo, uma vez que a propria
concepcdo da absoluta novidade requer o acesso a outra dimensdo da
realidade. Tal perspectiva romantica da invengdo perdura até os dias de
hoje em algumas concepgdes a respeito da criatividade, as quais se
sustentam em explicacBes de genialidade, inspiracdo, sorte ou dotacdo
(PINHEIRO; CRUZ, 2009b).



56

Com o advento do empirismo de Francis Bacon no século XVII, a
ciéncia, contudo, ganhou forca por seu carater utilitario e, finalmente, a
pratica de explicitar um determinado uso ou interpretacdo da natureza,
inclusive nas artes e nas humanidades, passou a ser compreendida
prioritariamente  como uma questdo de reconhecimento social
(ALBERT; RUNCO, 1999; MEHEUS; NICKLES, 1999). Conforme
Godin (2008b), o marco que melhor sinaliza a transformacdo da ideia de
invencdo, da nocdo de divina criacdo para o reconhecimento de uma
descoberta em um dado campo de atuacdo, é o inicio da concessdo de
patentes hominais aos novos produtores de tecnologias funcionais. Neste
momento histérico, o termo invencdo, mesmo afastado de suas
concepcOes exotéricas, ndo se aproxima, porém, novamente da imitacéao,
pois esta é tomada arbitrariamente como sua antitese no processo de
registro legal.

A diferenciaco entre invengdes e imitagcdes pode ser considerada
arbitraria, ndo somente no sistema juridico, mas também em qualquer
outra area do conhecimento, sobretudo nas mais complexas, pois 0
critério ultimo para atestar a originalidade de um produto ou de uma
ideia é o reconhecimento subjetivo de profissionais pares (AMABILE,
1982; CSIKSZENTMIHALYI, 1996). Tal procedimento, mesmo
obedecendo a rigorosa metodologia cientifica, ainda é limitado a
expertise dos avaliadores, ao limiar de descontinuidade adotado por eles
e, principalmente, aos seus interesses individuais (NAGEL, 2001;
SILVIA; WINTERSTEIN; WILLSE; BARONA; CRAM; HESS, 2008;
SIMONTON, 1991). Desse modo, em u(ltima instancia, o termo
invencao caracteriza-se apenas como o objeto fisico ou conceitual capaz
de oferecer reconhecimento formal a um individuo que promove, de
alguma forma, a descontinuidade em seu sistema social.

De acordo com o modelo de propulsdo de Sternberg (1999), ja
introduzido na discussdo sobre a criatividade, um organismo individual
ou coletivo pode alterar a inércia de seu sistema, basicamente, de sete
diferentes maneiras. A replicacdo, mesmo caracterizando-se pelo
trabalho de repetir a producdo de outrem, é obra original, uma vez que
possibilita o falseamento ou a comprobagéo de informagdes e teorias em
voga. A redefinicdo ndo altera o statu quo do ambiente, porém, repensa
seus conceitos, agindo no intuito de clarificar os fendmenos
constituintes de um todo maior. O incremento, diferente do incremento
progressivo apenas em relagdo a amplitude, diz respeito @ manutengdo
da direcdo de um dominio, cuja inércia é alterada para agilizar o seu
desenvolvimento. O redirecionamento representa uma mudanga com
quebra de paradigma, no qual o autor da ideia sugere ndo apenas dedicar
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esforcos a uma nova linha de pensamento, mas abandonar a antiga, dado
que as direcdes de progressdo sdo divergentes. A reconstrucdo se
assemelha com o tipo de contribuigdo anterior, contudo, prop0e, ainda, 0
regresso a algum estado da arte anterior, pois, a ideia defendida
necessita de diferentes alicerces para se tornar plausivel. E, por fim, a
reinicializacdo demanda alteracdes radicais, uma espécie de meta-
reconstrucdo, as quais questionam os préprios valores do campo ao
propor algo novo e, possivelmente, contraditorio.

Tais mudangas sociais, mesmo sem possuirem igual
formalizagdo, foram justamente o objeto de estudo das primeiras teorias
sociolégicas e antropoldgicas de cunho evolucionista, incluindo a
primeira teoria sobre a inovagdo, que é atribuida a Gabriel Tarde
(MOLDASCHL, 2010). Gabriel Tarde, como a maioria dos outros
socidlogos do século XIX, ndo estava, porém, interessado no processo
de inovagdo propriamente dito, mas sim no de difusdo ou mudanca
cultural. Em seu trabalho, a inovacdo ou "novacdo”, como foi grafada
em sua primeira aparicdo no século XIIl e em outras raras ocasifes
desde entdo, consistia apenas da proposicdo de novidades, as quais
obtinham sucesso cultural na medida em que eram imitadas em
detrimento de outras inveng6es concorrentes (GODIN, 2008b).

Desde o seu primeiro tratado, a inovacdo, entdo, € vista como
uma forga propulsora da sociedade, a qual emerge da capacidade
individual de combinar ou interpretar, em tempo certo, diferentes
elementos da natureza que passam a ser adotados, em funcdo de sua
utilidade, por todo um grupo de pessoas. Tal conceituacdo, apesar de
abrangente, difere-se da imitacdo, cuja esséncia ¢ a difusdo social, e da
invencdo, cujo foco é a propulsdo social, ao posicionar-se de maneira
clara como a dialética existente entre 0 processo de invencdo e 0
processo de imitacdo. Este terceiro processo, o de inovacao, caracteriza-
se, portanto, como o mediador entre a oferta individual e a demanda
social, especialmente pelo recurso a eficiéncia empresarial (GILBERT;
BIRNBAUM-MORE, 1996). Sobre esta base conceitual, iniciam-se
posteriormente as cinco geracdes de modelos da inovagdo desenvolvidos
pelas ciéncias econbmicas, de onde finalmente emerge a figura de J.
Schumpeter.

2.3 TEORIAS CONTEMPORANEAS SOBRE A INOVACAO
Joseph Schumpeter, personificando a primeira geracdo de

modelos lineares da inovagdo na década de 1930, propunha que os
avancos tecnoldgicos eram os responsaveis pelo impulso inicial que
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modificava a inércia social (Fig. 10). Segundo Schumpeter (1928, 1939,
1947), as invencgOes tecnoldgicas levavam as inovacdes empresariais, as
quais, por sua vez, eram difundidas e geravam lucros reais. Este é 0
chamado modelo do "impulso tecnol6gico”, a primeira perspectiva
econdmica utilizada para explicar a inovagdo. Conforme essa vertente de
pensamento, pelo continuo e multiplo processo de invenges, inovagdes
e difusdes gerava-se a chamada "Destruicdo Criativa”, uma vez que as
novidades mais eficientes sempre ganham espaco no mercado pela
gueda de seus concorrentes (FOSTER; KAPLAN, 2002).

Figura 10 - Primeira geragdo de modelos da inovagdo - Impulso tecnolégico.
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Fonte: Pinheiro (2016), baseado em Rothwell (1994).

A segunda geracdo de modelos lineares, que se estendeu pelas
décadas de 1950 e 1960, propunha que a forca motriz da inovacao era a
demanda social. Esta e as demais, a seguir, foram verdadeiramente
geracdes de modelos econdmicos da inovacgdo, ja que varios autores e
propostas se somaram para caracterizar a perspectiva dominante de seu
tempo (GODIN, 2012; GREENACRE; GROSS; SPEIRS, 2011; TIDD,
2006). O segundo viés dominante na area da inovacéo, entdo, recebeu o
nome de modelo da "pressdo de procura” (Fig. 11). Esses modelos, mais
conservadores, supunham que as inovagGes incrementais eram as mais
eficazes para satisfazer as necessidades pessoais, pois, além delas
dedicarem-se sobretudo as melhorias funcionais, havia menos risco
envolvido nas decisGes empresariais (GREENACRE; GROSS; SPEIRS,
2011). Tal perspectiva abriu a possibilidade de compreensdo da
inovacdo também como um processo reativo, o qual primeiro detecta as
necessidades presentes no mercado e, somente depois, desenvolve
solugBes por meio de pesquisas voltadas para a criacdo de novos
produtos ou servicos capazes de satisfazé-las (DUIN; HEGER;
SCHLESINGER, 2014; TIDD, 2006).

Figura 11 - Segunda geracdo de modelos da inovag&o - Presséo de procura.
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Fonte: Pinheiro (2016), baseado em Rothwell (1994).

As outras trés geracdes de modelos da inovacdo, dominantes da
década de 1970 aos dias de hoje, por sua vez, deixaram de adotar
abordagens unidirecionais, tornando-se cada vez mais complexas pela
insercdo de feedbacks entre as invencles e as difusdes, e locus de
controle progressivamente maiores. Os modelos da inovagdo de terceira
geragdo, os chamados "modelos combinados” (Fig. 12), passaram a
enfocar os mecanismos de inducédo e previsdo da inovagdo por meio do
barateamento de custos, do acompanhamento das tendéncias sociais
amplas e da manipulacdo da limitada informacdo dos consumidores
(GREENACRE; GROSS; SPEIRS, 2011; TIDD, 2006). Esta geracéo de
modelos, partindo do principio de que a racionalidade empregada no
processo de tomada de decisdo é limitada, entende a inovagdo como um
ganho relativo proporcionado pela interagdo entre as oportunidades do
mercado e 0s conhecimentos e capacidades das empresas
(ROTHWELL, 1994).

Figura 12 - Terceira geragéo de modelos da inovacéo - Modelos combinados.

nova

necesg,dade|ﬂ—b| necessidades da sociedade e do mercado

7'y 7'y r'y 7'y

A 4 A 4 k. A 4

pesquisa, design & design e ~
desenvolvimento H engenharia produgao marketing mercado

7'y 7'y 7'y 7'y

geragao
de
ideias

A 4 A 4 v v

nova

tecnologia H estado da arte em tecnologia e meio de produgéo

Fonte: Pinheiro (2016), baseado em Rothwell (1994).

Os modelos da inovacdo da quarta geragdo, por sua vez,
voltaram-se para a compreensdo da inovacdo promovida pelas aliangas
estratégicas (GREENACRE; GROSS; SPEIRS, 2011). Com a difusdo da
literatura sobre estratégia empresarial ocorrida nas décadas de 1980 e
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1990, os modelos de "linhas paralelas” passaram a enfocar o impacto
das redes de producédo locais, nacionais ou, mesmo, internacionais, na
velocidade de resposta das empresas, as quais tornavam-se capazes de
conciliar qualidade com agilidade, oferecendo aos consumidores
novidades ja com alto desempenho (ROTHWELL, 1994). O potencial
de competitividade adquirido baseia-se, sobretudo, na simultaneidade
com que ocorre o trabalho dos diversos atores envolvidos no
desenvolvimento de novos processos ou produtos, 0s gquais assumem 0
carater inovador pelo intercAmbio de informagBes tanto com os
fornecedores, quanto com os consumidores finais (Fig. 13).

Figura 13 - Quarta geracdo de modelos da inovagdo - Linhas paralelas.
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Fonte: Pinheiro (2016), baseado em Rothwell (1994).

Os modelos da inovagdo de quinta geracdo, por fim, atualmente
dedicam-se a integracdo extensiva dos sistemas hierarquicamente
superiores e inferiores de uma empresa, para a promogao de redes de
inovacdo integrais (GREENACRE; GROSS; SPEIRS, 2011; TIDD,
2006). Os modelos de "integracdo hierarquica" entendem a inovacédo
como um processo continuo de personalizagdo dos produtos ou servigos
oferecidos pelas empresas aos consumidores, 0s quais tornam-se
coautores de cada invencdo (Fig. 14). Essa perspectiva da inovacdo,
claramente uma evolugdo complementar da quarta geracdo de modelos,
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enfoca o ganho de eficiéncia promovido pela quebra paradigmatica das
curvas de desenvolvimento tecnoldgico, por meio da proposicdo de
novos produtos com menor custo em funcéo do seu tempo de producdo e
comercializacdo (ROTHWELL, 1994). A quinta geragdo de modelos,
diferentemente da sua antecessora, ressalta, porém, o papel dos
multiplos niveis de contextos da inovagdo, os quais exercem influéncias
na relagdo entre empresa e mercado, sendo eles as regulamentagdes
internas da industria, as leis federais, os acordos internacionais, a cultura
local, os nucleos de formacgdo de opinido presentes na midia e os lideres
motivacionais internos das proprias empresas, dentre outros
(CROSSAN; APAYDIN, 2010; GREENACRE; GROSS; SPEIRS,
2011; ROTHWELL, 1994).

Figura 14 - Quinta geracdo de modelos da inovagdo - Integracdo hierarquica.

infraestrutura de
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Fonte: Pinheiro (2016), baseado em Rothwell (1994).

A visdo conjunta de todas as cinco geragdes de modelos da
inovacdo permite a compreensdo desse processo como a profunda
integracdo de inlmeros atores, tanto internos quanto externos as
empresas, com a intencdo de gerar desenvolvimento econémico
sustentavel por toda a rede de relacdes (TIDD, 2006). A ontologia
sistémica resultante dessa cadeia evolutiva de pensamentos pressupde a
interelacdo ndo apenas das partes entre si, mas também entre as partes e
0 todo de tais redes de relacionamentos (COX; PALEY, 1997; VON
BERTALANFFY, 1950a, 1950b). Esses sistemas complexos, por
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natureza, encontram-se sempre no limiar entre os pontos de estase e
entropia, ou imitacdo e invencdo, e estdo constantemente se
desenvolvendo nesse estado critico por meio da renovagdo (PINHEIRO;
CREPALDI; CRUZ, 2012). O processo de inovacdo, entdo, por fim,
torna-se conceitualmente um mecanismo de homeostase social que
equilibra os interesses e as necessidades individuais por meio da sua
reorganizacgdo estrutural, sempre que houver a percepcdo de mudancas
ambientais.

Pesquisas recentes dentro dessa perspectiva tem investigado os
diferentes tipos de motivacdo que levam um individuo a empreender
(RUPPENTHAL; CIMADON, 2012), as formas de coopera¢do que mais
favorecem a inovagdo (LOPES; CARVALHO, 2012), as possiveis
métricas a serem empregadas para avaliar a difusdo (ALVES; BORNIA,
2011), os agentes sociais envolvidos no financiamento de invencoes
(PIETROBON-COSTA; FORNARI JUNIOR; SANTOS, 2012), a
eficacia das técnicas de gerenciamento do processo de inovagdo
(BORGIANNI; CASCINI; PUCILLO; ROTINI, 2013;
VASCONCELLOS; MARX, 2011), o acesso a cauda longa de valor do
mercados emergentes (NIDUMOLU; PRAHALAD; RANGASWAMI,
2009; PRAHALAD; MASHELKAR, 2010) e, de maneira bastante
intensa, o real valor obtido pelas tentativas de previsdo, antecipacdo e
criacdo de mercados (NELSON; BUISINE; AOUSSAT, 2013). No
campo especifico do design, encontram-se estudos atuais voltados para
0s métodos de desenvolvimento de novos produtos (CHONG; CHEN,
2010), para o detalhamento do perfil de inovadores individuais (ROY,
1993), para a andlise das necessidades dos usuarios (NELSON;
BUISINE; AOUSSAT, 2013), para os meios de formacdo de grupos
criativos (NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014; TEZEL, 2012),
para os diferentes usos das novas tecnologias (ROBINSON;
SPARROW,; CLEGG; BIRDI, 2005), para a dindmica dos processos
inovadores (D'IPPOLITO, 2014) e para varios outros assuntos.
Reconhecendo a diversidade e a complexidade dessas pesquisas, na
préxima secdo buscou-se, entdo, promover a sua integracdo em um
Unico construto da inovagéo.

2.4 A DEFINICAO DA INOVACAO EM DESIGN

Para definir o termo inovacdo em design com base em seu uso
corrente pelos profissionais ou pesquisadores dessa area, e ndo por suas
origens etimoldgicas ou por suas multiplas aparicbes em textos
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seminais, compilou-se referéncias semanticas exclusivamente do
periddico Design Studies, disponiveis até marco de 2014. Optou-se por
esse l6cus por trés motivos: 1) porque o0 seu conteldo abarca mais de
trinta anos de investigacdes cientificas na area do design; 2) porque o
seu fator de impacto é crescente e representativo da area como todo; e 3)
porque julga-se a qualidade dos seus artigos como excelente em padrdes
internacionais. Todas as referéncias diretas a definicdo de inovagédo
encontradas foram entrelacadas por meio de uma fusdo das técnicas de
analise de contetido e anélise de redes®.

Conforme exibe a Tabela 2, nenhum autor do periddico
pesquisado publicou mais de um artigo empregando os descritores afins
a inovacdo, o que leva a crer a auséncia de linhas de pesquisa dedicadas
a essa tematica no design, s6 projetos ou interesse isolados. Cada artigo,
porém, forneceu em média 3,46 excertos, o que indica uma elaboracdo
ndo superficial do conceito de inovacdo de maneira individual. Como
um todo, discerniu-se 163 categorias semanticas relacionadas a inovagdo
em design.

® Primeiro, foram obtidos todos os artigos que exibissem os termos innovation,
innovative ou innovate nos campos titulo, resumo ou palavras-chave conforme
procura realizada com ajuda do mecanismo de busca da base de dados
ScienceDirect. Segundo, os artigos foram lidos e todos os trechos textuais em
que houve mencdo dos termos procurados foram tabelados. Terceiro, excluiu-se
da lista de citacdes 0s excertos em que a nogao de inovagao ndo era discutida ou
adjetivada, aqueles em que a nocdo de inovacdo apresentada era plenamente
redundante com outros trechos do mesmo artigo e aqueles em que a nogdo de
inovacdo associava-se somente a exemplos de produtos ou processos pontuais.
Quarto, as palavras-chave de cada excerto foram discernidas, agregadas em um
Unico glossario de termos e, posteriormente, categorizadas em conjuntos de
acordo com a sua afinidade semantica (BARDIN, 1977). Quinto, cruzou-se as
categorias semanticas com base em seu pertencimento a um mesmo trecho
textual original, por meio da atribuicdo dos valores O ou 1 para os pares de
categorias em uma tabela quadrangular. Sexto, analisou-se a semelhanca
estrutural das categorias semanticas, por meio de suas distancias euclidianas,
calculou-se o nivel de centralidade de cada elemento, por meio dos seus
autovalores e definiu-se 0 ponto de corte dos clusters discernidos, por meio da
mais caracteristica ruptura visual no dendograma que ordena o0s niveis
hierarquicos de proximidade euclidiana (BONACICH, 1972; BURT, 1976). E,
por fim, sétimo, construiu-se o grafico que mapeia a rede de relacionamentos
semanticos investigada, por meio do procedimento iterativo de escalonamento
multidimensional métrico (FREEMAN, 2000).
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Tabela 2 - Fontes de dados sobre a definicdo da inovagdo em design e suas
categorias semanticas

Fonte P4gina  Categoria Semantica*
342 improvement; extending; boundaries; precedent;
Al-kazzaz e P. manipulation; structure; difference
Bridges (2012) 343 improvement; precedent; difference; research;
p- novelty; renewal
novelty; uniqueness; product; complexity;
p. 185 technology; transformation; application; fostering;
. demand; creation; market
Bertola e Teixeira . . R L
(2003) p. 189 novelty; product,_chargcterlstlc,_n_]eanlng, existence
technology; functionality; capability; cultural;
p. 189 social; affordance; symbolism; artificial;
collaboration
Candi e
Saemundsson p. 482 process; practices; communication; value; service
(2008)
p. 93 reconsideration; problem; principles
% novelty; problem; radical; framing; motivation;
P- following; idea; detail; implementation
boundaries; radical; motivation; idea; detail; detail;
Cross e Cross 98 implementation; urge; competition; identifying;
(1996) P significant; advantage; regulation; wholeness;
system; introduction; evaluation; performance
novelty; wholeness; system; thinking; observation;
p. 104 . _— I= . )
relationship; production; result; change; world
p. 107 strategy; tactics
market; radical; world; first; prototype; launch;
. p.8 -
Gardiner e time
Rothwell (1985) 10 product; market; characteristic; idea; exploitation;
P concept; price
novelty; product; process; development;
p. 519 . . T e
requirement; customers; efficiency
Jones, Stanton e p. 520 novelty; proquct; process; .strateg-y; concept;
: development; environment; stage; project
Harrison (2001) . . .
improvement; product; collaboration; principles;
p.521 efficiency; environment; stage; objectives;
brainstorming; success; stakeholders
novelty; motivation; wholeness; evaluation;
p. 315 o . . A .
efficiency; success; companyj; critical; effort;
Lehoux, Hivon, value; motivation; stakeholders; interest;
i p.317 . e
Williams-Jones e interpretation; capture; user; people
rbach (2011 . L
Urbach (2011) 2'25_32 difference; product; technology; characteristic;
7 ’ social; performance; environment; focus; people
boundaries; renewal; technology; identifying;
p. 48 system; production; stage; company; incremental;
Little (1987) resources; decision; risk; pressure; time; inspiration
p. 48- extending; boundaries; manipulation; novelty;
49 technology; application; practices; system;




il

=}

introduction; incremental; time; facilitation; means;
tailoring

boundaries; research; principles; detail;
incremental

system; change; incremental; science; paradigm

Littler (1980)

p. 349

p. 350

p. 351

p. 351

p. 352

p. 352

research; novelty; technology; market; process;
launch; development; inherence; attraction; lead;
increase; economic; rewards; costs; growth
product; creation; market; characteristic;
development; requirement; success; critical; time;
tailoring; appearance

technology; significant; evaluation; result; change;
decision; risk; economic; forecast; model;
management

precedent; difference; demand; collaboration;
practices; performance; thinking; development;
risk; sector; sector; resistance; insurance;
appropriate; climate; preference; prevalence
precedent; demand; reconsideration; principles;
significant; requirement; decision; risk;
management; alternative; flexibility; underlying;
investment

demand; creation; characteristic; capability;
evaluation; thinking; concept; requirement; success;
critical; flexibility; people; combination; conflict;
persistence; enthusiasm; detachment

Petre (2004)

p. 477

p. 478-
479

p. 481

p. 485

radical; idea; incremental; time; effect; experience;
inspiration

boundaries; difference; novelty; existence;
collaboration; idea; production; requirement;
people; combination; emergence; domain; creativity
extending; research; fostering; meaning; practices;
problem; discipline; component; admittance;
potential; solution; broadening

boundaries; existence; problem; evaluation;
thinking; change; customers; objectives; conflict;
emergence; admittance; potential; solution;
criterion; revelation; alignment; imagination

Robinson,
Sparrow, Clegg e
Birdi (2005)

p. 128

p. 129

p. 129

p. 139

improvement; novelty; product; complexity;
creation; existence; capability; process; radical;
wholeness; incremental; sort

difference; novelty; product; creation; functionality;
capability; process; practices; idea;
implementation; introduction; stage; appropriate;
domain; creativity; beneficial

novelty; creation; capability; idea; wholeness;
requirement; critical; domain; creativity;
component; broadening; particular; independence
capability; significant; evaluation; emergence;
creativity; mature; future; present

Roy (1993)

p. 431

product; technology; market; existence; capability;
idea; detail; observation; change; experience;

65
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beneficial; hard; work; practical; skills
product; fostering; market; problem; principles;
p. 440 idea; detail; change; concept; development;
requirement; creativity; solution
requirement; effort; focus; time; persistence;

p. 440 - ey
experience; never; easy; knowledge
improvement; precedent; research; novelty;
product; demand; market; existence; process;
p. 442 radical; implementation; urge; identifying;

evaluation; development; requirement; customers;
people; conflict; experience; emergence; creativity;
particular; future; unsatisfaction
product; fostering; market; identifying; production;
p. 443 world; launch; requirement; success; resources;
alternative; investment; skills; entrepreneurial
structure; novelty; product; technology; market;
n. 181 existence; idea; significant; IaL!nch; requirement;

’ customers; success; company; interest; lead;
Smith, Smith e conflict
Shen (2012) 181 novelty; creation; idea; requirement; prevalence;
P- conflict
n. 183 improvement; structure; market; customers;

) success; company; interest; capture; lead
*As categorias semanticas encontram-se escritas em inglés, pois todos os artigos
encontrados foram redigidos nesta lingua e buscou-se influenciar o minimo possivel
0 seu significado original.

A posicdo estrutural das categorias semanticas, conforme
procedimentos de andlise de rede, indica a existéncia de oito clusters’
coerentes entre si. O primeiro cluster é composto pelas categorias
efficiency, environment, stakeholders, capture, brainstorming, user,
interpretation e tactics. O segundo cluster é composto pelas categorias
meaning, following, framing, mature, present, discipline, effect, value,
prototype, first, knowledge, never, easy, artificial, affordance,
symbolism, cultural, science, paradigm, service e communication. O
terceiro cluster € composto pelas categorias change, problem, fostering,
solution, objectives, potential, admittance, revelation, alignment,
imagination e criterion. O quarto cluster é composto pelas categorias
novelty, product, requirement, idea, market, technology, boundaries,
success, wholeness, detail, stage, introduction, system, performance,
principles, motivation, competition, regulation, advantage, evaluation,
existence, development, creativity, demand, conflict, identifying,
capability, people, process, implementation, radical, improvement,

" Um cluster, aglomerado ou agregagdo, consiste de um grupo cujos membros
pertencentes possuem algum grau de semelhanca entre si, sobretudo em relacéo
a sua disposicédo espacial.
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customers, creation, research, emergence, precedent, significant,
experience, urge, particular, future e unsatisfaction. O quinto cluster é
composto pelas categorias risk, decision, management, result,
reconsideration, underlying, relationship, forecast e model. O sexto
cluster é composto pelas categorias thinking, difference, practices,
collaboration, appropriate, prevalence, sector, preference, resistance,
insurance e climate. O sétimo cluster é composto pelas categorias
concept, critical, characteristic, domain, combination, flexibility,
functionality, broadening, component, persistence, enthusiasm,
detachment, effort, independence, focus e social. E, por fim, o oitavo
cluster, o maior de todos, € composto pelas categorias production,
incremental, time, company, launch, beneficial, lead, structure, skills,
interest, resources, world, tailoring, observation, extending, investment,
alternative, complexity, application, renewal, economic, inspiration,
manipulation, hard, work, practical, sort, entrepreneurial, pressure,
inherence, increase, growth, rewards, attraction, costs, appearance,
facilitation, means, transformation, uniqueness, strategy, project,
exploitation e price.

Apesar do oitavo cluster ser 0 mais volumoso em termos de
categorias semanticas, o0 Unico cluster que exibe um nivel de
centralidade médio significativamente mais elevado que os outros, é o
numero 4 (F (7) = 46,10; p < 0,001). Todas as dez categorias semanticas
com o maior nivel de centralidade da rede completa, alias, figuram no
mesmo cluster nimero 4. Além desse cluster estar em posi¢do
favorecida em relagdo a todos o0s outros, mostrando-se o nucleo da
definicdlo de inovacdo em design, as Unicas outras diferencas
estatisticamente significativas referem-se & disposicao mais periférica do
cluster 2 em relacdo aos clusters nimero 3, 6, 7 e 8.

Nisso, observa-se que a rede formada pelo cruzamento de todas
as categorias semanticas exibe um nitido grupo central, seis clusters
intermediarios e somente 1 cluster absolutamente periférico (Fig. 15).
Enquanto o cluster nimero 4, o nucleo da rede semantica da inovacdo
em design, aparenta indicar a utilizacdo do processo criativo (creativity;
creation; evaluation; development; conflict; identifying; process;
experience; urge; future; insatisfaction) para o desenvolvimento de
novos produtos capazes de redefinir o mercado (novelty; product; idea;
market; tecnology; boundaries; success; introduction; requirement;
performance; competition; advantage; regulation), os clusters 3, 6 ¢ 7
definem coletivamente uma dimensao de delimitacdo do tempo presente,
e o0s clusters 1, 5 e 8, simetricamente, uma dimensdo de previsdo do
tempo futuro. De forma individual, o cluster nimero 3 relaciona-se
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diretamente com a nogdo de problema (problem; change; solution;
admittance; objectives; criterion), o cluster 6 com a nog¢do de cultura
(thinking; collaboration; climate; appropriate; practices; prevalence;
difference; resistance) e o cluster 7 com a nocdo de funcionalidade
(functionality; characteristic; concept; critical; domain; component;
persistence). Ja o cluster nimero 1 reflete a nocdo de individualidade
(stakeholders; user; efficiency; interpretation; capture; brainstorming),
0 cluster 5 a noc¢do de risco (risk; decision; result; management;
reconsideration; forecast; model) e o cluster 8 a nocdo de agilidade
(time; launch; lead; production; incremental; skills; renewal). O cluster
nimero 2, por fim, aparenta configurar uma ampla dimensdo de
repercussdes indiretas das inovagfes (meaning; science; prototype;
value; effect; mature; knowledge; discipline; following; framing;
symbolism).

Figura 15 - Quadro referencial seméantico da inovagdo em design [Cluster 1:
Triangulos-padréo cinza-claro; Cluster 2: Losangos brancos; Cluster 3:
Quadrados cinza-escuro; Cluster 4: Circulos brancos; Cluster 5: Quadrados
cinza-claro; Cluster 6: Triangulos-invertidos cinza-escuro; Cluster 7:
Tridngulos-padrdo cinza-escuro; Cluster 8: Triangulos-invertidos cinza-claro].
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Com base nesse quadro de referéncia compilado com as
categorias semanticas do referencial tedrico exclusivamente proveniente
de pesquisas em design, pode-se definir, entdo, a inovagdo nessa area
como a acdo intencional adotada pelas empresas para enfrentar os
problemas presentes e os riscos futuros, por meio do desenvolvimento
de novos produtos direcionados para as necessidades do mercado. Em
tal definicdo, a inovacéo se manifesta por meio de melhorias técnicas ou
metodologicas que favorecem a funcionalidade ou a agilidade das
empresas, tanto para impactar a cultura geral, quanto para suprir 0s
interesses dos consumidores individuais. Enquanto o elemento que
aparenta unir funcionalidade e agilidade é a criatividade projetual,
aquele que aparenta unir cultura e individuo é a utilidade ou a eficiéncia
do produto material.

Percebe-se, portanto, que o movimento dialético entre invengéo e
imitacdo, muito referido pelos campos da sociologia (GODIN, 2008b) e
da economia (KLEIJNEN; LEE; WETZELS, 2009), também esta
presente na definicdo de inovacdo em design. Para o design, as empresas
sdo apontadas como a fonte de propulsdo social e o mercado €
considerado o principal mecanismo de difusdo social. O detalhe que
diferencia a perspectiva do design em relacéo a inovacéo é o fato de que,
diferentemente do que se pressupbe nas demais areas (GILBERT,;
BIRNBAUM-MORE, 1996; LANE; MAXFIELD, 2005), as inven¢des
estdo direcionadas para o enfrentamento ndo somente dos riscos do
futuro, mas também dos problemas do presente. Em design, sugere-se,
portanto, que a novidade, advinda da criatividade, ndo é necessariamente
uma forma de mover-se antecipadamente para o melhor cenario futuro,
mas sim um atalho que conecta as diferentes capacidades empresariais
as necessidades comerciais em ambas as direcdes temporais. Desse
modo, é inovador empregar 0S recursos empresariais para lancar o
presente ao futuro, promovendo o desenvolvimento de novos produtos
ou funcionalidades para conquistar ou revelar desconhecidos interesses
individuais (criacdo de inovacdo), mas também é inovador aproximar o
futuro do presente, agilizando o aproveitamento e a disponibiliza¢éo de
produtos ou tecnologias consolidadas para suprir as atuais demandas
culturais (adocdo de inovacao).

Com base nessa perspectiva, pode-se dizer, entdo, que 0s
designers utilizam a inova¢do como ponte de ligacdo entre os multiplos
interesses individuais e os diferentes interesses coletivos, o que
caracteriza a ontologia sistémica propagada pelas Gltimas geracdes de
modelos econdmicos da inovagdo (CECERE, 2013; GREENACRE;
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GROSS; SPEIRS, 2011; TIDD, 2006). Essa corrente de pensamento,
fundamentada na ideia de que a racionalidade das partes interessadas em
qualquer transicdo comercial é limitada (GREENACRE; GROSS;
SPEIRS, 2011; NELSON; BUISINE; AOUSSAT, 2013), sugere que a
tomada de decisdo individual sobre invencéo ou imitacdo é indissociavel
da estrutura social em que esses mesmos sujeitos se encontram. Assim
sendo, as inovagdes em design se definem essencialmente pelo impacto
causado em seu contexto, de forma analoga aos diferentes movimentos
inerciais propostos por Sternberg (1999).

Em termos de afericdo do impacto da inovagcdo em design,
compreende-se, portanto, que a mais provavel possibilidade de
caracterizacdo do seu sucesso inicia-se com a contextualizacdo, ou seja,
a relativizagdo, dos diferentes atores sociais interessados no projeto
(AUDRETSCH, 1995; ELKIN, 1983). Por um lado, uma inovacéo s6 é
bem sucedida se for capaz de conciliar os interesses dos varios
profissionais de uma mesma organizacdo em relacdo as praticas de
imitar e de inventar, pois, do contrario, havera divergéncia interna e
consequente perda de capital social (DYLAG; JAWOREK;
KARWOWSKI; KOZUSZNIK; MAREK, 2013). Por outro, uma
inovacdo também s6 é bem sucedida se for capaz de conciliar os
interesses dos inimeros individuos de uma mesma sociedade em relagéo
as praticas de imitar e de inventar, pois, do contrario, havera resisténcia
externa e consequente queda dos lucros (KLEIJNEN; LEE; WETZELS,
2009). Produtos, projetos ou ideias sdo inovadores na medida em que
mesmo 0s grupos de interesses divergentes, internamente em uma
empresa ou externamente na sociedade, reconhecem o seu valor e os
aceitam como contribui¢des validas a sua estrutura social. O critério
definitivo para o favorecimento da imitacdo ou da invengdo em um
projeto qualquer na area do design é, entdo, a vontade ou a capacidade
dos individuos de resistirem as normas culturais para a obtencdo dos
novos produtos materiais.

A primazia do termo inovacdo na pratica cotidiana do design
marca, destarte, o espirito de uma época em que a principal tarefa
assumida por esses profissionais € a conciliagdo dos interesses
individuais com os interesses coletivos, por meio da criacdo de novos
produtos com maior valor, pois isso tende suprir com maior facilidade
ambos os lados dessa equacdo. Tal proposicdo alinha-se de maneira
bastante clara com a posicéo de Bertola e Teixeira (2003) e de Robinson
e colaboradores (2005), para 0s quais o designer contemporaneo é
sobretudo um agente do conhecimento, este inserido nas organizacoes
para promover a integracdo interna, para desvendar necessidades ou
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oportunidades externas, para liderar mudangas e para implementar
sistemas produtivos de alto valor agregado. O nicleo dessas atividades
é, em tese, a promocdo da compreensdo conjunta dos requisitos e do
beneficios de um projeto qualquer (GARDINER; ROTHWELL, 1985;
KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008). Nisso, em suma, 0 campo do
design entende a inovagdo como um meio de obtengdo de lucros reais
sem que haja a necessidade de sacrificios individuais.

2.5 DETERMINANTES E CONSEQUENTES EMPIRICOS DO
PROCESSO DE INOVACAO

A inovacdo, como visto, € um conceito que ja ultrapassou em
muito as defini¢bes originalmente oferecidas por Tarde e Schumpeter,
englobando atualmente os recursos e as capacidades empresariais, 0
ambiente comercial, as estruturas organizacionais, 0s comportamentos
individuais e, certamente, os indicadores de sucesso financeiro
(ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006; VINCENT; BHARADWAJ;
CHALLAGALLA, 2004). Por mais que conceitualmente a inovacéo
refira-se ao processo ativo de invencdo e imitacdo, ou de propulsédo e
difusdo social (GODIN, 2008b, 2012), dentre as principais métricas
empregadas operacionalmente para avaliar o seu desempenho
encontram-se a geragdo de caixa, o lucro real, a rentabilidade, o volume
de vendas, a participagdo de mercado, a abertura para novas
oportunidades tecnoldgicas, a vantagem percebida dos produtos ou
processos, 0 conhecimento de mercado, a capacidade de identificacdo da
marca, a avaliagdo de risco, o nivel de complexidade e organizacéo dos
projetos, o volume de recursos dedicados a pesquisa, a competéncia
gerencial, o apoio da alta administracdo e a velocidade de colocagédo de
novos produtos no mercado (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013; DE
TONI; MILAN; REGINATO, 2011). Tais indicadores caracterizam a
inovacdo ndo apenas como um mecanismo para a obtencdo de ganhos
financeiros, mas também como uma capacidade organizacional de reagir
adequadamente as mudancas de mercado (PANTANO, 2014).

Apesar do conjunto de categorias semanticas empregadas para
definir a inovacdo oferecer, entdo, uma imagem suficientemente estavel
daquilo que as pesquisas consideram ser o seu nicleo, individualmente
0s seus indices operacionais se confundem em um misto de
determinantes e consequentes, os quais nem sempre refletem um
processo, mas sim metas, atributos ou posicdes relativas. Nisso, ndo raro
constata-se que a relacdo entre essas variaveis, que teoricamente
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deveriam ser coesas, apresentam magnitude baixa ou nula em
praticamente todas as meta-analises que visam compilar e comparar os
mais diversos aspectos da inovagdo (ARTS; FRAMBACH; BIJMOLT,
2011; CHEN; DAMANPOUR; REILLY, 2010; LEE; XIA, 2006;
VINCENT; BHARADWAJ; CHALLAGALLA, 2008; dentre outras).
Conforme exibe a Tabela 3, que resume os determinantes, 0s
consequentes e as Vvariaveis intervenientes metodoldgicas que
apresentam coeficientes de correlacdo estatisticamente significativos
maiores ou iguais a 0,25 (ou menores ou iguais a -0,25) em meta-
analises realizadas desde 1991, somente trés dos indices investigados
(prontiddo organizacional, contribuicBes internas e cultura de cld)
exibem relagBes consideradas fortes (acima de 0,60) com o critério
utilizado para definir a inovacdo (por exemplo, 0 nimero de novos
produtos lancados ou de novos modelos de negdcios adotados em um
ano, por uma mesma empresa).

Tabela 3 - Determinantes, consequentes e variaveis intervenientes
metodoldgicas da inovacao

Referéncia Determinantes Conseguentes
vantagem relativa do produto (r = 0,25);
Arts, Frambach e compatibilidade do produto (r = 0,34); incerteza
Bijmolt (2011) sobre o produto (r = -0,44); envolvimento do
consumidor com o produto (r = 0,33)
. desempenho
Bowen, Rostami e - -
, financeiro (r =
Steel (2010) 0.26)
Calantone desempenho
- orientacéo para o consumidor (r = 0,33); financeiro do
REIETE NG orientacédo para a competicao (r = 0,29) novo produto (r
Droge (2010) Gaop PetG ! P

=0,33)
apoio da alta geréncia (r = 0,29); clareza de
objetivos (r = 0,38); processos paralelos (r =
0,34); processos iterativos (r = 0,32);
aprendizado organizacional (r = 0,27); lideranca
(r = 0,37); experiéncia da equipe (r = 0,38);
dedicagao da equipe (r = 0,36); integracdo
interna (r = 0,38); integracdo externa (r = 0,29)
especializacdo (r = 0,39); diferenciacdo
funcional (r = 0,34); atitude gerencial voltada

Chen, Damanpour
e Reilly (2010)

azgf;pour para a mudanca (r = 0,27); conhecimento
tecnolégico (r = 0,47); comunicacéo externa (r =
0,36)
vantagem relativa do produto (r = 0,35); sinergia
Evanschitzky, tecnolégica (r = 0,25); recursos dedicados a

Eisend, Calantone
e Jiang (2012)

P&D (r = 0,25); orientacdo estratégica (r =
0,25); habilidade com prototipagem (r = 0,25);
habilidade de lancar novos produtos (r = 0,25);
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Grinstein (2008)

Hameed, Counsell
e Swift (2012)

Henard e
Szymanski (2001)

Lee e Xia (2006)

Rosenbusch,
Brinckmann e
Bausch (2011)

Rubera e Kirca
(2012)

Szymanski, Kroff
e Troy (2007)

Vincent,
Bharadwaj e
Challagalla
(2008)

orientacéo para o mercado (r = 0,28); potencial
de mercado (r = 0,25); clima organizacional (r =
0,25)

orientacéo para o0 mercado (r = 0,40); orientacdo
para o consumidor (r = 0,41); orientacéo para a
competigdo (r = 0,37)

capacidades de TI (r = 0, 27); suporte da alta
geréncia (r = 0,28); prontido organizacional (r
=0,70

vantagem relativa do produto (r = 0,41); produto
satisfaz necessidades (r = 0,50); preco do
produto (r = 0,30); sofisticagdo tecnolégica do
produto (r = 0,41); carater inovador do produto
(r = 0,25); sinergia com o mercado (r = 0,26);
sinergia tecnoldgica (r = 0,33); ordem de
entrada no mercado (r = 0,42); recursos
humanos dedidados a inovagéo (r = 0,52);
recursos dedicados a P&D (r = 0,45); habilidade
com prototipagem (r = 0,38); habilidade de
vendas (r = 0,40); habilidade tecnoldgica (r =
0,39); habilidade de langar novos produtos (r =
0,41); orientacéo para o0 mercado (r = 0,36);
suporte da alta geréncia (r = 0,31); chance de
resposta dos concorrentes (r = -0,37); potencial
de mercado (r = 0,36)

inovacéo de processos (r = 0,26); inovagéo
mista de produtos e processos (r = 0,29);
organizagoes voltadas para o lucro (r = 0,28);
empresas organizadas por projetos (r = 0,33)
baixo individualismo (r = 0,32); *orientacéo
estratégica (0,27 < r < 0,56); *contribuigdes
internas (-0,25 < r < 0,76); *contribuicoes
externas (-0,33 < r < 0,28)

orientacéo para o consumidor (r = 0,38);
orientacdo para a competicdo (r = 0,35)
empresa voltada para a criagdo de novos
produtos (r = 0,40); empresa voltada somente
para a producéo de bens (r = 0,28); industria de
alta tecnologia (r = 0,26); gestdo meritocratica (r
= 0,34); novidade para o mercado (r = 0,30);
vantagem relativa do produto (r = 0,25);
orientacéo para a tecnologia (r = 0, 42); **uso
de escala com varios itens (r = 0,26); **uso de
medida categorica (r = 0,28); **uso de medida
mista entre novidade e significado (r = 0,42);
**uso de medida subjetiva (r = 0,25); **uso de
medida relativa (r = 0,25)

campedo organizacional (r = 0,29); inovagdes
passadas (r = 0,35); cultura de cla (r = 0,81);
orientacéo para o consumidor (r = 0,28);
abertura para mudangas (r = 0,38)

*desempenho
financeiro (0,35
<r<0,45)

valor de mercado
(r=0,29)

desempenho
financeiro (r =
0,26)

eficiéncia no
trabalho (r =
0,35);
desempenho
subjetivo (r =
0,32)
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recursos organizacionais (r = 0,29); crenca na
Wan, Ong e Lee importancia da inovagéo (r = 0,28); vontade de
(2005) assumir riscos (r = 0,28); vontade de trocas
ideias (r = 0,33)

*Correlagdes referenciadas de pesquisas de terceiros; **Variaveis intervenientes
metodoldgicas. [Tradugdo livre das varidveis para o portugués]

Dentre a miriade de determinantes com baixa ou média relacao
com os critérios de inovacdo apresentados nessa mesma tabela, também
é valido ressaltar a orientacdo para o consumidor e a vantagem relativa
do produto, pois ambas, além de refletirem o lado estratégico da téo
difundida cultura centrada no usuario, sdo as varidveis que mais
aparecem nas meta-analises, com 4 referéncias cada. Depois dessas,
surgem o suporte da alta geréncia, a orientacdo para a competicdo e a
orientacdo para o mercado, todas com 3 apari¢des cada, e a habilidade
com prototipagem, a habilidade de langar novos produtos, a orientacéo
estratégica, o potencial de mercado, os recursos dedicados ao setor de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e a sinergia tecnoldgica com 2
aparicdes cada. Mesmo que essas apari¢des possam emergir de um viés
metodoldgico, ja que nada impede uma mesma pesquisa primaria figurar
em diferentes meta-analises, tal concentracdo ainda indica a importancia
relativa dessas variaveis para os pesquisadores da area de inovagdo, uma
vez que a sua insercdo nas fontes de dados originais baseou-se sempre
em evidéncias emergentes no relato de profissionais e, também, porque
nenhum dos demais 51 antecedentes correlacionados com algum critério
de inovacdo apresentou resultados estatisticamente significativos em
mais de uma das compila¢Bes encontradas.

Mais que enfocar qualquer uma dessas variaveis individualmente,
é pertinente, todavia, analisa-las como um todo. Neste caso, percebe-se
gue os determinantes da inova¢do com maior significancia estatistica
referem-se, sucintamente, a somente trés aspectos organizacionais, ditos
0S Seus processos gerenciais, 0 seu fator humano e a suas estratégias
comerciais (Fig. 16). Enquanto as variaveis diretamente relacionadas aos
processos gerenciais € as estratégias comerciais aparentam influenciar,
simetricamente, as capacidades de desenvolvimento e de aproveitamento
de novos produtos ou servigos, as variaveis relacionadas ao fator
humano aparentam influenciar as diretrizes de treinamento e, por vezes,
até de recrutamento, das equipes de trabalho. Dado que esses aspectos
caracterizarem-se exclusivamente como determinantes elementares da
inovacdo, buscou-se por instdncias menos significativas de
determinantes estruturais nas referéncias originais das meta-analises,
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mas ndo foi encontrada qualquer pesquisa empirica que ja tenha
utilizado esse tipo de variavel.

Figura 16 - Determinantes elementares da inovacéo relacionados aos processo
gerencial, ao fator humano e a estratégia comercial das organizacoes.

Determinantes Elementares
o B . N\ 4 N\
Processo Gerencial Fator Humano Estratégia Comercial
- conhecimento tecnolégico - cultura de cla - prontidao organizacional
- recursos dedicados a P&D - RH dedicados a inovagao - orientagdo estratégica
- hab. de langar novos produtos| - abertura para mudancas - ordem de entrada no mercado
- empresa voltada para a - experiéncia da equipe - orientagdo para a tecnologia
criagdo de novos produtos - integragédo interna - orientagdo para o consumidor
- especializagdo - lideranga - vantagem relativa do produto
- habilidade com prototipagem - dedicagao da equipe - clareza de objetivos
- diferenciagao funcional - comunicagdo externa - potencial de mercado
- gestdo meritocratica - baixo individualismo - compatibilidade do produto
- processos paralelos - suporte da alta geréncia - prego do produto
empresas org. por prOJetos - campedo organizacional - chance de resposta (-)
- processos iterativos.. \- vontade de assumir riscos... / \(incerteza sobre o produto (-)../
| o=sewvoLumeno m APROVEITAMENTO

Fonte: Pinheiro (2016), com base nos dados da Tabela 3.

Em relacdo aos consequentes e as variaveis intervenientes
metodoldgicas da inovacdo, poucas correlagBes iguais ou maiores que
0,25 foram encontradas, havendo destaque somente do desempenho
financeiro, este com 4 aparicBes. Dentre o total de 4 indices
consequentes e 5 varidveis intervenientes exibidas na Tabela 3, os
coeficientes de correlacdo mais elevados referem-se a uma métrica do
desempenho financeiro das empresas (r = 0,45), ao uso de medidas
mistas entre novidade e significado para avaliar a inovagéo (r =0,42) e a
eficiéncia no trabalho (r = 0,35). A despeito, portanto, de toda a
exaltacdo a respeito dos beneficios organizacionais promovidos pelas
variaveis elementares da inovacdo mencionadas na literatura
(DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013; FOSTER; KAPLAN, 2002;
HAJIKARIMI; HAMIDIZADEH; JAZANI; HASHEMI, 2013), o que
se constata € que o processo desencadeado por elas ainda exibe uma
relacdo relativamente baixa com os critérios empregados para definir
tanto o sucesso pessoal, quanto o sucesso empresarial (Fig. 17).
Ademais, com base nas correlagbes exibidas pelas varidveis
intervenientes, percebe-se que os resultados referentes a inovagéo estdo
também sempre sujeitos a uma influéncia de magnitude moderada, esta
causada pelos diferentes delineamentos de pesquisa adotados.
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Figura 17 - Consequentes da inovagéo.

Consequentes
Empresariais Pessoais
- valor de mercado - eficiéncia no trabalho
- desempenho financeiro - desempenho subjetivo

Fonte: Pinheiro (2016), com base nos dados da Tabela 3.

Tal realidade empirica consideravelmente fragmentada ndo
aparenta, porém, ser totalmente ignorada pelos pesquisadores dedicados
ao estudo da inovagdo, ja que desde a terceira geracdo de modelos
explicativos desse processo, os modelos combinados, reconhece-se a
pluralidade de seus determinantes e consequentes. A ambiguidade, ou
complementaridade, sugerida somente entre os avangos tecnoldgicos
(processos gerenciais) e as demandas sociais (estratégias comerciais)
foi, todavia, suplantada pela multiplicidade sistémica das outras duas
geragBes de modelos da inovagdo mais recentes, nas quais pondera-se,
também, as micro dualidades entre ordem (clareza dos objetivos) e
criatividade (vontade de assumir riscos), tradicdo (especializacdo) e
novidade (abertura para mudancas), responsabilidade (lideranga) e
liberdade (empresa organizada por projetos), focos no presente
(compatibilidade do produto) e no futuro (recursos dedicados a P&D)
etc.. Assim, conforme Lin e colaboradores (2013) e Saetre e Brun
(2012), deve-se gerir a inovagdo sempre como um todo, pois, se por um
lado, muita dedicacdo ao desenvolvimento incremental de produtos tem
se mostrado um risco de tornar as empresas precocemente obsoletas, por
outro, muita dedicagdo & sua transformacdo radical tem também se
mostrado um risco de levar as empresas a faléncia antes mesmo de
surgirem os primeiros retornos de todo investimento necessario.

A nocéo de constantemente balancear as forgas opostas presentes
no processo de inovagdo é muito frequente nas abordagens baseadas em
recursos da gestdo da inovacdo (AMIT; SCHOEMAKER, 1993;
BARNEY, 1991). Essa capacidade de malabarismo das competéncias
internas de um empresa é chamada de ambidestria, pois, trata-se da
funcdo executiva voltada para a conciliacdo de habitos, orientagdes,
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prioridades ou interesses, contraditdrios, os quais devem ser combinados
e ndo mutuamente anulados (SAETRE; BRUN, 2012). A gestdo da
inovacdo das Ultimas décadas, logo, posiciona-se como uma variavel
moderadora entre 0s antecedentes e 0s consequentes desse processo, a
qual, estando em um universo de recursos empresariais finitos, dedica-se
a discernir os principais requisitos do ambiente em constante mudanca e
a apoiar o vetor organizacional mais adequado em cada etapa do ciclo
operacional ou projetual (LEVINTHAL; MARCH, 1993; PURANAM,;
SINGH; ZOLLO, 2006).

2.6 GESTAO DA INOVACAO

O processo de inovagdo tende sempre se desenvolver em
maltiplos contextos e, dessa forma, o seu estudo volta-se para uma
diversidade de aspectos, como os fatores enddgenos e os fatores
ex0genos as organizagdes, a micro e a macroeconomia, a hatureza
psicolégica humana dos lideres e dos liderados e inimeros outros
(LOPES; CARVALHO, 2012). Um dos poucos consensos nessa miriade
de abordagens refere-se ao fato de que as empresas ou, mais
especificamente, os gestores tem pouco, quando algum, controle sobre
os fatores exdgenos da inovagdo (cultura, clima global, estabilidade
financeira, gosto dos consumidores etc.), 0 que restringe as praticas de
gestdo da inovacdo aos fatores enddgenos das empresas (JOHNE;
SNELSON, 1988). Nisso, define-se a gestdo da inovagao, sucintamente,
como o0 conjunto de atividades conscientes de organizacao, controle e
execucdo que levam uma entidade & inovacdo (HAJIKARIMI;
HAMIDIZADEH; JAZANI; HASHEMI, 2013). Tais atividades, apesar
de terem sido desenvolvidas por mais de uma vertente simultaneamente
com o passar do tempo, podem ser classificadas conforme 3 periodos
distintos, ditos as abordagens operacionais, as abordagens de estrutura-
comportamento-desempenho e as abordagens baseadas em recursos.

As primeiras abordagens utilizadas para a gestdo da inovagédo se
desenvolveram, sobretudo, nas décadas de 1960 e 1970. Essas
abordagens tinham como foco a gestéo dos recursos e dos problemas do
setor de P&D das empresas, uma vez que a proposta Schumpeteriana de
inovagdo ainda ecoava fortemente no ambiente académico. Por uma
perspectiva metodoldgica, as técnicas desenvolvidas nesta abordagem da
gestdo da inovacdo eram puramente operacionais, de onde se deriva o
seu nome. Dentre as técnicas desenvolvidas, pode-se citar a avaliagdo de
projetos, o controle de P&D, a gestdo dos projetos de P&D, a gestao dos
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recursos humanos de P&D e a gestdo da producdo e marketing de P&D
(NIETO, 2003). De maneira geral, todos os métodos e as ferramentas
dessa abordagem, como exibem os exemplos presentes na Tabela 4,
dedicam-se ou ao auxilio da tomada de decisdo em relacéo a pesquisa de
base, ou a otimizacdo do processo de desenvolvimento de novos

produtos, sobretudo em grandes industrias.

Tabela 4 - Exemplos de métodos e ferramentas da abordagem operacional.

Método / Ferramenta

Propésito

Referéncia

Desdobramento da Funcéo
Qualidade (QFD)
Engenharia simultanea
Gerenciamento do fluxo de
trabalho

Gestao da propriedade

intelectual

Gestdo da Qualidade Total

Interface P&D-Marketing
Just-In-Time

Prototipagem réapida
Redugdo da complexidade

Stage-gate

Integrar a opiniéo dos
consumidores precocemente no
processo de desenvolvimento de
novos produtos

Reduzir o tempo necessario para
o0 desenvolvimento de novos
produtos

Automatizar os procedimentos
internos de trabalho

Explorar ao maximo o valor da
propriedade intelectual
Conscientizar a empresa sobre a
importancia da qualidade em
todos os aspectos

Conectar 0s responsaveis por
lidar com o impulso tecnolégico
e a pressdo de procura

Otimizar o processo logistico
Reduzir os custos e agilizar o
feedback no desenvolvimento
de novos produtos

Aumentar a eficiéncia dos
processos produtivos

Aumentar a velocidade de
colocagdo de novos produtos no
mercado

Hauser e Clausing
(1988)

Valle e Vazquez-
Bustelo (2009)

Reijers e Van Der Aalst
(2005)

Fisher 111 e Oberholzer-
Gee (2013)

Camison (1998)

Haggblom, Calantone e
Di Benedetto (1995)

Aycock (2003)

Krause, Ciesla, Stiel e
Ulbrich (1997)

Prahalad e Hamel
(1990)

Cooper (1990)

Fonte: Pinheiro (2016).

O segundo conjunto de abordagens para a gestdo da inovacéo, as
abordagens de  Estrutura-Comportamento-Desempenho  (E-C-D),
sinaliza os procedimentos administrativos da década de 1980, os quais
tinham como foco principal a analise e a adequacdo setorial. Esses
procedimentos, como 0 nome de sua propria categoria sugere, visam a
promogdo do alto desempenho em inovacao de empresas especificas por
meio da identificacdo das caracteristicas comerciais de suas respectivas
indUstrias, e posterior desenvolvimento de um portf6lio tecnolégico
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adequado. Enquanto a primeira etapa desses procedimentos, em geral,
requer o uso de analises comparativas da curva de produtividade de
varias tecnologias, de tipologias da maturidade e do impacto
competitivo dessas mesmas tecnologias e de sistemas de vigia constante
das tecnologias concorrentes, a segunda etapa emprega a modelagem de
portfolios e a previsdo de possiveis cenarios tecnoldgicos (NIETO,
2003). Exemplos de métodos e ferramentas que se enquadram nesse tipo
de abordagem encontram-se na Tabela 5.

Tabela 5 - Exemplos de métodos e ferramentas da abordagem de E-C-D.

Método / - A

Ferramenta Proposito Referéncia

Analise SWOT Avaliar o congextcg interno e externo Chermack e Kasshanna (
de uma organizagao 2007)

Balanced Alinhar os objetivos estratégicos das

Scorecard diferentes perspectivas empresariais Kaplan e Norton (1992)

Benchmarking

CANVAS
Cenarios
Delphi

Inteligéncia de
mercado

Matriz BCG

Reengenharia do
processo de
negocios

Vigia tecnoldgica

Aprender sobre as melhores préaticas
da industria

Mapear visualmente modelos de
novos negécios

Antecipar diferentes cursos de agéo
Realizar previsdes com o auxilio de
peritos

Coletar e processar informacdes
sobre o contexto de mercado
Otimizar a alocacéo de recursos em
uma série de projetos

Encontrar novos meios de se criar
valor para os consumidores

Acompanhar a aprender com o
ambiente externo

Camp (1993)

Osterwalder e Pigneur
(2010)
Bood e Postma (1997)

Dalkey e Helmer (1963)

Bahrami, Arabzad e
Ghorbani (2012)

Armstrong e Brodie (1994)
Grover e Malhotra (1997)

Zabala-Iturriagagoitia
(2014)

Fonte: Pinheiro (2016).

O terceiro periodo de abordagens da gestdo da inovacao, por sua
vez, diferencia-se dos outros dois, sobretudo, por reconhecer que as
empresas encontram-se em contextos econémicos, tecnoldgicos e sociais
dindmicos, 0 que exige técnicas voltadas ndo para um determinado
cenério externo, mas sim para as suas particularidades internas
(COUTINHO; LONGANEZI; MARTINS; PEREIRA, 2008). As
abordagens baseadas em recursos, utilizadas dos anos de 1990 até os
dias de hoje, fundamentam-se, entdo, na exploracdo das capacidades e
recursos internos das organizagbes de qualquer porte, geralmente por
meio da promoc¢do da criatividade individual, de uma cultura voltada
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para o aprendizado continuo, do foco na qualidade dos produtos e das
plataformas colaborativas (NIETO, 2003). Apesar dessas abordagens
valorizarem explicitamente as contribui¢bes individuais dentro das
organizagbes, o0 seu principal mecanismo de agdo costuma ser a
arquitetura da hierarquia de func@es, a qual volta-se para a forma de
equipes de projetos. Exemplos de métodos e ferramentas que se

enquadram nesse tipo de abordagem encontram-se na Tabela 6.

Tabela 6 - Exemplos de métodos e ferramentas da abordagem baseada em

recursos.
Método / Propésito Referéncia
Ferramenta
Aglomt_era(;ao Criar r_eqes de apoio junto a outras Libaers e Meyer (2011)
industrial instituicdes
Auditoria do Averiguar os conhecimentos

conhecimento
Brainstorming

Gestdo da cadeia
logistica

Gestéo de projetos
Gestdo do

relacionamento
com o cliente

Intranet
Pensamento lateral
RAPID

TRIZ

disponiveis dentro de uma organizagéo
Aumentar a quantidade de respostas
encontradas no processo de geracao de
ideias

Sincronizar os esforgos de todas as
partes de um sistema produtivo
Otimizar os recursos necessarios para
a completude de um empreendimento
temporario

Entender e antecipar as necessidades
dos clientes

Facilitar a comunicagdo e a
cooperagdo em uma organizagao
Definir ou redefinir problemas e
objetivos estratégicos

Designar responsabilidades
individuais em decistes de equipe
Orientar a solugdo inventiva de
problemas

Mearns e Du Toit (2008)

Osborn (1979)

Narayanan e Raman
(2004)

Project Management
Institute (2014)

Pedron e Saccol (2009)

Curry (2000)

De Bonno (2002)

Blenko e Davis-Peccoud
(2011)

Genrich (1984)

Fonte: Pinheiro (2016).

Mesmo havendo um ébvio sequenciamento temporal, nenhuma
das abordagens da gestdo da inovacdo abarca todos os aspectos de suas
antecessoras, 0 que as torna mais complementares que suplementares.
Em conjunto, em vez de oferecerem diferentes cursos de acéo para se
atingir os mesmos propdsitos, essas abordagens possibilitam, entdo, a
exploracdo sequencial dos principais periodos do tipico processo de
inovacdo, o qual aparenta ser composto por 6 etapas relativamente
distintas na prética (EVELEENS, 2010; NIETO, 2003): 1) Geracao de
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ideias; 2) Selecdo de ideias; 3) Desenvolvimento; 4) Implementacdo; 5)
Suporte; e 6) Aprendizado. Nas duas primeiras etapas os métodos ou
ferramentas de gestdo da inovacdo voltam-se para a aquisicdo de
conhecimento, para a abertura de novas possibilidades de negécios, para
a organizacao estratégica dos objetivos empresariais e para a procura por
investidores. J& nas duas etapas intermediarias, os método e ferramentas
voltam-se, sobretudo, para a otimizacdo dos processos de produgéo, para
a testagem do material recém criado, para a formulacdo de téticas de
langamento e para o uso extensivo do marketing. Por fim, nas duas
Ultimas etapas, 0s métodos e ferramentas de gestdo da inovagéo voltam-
se, ainda, para a criacdo de um bom relacionamento com o0s
consumidores, para a diversificacio dos produtos ou servigos
originalmente criados, para a explicitacdo dos procedimentos até entdo
adotados e para a andlise critica de tudo o que foi feito.

O ponto em comum que interliga todos os métodos ou
ferramentas presentes nas seis etapas do processo de gestdo da inovagéo
é o fato de que o seu emprego, nitidamente, s6 se faz urgente quando ha
0 reconhecimento de que as mudangas organizacionais sdo essenciais
para a continua criacdo de valor e a manutencdo das vantagens
competitivas em ambientes altamente volateis (CORMICAN;
O'SULLIVAN, 2004; EVELEENS, 2010; HAJIKARIMI;
HAMIDIZADEH; JAZANI; HASHEMI, 2013; SMITH; BUSI; BALL,;
MEER, 2008). Somente nesses casos 0s riscos envolvidos no
desenvolvimento ou no aproveitamento de novos produtos ou servigos
tornam-se coletivamente aceitiveis, jA que a percep¢do a cerca das
perdas empresariais gerais superam o limiar de inércia dos
comportamentos individuais (BLOCH; JACKSON, 2006; LEE, 2006;
PINHEIRO; MERINO, 2014; YANG, 2010). Nisso, para evitar que o
processo de inovacdo limite-se somente a uma pratica de reacdo, 0s
atuais profissionais dedicados a sua gestdo tem convergido esforcos nao
necessariamente para a otimizacdo de etapas isoladas do seu trabalho,
mas sim para a sustentacdo de uma cultura organizacional em que a
decisdo coletiva padrédo é percorrer continuamente todas as etapas entre
a criacdo e a retroalimentacdo (ACKLIN, 2010; MUTLU; ER, 2003;
SHIH; HU; CHEN, 2006; SMITH; BUSI; BALL; MEER, 2008;
WONG; LAM; CHAN, 2009).

2.7 APROBLEMATICA DA TOMADA DE DECISAO EM
RELAGAO AO PROCESSO DE INOVAGCAO
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Tomada de decisdo é um termo genérico que se refere ao
processo de selecionar uma opc¢do em particular dentre uma série de
alternativas, cujos resultados, teoricamente, produzem diferentes
consequéncias, sejam elas positivas, negativas ou neutras (LEE, 2013).
Apesar desse processo frequentemente empregar o raciocinio como
ferramenta de equiparacdo das diferentes alternativas, ele ndo
necessariamente se baseia em um juizo critico, ou seja, em algoritmos
mentais de validacdo das premissas empregadas para sustentar cada
escolha, mas sim em heuristicas parciais que equacionam 0s Seus custos
aparentes em funcdo do tempo necessario para se obter alguma
vantagem ou utilidade (MATLIN, 2004). Nisso, pode-se dizer que a
tomada de decisdo € um processo probabilistico, o qual se baseia tanto
em dados sensoriais, quanto na média, na frequéncia, na proximidade e
na recenticidade de eventos passados para se projetar cenarios futuros e,
assim, fazer escolhas adequadas (BOGACZ, 2006; KAHNEMAN, 2012;
MATLIN, 2004).

Atualmente encontram-se disponiveis, basicamente, dois modelos
gue visam explicar a tomada de decisdo em termos neurolégicos
(BOGACZ, 2006): 1) o modelo de processamento concorrente (race
model); e 2) o modelo de processamento por difusdo (diffusion model).
Conforme exibe a Figura 18, enquanto o primeiro modelo compreende a
escolha como o acimulo paralelo de evidéncias favoraveis a uma ou
outra alternativa até que a primeira delas supere o limiar de inibicao
comportamental definido pelos ganglios basais (corpo estriado, globo
palido, substancia negra e nucleo subtalamico), o segundo também visa
a superacdo desse mesmo limiar inibitério, porém, este pela soma das
caracteristicas antagonicas das possiveis alternativas. A despeito de suas
diferencas, o que ambos esses modelos tem em comum sdo 0s
pressupostos de que a percepcao das multiplas alternativas disponiveis
depende da integracdo sensorial e mnemonica ocorrida sobretudo no
cortex pré-frontal (circulos na Fig. 18) e, também, a ideia de que a
"escolha" padrdo dos seres humanos é sempre a inibicdo (setas pretas na
Fig. 18). Existem inimeros experimentos que suportam esses dois
pressupostos, os quais se deflagram principalmente por déficits
cognitivos provocados pelo autismo e pelo mal de Parkinson, pela
desinibicdo gerada pela acdo quimica do uso de drogas e pelo estudo
imagético, por meio de ressonancia magnética funcional, da ativacdo
sindptica dos vieses comportamentais (BOGACZ, 2006; DE
MARTINO; KUMARAN; SEYMOUR; DOLAN, 2006; LEE, 2006,
2013).
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Figura 18 - Modelos neurolégicos do processo de tomada de decisdo [GB:
Ganglios basais].

Saida Saida
= e

A—A

Entrada1 Entrada2 Entrada1 Entrada2

Processamento Processamento
Concorrente por Difusao

Fonte: Pinheiro (2016), com base em Bogacz (2006).

Apesar do modelo de processamento concorrente ainda ser
amplamente utilizado para investigar fenémenos relacionados as teorias
neoclassicas da tomada de decisdo, existe cada vez mais indicios de que
0 modelo de processamento por difusdo € o mais adequado para prever a
tomada de decisdo naturalistica tipicamente descrita pelas teorias
comportamentais (BOGACZ, 2006; DE MARTINO; KUMARAN;
SEYMOUR; DOLAN, 2006). O mais evidente desses indicios
possivelmente é o bastante replicado paradoxo de Allais, o qual
demonstra que, na pratica, os seres humanos sdo avessos ao risco em
relacdo aos seus ganhos, porém, sdo propensos ao risco em relagdo as
suas perdas de mesma magnitude (ALLAIS, 1953; DE MARTINO;
KUMARAN; SEYMOUR; DOLAN, 2006; LEE, 2006). Isso significa
gue, na média, aceita-se pequenos ganhos no lugar de ganhos maiores,
porém, incertos, mas recusa-se pequenas perdas se houver a chance de
nenhuma perda, mesmo que esta Gltima alternativa também possibilite
perdas potencialmente mais elevadas.

Esse relaxamento, ou distor¢do, do axioma normativo de maxima
utilidade, além de atuar como um mecanismos de defesa que impede a
adocdo de comportamentos coletivos excessivamente reticentes capazes
de promover a extingdo da espécie, torna a tomada de decisdo um
processo mais agil, o que também se caracteriza como uma vantagem
evolutiva (LEE, 2013; MCCALLUM; HARRING; GILMORE;
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DRENAN; CHASE; INSKO; THIBAUT, 1985). E mais réapido definir
uma acdo Otima pela soma de sua possivel utilidade com os custos
percebidos das demais alternativas, que pelo aglutinamento isolado
dessas mesmas varidveis para cada opgdo. Desse modo, o tomador de
decisdo, mais que se tornar capaz de escolher também com base naquilo
que ele ndo quer, libera chunks de sua meméria de trabalho para realizar
previsGes mais complexas, dado que aproveita-se uma vez sO para as
diferentes alternativas os dados antes redundantes.

O modelo de processamento por difusdo, assim como o modelo
de processamento concorrente, aceita, entdo, a premissa basica do dito
homo economicus, a qual prega que a razdo psicoldgica essencial do ser
humano é o interesse proprio, porém, vai além deste, ao computar as
escolhas com base em um ponto de referéncia relativo que pondera as
probabilidades por meio de uma funcdo nédo linear, conforme proposto
pela teoria da perspectiva (KAHNEMAN; TVERSKY, 1979; LEE,
2006). Por essa perspectiva, a aversdo humana as perdas enverga a
funcéo de utilidade percebida de cada op¢do em um momento de tomada
de decisdo, tornando assimétrica a medida dos custos e dos beneficios de
se adotar uma postura arriscada. Conforme o exemplo presente na
Figura 19, isso significa que apesar de um acréscimo de 10 unidades
monetarias no salario de alguém causar-lhe mais uma semana de
felicidade, outro acréscimo de 10 unidades monetarias s6 lhe causaria
mais um dia de felicidade, e 0 mesmo, de maneira ainda mais intensa,
ocorre inversamente para as perdas. Nisso, dado o conhecimento de
todas as probabilidades de uma escolha, o ser humano tende se ater a
alternativa que estiver mais acima da curva de indiferenca que corta o
primeiro e o terceiro quadrante exibido pela relagdo de ganhos e perdas
na mesma Figura 19 (KAHNEMAN, 2012; KAHNEMAN; TVERSKY,
1979).

Figura 19 - Curva de utilidade da tomada de decis&o.
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Fonte: Pinheiro (2016), com base em Lee (2013).

O principal fator que torna dificil realizar uma boa escolha
individual é, entdo, o desconhecimento das probabilidades de ganho e
perda das possiveis alternativas, ja que isso impossibilita a demarcagédo
adequada de um ponto referencial. Este norte conceitual, depende ndo
apenas do manejo cognitivo dos vieses de representatividade,
ancoragem, enquadramento e disponibilidade (MATLIN, 2004), mas
também, e sobretudo, do contexto social (LEE, 2013). Quanto mais
atores estiverem envolvidos em um processo de tomada de decisdo, seja
ele coletivista, seja ele por exclusdo, menos se sabe individualmente a
respeito das probabilidades associadas a uma dada op¢do. Em qualquer
um desses casos, 0 aumento no nimero de pessoas interessadas faz com
gue nao se saiba, em geral, a chance de que uma mesma escolha 6tima
para um individuo coloque outro sujeito em uma posi¢do mais ou menos
privilegiada na rede de relagdes sociais, 0 que pode desencadear
movimentos perpétuos em um jogo de interesses (NASH, 1951).

Um exemplo ilustrativo desse tipo de problema investigado pela
teoria dos jogos é a tomada de decisdo individual em uma competicédo de
combinar moedas (matching pennies). Nessa atividade, dois sujeitos
devem escolher entre cara ou coroa; se ambos escolherem cara ou se
ambos escolherem coroa, um deles ganha, mas se cada um escolher uma
face diferente, cara e coroa ou coroa e cara, 0 outro ganha. Dadas essas
regras, conforme exibe a Figura 20, ndo existe um ponto de referéncia
fixo para que qualquer um dos atores seja capaz de realizar uma escolha
6tima, pois, no momento em que se faz qualquer escolha, a reagéo alheia
tende tornar essa mesma escolha desvantajosa. Se, entdo, o sujeito que
ganha com as faces idénticas optar, por exemplo, por iniciar a atividade
pela alternativa cara, 0 outro ator desse sistema ira optar por coroa, 0
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que forcara o primeiro deles trocar a sua escolha para coroa também,
desencadeando um ciclo sem fim de ajustes das decisGes.

Figura 20 - Dindmica de rotatividade do jogo de combinar moedas.

Cara Coroa

—F—
Cara T1,-1 -1,1 ‘

Coroa | -1,1 1,-11'
<__

Fonte: Pinheiro (2016).

De acordo com a teoria dos jogos, em toda atividade competitiva,
ou seja, em toda interagdo cujos valores ou utilidades gerais possuem
soma zero, ndo existe, portanto, decisdo individual étima por si s, pois,
ndo ha forma de se tornar os ganhos individuais independentes das
demais escolhas gerais (BLOCH; JACKSON, 2006). O Unico ponto de
referéncia teoricamente sustentavel para esse tipo de sistema é a
manutencdo da propria dindmica de rotativa de ganho e perda ao longo
de multiplas sessdes de jogos, o que tornaria a inércia social uma
constante passivel de equacionamento para a tomada de decisdo. Neste
caso, opta-se ou por participar da dindmica, pois extrai-se utilidade do
préprio processo de interagdo, ou por excluir-se da dindmica, ja que ndo
se percebe valor objetivo algum para motivar os possiveis custos de uma
interacdo social (HARRIS, 1993).

Determinar se uma escolha é potencialmente vantajosa ou nao a
nivel individual em qualquer dindmica social, depende, entéo,
primeiramente da probabilidade de que a utilidade gerada pela sinergia
da coletividade sera maior, menor ou igual aos custos de se pertencer a
essa mesma macro-entidade (JACKSON; WOLINSKY, 1996). Se o
resultado dessa equac¢do indicar que o custo de se inserir em um sistema
social € muito elevado, a escolha 6tima é permanecer isolado; se indicar
um custo muito reduzido, a escolha Gtima é tornar-se plenamente
conectado (Fig. 21a); e se indicar um custo mediano, a escolha 6tima é
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buscar, sempre que possivel, um grupo centralizado (Fig. 21b). Tais
conclusdes se baseiam no fato de que o interesse proprio em se manter
socializado € potencializado sobretudo pela soma da utilidade indireta
(sinergia estrutural) de um sistema qualquer, mas normalmente €
penalizado somente pelos custos diretos de interacdo, o que privilegia os
arranjos, simultaneamente, com maxima participacdo de atores e com
minima conectividade entre eles (BLOCH; JACKSON, 2006;
JACKSON; WOLINSKY, 1996).

Figura 21: Redes sociais com padrédo de conectividade consensual (a) e
centralizado (b).

(@) (b)

Fonte: Pinheiro (2016).

Destarte, a tendéncia individual de tomar decisdes sobretudo com
base na utilidade advinda da estabilidade de alguma interacdo direta se
desdobra em uma tendéncia coletiva de se organizar em grupos com
padrdo de conectividade centralizado (Fig. 21b), dos quais também se
extrai consideravel utilidade pela eficiéncia 6tima de sua sinergia
estrutural. Conforme o modelo matematico proposto por Jackson e
Wolinsky (1996) para descrever uma rede social, o Unico problema das
redes centralizadas é, todavia, o fato de que, apesar delas oferecerem o
maximo de utilidade (Pareto efficiency), elas dificilmente possuem
vinculos entre pares com alto nivel de estabilidade (pairwise stability).
Havendo vinculos individualmente vantajosos, as redes tenderao,
invariavelmente, & hiperconectividade (Fig. 21a), pois todas as partes
almejardo a utilidade concentrada na posi¢do de méaxima centralidade
(JACKSON; WOLINSKY, 1996).

Nisso, percebe-se que a propria otimizacdo do processo decisério
individual cria duas tendéncias naturais, porém opostas, para o
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movimento coletivo (rumo as redes centralizadas e rumo as redes
consensuais), e a aderéncia de diferentes parcelas da estrutura social a
cada uma dessas tendéncias, ora incentiva (areas a e ¢ na Fig. 22) e ora
inibe (area b na Fig. 22) a vontade geral de mudar o mais provavel
destino inercial. Basicamente, todo individuo que estiver em alguma
posicdo mais periférica em uma estrutura social (circulos brancos na
Fig. 22), dada a sua tendéncia de aversdo as perdas, favorecera
sobretudo os habitos, as orientacdes, as prioridades ou 0s interesses,
préprios ou de outrem, diretamente mais capazes de gerar impulso
contrario ou perpendicular & inércia rumo as estruturas centralizadas
(areas b e ¢ na Fig. 22). Assim, evadir-se-ia o risco imediato de abuso da
relativizacdo moral, o qual impde aos atores mais periféricos critérios
desiguais para o convivio social (ndo se pode fazer com os outros o que
eles fazem com vocé). Ja, por outro lado, todo individuo que estiver em
alguma posi¢do mais central em uma estrutura social (circulos pretos na
Fig. 22), dada também a sua tendéncia de aversao as perdas, juntamente
com a sua busca por ganhos seguros, favorecera sobretudo os habitos, as
orientagBes, as prioridades e o0s interesses, proprios ou de outrem,
diretamente mais capazes de gerar impulso contrario ou perpendicular as
estruturas consensuais ou, mesmo, diretamente mais capazes de
sustentar as estruturas centralizadas (&reas a e b na Fig. 22). Assim,
evadir-se-ia 0 risco imediato da ocorréncia de alguma contingéncia
ambiental ou promover-se-ia 0 crescimento da sinergia estrutural,
objetivos que, apesar de serem favoraveis, de maneira absoluta, a todos
0os membros de um sistema social, seriam relegados a posterioridade,
caso as necessidades de um ou mais elementos centrais jA nédo
houvessem sido supridas pela soma dos esfor¢os dos demais.

Figura 22 - Pontos de referéncia das decisdes individuais em fungéo da soma de
ganhos e perdas nos padrdes de conectividade consensual e centralizado [a: area
de movimentago harménica rumo & estrutura centralizada; b: &rea de conflito; e
c: area de movimentacdo harménica rumo a estrutura consensual].
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Fonte: Pinheiro (2016).

Muito antes de qualquer processo gerencial ou estratégia
comercial, o fator humano, entdo, de fato tanto desencadeia a
movimentacdo quanto promove a estagnacdo da inércia social, ou seja,
determina a prdpria inovacdo. Essa influéncia motriz, porém, néo
decorre de alguma caracteristica pessoal isolada, mas sim das suas
tendéncias de organizagdo estrutural, pois toda decisdo humana, mesmo
que trivial, se baseia na observancia da probabilidade de uma
determinada posicdo social ter o0s seus interesses supridos pela
manutencdo ou pela quebra da inércia coletiva rumo a um dos dois
padrdes de conectividade extremos que agregam, como propde o modelo
de processamento por difusdo, os seus ganhos com as perdas da outra
opcdo (cruzamento dos pontos de referéncia na Fig. 22). Assim sendo,
apesar do processo de inovacao se edificar, com o tempo, sobre muitas
camadas de acontecimentos e fatores multivariados (ARTS;
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FRAMBACH; BIJMOLT, 2011; BINNEWIES; GROMER, 2012;
CORMICAN; O'SULLIVAN, 2004; CROSSAN; APAYDIN, 2010;
ROTHWELL, 1994; SCHEWE, 1994; VASCONCELLOS; MARX,
2011), todas as a¢Oes individuais voltadas para o seu incentivo ou a sua
inibicdo, antes de mais nada, levam em consideracdo os ganhos pessoais
relativos envolvidos na possivel desconstrucdo do padrdo de
conectividade vigente na sociedade.

De forma concreta, isso se deflagra, sobretudo, quando ha o
incentivo a compra, ou ao boicote, de um novo produto ndo
necessariamente pelo seu valor de uso ou pela eficiéncia dos métodos
produtivos empregados para a sua confeccdo, mas sim por questdes
politicas, como o uso de mdo de obra local, sociais, como a apologia a
um estilo de vida desregrado, ou mesmo pessoais, como a possivel perda
de um cargo ou de uma comissdo. Em equipes de design, conforme
inimeros relatos aneddticos e experimentais (KLEINSMANN;
VALKENBURG, 2008; LIN; MCDONOUGH IlI; LIN; LIN, 2013;
SAETRE; BRUN, 2012; SHIH; HU; CHEN, 2006; WONG; LAM,;
CHAN, 2009; YANG, 2010; dentre outros), também ¢é frequente esse
mesmo tipo de embate estrutural, porém, mais na fase de criagdo que na
etapa de comercializacdo, dado que o seu principal objeto de
intervencdo séo as novas ideias, 0s novos conceitos e as novas solugdes
formais. Um exemplo ilustrativo, oferecido por Kleinsmann e
Valkenburg (2008), refere-se a hipervalorizacdo dos requisitos de
espaco da parte elétrica de um projeto por uns, e dos requisitos de
manuseio da parte ergondmica desse mesmo projeto por outros, sendo
gue nenhum dos dois lados esta absolutamente certo, ou mesmo mais
certo, mas ambos estdo imediatamente interessados nas consequéncias
que qualquer decisdo final traria para os seus hébitos, orientacGes e
prioridade pessoais.

Com excecdo dos casos em que as acgles individuais nédo
reverberam em nenhuma de suas estruturas sociais, toda escolha humana
consciente, entdo, de acordo com as teorias sobre a tomada de decisdo,
nunca é feita somente com base em sua real capacidade de criar valor
para a coletividade (sinergia estrutural conforme o ponto de referéncia 1
na Fig. 22). Além desse aspecto, que é absoluto em termos sistémicos,
equaciona-se também o potencial relativo que qualquer acdo ou intencdo
tem para distorcer a atual realidade estrutural (distancia entre os pontos
de referéncia 2 e 3 na Fig. 22), e isso pode criar uma zona de conflitos
pessoais que, em qualquer padrdo de conectividade ndo extremo (area b
na Fig. 22), refreia a vontade ou a necessidade de se aceitar as
alternativas imediatamente favoraveis a alguém que aparente ser



92

socialmente diferente. Destarte, da mesma forma que a escolha padrdo
individual é sempre a inibicdo comportamental, a escolha padréo
coletiva também tende sempre ser a estagnagdo do movimento social,
pois, dados os infinitos padrGes de conectividade que uma grande
sociedade pode assumir com base na permutacdo dos vinculos diadicos,
€ majoritaria a chance de haver algum conflito de habito, orientacéo,
prioridade ou interesse capaz de anular qualquer vetor de acdo que
induza a novidade.

Conforme diferentes linhas de estudo da psicologia social e da
administragdo de empresas, a Unica solucdo até entdo oferecida para
esses conflitos persistentes em contextos de recursos finitos é a énfase
na cooperagdo interna para se obter vantagem competitiva contra
ameacas externas potencialmente mais custosas que os beneficios
percebidos pelos atores periféricos na busca por igualdade em seu
proprio sistema social (AAGARD, 2012; CHERRINGTON, 1973;
CORMICAN; O'SULLIVAN, 2004; DECLERCK; BOONE; EMONDS,
2013; KLEIJNEN; LEE; WETZELS, 2009; MCCALLUM; HARRING;
GILMORE; DRENAN; CHASE; INSKO; THIBAUT, 1985; SHERIF,
1958). Tais ameagcas, que requerem a coordenacdo de momentum para
serem superadas, podem consistir tanto da falta de recursos disponiveis
para a coletividade (HARDIN, 1968; RENEKE, 2009), como 4gua em
um deserto ou dinheiro em uma empresa, quanto da presenca de outros
sistemas concorrentes (MCCALLUM; HARRING; GILMORE;
DRENAN; CHASE; INSKO; THIBAUT, 1985; SHERIF, 1958), como
exércitos rivais ou indlstrias de produtos substitutos. Nesses casos de
elevado risco de contingéncia ambiental, a decisdo individual em
qualquer posicdo estrutural tende voltar-se primeiramente para o
acumulo de sinergia estrutural e, entdo, aceita-se 0s riscos envolvidos
em uma possivel quebra da inércia geral (qualquer estrutura é melhor
gue uma estrutura imediatamente fadada a extingéo).

A principal limitacdo desse tipo de estratégia superordenada é,
contudo, a dependéncia que ela tem para com fatores plenamente
ex6genos a uma instituicdo (SHERIF, 1958), os quais, por definicdo,
caracterizam-se como Vvariaveis incontrolaveis pelos métodos ou
ferramentas de gestdo da inovacdo (CHONG; CHEN, 2010; JOHNE;
SNELSON, 1988). Toda tentativa de se sustentar a percepcdo de um
"inimigo comum" em um sistema social, seja ele estatal, seja ele
empresarial, é fundamentalmente artificial em termos sistémicos, pois
qualquer parte interessada em um recurso comum € apenas um nicho ou
um componente diferente de uma mesma estrutura mais geral (HARRIS,
1993; PINHEIRO; MERINO, 2014; VON BERTALANFFY, 1950a).
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Nisso, a Unica coisa que se faz de fato para estimular a cooperagdo
contra alguma ameaca externa €, basicamente, fragmentar a percepcao
que parcelas da periferia de uma mesma estrutura tém entre si, para que
com isso qualquer interesse em igualdade social diferente do proprio
seja contabilizado individualmente como parte dos riscos de
contingéncia ambiental (deslocar o ponto de referéncia 1 da Fig. 22 em
direcdo a rede centralizada). Essa notéria estratégia antropofégica
conhecida como "dividir e conquistar", entretanto, encontra seus limites
nas regulamentagdes civis ou industriais, dado que o custo geral das
competicBes autodestrutivas é sempre maior em termos de sinergia
estrutural que o ganho pontual almejado por qualquer que seja o ator
social interessado (CECERE, 2013; KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Assim sendo, aparentemente, nenhuma das atuais perspectivas de
gerenciamento do fator humano é capaz de reduzir verdadeiramente a
area de conflitos gerada pelas tendéncias inerciais derivadas das
decisdes individuais e, portanto, nada fundamentalmente eficaz se faz
para sustentar continuamente o processo de inovagdo, sem que se
desencadeie novos esforcos contrarios em instancias sociais mais gerais.
Com base nessa problematica de natureza infinitamente expansiva,
percebe-se, entdo, que para tornar a inovacao a escolha coletiva padrdo,
possivelmente, ndo ha outra maneira sendo através do controle
sistematico das variaveis enddgenas que induzem a propria tendéncia de
escolha individual, ditas a forma do padréo de conectividade geral (mais
centralizada ou mais consensual) e o risco envolvido em assumir uma
ma posicao estrutural (mais alto ou mais baixo). Dentre os métodos e as
ferramentas acessados por esta revisdo, ndo ha, contudo, op¢des com tal
propésito, o que leva a crer que a Unica heuristica ja formalizada para
sustentar otimamente a forma e o risco relativo de uma estrutura social é
a ja tradicional estratégia de espelhamento comportamental (Fig. 20),
esta adequada somente para as relacbes diadicas (FUDENBERG;
MASKIN, 1986; SANDRONI, 1998).

2.7.1 Uma proposta para sustentar a inovagdo constante por meio
da gestao de posicdes estruturais em equipes de criacao

Dada a impossibilidade de se sustentar perenemente 0 movimento
harménico de um nicho social qualquer por meio da manipula¢do do
ponto de vista de determinados individuos a respeito dos seus ganhos
absolutos, deduz-se, entdo, que a alternativa mais plausivel para se criar
uma cultura de inovagdo continua em equipes de criagdo seja 0 recurso a
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manipulacdo dos seus pontos de vista relativos. Essa manipulagédo
mostra-se como uma alternativa teoricamente coerente, uma vez que
guanto menor for a distancia entre os maltiplos atores de um sistema
coletivo, maior serd a aceitacdo das ideias e das iniciativas uns dos
outros por seu valor intrinseco, tendo em vista que nenhuma diferenca
aparente de habito, orientagéo, prioridade ou, mesmo, interesse sugeriria
gue possiveis ganhos de sinergia estrutural trariam como contraparte o
risco de haver abuso de poder social. Para que este risco torne-se de fato
insignificante nas decisbGes individuais, & preciso, porém, que a
homogeneizacdo dos pontos de vista relativos abranja ndo somente o
referencial de valor adotado pelas diferentes posicGes estruturais em
relacdo aos seus ganhos e perdas (Fig. 23a), mas também a chance de se
usufruir dos ganhos gerais provenientes da rede tipicamente
centralizada, independentemente da tendéncia inercial adotada (Fig.
23b).

Figura 23 - Homogeneizag&o das tendéncias de decisfes individuais pela
manipulacgdo do ponto de referéncia dos padrdes de conectividade extremos e
dos diferentes resultados alcangados.
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Fonte: Pinheiro (2016).
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Com base nessa homogeneizacdo, além das diferencas individuais
passarem a ser vistas como uma fonte de valor aceitavel em termos
sociais (ndo ha area de conflito na Fig. 23), tanto os esfor¢os voltados
para o reconhecimento de novos valores em meio & essa diversidade
(tendéncia rumo ao padrdo de conectividade consensual na Fig. 23),
guanto os esforcos voltados para a exploracdo de algum valor especifico
pela coletividade (tendéncia rumo ao padrdo de conectividade
centralizado na Fig. 23), também passariam a ser premiados
potencialmente por igual. Diferentemente do que ocorre no cenario
atual, o risco de perda de acesso a sinergia estrutural ndo seria, entéo,
maior para os individuos engajados em tarefas relacionadas a busca por
igualdade social, e isso facilitaria o reconhecimento de novas
oportunidades potencialmente melhores que aquelas ja sendo exploradas
em ambientes naturais ou comerciais considerados estaveis. Antes que a
quebra de inércia comportamental tivesse que ser naturalmente
percebida por todos como a Unica alternativa de fato para evitar a
extincdo grupal, fechar-se-ia, portanto, um ciclo infinito que abrange
equilibradamente a definicdo de novos problemas e a resolucdo 6tima
desses mesmos problemas.

A principal motivagdo individual da inovacdo, entdo, ndo seria
mais o risco iminente da ocorréncia de alguma contingéncia ambiental
ou do abuso da relativizagdo moral, mas sim a possibilidade de fazer
parte de um sistema progressivamente melhor em termos de sinergia
estrutural e igualdade social (ambos os beneficios percebidos pelo ponto
de referéncia na Fig. 23). Esses beneficios, mesmo sendo provenientes
de padrdes de conectividade opostos entre si, tornam-se uma
possibilidade concreta nos grupos em que ndo ha mais atrito entre as
diferentes tendéncias de escolha pessoal, pois, neste caso, 0s multiplos
impulsos criativos existentes sdo capazes de se somar para sustentar
endogenamente uma dindmica dialética de movimentag&o estrutural (ora
rumo mais a criacdo de sinergia e ora rumo mais a promocdo de
igualdade), cuja abrangéncia é limitada somente pela quantidade de
atores que ja foram tangenciados pelo seu constante fluxo inercial. Em
uma rede dessa natureza, cria-se, portanto, um ciclo virtuoso
autossustentavel em que mais valor é agregado pelas novidades
emergentes de cada iteracdo da diregdo estrutural, ja que quanto maior €
0 numero de individuos inseridos na coletividade, maior também ¢ a
forca e a consisténcia do momentum criado para juntar novos sujeitos ao
mesmo sistema.
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PropGem-se, entdo, que a gestdo da inovacdo continua nas
equipes de criacdo em design se fundamente diretamente no controle das
variaveis que determinam a percepc¢do individual a cerca dos riscos e
das oportunidades associadas ao sustento e ao fortalecimento do
momentum do seu proprio microssistema social. Esses determinantes
estruturais, conforme as evidéncias revisadas (EDWARDS; JENSEN,
2014; KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008; PURANAM; SINGH;
ZOLLO, 2006; RADOSEVIC; YORUK, 2013; SAETRE; BRUN, 2012;
SHIH; HU; CHEN, 2006; YANG, 2010), sdo o padrdo de conectividade
geral e a dindmica de rotatividade da posicdo central, pois, quanto
menor é a diferenca de poder entre os atores periféricos e os atores
centrais, menor também € a probabilidade de haver conflito em funcéo
da percepcdo das perdas relativas em uma rede (Fig. 23a); e quanto
menor € a diferenca entre o mérito atribuido a tarefa de definir novos
problemas e o mérito atribuido a tarefa de resolver adequadamente
algum problema, menor também € a chance de haver conflito em funcéo
da distribuicdo dos ganhos absolutos em uma rede (Fig. 23b). Logo,
mesmo sem influenciar diretamente o desenvolvimento ou o
aproveitamento de novidades, os parametros ideais dessas variaveis
criam as condigdes necessarias para que as equipes de design optem
coletivamente sempre pelas proposi¢cGes mais novas e Uteis como um
todo, e isso possibilita a unido harménica dos multiplos esforcos
criativos em cada uma dessas equipes.

De forma prética, a criacdo dessas condigdes exige, sobretudo,
métodos ou ferramentas de gestdo capazes de sustentar endogenamente
dois parametros especificos na estrutura de uma coletividade. Primeiro,
um padrdo de conectividade tipicamente centralizado como um todo,
mas essencialmente consensual em cada um de seus niveis sistémicos,
ou seja, na forma do menor fractal que apresente alguma diferenciacdo
entre 0 seu centro e a sua periferia. Esse tipo de fractal, exemplificado
pela Figura 24, consistiria de grupos sempre com quatro integrantes,
sendo um, e apenas um, deles o seu lider; e dentre esse mesmos lideres
haveria um lider de segunda ordem, este capaz de comandar os demais
lideres (nucleo do grupo central). E, segundo, uma dindmica de
rotatividade baseada no mérito individual conforme a opinido pessoal
exclusivamente dos pares periféricos, ou seja, baseada em juizos de
natureza bottom-up. Com base nesses pardmetros, minimizar-se-ia o
atrito social, pois quaisquer duas das trés opinibes periféricas em um
mesmo nivel sistémico seriam capazes de promover a rotatividade do
seu elemento central imediato, rebaixando-o para dar lugar a uma nova
perspectiva alternativa.
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Figura 24 - Estruturacdo fractal da proposta para se gerir as posi¢des em equipes
de criacéo.

"

Fonte: Pinheiro (2016).

Em um jogo de turnos simultaneos, tal como é um projeto de
design® divido em varias etapas, isso significa que, apesar da decisdo
padrdo de uma equipe ser tomada sempre com base em uma Unica
vontade em cada momento, se houver a convergéncia das vontades ou
das necessidades dos demais pares periféricos em uma votagdo cega, 0
novo representante eleito meritocraticamente deve assumir a lideranca
do respectivo nivel sistémico de sua equipe até o préximo estagio do
trabalho. Conforme exibe a Figura 25, tal dindmica de tomada de
decisdo coletiva tende se tornar progressivamente mais coesa com 0
passar do tempo, uma vez que o feedback em relacdo ao sucesso ou
fracasso das escolhas centrais em cada etapa projetual proporciona o
acumulo de evidéncias e a aprendizagem a respeito da utilidade das
diferentes opinides individuais. Nesta imagem ilustrativa com um Unico
nivel sistémico, ap6s o término da primeira etapa, elegeu-se, por
exemplo, a opinido da Maria como o novo foco do projeto, a qual

® Um projeto de design, de maneira abrangente, consiste de um esforco

temporéario empreendido para criar um produto, um servico ou um resultado
exclusivo de forma ou funcéo, por meio da aplicagdo de métodos, normalmente
sequenciados, de natureza algoritmica ou heuristica (BAXTER, 1998;
FUENTES, 2006).
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manteve-se apds o término da segunda etapa, mas 0 mesmo ndo ocorreu
apos o término da enésima etapa, momento em que se decidiu que a
diretriz primaria desse projeto seria a opinido do Jodo. Nisso, quanto
mais etapas estiverem presentes em um projeto, mais precisa sera a
triangulacdo da opinido que, em média, exerce melhor a tomada de
decisdo (GLUTH; RIESKAMP; BUCHEL, 2013).

Figura 25 - Progressdo da dindmica para se gerir as posi¢des em equipes de

criagdo.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Teoricamente, entdo, por meio dessa dindmica progressivamente
mais precisa, criar-se-ia um sistema de inovacdo internamente
consistente, no qual a soma das opinides pessoais é capaz de se adaptar a
diferentes ambientes, sem que isso exija algum trade-off de eficiéncia.
Tratar-se-ia de uma rede ao mesmo tempo centralizada e consensual, na
qual as opinides mais voltadas para o acUmulo de ganhos seguros
encontram espago privilegiado com maior frequéncia nos contextos
ambientais estaveis, assim definidos pela soma de interesses mais
amplos, e as opinides mais voltadas para a evasdo de perdas incertas
encontram espaco privilegiado com maior frequéncia nos contextos
ambientais instaveis, assim também definidos pela soma de interesses
mais amplos. A utilidade ou a qualidade de qualquer novidades em si,
portanto, seria propositalmente relativizada com base na capacidade que
as opiniGes pessoais tém de sensibilizar o seu prdprio sistema, ja que
isso, com o tempo tenderia a um estado de equilibrio dindmico, cuja
eficiéncia 6tima (nenhum beneficio por uma mudanca na estrutura de
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conectividade geral) dispensa a necessidade de critérios projetuais
externos, e portanto arbitrarios, em equipes de criacéo.

2.8 SINTESE DA FUNDAMENTACAO TEORICA

Como base em toda a literatura consultada, reconhece-se que a
inovacdo € um processo complexo, ja que composto por mais de uma
parte, mas também que cada um de seus componentes individuais se
integra coerentemente em uma Unica dindmica de movimentacao social.
Conforme exibe a Figura 26, o nucleo dessa dindmica aparenta ser a
intrincada rede de relacionamentos humanos, cujos multiplos habitos,
orientacOes, prioridades e interesses pessoais (P1, P2, P3...) sdo capazes
de inibir ou catalisar a inércia geral, respectivamente, pelo detrimento ou
pelo favorecimento das novidades com maior utilidade estrutural. Tais
manifestacdes de criatividade, por sua vez, demonstram ser
influenciadas tanto por intervencBes elementares, como o0
desenvolvimento e o aproveitamento de novos produtos ou servicos,
quanto por intervengdes diretamente estruturais, como o controle do
padrdo de conectividade geral e da dindmica de rotatividade do poder
central. A despeito das inimeras contribuicfes tedricas e metodoldgicas
advindas do uso dos determinantes elementares, eles ainda exibem baixa
ou média correlacdo com os quatro critério de sucesso empresarial mais
associados a inovagdo, e isso indica, entdo, que s80 necessarias
propostas alternativas, fundamentadas nos determinantes estruturais,
para a sua gestdo. Dada a problematica envolvida no processo de tomada
de decisdo coletiva, a alternativa teoricamente vislumbrada para as
equipes de criacdo em design € a gestdo das suas prdprias posicOes
estruturais, de modo a favorecer uma forma fractal, que mescla os
padr@es centralizado e consensual, e uma dindmica meritocratica
interna, que suplanta os critérios externos arbitrarios, bem como a
auséncia de critérios. A seguir, descreve-se 0 método empregado na
parte préatica deste trabalho.

Figura 26 - Sintese da fundamentacdo tedrica.
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Determinantes Elementares A
d 3\ < A 3\
Processo Gerencial Fator Humano
- conhecimento tecnoldgico - cultura de cla
- recursos dedicados a P&D - RH dedicados & inovagao
- hab. de langar novos produtos - abertura para mudangas
- empresa voltada para a - experiéncia da equipe
criagao de novos produtos - integracao interna
- especializagao - lideranga
- habilidade com prototipagem - dedicagao da equipe
- diferenciagao funcional - comunicagao externa
- gestao meritocratica - baixo individualismo

Estratégia Comercial
- prontidao organizacional
- orientag@o estratégica
- ordem de entrada no mercado
- orientagao para a tecnologia
- orientagao para o consumidor
- vantagem relativa do produto
- clareza de objetivos
- potencial de mercado

- compatibilidade do produto
- processos paralelos - suporte da alta geréncia - prego do produto
- empresas org. por projetos - campedo organizacional - chance de resposta (-)
K\ - processos iterativos... ) \- vontade de assumir riSCos... ) (inceneza sobre o produto (-).)j

DESENVOLVIMENTO APROVEITAMENTO
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- Meritocratica
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Métodos de Gestao:
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Empresariais Pessoais

- valor de mercado - eficiéncia no trabalho
- desempenho financeiro - desempenho subjetivo

Fonte: Pinheiro (2016).



101

3 METODO

Para se cumprir 0s objetivos desta tese, realizou-se uma pesquisa
que abrangeu o periodo entre marco de 2014 e julho de 2016, se
estendendo por um total de 28 meses. Com a inten¢do de corroborar ou
refutar as hip6teses pré-estabelecidas, testou-se empiricamente o nivel
de associagdo e de impacto dos diferentes arranjos estruturais
discernidos nos quatro critérios de sucesso relacionados a inovagdo em
grupos que trabalham com design. Como um todo, o estudo consistiu de
quatro etapas: 1) contato com 0s juizes e 0s participantes da pesquisa; 2)
testagem experimental dos diferentes arranjos estruturais nas amostras
selecionadas; 3) analise critica dos dados; e 4) compilacdo das diretrizes
metodologicas praticas. Essas quatro etapas, esquematizadas na Figura
27, conjuntamente estabeleceram os fundamentos da proposicao
metodoldgica final para a gestdo da inovagdo continua em equipes de
design, ou areas afins.

Figura 27 - Desenho da pesquisa.
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Fonte: Pinheiro (2016).
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Como pode-se observar, a dindmica geral da pesquisa realizada
foi basicamente linear e unidirecional. Primeiro, convidou-se 0s juizes e
0s participantes para fazerem parte da pesquisa. Depois, procedeu-se a
testagem experimental dos arranjos estruturais, selecionados com base
na fundamentacdo tedrica, junto aos grupos de sujeitos participantes.
Esses mesmos participantes, além de terem desenvolvido producgdes
criativas, também avaliaram os seus proprios resultados. Em seguida, as
producgdes criativas foram avaliadas, de maneira cega, pelos juizes.
Todas as avaliagdes, bem como as métricas de eficiéncia obtidas durante
a testagem, foram analisadas quantitativamente e qualitativamente. Por
fim, descreveu-se os resultados significativos e, tendo-os como base,
compilou-se um algoritmo de gestdo da inovacgdo continua. Enquanto o
nucleo empirico desta pesquisa foi a testagem dos arranjos, o produto
teérico e pratico resultante dela foi a proposta metodoldgica
desenvolvida.

3.1 OBSERVANCIA AOS PROCEDIMENTOS ETICOS

Antes de dar inicio a etapa empirica desta pesquisa, 0 seu projeto
e a autorizacdo de realizacdo do estudo nas institui¢des participantes
foram encaminhados ao Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos (CEPSH) da Universidade Federal de Santa Catarina. O
parecer positivo foi emitido no dia 29 de setembro de 2015 e encontra-se
cadastrado com o nimero 1.248.874. O Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE - Apéndice 1) sempre foi assinado pelos
participantes, os quais aceitaram realizar as atividades de maneira
voluntaria. Com excec¢do da dindmica de criacdo em grupo, a qual exigiu
a apresentacdo e a arguicdo dos préprios trabalhos, o material
desenvolvido ou avaliado pelos participantes foi registrado de forma
completamente andnima. Os resultados da pesquisa sdo compostos
somente por indices gerais e médias coletivas. Nenhum desconforto
fisico ou psicolégico foi relatado pelos participantes, aos quais foi
garantido atendimento especializado imediato, caso necessario.
Ademais, todos os dados coletados serdo armazenados por um periodo
de cinco anos, ap6s o qual eles serdo descartados, mas a qualquer
momento desse periodo 0s participantes da pesquisa ainda poderdo
solicitar a retirada de suas contribuices.
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3.2 PARTICIPANTES

Foram convidados para participar desta pesquisa dois grupos
distintos: 0s juizes e; os participantes propriamente ditos. Os juizes,
originalmente em numero de 3, foram selecionados por serem
profissionais da area de design com notdrio saber em processos de
criacdo, sobretudo na area grafica. Um dos juizes, porém, ap6s aceitar
participar da pesquisa e assinar o TCLE, ndo pode realizar as suas
avaliacBes em tempo hébil devido a outros compromissos, sendo a
caracterizacdo final desse grupo composta apenas por um professor de
design da Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI) e por um
professor de design do Centro Universitario de Brusque (UNIFEBE). A
avaliacdo consensual desses profissionais (sujeita a consisténcia interna)
serviu como um dos critérios de sucesso da produgdo criativa dos
demais participantes por 3 motivos: 1) porque, conforme a revisdo de
literatura, ndo existe um padrdo ouro para determinar o sucesso de uma
inovacdo em tarefas experimentais; 2) porque um dos principais indicios
de sucesso de um produto grafico criativo na atualidade realmente é a
compra de sua ideia central por alguém habilitado para publica-lo; e 3)
porque a inovagdo, sendo conceitualmente um processo de
movimentacdo social, depende em ultima instancia da sensibilizagdo e
da valoracéo explicita dos gatekeepers de seu nicho especifico.

Os participantes propriamente ditos da pesquisa, por sua vez,
foram alunos de graduacdo e de pés-graduacdo, com no minimo 18
anos, das mesmas instituicdes dos juizes e também da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), convidados para participar de uma
atividade de pesquisa extraclasse. No total, participaram 137 alunos.
Optou-se por investigar os processos de geracao e filtragem de ideias em
uma amostra de estudantes de design, e ndo em profissionais da area,
sobretudo para evitar o possivel efeito de fixacdo funcional causado pelo
uso prolongado de um mesmo método de trabalho. Os participantes, em
grupos de até 16 pessoas, realizaram as atividades de criacdo e selecdo
de ideias em cada arranjo coletivo 5 vezes consecutivas (somando um
total de até 45 produgbes por participante, ja que foram 5 rodadas em
cada um dos 9 arranjos), para avaliar o desempenho coletivo e
individual ndo somente entre cada arranjo, mas também entre cada
iteracdo do mesmo arranjo.

As trés instituicbes que serviram como lécus de pesquisa foram
selecionadas por conveniéncia dos pesquisadores responsaveis, 0s quais
trabalham ou possuem contatos internos nesses mesmos lugares. O
convite de participagdo, tanto para 0s juizes quanto para os participantes
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propriamente ditos, foi realizado pessoalmente, somente apds a
autorizacdo para proceder com a pesquisa por parte da coordenacdo das
respectivas instituicoes.

3.3 PROCEDIMENTOS DE TESTAGEM DOS ARRANJOS

Ap0s a aprovacao do projeto pelo CEPSH, a pesquisa procedeu
em ciclos de 10 etapas, as quais se repetiram para cada grupo de sujeitos
participantes. No total, foram realizadas 10 instancias de coleta de
dados, o que resultou em uma amostra de 450 observagfes para andlise
(10 coletas x 5 rodadas x 9 arranjos). A Figura 28 exibe cada uma das
etapas, as quais encontram-se resumidas na caixa Testagem dos
Arranjos na Figura 27.

Figura 28 - Procedimentos de testagem dos arranjos.

Testagem dos Arranjos

| Instrucdes das Atividades |

v

| Sorteio da Estrutura do Arranjo |-

!

-| Sorteio do Estimulo |

!

| Indugéo do Processo Criativo |

!

| Votagdo nas Propostas |

!

| Discusséao sobre as Propostas |

!

| Definigao das Melhores Propostas |

!

—I Rotagéo do Poder de Escolha |

!

| Avaliagao do Processo pelos Sujeitos* I—

repete-se 5 vezes
repete-se 9 vezes

| Debriefing |

* pausa para descanso

Fonte: Pinheiro (2016).
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Primeiro, em uma sala devidamente iluminada e ventilada,
equipada com cadeiras e com um mecanismo de exibigdo de imagens,
foram oferecidas todas as instru¢des da atividade prestes a ser realizada
para 0 grupo de sujeitos participantes. Neste momento também foi
solicitado que cada um lesse e assinasse o TCLE, conforme a sua
prépria vontade de participar da atividade. Todas as duvidas em rela¢do
aos procedimentos éticos e ao desenvolvimento da atividade de pesquisa
foram devidamente sanadas antes de prosseguir com as demais etapas da
Testagem dos Arranjos. Solicitou-se, também, o preenchimento de um
guestionario contendo varidveis intervenientes, como 0 sexo, a idade, a
instituicdo de origem, o grau de escolaridade e exemplos de criatividade
prévia (Apéndice I1). As instrucdes basicas foram as seguintes:

Senhores participantes, por gentileza, leiam com atengdo o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido que lhes foi
entregue. Para aqueles que concordarem em prosseguir com as
atividades, tenham em mente que a qualquer momento vocés
podem retirar 0 seu consentimento e deixar 0 recinto sem
qualquer constrangimento. Esta pesquisa é parte do projeto de
doutorado em design do académico Igor Reszka Pinheiro,
orientado pelo professor Eugenio Andrés Diaz Merino, e visa
investigar o potencial de inovacdo de legendas criativas para
charges em diferentes arranjos coletivos. Em cada etapa da
atividade que se seguird, sera sorteado um dos 9 arranjos
predefinidos, com o qual serdo criadas 5 legendas, uma para cada
charge exibida no quadro. Entre a criagdo de cada uma das
legendas poderd ou ndo ocorrer a alteracdo das pessoas
responsaveis pela escolha das melhores propostas, de acordo com
0 arranjo sorteado. Apoés as 5 rodadas de criacdo sera sorteado
um dos 8 outros arranjos que sobraram, e assim se seguira até
que se completem todos os arranjos. No momento do sorteio dos
arranjos a serem utilizados serd explicado como e se ocorrera a
votacdo para definir as melhores propostas. Os trés participantes
que tiverem o maior nimero de propostas escolhidas no decorrer
de todas as atividades receberdo o titulo honorario de vencedor.
Por favor, sintam-se a vontade para fazer uma pausa e beber dgua
ou café entre o sorteio de cada um dos 9 arranjos, pois estima-se
uma duracéo de 3:00h a 3:30h para a completude das atividades.
Alguma pergunta?

Dadas as devidas instrugdes, deu-se inicio ao primeiro ciclo de
criacdo pelo sorteio da estrutura do arranjo a ser utilizado. No total



106

foram 9 arranjos investigados, 0s quais correspondem as possibilidades
presentes em um delineamento 3 x 3 (Fig. 29), para a obtencdo de
indicios de validade interna das hipdteses investigadas. As diferentes
possibilidades dizem respeito a 3 variacbes de forma do padrdo de
conectividade da estrutura coletiva (consensual, centralizada e fractal) e
a 3 variagbes de rotatividade do poder de escolha das melhores
propostas (sem rotatividade, com rotatividade arbitraria e com
rotatividade meritocratica). Assim sendo, no arranjo a, a proposta mais
votada coletivamente foi considera a vencedora, cabendo o voto de
desempate, quando necessario, a um Unico sujeito sorteado no inicio da
rodada. No arranjo b, a proposta mais votada foi a vencedora e a cada
rodada um novo sujeito foi sorteado para dar o voto de desempate. No
arranjo c, a proposta mais votada foi a vencedora e o seu criador teve o
voto de desempate na préxima rodada. No arranjo d, um Unico sujeito,
sorteado no inicio decidiu a proposta vencedora sempre. No arranjo e,
um Unico sujeito sorteado em cada rodada decidiu a proposta vencedora
em sua propria rodada. No arranjo f, um Gnico sujeito decidiu a proposta
vencedora, sendo ele o criador da proposta anteriormente vencedora. No
arranjo g, o lider de cada grupo, sorteado no inicio da atividade, teve
sempre 0 voto de desempate para decidir uma proposta finalista e o lider
do grupo central, também sorteado no inicio da atividade, teve o voto de
desempate para decidir dentre as finalistas a proposta vencedora. No
arranjo h, o lider de cada grupo, sorteado no inicio de cada rodada, teve
0 voto de desempate para decidir uma proposta finalista e o lider do
grupo central, também sorteado em cada rodada, teve o voto de
desempate para decidir dentre as finalistas a proposta vencedora. E,
finalmente, no arranjo i, o lider de cada grupo teve o voto de desempate
para decidir uma proposta finalista, cujo criador foi o lider de seu grupo
na préxima rodada, e o lider do grupo central teve o voto de desempate
para decidir dentre as finalistas a proposta vencedora, cujo criador
indicou o grupo central.

Figura 29 - Arranjos definidos para a proposta de pesquisa - Quanto mais escura
a célula, maior a probabilidade dela assumir o poder de escolha.
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Forma consensual
Sem rotatividade

Forma consensual
Rotatividade arbitraria

c)

Forma consensual
Rotatividade meritocratica
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Forma centralizada
Sem rotatividade

e)

Forma centralizada
Rotatividade arbitraria

f)

Forma centralizada
Rotatividade meritocratica

«
-

Forma fractal
Sem rotatividade

h)

Forma fractal
Rotatividade arbitraria

Forma fractal
Rotatividade meritocratica

|———— DINAMICA DE ROTATIVIDADE ———————]

Fonte: Pinheiro (2016).

Realizado o sorteio do arranjo (o qual foi exibido na mesma
forma grafica da Fig. 29 para os participantes) e explicada a sua
dindmica para os participantes, o proximo passo foi o sorteio do
estimulo a ser empregado para 0 processo criativo em cada rodada.
Nesta etapa, uma charge sem legenda, sorteada aleatoriamente dentre 0s
45 estimulos pré-selecionados para a pesquisa, foi exibida no quadro
(todas as charges utilizadas na pesquisa podem ser conferidas no Anexo
1). Optou-se pelo uso de charges, como a exibida na Figura 30 & guisa de
exemplo, por trés motivos: 1) porque essa forma de expressdo €
tradicionalmente associada a producdo criativa na area gréfica; 2)
porque conferir-lhes legendas é uma atividade relativamente rapida e,
portanto, passivel de repeticdo sem causar demasiada fadiga aos
participantes; e 3) porque elas caracterizam-se como um tipico estimulo
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suscetivel a listagem de "usos alternativos”, e esta é uma das abordagens
mais empregadas na academia para fomentar controladamente a
producdo criativa (NAKANO; WECHSLER, 2006; PINHEIRO; CRUZ,
2014).

Figura 30 - Exemplo de charge a ser utilizada como estimulo.

Sisleoor '
Fonte: Pelicano - Bom Dia SP’.

Depois de exibida a imagem de estimulo, iniciou-se 0 processo
criativo induzido, o qual consistiu de criar individualmente uma legenda
para a charge. Esta etapa, para fins de comparacdo entre os resultados,
foi a Gnica com duracdo limitada, a qual prolongou-se exatamente por 1
minuto em cada rodada. O limite de tempo também serviu para simular
0 contexto de criacdo normalmente presente nas atividades de design,
pois estas perdem valor comercial se entregues fora do prazo
estabelecido. Nisso, foi solicitado a todos os sujeitos que produzissem,
por escrito, legendas de qualquer tamanho, préprias para a publicacdo na
contracapa de um jornal de grande circulacdo de sua cidade, sem que se
ultrapassasse o tempo pré-estabelecido.

Nos casos de arranjos consensuais e fractais, procedeu-se, entdo,
a votacdo das melhores propostas, e nos casos de arranjos centralizados,

° Disponivel em <http://www.esmaelmorais.com.br/2013/01/charge-do-dia-

fuja-louco/>. Acesso em: 12 nov. 2014.
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procedeu-se a indicacdo das melhores propostas pelo lider do grupo.
Apesar de somente a melhor proposta ter sido utilizada como critérios
de rotatividade nos arranjos meritocraticos, foram pontuadas as 3
melhores propostas (as mais votadas ou as primeiras elencadas, de
acordo com o arranjo) para definir os ganhadores honorarios da
atividade. De modo a refletir o decréscimo acentuado de importancia
entre os resultados vitoriosos, foi atribuido 10 pontos a proposta que
ficou em primeiro lugar em cada rodada, 5 pontos a proposta que ficou
em segundo lugar e 2 pontos a proposta que ficou em terceiro lugar. A
somatéria dos pontos, ao final de toda a atividade, definiu os
ganhadores.

Explicitada a hierarquia de propostas, passou-se, em seguida, para
a sua discussdo. Esta etapa foi posicionada propositalmente apés a
votacgdo, pois buscou-se dar a oportunidade dos sujeitos verificarem por
conta propria a sua capacidade individual de alterar os resultados
definidos coletivamente a seu favor ou contrariamente a si. Com base na
defesa de suas préprias ideias, bem como na critica as ideias alheias,
ofereceu-se, entdo, a possibilidade de qualquer participante convencer 0s
demais a mudarem o0s seus votos. Na pratica, contudo, pouca ou
nenhuma discussdo ocorreu, pois 0s participantes perceberam que o
poder de escolha dos lideres era independentes da opinido dos demais
participantes.

Nisso, chegou-se a definicdo final das 3 melhores propostas de
cada rodada. Esta definicdo se deu pelos critérios estabelecidos no
momento de sorteio do arranjo que foi empregado e a autoridade
coletiva (nos arranjos democraticos e fractais) ou individual (nos
arranjos centralizados) foi inquestiondvel a partir desse momento. A
marcagdo da pontuacdo individual se procedeu, e esta foi realizada em
planilha fechada para simular a falta de conhecimento dos participantes
em relacdo ao status de vitorias dos demais.

A préxima etapa, entdo, consistiu da rotacdo do poder de escolha,
a qual sd ocorreu nos arranjos com rotacdo arbitraria e com rotacéo
meritocratica. Esta rotacdo também obedeceu rigorosamente aos
critérios estabelecidos no momento de sorteio do arranjo que foi
empregado, com excecdo das primeiras rodadas, nas quais todas as
posicbes sempre foram sorteadas. Os sorteios foram realizados
eletronicamente em uma planilha geradora de nimeros aleat6rios com
repeticdo, os quais correspondiam aos participantes (ou seja, 0S mesmos
participantes poderiam ser sorteados para se tornar lider em mais de uma
rodada, inclusive consecutivas). Essa dindmica se repetiu 5 vezes com
cada arranjo para possibilitar a compreensdo subjetiva dos sujeitos a
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respeito da dindmica de rotatividade, bem como para produzir médias de
desempenho mais acuradas.

Ao término das 5 rodadas com cada arranjo, todos 0s sujeitos
participantes preencheram andnima e secretamente um questionario para
avaliar o processo de criagdo recém realizado. Este questionario
(Apéndice III% foi composto por somente 5 perguntas respondidas em
escala Likert™ de 7 pontos. A primeira pergunta foi: "Em geral, como
vocé considera 0 seu proprio desempenho criativo nessas ultimas 5
rodadas? (Péssimo > Muito ruim > Ruim > Neutro > Bom > Muito bom
> Excelente)". A segunda pergunta foi: "Na sua opinido, qual é a
qualidade geral das propostas vencedoras nas ultimas 5 rodadas?
(Péssima > Muito ruim > Ruim > Neutra > Boa > Muito boa >
Excelente)”. A terceira pergunta foi: "Vocé acredita que 0 processo
decisorio das dltimas 5 rodadas foi justo? (Nunca > Quase nunca >
Poucas vezes > As vezes > Muitas vezes > Quase sempre > Sempre)". A
quarta pergunta foi: "Vocé considera que as propostas escolhidas nas
Ultimas 5 rodadas realmente foram as melhores propostas do grupo?
(Nunca > Quase nunca > Poucas vezes > As vezes > Muitas vezes >
Quase sempre > Sempre)". E, por fim, a quinta pergunta foi: "Vocé
acredita que a dindmica do grupo nas Ultimas 5 rodadas facilitou que os
outros compreendessem a sua proposta? (Nunca > Quase nunca >
Poucas vezes > As vezes > Muitas vezes > Quase sempre > Sempre)".
Enquanto os participantes respondiam a essas perguntas, lhes foi
lembrado que eles podiam optar por descansar e beber agua, sempre
entre a sua avaliagdo do processo e o sorteio de um novo arranjo. Dava-
se sequéncia a atividade repetindo-se toda a dindmica com os outros 8
arranjos ainda néo sorteados para fins de comparagdo com os resultados
do mesmo grupo de sujeitos (validade interna).

A Ultima etapa dos procedimentos de testagem dos arranjos era o
debriefing. Nesta etapa, além de se agradecer a participacdo de todos e
de se parabenizar publicamente os 3 sujeitos com o melhor desempenho,
esclarecia-se a hipotese de que a estrutura coletiva dos grupos criativos é
capaz de influenciar, positiva e negativamente, o valor das propostas
vencedoras. Dada a necessidade de andlise dos dados e de cruzamento
dos resultados gerados com os critérios de sucesso, no momento da
coleta ndo era possivel Ihes confirmar ou refutar a hipétese de imediato,
mas todos que solicitassem receber, via e-mail, os resultados da

0 Um escala do tipo Likert consiste de uma grade de respostas, em numero
impar e com tendéncia central neutra, voltada para a afericdo do nivel de
concordancia em relagdo a uma pergunta ou a uma afirmagéo (URBINA, 2007).
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pesquisa, assim o fariam apds a sua publicacdo. Ressaltava-se, também,
gue a parabenizacdo publica serviu apenas para motivar e justificar o
interesse particular em altos desempenhos perante 0s demais
participantes, mas que o préprio exercicio da capacidade criativa que foi
realizado é tido pela literatura como fonte de bem-estar
(CSIKSZENTMIHALYI, 1996), de equilibrio psiquico (PINHEIRO,
2009) e de crescimento pessoal (DE MASI, 2003). Qualquer
desconforto psicoldgico, contudo, deveria ser relatado e toda a
assisténcia necessaria seria providenciada. Ademais, abria-se espaco
para criticas e sugestdes espontaneas, as quais foram anotadas e
utilizadas para a analise qualitativa do processo.

3.4 ANALISES ESTATISTICAS

As andlises realizadas nesta pesquisa dizem respeito, sobretudo,
as comparacdes entre 0s 9 arranjos estruturais investigados (Fig. 29) em
relagdo as suas respectivas capacidades de criacdo de valor. Para tal,
verificou-se 0 impacto desses arranjos nos Unicos 4 critérios
significativos de sucesso da inovagdo identificados na literatura, ditos a
intencdo de compra (desempenho financeiro), o reconhecimento de
mercado (valor de mercado), a efetividade organizacional (eficiéncia do
trabalho) e a satisfacdo pessoal (desempenho subjetivo). Uma vez que
todos esses indices sdo expressos por valores intervalares ou por amplas
escalas ordinais, procedeu-se individualmente a inspe¢do descritiva
(médias, medianas, minimos, maximos e desvios-padrdo) dessas
variaveis em cada arranjo, e coletivamente as suas comparacdes
inferenciais. O teste empregado para a comparacdo das médias (Analise
de Variancia ou Kruskal-Wallis) dependeu, basicamente, da constatacdo
de normalidade nas distribuicdes (Shapiro-Wilk e Kolmogorov-
Smirnov). Definiu-se como critério de significancia estatistica (validade
externa) para esta proposta de pesquisa erros de até 5%, limite tido
como padrdo nas ciéncias humanas e sociais aplicadas (DANCEY;
REIDY, 2006).

Além disso, verificou-se, também a consisténcia interna entre 0s
juizes, que operacionalizaram um dos critérios de sucesso da inovacdo, e
entre os itens das escalas compiladas, que operacionalizaram outros dois
critérios. Valores acima de 0,7 no Alfa de Cronbach foram considerados
suficientes para garantir que os juizes e/ou os itens sdo compativeis para
formar uma Unica variavel dependente agregada. Os tamanhos de efeito
de todas as escalas investigadas nos critérios de sucesso adotados foram
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calculados por meio da correlacdo produto-momento de Pearson.
Ademais, os indices de ajuste dos modelos de equacdo estrutural
utilizados para investigar a relacdo de causa e efeito das variaveis
envolvidas no processo criativo coletivo foram o chi-quadrado do
modelo geral, o chi-quadrado dividido pelos graus de liberdade
(CMIN/DF), o indice de Tucker-Lewis (TLI), o indice de ajuste
comparativo (CFl) e o valor quadratico médio do erro de aproximagédo
(RMSEA). Os calculos foram realizados com o auxilio do programa
SPSS verséo 17 e seu software auxiliar AMOS.

Todos os resultados obtidos foram tabelados ou representados de
forma gréfica. Adotou-se a visualiza¢do de linhas de tendéncias como a
maneira de verificar a existéncia ndo apenas de diferencas entre os 9
arranjos investigados, mas também de relacdes entre as 6 modalidades
gue complem esses mesmos arranjos e 0s critérios de sucesso da
inovacao.

3.4.1 Variaveis analisadas

Conforme exibe a Tabela 7, esta pesquisa investigou 3 variaveis
independentes, 11 varidveis dependentes e outras 6 varidveis
intervenientes. As variaveis independentes manipuladas
experimentalmente sdo a estrutura de tomada de decisdo coletiva
(arranjos de a a i na Fig. 29), a forma dos arranjos coletivos (consensual,
centralizada ou fractal) e a rotatividade dos arranjos coletivos (sem
rotatividade, com rotatividade arbitrdria ou com rotatividade
meritocratica). As varidveis dependentes sdo a intencdo de compra, 0
reconhecimento de mercado, o tempo utilizado para selecionar propostas
(efetividade organizacional), a quantidade de propostas geradas em cada
rodada (efetividade organizacional), a diversidade de participantes
vencedores em cada rodada (efetividade organizacional), a satisfacéo
pessoal com o desempenho criativo proprio, a satisfacdo pessoal com o
desempenho coletivo, a satisfacdo pessoal com relacdo a justica do
processo, a satisfacdo pessoal com relacdo a eficacia do processo, a
satisfacdo pessoal em relacdo a expressdo propria e a rodada da
atividade. As varidveis intervenientes, por fim, sdo a idade dos
participantes, o sexo dos participantes, a instituicio de origem dos
participantes, a escolaridade dos participantes, a criatividade prévia dos
participantes e a especialidade dentro do design dos participantes. Na
coluna Tipo/Hipdtese da Tabela 7, encontram-se as hipoteses
diretamente associadas a cada variavel investigada.
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Tabela 07: Varidveis da pesquisa proposta

Variavel

Tipo /
Hipotese

Definicéo Operacional

Estrutura de tomada
de decisao coletiva

Padréo de
conectividade dos
arranjos coletivos
Dinamica de
rotatividade dos
arranjos coletivos

Intencéo de compra

Reconhecimento de
mercado

Tempo utilizado para
selecionar propostas
(efetividade
organizacional)
Quantidade de
propostas geradas em
cada rodada
(efetividade
organizacional)
Diversidade de
participantes
vencedores em cada
rodada (efetividade
organizacional)
Satisfacdo pessoal
com o desempenho
criativo proprio

Independente
/ Hipéteses 1,
2,3,4e5

Independente
/Hip.1,2e3

Independente
/Hip.1,2e4

Dependente /
Hipoteses 2 e
4

Dependente /
Hipoteses 2 e
4

Dependente /
Hipoteses 2 e
3

Dependente /
Hipoteses 2 e
3

Dependente /
Hipoteses 2 e
3

Dependente /
Hip.2e 3

Somatoria dos grupos consensuais e sem
rotatividade, dos grupos consensuais e com
rotatividade arbitraria, dos grupos consensuais
e com rotatividade meritocrética, dos grupos
centralizados e sem rotatividade, dos grupos
centralizados e com rotatividade arbitraria, dos
grupos centralizados e com rotatividade
meritocratica, dos grupos fractais e sem
rotatividade, dos grupos fractais e com
rotatividade arbitraria e dos grupos fractais e
com rotatividade meritocratica

Somatdria dos grupos em forma consensual,
dos grupos em forma centralizada e dos grupos
em forma fractal

Somatdria dos grupo sem rotatividade, dos
grupos com rotatividade arbitraria e com
rotatividade meritocratica

Digito binario indicando a ocasido em que um
juiz avaliou a proposta vencedora da rodada
como a melhor alternativa, uma vez instruido
para ordenar as trés propostas vencedoras de
cada rodada da atividade, mais a charge com a
sua legenda original, conforme a sua
preferéncia para a publicagdo na contracapa de
um jornal com grande circulagdo em sua
cidade

Somatéria do nimero de "curtidas",
comentario ou compartilhamento no site
DeviantArt da proposta vencedora de cada
rodada

Tempo médio decorrido na etapa de Votagao
nas Propostas nos procedimentos de testagem
dos arranjos

Cem vezes 0 nimero de propostas produzidas
em cada rodada dividido pela quantidade de
participantes no grupo de coleta de dados

Soma escalonada dos ranques de desempenho
final na atividade dos trés participantes cuja
proposta foi selecionada em cada rodada

Nivel Bom ou maior na primeira pergunta para
avaliar o processo de criacédo pelos sujeitos
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Satisfagdo pessoal
com o desempenho
coletivo

Satisfagdo pessoal
com relacéo a justica
do processo
Satisfagao pessoal
com relagdo a efichicia  Dependente /
do processo de Hip.2e3
criacéo coletivo
Satisfagcdo pessoal em

Dependente/  Nivel Boa ou maior na segunda pergunta para
Hip.2e3 avaliar o processo de cria¢do pelos sujeitos

Nivel Muitas Vezes ou maior na terceira
pergunta para avaliar o processo de criagéo
pelos sujeitos

Dependente /
Hip.2e 3

Nivel Muitas Vezes ou maior na quarta
pergunta para avaliar o processo de criagéo
pelos sujeitos

Nivel Muitas Vezes ou maior na quinta

relacdo a expressdo afpeg (ieg e pergunta para avaliar o processo de criagéo

prépria P pelos sujeitos

Rodada da atividade Dgpgndente/ Repe?igéo, entre 1 e 5, da atividade no mesmo

Hipdtese 5 arranjo

Pertencimento ao grupo dos mais jovens e ou

Idade Interveniente  ao grupo dos mais velhos conforme a mediana
da amostra
Existéncia de diferenca estatisticamente

Sexo Interveniente  significativa na distribuicdo do sexo dos
sujeitos

Instituicéo de origem Interveniente Pertencimento ao quadro de alunos da UFSC,
da UNIVALI ou da UNIFEBE

Escolaridade Interveniente PertenciNmento a0 grupo de aIEmos de
graduacdo ou de p6s-graduacéo
Somatoria as respostas dicotdmicas a 5
perguntas: "\Vocé ja recebeu algum prémio,
titulo, menc&o honrosa ou qualquer outro tipo
de reconhecimento formal por algum trabalho
criativo?", "\Vocé possui uma empresa propria

Criatividade prévia* Interveniente Y pretende abrir uma empresa nos proximos 5

anos?", "\VVocé ja criou um novo produto ou
servico que foi comercializado? ", "Vocé ja
registrou alguma patente ou produziu alguma
obra de arte que gerou renda?" e "\océ ja se
envolveu ativamente em algum projeto de lei
ou politica publica?"

Pertencimento ao grupo de alunos de design
Interveniente  grafico ou ao grupo de alunos de design de
produto

Especialidade dentro
do design

Fonte: Pinheiro (2016).

Todas as variaveis foram coletadas junto aos participantes da
pesquisa, juizes ou sujeitos, com excecdo do reconhecimento de
mercado. Essa varidvel, excepcionalmente, para simular o valor de
mercado das acdes de uma determinada proposta, se baseou no nimero
de disseminacdes, Curtidas, comentarios ou compartilnamentos, via site
DeviantArt que essas mesmas propostas foram capazes de gerar. Para
tal, ap6s o término de todas as instancias de coleta de dados, foram
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publicadas as trés propostas vencedoras de cada rodada e de cada grupo
em uma pagina do DeviantArt (www.deviantart.com) criada
especificamente para esta pesquisa, em ordem aleatéria. Acompanhou-
se a difusdo de cada uma das charges na rede social por exatamente 2
meses, periodo apds o qual elas foram retiradas do ar. Apesar desse tipo
de métrica ndo estar presente nos consequentes da inovagao exibidos na
Tabela 3, considerou-se valida a sua inclusdo, pois, do contrario, nao
haveria 0 acompanhamento de suas repercussdes ao gerarem imitagdes.
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4 RESULTADOS

No total ocorreram dez instancias de coleta de dados, nas quais se
somou a participacdo de 137 alunos de graduacdo ou pos-graduacdo de
design gréfico ou produto. Incluiu-se a participagdo de estudantes de
design de produto para aumentar a quantidade de instancias de coleta de
dados. Desse total, 33 (24,1%) alunos estudavam na UFSC, 48 (35%) na
UNIFEBE e os demais 56 (40,9%) na UNIVALI (Fig. 31). A maioria
dos participantes se declarou como aluno de graduagdo (94,9% - Fig.
32) regularmente matriculado em um curso de design grafico (83,9% -
Fig. 33). A distribuicdo de sexo, por sua vez, foi bastante homogénea,
sendo que pouco mais da metade do total se declarou do sexo masculino
(50,4% - Fig. 34).

Figura 31 - Instituicdo de origem Figura 32 - Nivel de escolaridade atual
dos participantes. dos participantes.

Instituicdo de origem Escolaridade atual

Wursc Woraccsn rompiets
uniFEeE P gravung i mcamyicta

[ ]
Duavau

Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 33- Especialidade dentro Figura 34 - Distribuicéo de sexo
do design dos participantes. dos participantes.
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Especialidade dentro do design Sexo

W Masculno

Worifico
Beroduto Ereninino

Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Conforme exibe a Tabela 8, em cada uma das 450 rodadas da
atividade realizada (que foi a unidade de observacdo empregada nesta
pesquisa) participaram, em média, 13,5 estudantes, sendo 12,8 de
graduacdo e os outros 0,7 de pds-graduagdo. A média de idade em cada
rodada foi de 21,1 anos, sendo que o participante mais novo possuia 18
anos e o0 mais velho 42 anos. Em relacdo a criatividade prévia, 23,4%
dos participantes declararam j& ter recebido algum tipo de
reconhecimento formal pela sua criatividade, 37,0% declararam possuir
ou pretender abrir uma empresa propria nos préximos 5 anos, 15,2%
declararam ter criado um novo produto ou servico comercializado,
14,5% declararam ja ter registrado alguma patente ou ter criado alguma
obra de arte comercializada, e somente 3,5% declararam ja ter se
envolvido ativamente na criagdo ou aprovacdo de alguma politica
publica.

Tabela 08 - Descrigéo das varidveis investigadas em cada rodada da atividade
realizada

Li- Li-
Variavel Média Desv  Medi- Mi- Ma-  mite mite
Pad. ana nimo ximo Infe-  Supe-
rior rior
Nimero de estudantes
de graduacio 12,8 3,04 14 7 16 - 16
NUmero de estudantes
de pés-graduagio g il v v 4 ) =
Ndmero total de 135 222 14 11 16 1 16

participantes
Idade 211 4,21 20 18 42 18 -




11

©

Média de sujeitos que
possuem ou pretendem
possuir em breve
empresa propria

0,
222

0, 0,

0,370 000 750

0,364

Média de sujeitos que
registraram patente ou 0,145
produziram obra de arte

0,
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0, 0,

0108 o9 357

Quantidade de propostas
geradas

18, 78,

05 57 100

75,4

N
o

100

o

Satisfagdo pessoal com

0 desempenho coletivo 4.6 0.39 46 33 55 1 l

Satisfagdo pessoal com
relacdo a eficacia do
processo de criagdo
coletivo

4,6 0,52 4,6 33 5,6 1 7

Intencéo de compra

(juiz 2) 0,15 0,36 0 0 1 0 1

Reconhecimento de
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0,
369
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2a colocacéo)

Reconhecimento de

mercado (proposta em 0,162
3a colocacéo)

Fonte: Pinheiro (2016).

No que se refere aos consequentes pessoais da inovagdo no
conjunto dos 9 arranjos estruturais estudados, o0s participantes
demoraram, em média, 89 segundos para selecionar as propostas
vencedoras dentre as demais (Tabela 8). O nimero de propostas
alternativas em cada rodada variou entre 20 e 100% do maximo
possivel, e a diversidade de vencedores foi relativamente baixa (média
de 15,4 em uma escala que vai de 6 a 55). Todas as medidas de
satisfacdo auto-declaradas orbitaram em torno do ponto neutro da escala
Likert adotada (4), sendo a satisfacdo pessoal com o desempenho
criativo préprio a Unica variavel cuja média ficou abaixo desse mesmo
ponto (3,9 na Tabela 8). J& em relagcdo aos consequentes empresariais,
ambas as medidas de intencdo de compra se mostraram diminutas, uma
vez que o juiz nimero 1 elencou a legenda vencedora como a melhor em
26% das ocasifes e 0 juiz niUmero 2 em apenas 15% das ocasides. Por
fim, o reconhecimento de mercado das trés propostas escolhidas em
cada uma das rodadas foi préximo entre si, apresentando um maximo de
2 ou 3 a¢des de disseminacdo, mas normalmente nenhuma.

4.1 CONFIABILIDADE DAS ESCALAS

Ao analisar a confiabilidade dos 5 itens que compdem a escala de
criatividade prévia, verificou-se um Alfa de Cronbach igual a 0,671. De
acordo com analises post hoc, o item de menor relagdo com os demais €
0 que se refere ao envolvimento ativo dos participantes em politicas
publicas. Apos a sua exclusdo o valor do Alfa de Cronbach subiu para
0,705, atingindo o limite de aceitabilidade proposto. Nisso, compilou-se
somente os quatro primeiros itens dessa escala para formar um escore
conjunto de criatividade prévia. Esse mesmo tipo de escore combinado
ndo pdde, porém, ser compilado para as medidas de intencdo de compra,
pois o valor do Alfa dos seus dois Unicos itens (juiz 1 e juiz 2) foi igual
a 0,148. Isso indica baixa correspondéncia de opinido entre os juizes.
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4.2 NORMALIDADE DE DISTRIBUICAO DAS VARIAVEIS

Nenhuma das varidveis escalares ou ordinais registradas em cada
rodada da atividade exibiu distribuicdo normal, tal como verificado
pelos testes de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk. Conforme
inspecgdo visual, tanto 0s consequentes pessoais da inovagdo, como, por
exemplo, o tempo utilizado para selecionar propostas (Fig. 35), quanto
0s consequentes empresariais, como, por exemplo, o reconhecimento de
mercado da proposta em la colocacdo (Fig. 36), apresentaram uma
tipica distribuicdo assimétrica com cauda a direita, indicando baixos
escores em geral. JA em relacdo as variaveis intervenientes, ou elas
apresentaram distribuicdes planas, como, por exemplo, na média de
idade dos participantes (Fig. 37), ou elas também apresentaram
distribuicBes assimétricas de cauda a direita, como, por exemplo, no
numero de alunos de p6s-graduacgdo (Fig. 38).

Figura 35 - Distribuicdo do tempo  Figura 36 - Distribui¢do do reconheci-
utilizado para selecionar propostas. mento de mercado da proposta em
1a colocacéo.

Frequéncia

Numero de curtidas, comentirios e compartilhamentos

} —==
10 50 A 20 ox

Tempo utilizado para selecionar propostas (segundas)

Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 37 - Distribuicdo da média  Figura 38 - Distribuicdo do nimero de
de idade dos participantes nas alunos de pos graduagao.
rodadas.
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Frequéncla
Frequéncia

800 ) ) 2m zm 2000 0 1 2 3
Idade emanos Quantidade de sujeitos regularmente matriculados.

Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).
4.3 TESTES DE HIPOTESES

Ao se comparar a média dos ranques dos diferentes grupos
presentes nas variaveis independentes, bem como dos grupos formados
pela subdivisdo das varidveis intervenientes com base em sua mediana,
observou-se diferencas estatisticamente significativas em relacdo aos
consequentes da inovacao (valores marcados com um * na Tabela 9). Os
Unicos consequentes que nao apresentaram nenhuma diferenca marcante
foram a intengdo de compra de ambos 0s juizes. A seguir apresenta-se as
demais diferengas estatisticamente significativas em cada um dos
critérios de sucesso da inovacdo analisados, utilizando-se como base
para a redacdo a mediana, ja que as varidveis ndo apresentaram
distribuicdo normal. Nao foram realizados testes post hoc, pois a
discussdo de diferencas pareadas estavam além do escopo desta
pesquisa.

Tabela 9 - Significancia estatistica dos testes de Kruskal-Wallis ou Mann-
Whitney.

P D Ar In Es P6 :
c R r. st p. N s Idade Criat.
Tempo utilizado 0. o o 0 0
para selecionar 00 5' 00 00 00 00 21’1 0,00* 0,10
propostas * * * * *
. 0, 0, 0 0O 0,
Quantidade de 03 % 02 00 00 % oi o002r 040
propostas geradas . 08 % % * 07 *
Diversidade de 0, 0 0, 0 0 0 0,
participantes (19 83 0*0 11 92 44 (13 0,46 0,74

vencedores
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Satisfagdo pessoal
com o desempenho
criativo préprio
Satisfagao pessoal
com o desempenho
coletivo

Satisfagdo pessoal
com relacéo a
justica do processo
Satisfagao pessoal
com relagéo a
eficacia do processo
de criacéo coletivo
Satisfagdo pessoal
em relagéo a
expressao propria

Intencédo de compra
(juiz 1)
Intencéo de compra
(juiz 2)

Reconhecimento de
mercado (proposta
em la colocacéo)
Reconhecimento de
mercado (proposta
em 2a colocagéo)
Reconhecimento de
mercado (proposta
em 3a colocagéo)

0,
51

0,
79

0,
15

0,
59

0,
01

*

0,
34

0,
15

0,
65

0,
01

*

0,
00

*

0,
35

0,
00

*

0,
00

*

0,
00

*

0,
39
0,
39

0,
49

0,
74

0,
47

0,
69

0,
08

0,
01

0,
13

0,
71

0,
43

12
0,
10

0,
00

0,38

0,23

0,00*

0,01*

0,00*

0,51

0,09

0,46

0,43

0,28

0,02*

0,05*

0,00*

0,00*

0,00*

0,43

0,75

0,10

0,05*

0,01*

* Resultado estatisticamente significativo em nivel menor ou igual a 0,05. PC: Padrédo de
conectividade; DR: Dindmica de rotatividade; Arr.: Arranjo criativo; Inst.: Instituicdo de
origem; Esp.: Especialidade dentro do design; N: Quantidade total de participantes; P6s:
Quantidade de alunos regularmente matriculados em cursos de pos-graduacéo; ldade:
Média de idade; Criat.: Escala de criatividade prévia.

Fonte: Pinheiro (2016).

Em relacdo a efetividade organizacional, primeiro, observou-se
que o tempo utilizado para selecionar propostas foi maior nos padrbes
de conectividade fractal e democratico (Fig. 39a e Fig. 39b), nos
arranjos criativos fractais e democraticos como um todo (Fig. 40a e Fig.
40b), nos grupos formados por alunos da UNIFEBE, nos grupos
formados por alunos de design grafico, nos grupos de alunos com
muitos participantes (mais que a mediana) e nos grupos de alunos em
média mais jovens. Segundo, observou-se também que a quantidade de
propostas geradas foi maior no padrdo de conectividade fractal (Fig. 41a
e Fig. 41b), no arranjo criativo fractal e meritocrético (Fig. 42a e Fig.
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42b), nos grupos formados por alunos da UNIFEBE, nos grupos
formados por alunos de design grafico, nos grupos com maior
guantidade de alunos de pos-graduacdo e nos grupos de alunos em
média mais velhos. E, terceiro, observou-se que a diversidade de
participantes vencedores foi maior no padrdo de conectividade fractal
(Fig. 43a e Fig. 43b), no arranjo criativo fractal e arbitrario (Fig. 44a e
Fig. 44b) e nos grupos com maior quantidade de alunos de pos-

graduacdo.

Figura 39a - Mediana do tempo Figura 39b - Média do tempo utilizado
utilizado para selecionar propostas  para selecionar propostas

nos padrdes de conectividade. nos padrdes de conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).
Figura 40a - Mediana do tempo Figura 40b - Média do tempo utilizado
utilizado para selecionar propostas  para selecionar propostas nos arranjos
nos arranjos criativo. criativo.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 41a - Mediana da quanti-
dade de propostas geradas nos
padrdes de conectividade.

Quantidade de propostas geradas
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 41b - Média da quantidade de
propostas geradas nos padrdes
de conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 42a - Mediana da quanti-
dade de propostas geradas nos
arranjos criativo.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 42b - Média da quantidade de
propostas geradas nos arranjos
criativos.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 43a - Mediana da diversi-
dade de participantes vencedores
nos padrdes de conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 43b - Média da diversidade de
participantes vencedores nos padrbes
de conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 44a - Mediana da diversi- Figura 44b - Média da diversidade de
dade de participantes vencedores participantes vencedores nos arranjos
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Ja em relacdo a satisfacdo pessoal, primeiro, observou-se que a
percepcao sobre o desempenho criativo préprio foi melhor nos grupos
formados por alunos da UNIFEBE e da UNIVALLI, nos grupos formados
por alunos de design grafico, nos grupos de alunos com muitos
participantes, nos grupos com muitos alunos de pdés-graduacdo e nos
grupos de alunos com maior criatividade prévia auto-declarada.
Segundo, observou-se que a percep¢do sobre o desempenho coletivo foi
melhor no padréo de conectividade democratico (Fig. 45a e Fig. 45b), na
dindmica de rotatividade meritocratica (Fig. 46a e Fig. 46b), nos
arranjos criativos democratico e meritocrdtico e centralizado e
meritocratico (Fig. 47a e Fig. 47b) e nos grupos de alunos com menor
criatividade prévia auto-declarada. Terceiro, observou-se que a
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percepcdo sobre a justica do processo foi melhor no padrdo de
conectividade democratico (Fig. 48a e Fig. 48b), na dindmica de
rotatividade meritocratica (Fig. 49a), nos arranjos criativos democraticos
e sem rotatividade e democratico e meritocratico (Fig. 50a e Fig. 50b),
nos grupos formados por alunos da UFSC, nos grupos formados por
alunos de design de produto, nos grupos de alunos com poucos
participantes, nos grupos de alunos em média mais velhos e nos grupos
de alunos com menor criatividade prévia auto-declarada. Quarto,
observou-se que a percepcao sobre a eficacia do processo de criagao
coletivo foi melhor no padréo de conectividade democratico (Fig. 51a e
Fig. 51b), nos arranjos criativos democratico e sem rotatividade e
democratico e meritocratico (Fig. 52a e Fig. 52b), nos grupos formados
por alunos da UFSC, nos grupos formados por alunos de design de
produto, nos grupos de alunos com poucos participantes, nos grupos de
alunos em média mais velhos e nos grupos de alunos com menor
criatividade prévia auto-declarada. E, quinto, observou-se que a
percepcao sobre a capacidade de expressao propria foi melhor no padréo
de conectividade democratico (Fig. 53a e Fig. 53b), nos arranjos
criativos democratico e meritocratico e democratico e arbitrario (Fig.
54a e Fig. 54b), nos grupos formados por alunos da UFSC, nos grupos
formados por alunos de design de produto, nos grupos de alunos com
poucos participantes, nos grupos com maior quantidade de alunos de
pos-graduacdo, nos grupos de alunos em média mais velhos e nos
grupos de alunos com menor criatividade prévia auto-declarada.

Figura 45a - Mediana da percepgdo Figura 45b - Média da percepgéo sobre o
sobre o desempenho coletivo nos desempenho coletivo nos padrfes de
padrdes de conectividade. conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).
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Figura 46a - Mediana da percep¢do Figura 46b - Média da percepcéo sobre o
sobre o desempenho coletivo nas desempenho coletivo nas dindmicas
dindmicas de rotatividade. de rotatividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 47a - Mediana da percep¢do Figura 47b - Média da percepcéo sobre o
sobre o desempenho coletivo nos desempenho coletivo nos arranjos
arranjos criativos. criativos.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 48a - Mediana da percep¢do Figura 48b - Média da percepcéo sobre a
sobre a justiga nos padrdes de justica nos padrdes de conectividade.
conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 49a - Mediana da percepgdo Figura 49b - Média da percepcédo sobre a
sobre a justi¢a nas dinamicas de justica nas dinamicas de rotatividade.
rotatividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 50a - Mediana da percep¢do Figura 50b - Média da percepcéo sobre a
sobre a justiga nos arranjos justica nos arranjos criativos.
criativos.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 51a - Mediana da percepgdo Figura 51b - Média da percepcédo sobre a
sobre a eficacia nos padrdes de eficcia nos padrdes de conectividade.
conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 52a - Mediana da percepgdo Figura 52b - Média da percepcéo sobre a
sobre a eficacia nos arranjos eficacia nos arranjos criativos.
criativos.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 53a - Mediana da percep¢do Figura 53b - Média da percepgéo sobre
sobre expressdo propria nos padrdes expressao propria nos padrdes de
de conectividade. conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 54a - Mediana da percep¢do Figura 54b - Média da percepcéo sobre
sobre expressdo propria nos expressdo propria nos arranjos criativos.
arranjos criativos.
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E, por fim, em relagdo ao reconhecimento de mercado, primeiro,
observou-se que a disseminacdo da proposta em primeira colocacéo foi
maior no padrdo de conectividade fractal (Fig. 55a e Fig. 55b) e nos
arranjos criativos fractal e meritocratica e fractal e arbitraria (Fig. 56a e
Fig. 56b). Segundo, observou-se que disseminacdo da proposta em
segunda colocagdo foi maior nos grupos com menor criatividade prévia
auto-declarada. E, terceiro, observou-se que a disseminacdo da proposta
em terceira colocagdo foi maior nos grupos de alunos da UFSC, nos
grupos com maior quantidade de alunos de pds-graduagao e nos grupos
com menor criatividade prévia auto-declarada também.

Figura 55a - Mediana da dissemi-  Figura 55b - Média da disseminacédo da
nacéo da proposta em la coloca- proposta em 1a colocacdo nos padrdes
¢do nos padrdes de conectividade.  de conectividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).
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Figura 56a - Mediana da dissemi-  Figura 56b - Média da disseminacéo da
nacdo da proposta em la coloca- proposta em la colocagdo nos arranjos
¢40 nos arranjos criativos. criativos.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Tais resultados suportam as hipo6teses nimero 3, 3.1 e 3.2 desta
pesquisa. Em relacdo a hip6tese nimero 3 ("O padrdo de conectividade
determina a efetividade do trabalho coletivo e a satisfacdo individual em
uma equipe profissional"), observou-se a influéncia significativa dos
diferentes padrfes de conectividade em todos os critérios de efetividade
organizacional e em 4 dos 5 critérios de satisfacdo pessoal. Em relagdo a
hipotese nimero 3.1 ("Padrdes de conectividade com poder centralizado
tendem a catalisar a eficiéncia do trabalho coletivo, mas inibir a
satisfacdo individual™), observou-se especificamente que 0s grupos
organizados de forma centralizada, de fato, necessitaram de menos
tempo para selecionar as suas propostas criativas (Fig. 39a e Fig. 39b),
mas que a percepcao de justica (Fig. 48a e Fig. 48b), eficacia coletiva
(Fig. 51a e Fig. 51b) e expressividade propria (Fig. 53a e Fig. 53b) nesse
padréo de conectividade também foi menor. E, em relacéo a hipdtese 3.2
("Padr@es de conectividade com poder consensual tendem a catalisar a
satisfacdo individual, mas inibir a eficiéncia do trabalho coletivo™),
observou-se simetricamente que o0s grupos organizados de forma
democratica, de fato, necessitaram de mais tempo para selecionar as
suas propostas criativas (Fig. 39a e Fig. 39b), mas que a percepcdo de
justica (Fig. 48a e Fig. 48b), eficécia coletiva (Fig. 51a e Fig. 51b) e
expressividade prépria (Fig. 53a e Fig. 53b) nesse padrdo de
conectividade também foi maior.
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4.4 DIMENSIONALIDADE DOS CRITERIOS DE SUCESSO DA
INOVACAO

Para verificar a possivel reducdo de dimensionalidade nos
critérios de sucesso da inovacdo empregados nesta pesquisa, procedeu-
se uma andlise fatorial exploratéria com rotacdo obliqua em todas as
variaveis dependentes coletadas. O resultado do teste KMO indicou que
os dados encontravam-se adequados para tal procedimento (0,68). Na
auséncia de um ponto de inflexdo nitido no scree plot produzido pelos
autovalores obtidos, reduziu-se as dimensGes com base no corte da
analise paralela realizada pelo procedimento de bootstrap apds 100
replicagdes. Conforme exibe a Figura 57, isso caracterizou 0s critérios
de sucesso da inovacdo como um construto de exatamente quatro
dimensdes.

Figura 57 - Scree plot com analise paralela.
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Fonte: Pinheiro (2016).

A JUnica diferenca encontrada entre a subdivisdo tedrica dos
critérios de sucesso e 0s componentes resultantes da sua analise
empirica é o enquadramento da percepcdo pessoal sobre o desempenho
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criativo préprio. De acordo com a matriz estrutural produzida pela
analise fatorial (Tabela 10), tal percepg¢do vincula-se mais a efetividade
organizacional que a satisfacdo pessoal, apresentando, inclusive, carga
negativa nesta Gltima dimensdo. Assim sendo, optou-se por continuar
avaliando a percepcdo pessoal com o desempenho criativo proprio como
uma varidvel avulsa da efetividade organizacional, e agregar, por
somatoria, as demais varidveis nas dimensGes de Nao-Satisfacdo Pessoal
(devido ao relacionamento negativo com a dimensdo da efetividade
organizacional), Intencdo de Compra e Reconhecimento de Mercado.

Tabela 10 - Matriz estrutural dos critérios de sucesso da inovagéo.

Componente
N&o- . .

Critério Satis. Efethl_da. Reconhec. Intencéao

Pessoal Organiza. Mercado Compra
Tempo utilizado para 0133 0658 0036 0,011
selecionar propostas ' ! ' '
Quantidade de propostas )
geradas 0,340 0,681 0,172 0,146
Diversidade de participantes 0101 0584 -0.034 0.279
vencedores ' ' ' '
Satisfacdo pessoal com o )
desempenho criativo proprio 0,191 T 0,080 0,184
Satisfagdo pessoal com o
desempenho coletivo DA 0.181 0,008 0,145
Satisfagdo pessoal com relagéo 0853 0.207 0.059 0083

a justica do processo
Satisfacdo pessoal com relagdo
a eficacia do processo de 0,890 -0,240 -0,028 -0,001
criagdo coletivo

Satisfacdo pessoal em relagéo a

ML 0,799 -0,113 0,033 0,031
expressdo prépria
Intencéo de compra (juiz 1) 0,069 -0,015 0,012 0,676
Intencdo de compra (juiz 2) 0,053 0,025 0,069 0,676
Reconhecimento de mergado 20,070 -0,005 0,743 0,225
(proposta em 1a colocagao)
Reconhecimento de mergado 0,059 0,067 0,806 0,229
(proposta em 2a colocagéo)
Reconhecimento de mercado 0,038 0,057 0,453 0,066

(proposta em 3a colocagéo)

Fonte: Pinheiro (2016).
4.5 MEDIDAS DE MAGNITUDE

Para aferir a magnitude do efeito das diferentes condicfes
manipuladas experimentalmente nas variaveis dependentes, calculou-se
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a correlagdo produto-momento de Pearson entre tais valores e uma
variavel dummy indicando cada padrdo de conectividade, dindmica de
rotatividade ou arranjo criativo. Conforme exibe a Tabela 11, nenhuma
condicdo experimental apresentou associacdo significativa com todos 0s
consequentes da inovacdo, sendo a variavel menos impactada a intencéo
de compra.

Tabela 11 - Correlagéo entre as varidveis dependentes e as condig0es
manipuladas experimentalmente.

Efetividade Organizacional Né&o- Recon.
. . . Sat. Inten. Mer-
Tempo Quant. Diversi. Criat. Pessoal Comp cado
Padréo
democré- 0,161* -0,105* -0,120* -0,088 -0,456* 0,080 -0,041
tico
Padréo
centraliza- -0,615*  -0,020 -0,064 -0,008 0,270 -0,072 -0,071
do
Padrdo 0454*  0125*  0,184*  0096* 0,186* -0,008 0,112*
fractal
Dinamica 5051 0111 0028 0053 0082 O3 o018
inexistente
Dinémica «
arbitréria -0,046 0,050 -0,016 -0,037 0,149 -0,088 -0,071
Dinamica
merito- 0,067 0,061 -0,012 -0,016  -0,117* -0,024 0,088
cratica
Democra-

tico e sem 0,066 -0,104* -0,018 0,046  -0,232* 0,080 0,006
rotatividade

Democra-

ticoe 0,118* -0,046 -0,116*  -0,034 -0,178* 0,008
arbitraria
Democra-
ticoe
meritocra-
tica
Centrali-
zadoesem  -0,273* -0,110* 0,061 -0,032  0,114* 0,020 -0,029
rotatividade

Centrali-

zado e -0,350* 0,072 -0,091* 0,019 0,209*  -0,052 -0,012
arbitraria
Centrali-
zado e
merito-
cratica

0,109*

0,058 -0,007 -0,046 -0,274* 0,032 0,041

0,144*

-0,299* 0,008 -0,066 0,001 0,083 -0,076  -0,065
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Fractal e

sem 0,176* 0,048 -0,001 0,066 0,071 0,068  -0,003
rotatividade
Fractal e
arbitraria
Fractal e
merito- 0,342*  0,090* 0,094*  0,119* 0,015 0,008  0,156*
cratica

* Resultado estatisticamente significativo a nivel de 0,05. N&o-Sat. Pessoal: Né&o-
Satisfagdo pessoal; Inten. Comp.: Intengdo de compra; Recon. Mercado: Reconhecimento
de mercado; Tempo: Tempo utilizado para selecionar propostas; Quant.: Quantidade de
propostas geradas; Diversi.: Diversidade de participantes vencedores; Criat.: Satisfacdo
pessoal com o desempenho criativo proprio.

0,164* 0,050 0,183*  -0,042 0,193* -0,088 0,015

Fonte: Pinheiro (2016).

Dentre os padrdes de conectividade, a estrutura democratica
demonstrou aumentar significativamente o tempo utilizado para
selecionar as propostas, reduzir a quantidade de propostas geradas,
reduzir a diversidade de participantes vencedores e, também reduzir a
ndo-satisfagdo pessoal geral. A estrutura centralizada demonstrou
somente reduzir o tempo utilizado para selecionar as propostas e
aumentar a ndo-satisfacdo pessoal geral. JA a estrutura fractal
demonstrou aumentar o tempo utilizado para selecionar as propostas,
aumentar a quantidade de propostas geradas, aumentar a diversidade de
participantes vencedores, melhorar a percepcdo pessoal sobre o
desempenho criativo préprio, aumentar a ndo-satisfacdo pessoal geral ¢,
também, aumentar o reconhecimento de mercado.

Dentre as dindmicas de rotatividade, a auséncia de permutacéo do
poder demonstrou, além de reduzir significativamente a quantidade de
propostas geradas, ser a Unica condi¢do capaz de aumentar a intencéo de
compra. JA a permutacdo arbitraria do poder demonstrou somente
aumentar a ndo-satisfacdo pessoal geral, e a permutacdo meritocratica do
poder demonstrou, inversamente, somente diminuir a ndo-satisfacdo
pessoal geral.

Por fim, dentre os arranjos criativos, a configuracdo democratica
e sem rotatividade demonstrou reduzir significativamente a quantidade
de propostas geradas e também reduzir a ndo-satisfacdo pessoal geral. A
configuracdo democratica e arbitraria demonstrou aumentar o tempo
utilizado para selecionar as propostas, reduzir a diversidade de
participantes vencedores, reduzir a ndo-satisfacdo pessoal geral e reduzir
0 reconhecimento de mercado. A configuracdo democratica e
meritocratica demonstrou somente piorar a percepcdo pessoal sobre o
desempenho criativo proprio e reduzir a ndo-satisfacdo pessoal geral. A
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configuragdo centralizada e sem rotatividade demonstrou reduzir o
tempo utilizado para selecionar as propostas, reduzir a quantidade de
propostas geradas e aumentar a ndo-satisfagdo pessoal geral. A
configuracdo centralizada e arbitraria demonstrou reduzir o tempo
utilizado para selecionar as propostas, reduzir a diversidade de
participantes vencedores e aumentar a ndo-satisfacdo pessoal geral. A
configuragdo centralizada e meritocratica demonstrou somente reduzir o
tempo utilizado para selecionar as propostas. A configuracdo fractal e
sem rotatividade demonstrou somente aumentar o tempo necessario para
selecionar as propostas. A configuragdo fractal e arbitraria demonstrou
aumentar o tempo necessario para selecionar as propostas, aumentar a
diversidade de participantes vencedores e aumentar a ndo-satisfacdo
pessoal geral. E, a configuracdo fractal e meritocratica demonstrou
aumentar o tempo necessario para selecionar as propostas, aumentar a
guantidade de propostas geradas, aumentar a diversidade de
participantes vencedores, melhorar a percepcdo pessoal sobre o
desempenho criativo prdprio e aumentar o reconhecimento de mercado.

Tais resultados suportam a hip6tese nimero 2 desta pesquisa ('O
padrdo de conectividade e a dindmica de rotatividade sdo determinantes
estruturais das inovagdes de sucesso em design, tanto isoladamente
guanto conjuntamente™). Além do padrdo de conectividade fractal, por si
s0O, apresentar associagao positiva e estatisticamente significativa com o
reconhecimento de mercado, a magnitude de efeito dessa associacdo
sobe de r = 0,112 para r = 0,156 quando essa mesma estrutura se associa
a dindmica de rotatividade meritocratica. Ademais, o arranjo criativo
democratico e arbitrdrio também influencia negativamente o
reconhecimento de mercado, a auséncia de uma dindmica de
rotatividade influencia positivamente a intencdo de compra e diversas
outras combinacbes das condicBGes experimentais influenciam a ndo-
satisfacdo pessoal geral e a efetividade organizacional.

Para verificar se essas mesmas influéncias se sustentam ao longo
do tempo, correlacionou-se também as variaveis dependentes em cada
sub-amostra das condicdes experimentais com o nimero da rodada (de 1
a 5) em que a atividade de criagdo coletiva se encontrava. N&o foi
possivel incluir nesta andlise a percepcdo pessoal sobre o desempenho
criativo préprio e a ndo-satisfacdo pessoal geral, pois o procedimento de
coleta de dados realizado aferiu tais variaveis somente uma vez ap6s o
término de todas as rodadas de cada sub-amostra. Conforme exibe a
Tabela 12, as Unicas alteracBes significativas causadas pelo passar do
tempo no resultado das condigdes experimentais dizem respeito, entdo,
ao decréscimo do tempo utilizado para selecionar as propostas no padrao
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democratico, ao decréscimo da quantidade de propostas geradas no
padréo fractal, ao decréscimo do tempo utilizado para gerar as propostas
na dindmica inexistente, ao decréscimo da quantidade de propostas
geradas e de reconhecimento de mercado na dindmica arbitraria, ao
acréscimo de reconhecimento de mercado na dindmica meritocratica, ao
decréscimo de tempo utilizado para selecionar propostas no arranjo
democratico e sem rotatividade, ao decréscimo da diversidade de
participantes vencedores e de reconhecimento de mercado no arranjo
centralizado e arbitrario, e ao decréscimo da quantidade de propostas
geradas no arranjo fractal e arbitrario.

Tabela 12 - Correlacédo entre as variaveis dependentes e a rodada nas sub-
amostras experimentais.

Efetividade Organizacional Inten. Recon.
Tempo Quant. Diversi. Comp. Mercado

Padrao democratico -0,162* -0,124 0,049 -0,039 0,036
Padrao centralizado -0,081 -0,059 -0,100 -0,119 0,000
Padréo fractal -0,122 -0,197* -0,092 0,040 -0,032
Dinamica -
inexistente -0,159 -0,096 -0,055 0,000 -0,018
Dinamica arbitraria -0,027 -0,224* -0,142 -0,027 -0,229*
Dinamica -0,088 -0,059 0,077 -0,087 0,193*
meritocratica
Democratico e sem -0,347* -0,172 0,092 0,089 0,016
rotatividade
Lieies Elisa -0,069 -0,248 -0,022 -0,025 -0,147
arbitraria
Democréatico e
meritocratica -0,075 0,028 0,071 -0,186 0,188
Centralizado e sem -0,081 -0,027 0066  -0074 0184
rotatividade
Centralizado e 0,107 0,122 0276 0259  -0,338*
arbitraria
Centralizado e
e -0,241 -0,024 0,047 -0,027 0,207
Fractal e sem -0,160 -0,074 -0,202 -0,022 -0,263
rotatividade
Fractal e arbitraria -0,089 -0,327* -0,163 0,258 -0,194
Fractal e -0,118 -0,191 0,119 -0,045 0,214

meritocrética
* Resultado estatisticamente significativo a nivel de 0,05. Inten. Comp.: Intencdo de
compra; Recon. Mercado: Reconhecimento de mercado; Tempo: Tempo utilizado para
selecionar propostas; Quant.: Quantidade de propostas geradas; Diversi.: Diversidade de
participantes vencedores.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Tais resultados corroboram parcialmente as hipéteses nimero 4,
4.1, 4.2 e 5 desta pesquisa. Em relacdo a hip6tese niamero 4 ("A
dindmica de rotatividade determina a qualidade final do trabalho
realizado coletivamente por uma equipe profissional com multiplos
habitos, orientacbes, prioridades e interesses"), observou-se a influéncia
significativa de ambas as dindmicas arbitraria e meritocratica no
reconhecimento de mercado ao longo do tempo, mas ndo na intencdo de
compra. De forma mais especifica, em relacdo a hipdtese 4.1
("Dinadmicas de rotatividade com critérios internos tendem a facilitar a
identificacdo e o empoderamento das proposigdes de maior qualidade™),
observou-se a influéncia positiva da dindmica meritocratica no
reconhecimento de mercado, e, em relacdo & hip6tese 4.2 ("Dindmicas
de rotatividade com critérios externos tendem a dificultar a identificacdo
e 0 empoderamento das proposi¢des de maior qualidade™), observou-se
a influéncia negativa da dindmica arbitraria no mesmo reconhecimento
de mercado. J& em relacdo & hipdtese niumero 5 (A gestéo de equipes de
criacdo em design baseada no controle da sua estrutura organizacional é
capaz de sustentar o processo de inovacdo continuamente™), observou-
se, na Tabela 11, que o arranjo fractal e meritocratico exibe influéncia
positiva e significativa no reconhecimento de mercado e, na Tabela 12,
que essa mesma influéncia ndo decai com o passar do tempo.

4.6 MODELOS DE REGRESSAO E CAUSALIDADE

Uma vez corroboradas as hipoteses desta pesquisa, aproveitou-
se também os dados coletados para investigar como 0 processo criativo
coletivo impactou os consequentes da inovacdo aferidos. Para tal,
verificou-se quais varidveis presentes na dimensdo da efetividade
organizacional, juntamente com o nimero de participantes da atividade,
contribuiram significativamente para explicar as demais dimensfes
investigadas por meio de regressbes stepwise, € o resultado dessas
analises foi verificado por meio de modelos de equagdes estruturais™.

1 Modelos de equagbes estruturais s&o extensdes do procedimento estatistico de
regressdo maltipla, no qual se analisa mais de uma variavel dependente. Por
meio da especificacdo do inter-relacionamento entre as variaveis analisadas,
estima-se 0 ajuste da relacdo de causa e consequéncia conjecturada. Sua
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Conforme exibe a Tabela 13, inicialmente, entdo, observou-se
gue tanto a quantidade de propostas geradas, quanto o numero de
participantes da atividade e o tempo utilizado para selecionar as
propostas contribuiram significativamente para explicar a ndo-satisfacdo
pessoal (variancia compartilhada de 25%). Além disso nenhuma das
quatro variaveis relacionadas a efetividade organizacional contribuiu de
maneira significativa para explicar a intencdo de compra, e somente a
guantidade de propostas geradas contribuiu para explicar o
reconhecimento de mercado (varidncia compartilhada de 1,4%).

Tabela 13 - Regressao das variaveis relacionadas a efetividade organizacional
nas demais dimensdes.

Né&o-Satisfagdo Pessoal F (3) = 49,92; p < 0,000; R* = 0,251
Erro .
B Pad. Beta t Sig.
Quantidade de propostas geradas 0,022 0,002 0,389 9,103 0,000
NUmero de participantes na
atividade 0,140 0,019 0,312 7,335 0,000
Tempo utilizado para selecionar -0,009 0,001 20,320 7237 0,000
propostas
Intencéo de Compra N/S
Reconhecimento de Mercado F (1) =6,55; p=0,011; R>= 0,014
Erro .
B Pad. Beta t Sig.
Quantidade de propostas geradas 0,005 0,002 0,120 2,560 0,011

N/S: Resultado estatisticamente insignificativo; Erro Pad.: Erro padréo; Sig.: Probabilidade
associada a hipétese nula.

Fonte: Pinheiro (2016).

Individualmente, a quantidade de propostas geradas foi a variavel
gue mais contribuiu para explicar tanto a ndo-satisfagdo pessoal (0,389
desvios padrdo), quanto o reconhecimento de mercado (0,120 desvios
padrdo). Nisso, assumiu-se que o vinculo entre a dimensdo da
efetividade organizacional e, pelo menos, as dimensdes da ndo-
satisfacdo pessoal e do reconhecimento de mercado era a quantidade de
propostas geradas em cada rodada da atividade de criagdo coletiva.
Dando sequéncia as analises de regressdo, verificou-se, entdo, quais das
demais varidveis da efetividade organizacional, juntamente com o

interpretacdo se baseia tanto nas estatisticas de ajuste, quanto na forga
padronizada entre as linhas de regresséo (PILATI; LAROS, 2007).
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nimero de participantes na atividade, contribuiram significativamente
para explicar a quantidade de propostas geradas. Conforme exibe a
Tabela 14, todas as demais varidveis relacionadas a efetividade
organizacional contribuiram para explicar a quantidade de propostas
geradas (variancia compartilhada de 24%), mas ndo o namero total de

participantes.

Tabela 14 - Regressao das variaveis relacionadas a efetividade organizacional
na quantidade de propostas geradas.

Quantidade de propostas geradas ~ F (3) = 46,22; p < 0,000; R? = 0,237

Erro

B Pad. Beta t Sig.
Sa_tls_fagao com o desempenho 15,617 1736 0386 8,993 0,000
criativo préprio
Tempo utilizado para selecionar 0,085 0,023 0162 3731 0,000
propostas
Diversidade de participantes
vencedores 0,302 0,114 0,112 2,649 0,008

Erro Pad.: Erro padrdo; Sig.: Probabilidade associada a hip6tese nula.

Fonte: Pinheiro (2016).

Assim sendo, definiu-se como modelo causal a ser testado a
estrutura exibida na Figura 58. Neste modelo, especulou-se que o
numero de participantes na atividade era a causa do tempo utilizado para
selecionar as propostas, da diversidade de participantes vencedores e da
satisfacdo pessoal com o desempenho criativo proprio. Essas trés
varidveis, por sua vez, seriam conjuntamente a causa da quantidade de
propostas geradas na atividade, e esse Ultimo item seria a causa da nao-
satisfacdo pessoal geral e do reconhecimento de mercado.

Figura 58 - Modelo utilizado para testar as causas da ndo-satisfacdo pessoal e do
reconhecimento de mercado.
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Numero
de participantes

1 9 1

Tempo Utilizado para Diversidade Autoavaliagdo do
Selecionar Propostas de Vencedores Desempenho Criativo

1

Y

Quantidade
de Propostas

1 Insatisfagéo Valor de 1
Geral Mercado

Fonte: Pinheiro (2016).

Apbs carregar os dados coletados na pesquisa, tanto
integralmente, quanto nas sub-amostras referentes a cada padrdo de
conectividade, dindmica de rotatividade e arranjo criativo, observou-se,
porém, um ajuste insatisfatorio do modelo geral (modelo 1 na Tabela
15). Com base nos indices de modificacdo gerados por esse modelo,
optou-se, entdo, por testar uma variacdo sua sem a relacdo de causa entre
0 numero de participantes da atividade e a diversidade de participantes
vencedores, pois esse era 0 vinculo que ocasionava maior discrepancia
de ajuste entre os dados esperados e 0s observados. Novamente,
contudo, observou-se um ajuste insatisfatorio desse segundo modelo
(modelo 2 na Tabela 15). Para sanar sua deficiéncia, os indices de
modificacdo gerados indicaram a criacdo de relagdes causais entre a
diversidade de participantes vencedores e ambos o0 tempo necessario
para selecionar propostas e a satisfacdo pessoal com o desempenho
criativo préprio, bem como a covariancia dos erros associados a essas
duas ultimas variaveis. Esse terceiro modelo, como os demais, também
apresentou estatisticas de ajuste insatisfatorias (modelo 3 na Tabela 15).
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Dessa vez, entretanto, os indices de modificacdo sugeriram apenas a
criacdo de vinculos causais entre o nimero de participantes da atividade
e ambos o0s consequente ndo-satisfagdo pessoal e reconhecimento de
mercado, 0 que contradiz a analise de regressao anteriormente realizada
para explicar essa Ultima varidvel. Destarte, optou-se verificar o mesmo
modelo anterior com cada um dos consequentes da inovagédo
separadamente. Apesar dos indices de ajuste ainda ndo terem sido
adequados no modelo de previsdo da nao-satisfacdo pessoal (modelo 4a
na Tabela 15), eles exibiram resultados exemplares no modelo de
previsdo do reconhecimento de mercado (modelo 4b na Tabela 15).

Tabela 15 - Estatisticas de ajuste dos modelos de equagdes estruturais de
consequentes da inovacéo.

Modelo  Consequéncia Chi? CMIN CFI TLI RMSEA
Né&o-Satisfagdo Pessoal e 2
1 Reconhecimento de 4,173 0,603 0,359 0,042
0,000
Mercado
Né&o-Satisfagdo Pessoal e <
2 Reconhecimento de 3,966 0,601 0,401 0,041
0,000
Mercado
Né&o-Satisfagdo Pessoal e =
3 Reconhecimento de 3,694 0,715 0,456 0,039
0,000
Mercado
4a Né&o-Satisfagdo Pessoal 0 (?00 5,766 0,719 0,298 0,052

Reconhecimento de

4b Mercado

0,122 1,170 0,984 0,960 0,010

Valores de referéncia* > 0,05 <2 >0,95 >0,90 < 0,06

Chi% Chi-quadrado do modelo geral; CMIN: Chi-quadrado dividido pelos graus de liberdade;
CFI: indice de ajuste comparativo; TLI: indice de Tucker-Lewis; RMSEA: Valor quadrético
médio do erro de aproximagcéo.

* SCHREIBER; STAGE; KING; NORA; BARLOW, 2006.

Fonte: Pinheiro (2016).

Conforme exibe a Figura 59, uma explicacdo plausivel para o
reconhecimento de mercado obtido pelos resultados de um processo
criativo coletivo inicia-se, entdo, pela agregacdo de pessoas em um
ambiente propicio a diversidade, passa por uma etapa em que tais
pessoas empregam a sua criatividade individual por um determinado
periodo de tempo e termina com a geracdo de um elevado nimero de
propostas. Nesse modelo, apesar do nimero de participantes ndo afetar
diretamente o resultado da inovagdo, e nem sequer a quantidade de
propostas geradas, sempre que mais alguém se une a uma determinada
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equipe, sua criatividade individual e o seu tempo de trabalho reverberam
positivamente nos resultados coletivos finais. Além desse determinante,
0 outro fator independente do modelo exibido na Figura 59 €é a
diversidade de participantes vencedores, a qual, conforme os resultados
da Tabela 9, varia exclusivamente em funcdo das condicbes
experimentais investigadas e do nimero de alunos de p6s-graduacao
presentes na atividade de criagdo.

Figura 59 - Modelo causal do reconhecimento de mercado.

18

Numero
de participantes

Tempo Utilizado para| _ .21 Diversidade 13 | Autoavaliacdo do
Selecionar Propostas de Vencedores Desempenho Criativo
| @
16 39
i
Quantidade

de Propostas

\

Valor de
Mercado

Fonte: Pinheiro (2016).

Para confirmar o efeito moderador das condi¢Ges experimentais
na diversidade de participantes vencedores durante a atividade de
criacdo coletiva, substituiu-se no modelo de equagdo estrutural essa
Gltima variavel por cada um dos padrdes de conectividade, dindmicas de
rotatividade e arranjos criativos investigados, e verificou-se o ajuste dos
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modelos. Os resultados (modelos versdo "a" na Tabela 16), indicaram
ajuste adequado em todas as condi¢des, exceto no arranjo com padrdo
fractal e dindmica meritocratica. Nessa configuracdo, os indices de
modificagdo, com base nos dados observados, exigiam que a relagéo de
causa entre a condicdo experimental e a quantidade de propostas geradas
fosse redirecionada diretamente para o reconhecimento de mercado.
Desse modo, verificou-se novamente o ajuste de todas as condicdes
experimentais investigadas na variante do modelo de equacéo estrutural
em que ambas quantidade de propostas geradas e diversidade de
participantes vencedores (moderada pelas condi¢Ges) causavam
diretamente o reconhecimento de mercado. Os resultados encontram-se
nos modelos versdo "b" da Tabela 16.

Tabela 16 - Estatisticas de ajuste dos modelos de equagdes estruturais de filtros
estruturais.

Determina  Mo-  Filtro ChZ CMIN CFI  TLI RMSEA

nte delo Processual
Democré- la gﬁgmgggg . 0,315 1,178 0,995 0,988 0,020
tico 1b S 0,049 2,108 0970 0,925 0,050
Diversidade
Centraliza- 2a 832233232 . 0,154 1,560 0,993 0,981 0,035
do 2b P 0,014 2,670 0,978 0,945 0,061
Diversidade
3a Quantidade 0,139 1,613 0,988 0,971 0,037
FAEBEL gp ~ Quantidadee .50 g7 1000 1,000  <0,000
Diversidade
Sem 4a Quantidade 0,283 1,238 0,993 0,983 0,023
rotativi- ap ~Quantidadee on00 a5 0046 0866 0064
dade Diversidade
5a Quantidade 0,179 1,484 0,986 0,964 0,033
Arbitraria 5, Quantidadee 155 1554 o83 0059 0035
Diversidade
Meritocré- 6a Sﬂzngggg . 0,133 1,635 0,981 0,953 0,038
tica 6b P 0,200 1,427 0,987 0,968 0,031
Diversidade
Democra- Ta Quantidade 0,342 1,129 0,99 0,991 0,017
tico e sem .
rotativida-  7p  Quantidadee oy h00  oee5 0946 0,865 0,064
de Diversidade
Democra- 8a Quantidade 0,064 1,983 0,972 0,929 0,047
ticoe gp ~ Quantidadee 5,00 4455 0087 0967 0,032
arbitraria Diversidade
Democra- 9a Quantidade 0,293 1,218 0,994 0,984 0,022
tico & Quantidade e
meritocra- 9b S 0,282 1,240 0,993 0,983 0,023
e Diversidade
Centraliza- 10a Quantidade 0,378 1,070 0,998 0,996 0,012

do e sem 10b Quantidade e 0,258 1,289 0,993 0,982 0,025
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rotativida- Diversidade
de
Centraliza- 1la Quantidade 0,316 1,176 0,996 0,990 0,020
doe Quantidade e
arbitréria 11b Diversidade 0,006 2,989 0,956 0,891 0,067
Centraliza- 12a Quantidade 0,223 1,368 0,991 0,977 0,029
doe Quantidade e
meritocra- 12b R 0,190 1,452 0,989 0,972 0,032
tica Diversidade
Fractal e 13a Quantidade 0,341 1,132 099 0,991 0,017
sem Quantidade e
rotativi- 13b A 0,337 1,138 0,996 0,990 0,018
dade Diversidade
14a Quantidade 0,381 1,064 0,998 0,995 0,012

Fractal e Quantidade e
arbitraria 14b I 0,308 1,190 0,995 0,987 0,021

Diversidade
Fractal e 15a Quantidade 0,018 2,558 0,965 0,913 0,059
meritocra- g5, Quantidadee 00 963 1000 1,000  <0,000
rica Diversidade

Valores de > >

referéncia* >0,05 <13 095 0,90 <006

Chi% Chi-quadrado do modelo geral; CMIN: Chi-quadrado dividido pelos graus de
liberdade; CFI: indice de ajuste comparativo; TLI: Indice de Tucker-Lewis; RMSEA: Valor
quadratico médio do erro de aproximacéo.

* SCHREIBER; STAGE; KING; NORA; BARLOW, 2006.

Fonte: Pinheiro (2016).

Tais resultados, como um todo, indicam a possivel manifestagdo
do paradoxo de Simpson (BLYTH, 1972) no conjunto de dados
coletados nesta pesquisa. Dependendo de como os dados forem
organizados, em conjunto ou em sub-amostras, a relacdo de causas
investigada ora se ajusta melhor a um modelo com um filtro processual
(quantidade de propostas geradas), ora se ajusta melhor a um modelo
com dois filtros processuais (quantidade de propostas geradas e
diversidade de participantes vencedores). Todos os modelos
devidamente ajustados se encontram ilustrados nas Figuras de nimero
60 a 74 (linhas de regressdo com resultados estatisticamente
insignificativos foram eliminadas das imagens).

Figura 60 - Modelo com 1 filtro do padrdo democrético.
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Nimero
de participantes

Tempo Utilizado para 15 Padrio - -10 Autoavaliagde do
Selecionar Proposias Desempenho Criativo|

A @
38

Quantidade
de Propostas

Valor de
Mercado

Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 61 - Modelo com 1 filtro do padréo centralizado.

26

Nimero
de participantes

Tempo Ulilizado para -B1 Padrd tralizad Autoavaliacdo do
Selecionar Propostas a0 CENSLath Desempenho Criativo|

4@
ar

Quantidade
de Propostas

Valor de
Mercado

Fonte: Pinheiro (2016).
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Figura 62a - Modelo com 1 filtro Figura 62b - Modelo com 2 filtros
do padréo fractal. do padréo fractal.

HNimero

de participantes

Himero

de participantes

Tempo Utiizado para | 48 A 0 | Auoavaliagio do
Selecionar Propostas Paday iy Desempenho Criativol
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Quaniidade
de Propostas

Tempo Utiizado para | _ 46 A © | Autoavaliagiio do
Selecionar Propostas e Desempenha Criativo
8 2

Valor de.
Mercado

Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 63 - Modelo com 1 filtro da dindmica inexistente .

Himero
de participantes

Tempo Utilizado para Dindimica inexisterde Aufoavaliagdo do
Selecionar Propostas Desempenho Criativo

4@
RE] W0
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de Propostas

a2

Valor de
Mercado

6

Fonte: Pinheiro (2016).
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Figura 64a - Modelo com 1 filtro Figura 64b - Modelo com 2 filtros
da dindmica arbitréria. da dindmica arbitréria.

Nimero

de participantes

de participantes

Tempo Uilizado para
Selecionar Propostas;

Autoavaliagio do
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Selecionar Propostas,

Autoavaliagio do

Diencazihs Desempenho Criativo

Valor de
Mercado B

Quantidade
de Propostas

Valor de
Mercado

Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Quantidade
de Propostas

Figura 65a - Modelo com 1 filtro Figura 65b - Modelo com 2 filtros
da dindmica meritocratica. da dindmica meritocratica.

de participantes

Tempo Utiizado para| 08 Dinimica
Selecionar Propostas meritoerafica
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Autoavaliagio do
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}]inimica mel nlucl?il\m{
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).
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Figura 66 - Modelo com 1 filtro do arranjo democratico e sem rotatividade.
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4@
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12
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 67a - Modelo com 1 filtro do Figura 67b - Modelo com 2 filtros do
arranjo democratico e arbitrério. arranjo democratico e arbitrario.

de pariicipantes

Autoavaliagdo do
Desempenno Criativol

Tempo Utiizado para| |, 1 Democraiico
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).
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Figura 68a - Modelo com 1 filtro do Figura 68b - Modelo com 2 filtros do
arranjo democratico e meritocratico. arranjo democratico e meritocratico.
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HNamero
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D o -
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 69a - Modelo com 1 filtro
do arranjo centralizado e sem
rotatividade.

de participantes

Centralizado
sem rolafividade

Autoavaliagio do
Desempenho Griativol

Tempo Utilzado para| _ -2
Selecionar Propostas

Quantidade
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Fonte: Pinheiro (2016).
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 69b - Modelo com 2 filtros do
arranjo centralizado e sem rotatividade.

de participantes

Tempo Utilizado para| _ -28 Central:
Selecionar Propostas sem rotatividade

Valor de.
Mercado

Desempenha Criative

Quantidade
de Propostas

Fonte: Pinheiro (2016).
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Figura 70 - Modelo com 1 filtro do arranjo centralizado e arbitrério.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 71a - Modelo com 1 filtro do Figura 71b - Modelo com 2 filtros do
arranjo centralizado e meritocratico. arranjo centralizado e meritocratico.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).
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Figura 72a - Modelo com 1 filtro do Figura 72b - Modelo com 2 filtros do
arranjo fractal e sem rotatividade.  arranjo fractal e sem rotatividade.
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Fonte: Pinheiro (2016). Fonte: Pinheiro (2016).

Figura 73a - Modelo com 1 filtro do Figura 73b - Modelo com 2 filtros do
arranjo fractal e arbitrario. arranjo fractal e arbitrario.
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Figura 74 - Modelo com 2 filtros do arranjo fractal e meritocratico.
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Fonte: Pinheiro (2016).

Se levadas em consideracdo as linhas de regressdo de todos as
condi¢des experimentais que se adequaram a mais de um modelo,
observa-se alguma diferenca somente no padrdo de conectividade fractal
(Fig. 62a e Fig. 62b), na dinamica de rotatividade meritocratica (Fig.
65a e Fig. 65b) e no arranjo criativo democrético e arbitrario (Fig. 67a e
Fig. 67b). Em relacdo ao padrdo de conectividade fractal, no modelo
com 2 filtros processuais, além daquilo existente em sua contraparte
mais simples, também verificou-se um vinculo direto positivo entre a
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condicdo experimental e o reconhecimento de mercado. Em relagdo a
dindmica de rotatividade meritocratica, no modelo com 2 filtros, além
daquilo existente em sua contraparte mais simples, também verificou-se
um vinculo direto positivo entre a condicdo experimental e o tempo
utilizado para selecionar as propostas. E, por fim, em rela¢do ao arranjo
criativo democratico e arbitrario, no modelo com 2 filtros, além daquilo
existente em sua contraparte mais simples, também verificou-se um
vinculo direto negativo entre a condicdo experimental e o
reconhecimento de mercado.

Tais resultados, finalmente, suportam parcialmente a hipo6tese
numero 1 desta pesquisa (""A conversdo da criatividade pessoal em valor
comercial é mediada pela estrutura organizacional em que o processo de
inovacdo ocorre"). Nem o nimero de pessoas, nem a sua criatividade e
nem o seu tempo de trabalho impactam diretamente o reconhecimento
de mercado, mas essas mesmas varidveis, ao serem estimuladas de
diferentes formas pelo padrdo de conectividade e pela dindmica de
rotatividade, em conjunto ou individualmente, aumentam a quantidade
de propostas geradas em uma equipe de criacdo, e isso sim impacta a
inovacdo. Além disso, a propria diversidade de participantes vencedores
advinda de algumas condicBes experimentais também impacta
diretamente a inova¢do medida pelo reconhecimento de mercado. N&o
foram encontrados resultados estatisticamente significativos em relacéo
a ndo-satisfacdo pessoal geral e a intencdo de compra nos modelos de
equacdes estruturais.
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5 DISCUSSAO

Os resultados obtidos nesta pesquisa refletem a inovacdo como
um processo complexo que, no geral, corrobora todas hipoGteses
levantadas. As quatro varidveis relacionadas a efetividade
organizacional, de alguma forma, foram impactadas pelas diferentes
estruturas sociais propostas para contextualizar o processo criativo
coletivo, e isso inibiu ou catalisou a criacdo de valor, pelo menos,
guando medida por uma aproximacdo do reconhecimento de mercado. A
estrutura fractal e meritocréatica foi a que exibiu os melhores resultados
em relacdo a esse consequente, cujo impacto significativo de r = 0,156
ainda se mostrou sustentdvel ao longo do tempo. A estrutura
democratica e arbitraria, por sua vez, foi a que exibiu os piores
resultados, jA que impactou de forma negativa e significativa essa
mesma variavel.

Conforme a teoria da perspectiva (KAHNEMAN, 2012;
KAHNEMAN; TVERSKY, 1979), uma possivel explicacdo para esses
achados é o efeito de enquadramento estreito resultante sobretudo de
ambos os padrdes de conectividade fractal e democratico. Enquanto no
padrdo democratico o ponto de referéncia adotado pelos participantes
era a chance de vitéria de 1/16, no padrdo fractal, que possui duas
instancias de sele¢do, o ponto de referéncia adotado era a chance de
vitoria de 1/4 duas vezes. Além da maior probabilidade aparente de
vitoria desse segundo padrdo, entdo, ter motivado mais o esfor¢co dos
participantes (0 que pode ser constatado pela quantidade de propostas
geradas exibida nas Figuras 41a e 41b - p. 125), trés desses participantes
de fato sempre sofreram a experiéncia subjetiva de derrota ao serem
selecionados na primeira instancia mas ndo na segunda (o0 que pode ser
constatado pela percepcao de injustica exibida nas Figuras 48a e 48b - p.
128 -, pela percepcdo de ineficacia coletiva exibida nas Figuras 51a e
51b - p. 130 - e pela percepcdo de inexpressividade propria exibida nas
Figuras 53a e 53b - p. 131), e isso os motivou ainda mais para as
préximas rodadas, ja que os seres humanos buscam naturalmente evadir
as perdas.

No padrdo fractal, a tentativa dos participantes de evitar a perda
da pequena vantagem conquistada durante a primeira instancia de
sele¢do foi, alias, tdo evidente no procedimento de coleta de dados que
ela acabou agregando os sujeitos, sorteados aleatoriamente, em torno do
objetivo de defender a proposta do seu préprio pequeno grupo contra 0s
demais. Em raras ocasides a pessoa que detinha o poder de desempate
usou-o contra a proposta do seu pequeno grupo, mesmo quando a
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proposta ndo era sua propriamente dita. Tais vinculos de lealdade e de
proximidade, que caracterizam a tipica cultura de cld, entdo, realmente
se encontram fortemente associados com a inovacdo (VINCENT,;
BHARADWAJ; CHALLAGALLA, 2008), mas ndo como um
determinante elementar em si. Em vez disso, esse tipo de cultura deveria
ser visto como um subproduto dos determinantes estruturais que
impdem a coesdo interna como estratégia intuitivamente 6tima para
evitar possiveis perdas das vantagens individuais.

Ja em relacdo ao padrdo democratico, o comportamento
adaptativo a estrutura social constatado foi bem diferente. De forma
extremamente rapida (em menos de 5 rodadas da atividade), os
participantes foram capazes de aprender que determinados sujeitos
tinham maior probabilidade de vitoria, tanto pela qualidade das suas
propostas quanto por pura influéncia social (0 que se constata pela baixa
diversidade de participantes vencedores nas Figuras 43a e 43b - p. 125),
e isso desmotivou os menos favorecidos a continuarem produzindo (o
gue se constata pela baixa quantidade de propostas geradas nas Figuras
41a e 41b - p. 125). A queda de competitividade nas rodadas
subsequentes, por sua vez, desencadeou um reacdo secundaria nos
sujeitos mais favorecidos, que foi o relaxamento do seu critério interno
de qualidade (0 que se constata pela correlagdo negativa e
estatisticamente significativa entre o tempo utilizado para selecionar
propostas e 0 numero da rodada no padrdo democratico, conforme
exibido na Tabela 12 - p. 139). O resultado final coletivo foram
propostas significativamente piores no que se refere ao reconhecimento
de mercado (Figura 55b - p. 132), mas uma sensacdo de satisfacdo
pessoal significativamente melhor (Figuras 48a, 48b, 51a, 51b, 53a e
53b - ps. 128 a 131).

Tais achados em relacdo ao padrdo democratico refletem uma
distorcdo do seu modelo conceitual ilustrado na Figura 22 - p. 89. A
despeito da percepgdo coletiva ter mostrado convicgdo a respeito da
igualdade social, o padrdo democratico exibiu ainda menor diversidade
de vencedores que o padrdo centralizado (Figuras 43a e 43b). Isso
significa que o trade-off conceitual entre tornar-se mais suscetivel a uma
contingéncia ambiental e promover a igualdade social de fato nunca se
realizou. No padrdo democratico, além dos sujeitos terem se tornado
mais propensos as contingéncias ambientais, como o baixo fluxo de
caixa consequente do igualmente baixo reconhecimento de mercado,
eles também se tornaram mais propensos a relativizacdo moral de seus
préprios membros ap6s o acUmulo de vitérias de poucas pessoas em
rodadas subsequentes. O padrdo democratico, portanto, aparenta
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disfarcar a sua real desigualdade, que, em termos estruturais, se deriva
dos vinculos informais ou estratégicos entre alguns de seus membros.

Como esta pesquisa ndo se propds investigar a real importancia
dos diferentes critérios de sucesso da inovagdo, também ndo é possivel,
por conseguinte, dizer se a criacdo de valor objetivo advindo do
reconhecimento de mercado, maior no padrédo fractal, deveria ser mais
ou menos almejada que a criacdo de valor subjetivo advindo da
satisfacdo pessoal, maior no padrdo democratico. O que os resultados
desta pesquisa permitem apontar € uma terceira alternativa, o arranjo
fractal e meritocratico, cuja capacidade de criacdo de valor abrange o
aspecto objetivo do reconhecimento de mercado sem colocar em
detrimento o aspecto subjetivo da satisfacdo pessoal. Além da dindmica
meritocratica, isoladamente, ter apresentado correlacdo negativa e
estatisticamente significativa com a ndo-satisfacdo pessoal, ela, quando
associada ao padrdo fractal, tornou insignificativa a até entdo marcante
ndo-satisfacdo dos participantes (Tabela 11 - p. 136). Essa acédo
protetora, se mostrou, ao longo do tempo, um meio de sustentar a
guantidade de propostas geradas em cada rodada, pois a queda
registrada no padrdo fractal também deixou de ser significativa no
arranjo fractal e meritocratico (Tabela 12 - p. 139).

Sem nenhuma surpresa, observou-se justamente o oposto em
relacdo & dindmica arbitraria. A auséncia de significado associado a
posicdo de lideranga de alguns participantes presentes no processo de
criacdo coletivo, bem como a maior dificuldade de articular estratégias
baseadas na obtencdo ou na manutencdo de vantagens relativas, gerou
ndo-satisfacdo pessoal imediata (Tabela 11 - p. 136) e queda na
guantidade de propostas geradas ao longo do tempo (Tabela 12 - p. 139).
A qualidade das propostas geradas nessa dinamica, quando medida pelo
reconhecimento de mercado (Tabela 12 - p. 139), também foi a Unica
gque caiu com o passar do tempo, tanto isoladamente quanto em
associacdo com o padrdo centralizado.

Ja na dindmica inexistente, surpreendentemente, observou-se
relacdo positiva e estatisticamente significativa com a intencdo de
compra dos juizes (Tabela 11 - p. 136). Tal resultado leva a pensar que
0S consequentes empresariais da inovagdo ndo orbitam em paralelo,
conforme exibe, simplificadamente, a representacdo grafica da quinta
geragdo de modelos da inovacdo (Fig. 14 - p. 61). Em vez disso, a
integracdo hierarquica realmente deveria ser considerada, e portanto
visualizada como, um processo de expansdo através de mudltiplas
camadas concéntricas centradas nas organizagdes (Fig. 75). No primeiro
nivel imediatamente tangente as organizacdes, entdo, estariam presentes
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0s gatekeepers da area de atuacdo, que foram caracterizados pela
intencdo de compra nesta pesquisa, e s6 depois, mais perifericamente,
estariam os consumidores e a opinido publica, que foram caracterizados
pelo reconhecimento de mercado nesta pesquisa. Assim sendo, a
auséncia de uma dindmica de rotatividade facilitaria a identificacdo e o
empoderamento de propostas que convergem para a cultura local, as
quais sensibilizam os stakeholders mais prédximos (0 que se constata
tanto pela relacdo significativa com a inten¢do de compra apresentada na
Tabela 11 - p. 136 -, quanto pela melhor percepcdo de desempenho
coletivo exibida na Fig. 46a - p. 128), mas ndo necessariamente
impactam o circulo mais amplo de stakeholders presentes nas demais
culturas.

Figura 75 - Integracgdo hierarquica convergente em multiplas camadas
concéntricas [Circulos Legendados: Pessoas do grupo de criagdo; Circulos
Brancos: Gatekeepers; Circulos Cinza: Consumidores].

Fonte: Pinheiro (2016).

A divergéncia, ou diversidade, por outro lado, aparenta ser o
determinante do alcance mais amplo exibido por alguns dos grupos
criativos (Fig. 76). Conforme sugerem as linhas de regressdo presentes
no modelos de equacdes estruturais ilustrados nas figuras de nimero 59
a 74 - ps. 145 a 155 -, o reconhecimento de mercado é impactado de
maneira significativa pela diversidade tanto direta quanto indiretamente.
Primeiro, de maneira indireta, a diversidade de participantes vencedores
demonstrou sustentar o tempo utilizado para selecionar as propostas e a
percepcao a respeito do desempenho criativo proprio, e todas essas trés
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variaveis contribuiram para que a quantidade de propostas geradas
crescesse, aumentando também a chance de se obter reconhecimento de
mercado (Figuras 59 - p. 145). Depois, de maneira direta, observou-se
nos modelos com 2 filtros processuais do padréo fractal (Fig. 62b - p.
149) e do arranjo fractal e meritocratico (Fig. 74 - p. 155) que a propria
diversidade impactou positivamente o reconhecimento de mercado,
tanto ou mais que a quantidade de propostas geradas. Tais resultados
sugerem que em ambientes altamente dindmicos, como os mercados
compostos por stakeholders mais distantes em relacdo ao ponto de
referéncia de uma organizacao (Fig. 76), a l6gica da gestdo da inovagédo
baseada em recursos (COUTINHO; LONGANEZI; MARTINS;
PEREIRA, 2008), de fato, faz sentido, pois a melhor forma de se obter
resultados inovadores é recorrer a flexibilidade interna dos proprios
grupos de criacao.

Figura 76 - Integracdo hierarquica divergente em mdltiplas camadas
concéntricas [Circulos Legendados: Pessoas do grupo de criagdo; Circulos
Brancos: Gatekeepers; Circulos Cinza: Consumidores].

Fonte: Pinheiro (2016).

Nisso, é pertinente mencionar que nesta pesquisa a diversidade de
participantes vencedores ndo é a operacionalizacdo da originalidade,
mas sim da flexibilidade organizacional. De maneira bastante coerente
com a perspectiva sistémica da inovagdo (PINHEIRO; MERINO, 2015)
as quatro variaveis que compuseram a dimensdo da efetividade
organizacional (Tabela 10 - p. 135), alids, espelharam a
operacionalizacdo da criatividade em nivel individual, conforme a
proposta original de Guilford (1950; 1972). Enquanto a quantidade de
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propostas geradas pelo grupo refletiu a fluéncia, o tempo necessario para
selecionar as propostas refletiu a elaboracdo, a satisfacdo com o
desempenho criativo préprio refletiu a originalidade e a diversidade de
participantes vencedores refletiu a flexibilidade.

Destarte, pode-se tracar um paralelo entre a criatividade e a
inovacdo nos niveis conceitual e processual. No nivel conceitual,
observa-se que ambos os fendmenos se definem pelo vinculo entre
novidade (originalidade ou propulsdo social) e utilidade (elaboragédo ou
disseminacdo social), este explicito pela exigéncia de covariancia entre
0s erros associados ao tempo utilizado para selecionar propostas e a
percepcao individual sobre a criatividade prépria, em todos os modelos
de equacdes estruturais com ajuste adequado (Tabelas 15 e 16 - ps. 144
a 146). Ja, no nivel processual, observa-se que o resultado final tanto da
criatividade quanto da inovacdo, em Ultima instancia, é filtrado pela
fluéncia, ou quantidade de propostas geradas, e pela flexibilidade, ou
diversidade de participantes vencedores (Figuras 62b e 74 -ps. 149 a
155), mas que historicamente muito mais atencdo é dada ao filtro
guantitativo que ao filtro qualitativo em ambos o0s casos
(EVANSCHITZKY; EISEND; CALANTONE; JIANG, 2012;
HADDOU; CAMILLERI; ZARATE, 2014; ISAKSEN; GAULIN, 2005;
SIMONTON, 2011).

Especificamente em relacdo & inovacdo, os resultados deste
estudo indicam, entretanto, que a flexibilidade das equipes atua como
um gargalo mais significado e impactante na criagdo de valor, que a sua
produtividade em si. Uma vez que a quantidade final de propostas
expostas ao publico foi sempre a mesma (somente as trés vencedoras de
cada rodada do procedimento de coleta de dados), excedentes de
produtividade serviram apenas para reduzir a chance de que legendas
muito abaixo da média em termos de qualidade fossem selecionadas ao
acaso. Ja a manutencédo da diversidade de participantes vencedores, por
sua vez, realmente conseguiu melhorar a qualidade média das propostas
selecionadas, pois, em cada rodada, 0s sujeitos em posicao periférica ou
com baixa pontuacéo até entdo ndo se sentiram inibidos de tentar sempre
gue inspirados, e 0s sujeitos em posi¢do central ou com alta pontuagéo
se sentiram obrigados a produzir textos originais e adequados para nao
perder a sua vantagem relativa. Eis o porqué da diversidade no arranjo
fractal e meritocratico impactar positiva e significativamente, além do
reconhecimento de mercado, ambos o tempo utilizado para selecionar
propostas e a percepcdo individual sobre a criatividade propria, mas ndo
a quantidade de propostas geradas (Fig. 74 - p. 155), que sempre se
manteve elevada (Figuras 42a e 42b - p. 125).
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O arranjo fractal e meritocratico, entdo, ao mediar a flexibilidade
organizacional, realmente se mostrou um meio capaz de sustentar a
inovacgdo constante, pelo menos dentro das limitagdes desta pesquisa. A
gestdo das posicgdes estruturais em favor desse padréo de conectividade e
dessa dindmica de rotatividade em equipes de criagdo em design,
basicamente, somou: 1) o maior valor criado pela minoria de individuos
centrais dos grupos; com 2) o menor valor criado, porém em outras
situacGes ignorado, pela maioria de individuos periféricos dos mesmos
grupos; para impactar de maneira mais profunda e, sobretudo, constante
a sociedade. O momentum gerado pelo acesso a cauda longa de valor
dentro das equipes de criacdo, contudo, ndo aparentou garantir a
intencdo de compra do primeiro circulo de stakehoders fora dos limites
dessa mesma equipe (segmento quase transparente nas setas da Fig. 76),
0 que ainda imp&e como desafio a ser superado a auséncia se feedback
imediato a respeito da qualidade das propostas internamente
selecionadas. A seguir, descreve-se uma proposta de método para se
superar tal desafio utilizando o arranjo fractal e meritocratico.
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6 PROPOSICAO: TWO STEPS BUSINESS REDESIGN

Com base nos achados desta pesquisa, pode-se inferir uma
proposta metodolégica de gestdo suficientemente regular para sustentar
a inovacdo constante dentro das organizacfes (ambientes com trés ou
mais sujeitos). Os alicerces de tal proposi¢do sdo: 1) o reconhecimento
de que diversas opinides conflitantes sempre coexistem de forma
paradigmatica, ja que nenhuma delas é comprovadamente mais correta
gue as demais; 2) a polarizacdo dessas mesmas opinides com base nos
extremos de pensamento individual; 3) a geracédo e selecdo de ideias em
grupos organizados de maneira fractal; 4) a premiacdo das melhores
ideias por meio da rotatividade estrutural meritocratica; e 5) a definicdo
consensual do critério de reinicializacdo do design organizacional
(definicdo formal dos papéis dos membros de uma organizagdo e sua
hierarquia).

A primeira etapa consiste, entdo, da sensibilizacdo coletiva a
respeito do fato de que os diferentes habitos, orientacGes, prioridades e
interesses dentro de uma mesma organizagdo nao precisam ser
conciliados, mas sim ordenados em torno da promessa de que qualquer
um deles pode facilmente se tornar a prioridade comum, ao se alinhar
com a opinido geral. Tal promessa, basicamente, visa sustentar os
esforcos de propulséo social assonantes e assimétricos (Fig. 77), o que,
por sua vez, mostra-se uma alternativa para chegar ao reconhecimento
de mercado, mesmo sem que haja anteriormente qualquer feedback em
relacdo & intengdo de compra. Isso acontece ndo necessariamente porque
algum vetor de agdo menos importante agrada a opinido dos gatekeepers
da é&rea de atuagdo, mas sim porque demonstra-se na pratica aos
membros da organizacgdo que multiplos pontos de vista podem coexistir,
sem que qualquer um deles se prove imediatamente mais certo que os
outros. Nisso, a auséncia de indicios imediatos a respeito da adequacéo
de qualquer proposta de valor deixa de ser compreendida como uma
sentenca precoce de fracasso, e passa a ser somente a constatacéo de que
as opinides locais ainda ndo almejam as mudancas culturais propostas.

Figura 77 - Integracdo hierarquica assonante e assimétrica em maltiplas
camadas concéntricas [Circulos Legendados: Pessoas do grupo de criagéo;
Circulos Brancos: Gatekeepers; Circulos Cinza: Consumidores].
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Fonte: Pinheiro (2016).

A segunda etapa da proposta metodolégica consiste, entdo, do
enquadramento das propostas de mudangas culturais nos extremos do
pensamento individual, de acordo com a classificacdo utilizada pelas
teorias mais recentes sobre a criatividade revisadas neste estudo. Forcar
a polarizacdo das opinibes individuais dentro das equipes de criacdo,
fundamentalmente, obriga os individuos isoladamente a reconhecerem a
existéncia e, portanto, a considerarem a importancia dos quatro pilares
gue sustentam qualquer organizacdo, e isso previne a adocdo de
comportamentos de resisténcia a mudanga no ambiente coletivo como
um todo. Conforme exibe a Figura 78, que sobrepde o Modelo Geral da
Criatividade (PINHEIRO, 2009) e o Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1992), esses quatro pilares, que sdo a perspectiva financeira,
a perspectiva do cliente, a perspectiva dos processos internos e a
perspectiva do aprendizado e do crescimento, se encaixam perfeitamente
sempre em dois dos quatros vetores de pensamento basico dos seres
humanos, e isso otimiza o uso da criatividade individual para
transformar o ambiente organizacional de maneira ordenada.

Figura 78 - As quatro perspectivas do Balanced Scorecard em relagéo aos
quadrantes do Modelo Geral da Criatividade.
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Logica / Generalidade
-~

4 3
Perspectiva Perspectiva
do Aprendizado dos Processos
e Crescimento Internos

Extroversédo /
Convivio Social

Reflexdo /
Ambiente Natural

Criati-
vidade

1 2
Perspectiva Perspectiva
Financeira do Cliente

Intuigdo / Particularidade

Fonte: Pinheiro (2016), com base em Pinheiro (2009) e Kaplan e Norton (1992).

Existe uma infinidade de questdes relacionadas a cada uma dessas
perspectivas que requerem solugBes criativas, mas, conforme o0s
métodos e técnicas de gestdo da inovacgdo revisados na fundamentacéo
tedrica, a maioria delas, sucintamente, se refere & idealizacdo das
organizagdes, a compreensdo das necessidades dos clientes, & previsdo
do comportamento de mercado, a implementacdo dos pontos de venda e
a comunicacdo da prdpria ideia central do projeto ou da organizacéo
(BOOD; POSTMA, 1997; CHERMACK; KASSHANNA, 2007,
COOPER, 1990; OSBORN, 1979; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010;
PEDRON; SACCOL, 2009). Na Tabela 17 encontram-se compiladas
algumas questbes encontradas, que sdo relevantes ao processo de
inovacdo em praticamente todas as areas de atuacdo e realidades
projetuais. Como se observa nessa mesma tabela, tais questdes, ao serem
enquadradas nos extremos do pensamento individual, passam a instigar
respostas sobre a motivagdo, sobre a acdo, sobre a reacdo e sobre a
validacdo dos principais grupos de interesse (stakeholders e
shareholders) presentes no ambiente organizacional.

Tabela 17 - Enquadramento das questdes essenciais ao processo de inovagéo.

Mg:u_s >>> >>> >>> Ma,'s.
genérico especifico
Ordem
Idealizagdo ComBreen— Previsdo Imple[nen— Comljnica—
s&0 tacdo cao
1- Com qual Qual é 0 Qual é 0 Que outros Qual éa
Perspec-  problema ou objetivo nicho de atores mensagem

tiva necessidade a imediato mercado existemno  central que
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Finan-
ceira
(motiva-
¢ao)

2 -
Perspec-
tiva do
Cliente
(agdo)

3-
Perspec-
tiva dos
Proces-
S0S
Internos
(reagéo)

4-
Perspec-
tiva do
Aprendi
-zado e
Cresci-
mento
(valida-
¢ao)

sua empresa dos seus
ou 0 seu clientes, e 0
projeto lida que 0s
(job to be motiva para
done)? cumprir
esse
objetivo?
Como
Quem exatamente
exatamente 0S seus
sofre esse clientes

problema ou agem para
necessidade  atingir o seu

(quem paga principal
para resolvé- objetivo
lo)? (modus
operandi)?
Como o seu
produto ou
servigo é Como os
capaz de 5
resolver seus clientes
. ; ntem
diferencia- S€ s€ _te
damente o ao agirem
dessa

problema ou a

necessidade EEICE
dos seus
clientes?
Que indicios
mensuraveis
podem ser Quemou o
utilizados qué mais
para provar influencia
que a sua 0S seus
empresa ou 0 clientes a
seu projeto é agirem
capaz de dessa
prosperar maneira?
nesse
mercado?

mais facil
de ser
atendido
pelo seu
produto ou
Servigo?

Que
modelo de
negocio é
mais capaz

de gerar
valor ao
comerciali-
zar o seu
produto ou
servigo
nesse
mercado?
Como
reagiréo os
concorren-
tes que ja
oferecem
produtos ou
Servicos
(inclusive
substitutos)
para lidar
com o
mesmo
problema
ou

necessidade
?

Em que
aspecto
interno a
sua
empresa ou
projeto
deve mais
investir
para
superar
essa
concorrén-
cia?

seu
mercado, e
como
torna-los
Sseus
parceiros?

Que tipo de
promocéo
deve ser
empregada
para
chamar a
atencdo e
vender o
seu produto
ou servico?

Qual canal
de
distribuicdo
e local de
comercia-
lizagdo
mais
agrega
valor a
comercia-
lizagdo do
seu produto
ou servigo?

Que canal
de
relaciona-
mento com
os clientes
deve ser
estabeleci-
do para
cativa-los e
aprender
mais sobre
as suas
necessida-
des?

asua
empresa ou
projeto quer
transmitir?

Que
caracteris-
ticado seu
produto ou

Servico
mais deve
se destacar

na sua
comunica-
¢ao?

Quais textos
e imagens
de venda
devem ser
utilizados

na sua
comunica-
cdo com 0s
clientes?

Quais
métrica e
parametros
devem ser
empregados
para
constatar a
adequagdo
do volume
de vendas e

crescimento
?

Fonte: Pinheiro (2016), com base em Kaplan e Norton (1992).
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A terceira etapa é, entdo, gerar e selecionar ideias para resolver as
questdes apresentadas conforme o inverso da ordem ja pré-estabelecida
pelo Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1996) e conforme o
grau de generalidade dos diferentes topicos enquadrados. Isso significa
iniciar o processo de geracao e selecdo de ideias pela questdo referente a
perspectiva financeira, ou seja, pela motivacéo dos diferentes grupos de
interesse da organizacdo, presente no topico mais genérico a ser
enquadrado. Dessa forma, além da divisdo dos grupos dentro do padrao
fractal refletir da melhor maneira possivel os principais interesses
individuais, o direcionamento final do vetor assonante dominante néo
podera ser completamente alterado por opinides em relacdo a questdes
meramente operacionais.

O processo de subdivisdo dos membros da organizacdo em
subgrupos fractais de até quatro pessoas deve ocorrer da seguinte
maneira:

1) Coletivamente, oferece-se dois minutos para que cada
individuo crie uma resposta a questdo " Com qual problema
ou necessidade a sua empresa ou o seu projeto lida (job to be
done)?";

2) As respostas sdo compartilhadas abertamente e postas em
votacao;

2a) Caso nenhuma resposta seja oferecida, reinicia-se 0 processo;

2b) Caso mais de uma pessoa oferega exatamente a mesma
resposta, cada uma delas é posta em votacdo separadamente,
identificada com o nome do seu autor;

3) As quatro respostas mais votadas tornam-se a primeira
subdivisdo, forcando qualquer pessoa que ndo tenha votado
em uma dessas respostas a escolher para si um dos grupos;

3a) Caso 0s votos se concentrem em trés ou menos respostas, ou
caso haja de fato trés ou menos respostas, procede-se a
atividade com um nmero menor de subgrupos;

3b)  Os sujeitos que propuseram as respostas mais votadas tornam-
se os lideres do seu subgrupo;

3c) O subgrupo mais volumoso em quantidade de membros torna-
se o subgrupo lider;

4) Verifica-se a quantidade de pessoas em cada subgrupo; se o
subgrupo lider tiver pessoas o suficiente para criar um
subgrupo de 2a ordem maior que qualquer outro subgrupo de
la ordem ja existente, ou se o subgrupo lider tiver pessoas 0
suficiente para criar um subgrupo de 2a ordem e nao houver 4
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4a)

4b)

4c)

4d)
4e)

4f)

5)

5a)

5b)

5¢)

subgrupos de 1a ordem, o subgrupo de 2a ordem se separa do
subgrupo lider e ocupa o espac¢o vazio ou engloba os membros
do menor subgrupo de 1a ordem;

Se mais de um subgrupo de 1a ordem for pequeno o suficiente
para ser englobado e possuir a mesma quantidade de pessoas,
o lider do subgrupo de 2a ordem decide qual subgrupo de la
ordem ele quer englobar;

O processo de subdivisdo do subgrupo lider ocorre com base
na opinido do seu lider, que escolhe a melhor resposta
individual dos membros do seu subgrupo a questdo inicial,
excluida a sua propria resposta;

Se ndo houver outras respostas a questao inicial no subgrupo
lider, o lider escolhe livremente qualquer outro membro desse
subgrupo;

O membro que criou a resposta selecionada, ou 0 membro
apontado, torna-se o lider do subgrupo de 2a ordem;

Os demais membros do subgrupo lider sdo, entdo, divididos
de maneira aleatoria pela metade em torno desses dois lideres;
Se 0 nimero de membros do subgrupo lider, excluidos os dois
lideres, for impar, o subgrupo original fica com uma pessoa a
mais que o subgrupo de 2a ordem formado;

Verifica-se novamente a quantidade de pessoas em cada
subgrupo de la ordem; se o maior subgrupo de la ordem
ainda tiver pessoas o suficiente para criar um subgrupo de 2a
ordem maior que qualquer outro subgrupo de la ordem ja
existente, ou se um o maior subgrupo de la ordem ainda tiver
pessoas o suficiente para criar um subgrupo de 2a ordem e ndo
houver 4 subgrupos de 1la ordem, o subgrupo de 2a ordem se
separa do maior subgrupo de 1a ordem e ocupa 0 espago vazio
ou engloba os membros do menor subgrupo de 1a ordem;

O processo de subdivisdo do maior subgrupo de la ordem
ocorre com base na opinido do seu lider, que escolhe a melhor
resposta individual dos membros do seu subgrupo a questao
inicial, excluida a sua prépria resposta;

Se ndo houver outras respostas a questdo inicial no maior
subgrupo de la ordem, o lider escolhe livremente qualquer
outro membro desse subgrupo;

O membro que criou a resposta selecionada, ou 0 membro
apontado, torna-se o lider do subgrupo de 2a ordem;
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7a)

7b)

7c)

7d)

7€)

7f)

8)
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Os demais membros do maior subgrupo de la ordem séo,
entdo, divididos de maneira aleatoria pela metade em torno
desses dois lideres;

Se 0 nimero de membros do maior subgrupo de la ordem,
excluidos os dois lideres, for impar, o subgrupo original fica
com uma pessoa a mais que o subgrupo de 2a ordem formado;
Independentemente da quantidade de pessoas em cada
subgrupo de 1a ordem neste momento, o subgrupo lider ainda
sera aquele cujo lider criou a resposta mais votada a questdo
inicial;

Subdivide-se, entdo, cada subgrupo de la ordem tantas vezes
quanto for necessario para criar subgrupos de no maximo
quatro pessoas;

O processo de subdivisdo sempre ocorre com base na opinido
do lider, que escolhe as trés melhores respostas individuais
dos membros do seu subgrupo a questdo inicial, excluida a sua
propria resposta;

Se ndo houver outras trés respostas a questdo inicial no
subgrupo, o lider reconhece tantas quantas houver e escolhe
livremente quaisquer outros membros do seu subgrupo até
completar o nimero de trés;

Os membros que criaram as respostas selecionadas ou
reconhecidas e os membros apontados tornam-se os lideres
dos seus respectivos subgrupos de ordem inferior;

Os demais membros do maior subgrupo de origem séo, entéo,
divididos por igual de maneira aleatéria em torno desses
lideres;

Se 0 nimero de membros do subgrupo original, excluidos os
lideres, ndo puder ser dividido por igual, o subgrupo original,
e depois qualquer outro escolhido aleatoriamente, fica com
uma pessoa a mais que 0s demais subgrupos;
Independentemente da quantidade de pessoas em cada
subgrupo de uma mesma ordem, o subgrupo lider sempre sera
aquele em que o lider do subgrupo original esta presente;

O processo termina quando nenhum subgrupo de ultima
ordem possuir mais de quatro pessoas.

Definidos os subgrupos ordenados de maneira fractal,

inicialmente, entdo, somente os lideres dos subgrupos de maior ordem
votam entre si para selecionar a proposta vencedora em relacdo a
questdo inicial. Em caso de empate, o lider do subgrupo lider detém o
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poder de escolha. Caso alguma proposta periférica venca a votacao,
procede-se a primeira alternancia de poder conforme a dindmica de
rotatividade meritocratica. Deste momento em diante, as etapas trés e
quatro da proposta metodoldgica inferida passam, portanto, a ocorrer de
maneira simultdnea. Apos a apresentacdo de cada uma das préximas
guestdes enquadradas, solicita-se a geracao de ideias por um periodo de
dois minutos, vota-se para selecionar as melhores propostas do subgrupo
de menor ordem ao subgrupo de maior ordem e, depois, procede-se a
rotatividade meritocratica quando necessaria. O lider de cada subgrupo,
em cada ordem do padrao fractal, sempre detém o poder de desempate.
A proposta vencedora no subgrupo de maior ordem em cada rodada é
considerada a escolha final da organizacéo.

Nisso, de pouco em pouco vai sendo definido o direcionamento
assonante dominante da organizacdo. Para que tal direcionamento se
torne transparente e compreensivel por todos, sugere-se a compilacéo
das escolhas finais da organizacdo em um Unico quadro de respostas. A
Figura 79 exibe um exemplo desse tipo de quadro, o qual formaliza a
proposta metodoldgica inferida por esta pesquisa. O Two Steps Business
Redesign (2Sbr) foi batizado desta maneira primeiro porque tal proposta
metodoldgica essencialmente sempre repete 0s mesmos dois passos nos
diferentes niveis fractais, e segundo porque o objetivo do processo é
criar as condicBes necessarias para que a reinicializagdo do design
organizacional ocorra. Destarte, considera-se o0 enquadramento das
opiniBes coletivas (transformagdo dos circulos em quadrados) e a
priorizacdo de algumas dessas opinifes (transformacéo dos quadrados
em triangulos) um meio para se chegar a inovacdo constante, ja que o
fim dessa dialética é a exposicdo dos critérios que desencadeiam um
novo ciclo de geracao e selecdo de ideias.

Figura 79 - Two Steps Business Redesign - 2Shr.
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2Sbhr consiste, entdo, da quinta etapa da proposta metodol
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responder a também Ultima questdo da Tabela 17 (Quais métrica e
pardmetros devem ser empregados para constatar a adequacdo do
volume de vendas e crescimento?), busca-se definir como e quando o
vetor assonante dominante definido para a organizacdo se tornard
obsoleto. Para tal, declara-se que tipo de métrica serda empregada para
constatar o valor criado pela organizacdo (o qué?), até que nivel dentro
desta métrica o desempenho da organizacdo é considerado adequado
(quanto?), e o periodo de tempo maximo abaixo desse nivel para que se
considere o atual modus operandi da organizacdo problemético (por
guanto tempo?).

Caso, terminado o processo, a proposta metodoldgica ndo se
mostre abrangente o suficiente para suprir as necessidades de
organizagdes em alguma area especifica de atuacdo, novos tdpicos
certamente podem ser acrescidos a estrutura do 2Sbr. Opostamente a
insercdo de novos topicos, ndo se aconselha, entretanto, a retirada de
quaisquer um dos cinco topicos ja existentes em sua estrutura formal,
pois isso poderia acabar ocultando a rigidez comportamental em
aspectos essenciais a cultura organizacional. Se algum tdpico parecer
irrelevante, sugere-se que se proceda o método tal como ele foi criado,
mas utilizando sempre como uma das opiniGes as questes indagadas,
aquilo que ja foi estabelecido internamente. Dessa forma, outras
opinides divergentes pelo menos teriam a chance de se manifestar e
ganhar poder.

De modo geral, por meio dessa proposta metodoldgica, mais que
desenvolver qualquer produto ou servico inovador em especifico,
espera-se, entdo, proteger e estimular a flexibilidade das organizacbes
em si, para que com isso a criatividade individual de cada membro de
suas equipes de trabalho possa florescer e se somar ao momentum
coletivo. O papel do designer nesse processo seria sobretudo o de
mediador, ja que acredita-se ser necessario um agente do conhecimento
(BERTOLA,; TEIXEIRA, 2003) para explicar e, possivelmente, ajustar
cada questdo do 2Sbr aos diferentes repertérios dos membros de uma
organizacdo. O sucesso do processo de inovagdo com base em design
em si, entdo, realmente passaria a se definir pelo espelhamento e difuséo
das mais significativas mudancas culturais dentro de uma organizacao,
as quais satisfariam cada vez mais atores sociais, tanto dentro quanto
fora dos seus prdprios limites sistémicos. Antes que isso se concretize,
todavia, € pertinente mencionar que séo necessarios estudos futuros para
averiguar os resultados empiricos da proposta metodolégica, que ainda
se caracteriza como um aparato conceitual. A seguir realiza-se algumas
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consideragdes finais sobre a pesquisa tal como estd e aponta-se alguns
possiveis caminhos para estudos futuros.
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7 CONCLUSOES

Esta pesquisa, para desenvolver uma proposta metodoldgica de
gestdo da inovacdo continua em equipes de criacdo capaz de resolver os
conflitos de habitos, orientacdes, prioridades e interesses dos proprios
projetistas em suas praticas para inovar, investigou o impacto da
estrutura interna de grupos de estudantes de design nos quatro principais
consequentes dos produtos ou servigos inovadores. Constatou-se que,
dentro dos limites daquilo que foi observado, a melhor, ou talvez Unica,
maneira de se cumprir 0 objetivo declarado seria a proposi¢cdo de um
algoritmo capaz de garantir a flexibilidade da organizagdo como um
todo em que tais equipes se encontram. Assim sendo, o Two Steps
Business Redesign (2Sbr), diferentemente dos métodos e ferramentas
atualmente mais utilizados para gerir a inovacao (Tabelas 04, 05 e 06 -
ps. 79 a 81), volta-se para a resolucdo de questdes referentes a propria
razdo de existir das organizacOes, e ndo para a resolugdo de problemas
pontuais das equipes projetuais. No geral, isso demonstra a importancia
do momentum coletivo, ja& que nenhum grupo de atores especificos
dentro de uma organizacdo (pesquisadores, projetistas, gestores,
vendedores, investidores etc.) é capaz de garantir a inovacgdo coletiva
por si so.

Os designers gréaficos, entretanto, possuem dois papéis
privilegiados dentro dessa proposta. Primeiro, o papel de mediador do
processo como um todo, uma vez que, independentemente do qudo
exaustivas sdo as regras do método proposto, a presenca de um agente
do conhecimento certamente facilitaria a compreensdo e a fluidez do
processo iterativo de geracédo e selecdo de ideias. Ja o segundo, é o papel
de participante durante a resolucdo das questdes enquadradas no topico
de Comunicacdo. A expertise de tais profissionais tem mais a contribuir
para as suas organizacdes nessas questdes que praticamente quaisquer
outras opinides, sobretudo se for levado em consideragdo que o vetor
estratégico da empresa ou do projeto ja estaria determinado. Além disso,
a atuacdo mais abrangente dos designers voltada para o projeto de
produtos também poderia se inserir com grande valor no 2Sbr, caso
opte-se pelo enquadramento de um tépico extra referente a
Formalizacdo entre 0s ja existentes tépicos de Previsdo e de
Implementagéo.

Nisso, é pertinente mencionar que, apesar do 2Sbr ter sido criado
como uma proposta metodologica genérica fechada, nada impede que
quaisquer particularidades de uma area de atuacao especifica se insiram
em sua estrutura de topicos, caso seja obedecida a mesma ldgica
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empregada. Essa logica, basicamente, consiste da polarizacdo das
opinides a respeito de qualquer tépico em torno dos quatro extremos do
pensamento humano (Fig. 78), da geracdo e selecdo de ideias em
subgrupos estruturados de maneira fractal e meritocratica e, por fim, da
determinacdo do critério Ultimo de reinicializacdo do design
organizacional. Opostamente a inser¢cdo de novos tdpicos, ndo se
aconselha, porém, a retirada de quaisquer um dos cinco tépicos ja
existentes no 2Sbr, pois isso poderia acabar ocultando a rigidez
comportamental em aspectos essenciais a cultura organizacional. Caso
algum tdpico pareca irrelevante, sugere-se que se proceda o método tal
como ele foi criado, mas utilizando sempre como uma das opinifes as
questdes indagadas, aquilo que ja foi estabelecido internamente. Dessa
forma, outras opinides divergentes pelo menos terdo a chance de se
manifestar e ganhar poder.

Pode-se dizer, entdo, que a primeira, e talvez mais relevante,
contribuicdo desta pesquisa é a instrumentalizacdo das organizagdes,
gue agora passam a contar com uma proposta metodolégica para gerir a
sua inovacdo de maneira estrutural e, consequentemente, para promover
a flexibilidade e o equilibrio de poderes internos. Além disso, o proprio
processo de investigacdo também trouxe contribuicBes tedricas como a
constatacdo a posteriori de que a melhor maneira de resolver conflitos
de interesse em um grupo de pessoas quaisquer €, simplesmente, nao
tentar concilia-los, mas sim ordena-los em um ambiente cuja estrutura é
verdadeiramente flexivel. Enquanto a conciliagdo dos interesses ocorrida
nos arranjos democraticos demonstrou corroer a sinergia coletiva, a
ordenacdo ocorrida nos arranjos fractais e meritocraticos demonstrou,
inversamente, promover a sinergia coletiva e, ainda, fomentar o melhor
desempenho criativo de cada individuo.

Ja em se tratando de contribuigdes praticas, algo que ultrapassa o
ambito do design e também diz respeito a administracdo e a psicologia
organizacional, é a constatacdo de que a ordenacdo dos interesses por
meio da manipulacdo da estrutura social também se mostrou um
objetivo alcancavel e sustentavel por mediadores, o que a diferencia da
conciliagdo de interesses, que, por sua vez, ainda se mostra uma utopia
intelectual. Tomando como exemplo o método empregado nesta
pesquisa para operacionalizar a estrutura de poder social, designer,
administradores, psicélogos e outros profissionais quaisquer podem,
entdo, recorrer as dinamicas de voto para promover a flexibilidade em
seus ambientes de trabalho. Tal como se observou a formagdo de uma
cultura de cld no experimento realizado, a dindmica de voto aparenta ser
capaz, por si sO, de alterar o comportamento dos individuos de um
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ambiente. Ademais, finalizando as contribuicBes praticas, também
ressalta-se a producdo intelectual decorrida diretamente deste estudo,
gue até o momento da defesa da tese contemplou a publicacdo de quatro
artigos e de um capitulo de livro*.

Em termos de limitagcdo do processo, a realizacdo desta pesquisa
ndo enfrentou muitas dificuldades, sobretudo gragas a colaboragdo dos
professores e coordenadores de curso das instituicGes em que as coletas
de dados ocorreram. O numero de grupos pesquisados na UFSC e na
UNIFEBE foi menor que o planejado ou porque o periodo de coleta de
dados sobrepds 0 momento de provas ou de férias dos alunos
participantes, ou porque alguma das instituicdes participantes abriu
menos turmas de graduagdo nesse mesmo periodo de coleta de dados. O
Unico atraso ocorrido em relacdo ao cronograma planejado foi causado
pela demora na devolutiva do parecer do Comité de Etica em Pesquisas
com Seres Humanos consultado para avalizar os procedimentos
propostos. Antes da obtencdo desse parecer a coleta de dados ndo foi
iniciada. Até o momento da defesa, nenhuma reclamacédo foi feita por
parte dos alunos que realizaram a atividade de criacdo e selecdo de
legendas coletivamente.

Além dessas limitagdes técnicas, pelo menos duas limitacbes
conceituais em relacdo aos resultados encontrados também merecem ser
ressaltadas. Primeiro, que os tamanhos de efeito encontrados nas
analises de correlacdo foram, apesar de estatisticamente significativos,
em geral fracos. Isto pode refletir tanto um artefato metodoldgico, ja que
foram utilizadas variaveis dummy para identificar os diferentes arranjos
pesquisados, quanto um impacto realmente sutil e, por conseguinte, de
longo prazo das varidveis independentes nas varidveis dependentes. J& a
segunda limitac&o conceitual, esta intrinseca as pesquisas experimentais,
é o fato de que os resultados encontrados sdo todos de natureza

2 PINHEIRO, I.; MERINO, E. O contexto histérico da inovagio: Antes e
depois de Schumpeter. In: CERQUEIRA, V.; MARTINS, R. (Orgs). Inovagéo
no contexto do design. Rio de Janeiro: EQUEL/RioBooks. Prelo. / PINHEIRO,
I.; MERINO, E.; GOMEZ, L. A gestdo dos conflitos de interesses em equipes
de design grafico conforme as teorias sobre a tomada de decisdo. Arcos. Prelo. /
PINHEIRO, I.; MERINO, E.; GONTIO, L. Sobre a definicdo de inovagio em
design: O uso da analise de redes para explorar conceitos complexos.
Infodesign, v. 12, n. 3. 2015. / PINHEIRO, I.; MERINO; E. Os 4 vetores da
inovacdo: Um quadro de referéncia para a gestao estratégica do design. Estudos
em Design, v. 23, n. 2. 2015. / PINHEIRO, I.; MERINO, E. O Balanced
Scorecard (BSC) como ferramenta de ergonomia organizacional:
Fundamentagdo tedrica. Human Factors in Design, v. 3, n. 5, 2014,
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probabilistica, e ndo deterministica. Isto implica interpretar os resultados
encontrados e discutidos como tendéncias especificas dos locus
investigado, e ndo como uma regra geral e inquebravel.

Futuras pesquisas na mesma linha deste trabalho poderdo, entdo,
inicialmente buscar a formalizacdo Bayesiana da propria probabilidade
de que os dados coletados de fato representem uma amostra maior e
mais diversa que a empregada. Outra linha de pesquisa poderia se
dedicar a compilacdo de variantes do 2Sbr para suprir as necessidades
de diferentes areas do conhecimento. Além disso, recomenda-se aos
interessados a investigacdo de outras questdes tedricas e técnicas
vislumbradas nesta ocasido, mas ndo mensuradas e analisadas. Dentre as
lacunas existentes pode-se listar a mensuragdo da contribuicdo dos
diferentes tipos personalidade em cada extremo dos topicos que foram
enquadrados, a definicdo do nivel de proximidade limitrofe que separa a
intencdo de compra do reconhecimento de mercado, a utilizacdo de
outras medidas de reconhecimento de mercado para verificar o potencial
de replicacdo dos resultados, e os efeitos a longo prazo da adogdo de
uma estrutura organizacional fractal e meritocratica. Ademais, o
emprego de outros métodos de pesquisa, como os estudos de casos reais,
também enriqueceriam bastante o debate sobre aquilo que foi achado até
entdo.

Destarte, cabe ainda apenas refletir brevemente sobre a
experiéncia pessoal de se realizar esta pesquisa como mais uma de suas
contribuicBes indiretas. Para o autor deste estudo, tdo importante quanto
0 desenvolvimento da proposta metodoldgica final, foi a confirmagéo
empirica de que a prépria expressao da criatividade individual pode sim
ser estimulada por varidveis estruturais passiveis de manipulacdo
intencional. Assim sendo, vislumbra-se na gestdo dessas mesmas
variaveis estruturais dos sistemas sociais o potencial real de dar
significado a individualidade de cada membro de um grupo, ou seja, de
demonstrar para todos que o valor criado coletivamente depende do
reconhecimento e posterior empoderamento de cada um, um por vez. A
generalizagcdo dos achados desta pesquisa para outras dimensdes mais
amplas do convivio humano abriria, entdo, a possibilidade de se obter
como contraparte das constantes mudancas culturais que definem a
prépria inovacdo, a rara no¢do universal de conhecer aos outros e
também a si mesmo.
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APENDICE | — Termos de Consentimento

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Sr(a). Participante,

Gostariamos de contar com a sua colaboragdo em nossa pesquisa de
doutorado intitulada “O valor além da criatividade: Um método para a gestdo da
inovagdo continua”, cujo objetivo é desenvolver diretrizes para a gestdo da
inovacdo em agéncias ou departamentos de design, uma vez que ainda n&o
existem métodos de gestdo fundamentados na reestruturagdo continua de
equipes de criagdo. Para tal, se for de sua livre vontade, pedimos que no periodo
das préximas 3:00h a 3:30h vocé se dedique a uma atividade de producéo
criativa que consistird de 9 repeticdes das seguintes etapas: 1) organizar-se
conforme o arranjo sorteado pelo pesquisador; 2) criar legendas para as charges
exibidas no quadro; 3) apresentar a sua proposta de legenda para os demais
participantes; 4) arguir a favor ou contra alguma proposta; 5) votar nas
propostas vencedoras; e 6) avaliar essa dindmica. Estudos preliminares e a
revisdo de literatura ndo demonstraram grandes desconfortos associados a
execucdo dessas tarefas, mas por se tratar de uma competicdo interna
prolongada, a cada nova rodada da atividade vocé pode se sentir cansado,
desfavorecido pela dindmica ou injusticado pelo comportamento dos demais
participantes, o que pode lhe fazer repensar seu relacionamento futuro com eles.
Caso isso se mostre um incomodo, a qualquer momento vocé pode interromper
a sua atividade e retirar o seu consentimento de participacdo. Além disso,
providenciaremos atendimento psicologico especializado imediatamente.
Garantimos o total anonimato da sua participagcdo para com pessoas de fora
deste seu grupo, mas sempre ha a possibilidade remota de que outro participante
fagca comentarios sobre a atividade desenvolvida ou que os dados obtidos sejam
extraviados de maneira involuntaria e ndo intencional, sendo as consequéncias
tratadas imediatamente nos termos da lei. Como beneficio imediato da sua
participacdo, podemos apontar somente a possivel promocdo do seu
autoconhecimento e das sensacdes de realizagdo e homeostase cognitiva
tipicamente associadas as praticas de producdo criativas. A médio e longo
prazo, contudo, a pesquisa pode angariar argumentos que sustentem os projetos
essencialmente criativos de design dentro das organizagBes, o que tende
favorecer os usudrios, a economia nacional e a propria classe. Todos os dados
obtidos neste estudo serdo utilizados Unica e exclusivamente para a andlise
critica das varidveis que vinculam a criatividade individual a capacidade de
inovacdo coletiva. Nesse sentido, o resultado dessa dindmica serd cruzado
cegamente com a opinido de 3 especialistas na area de criagdo grafica. Os
resultados gerais da pesquisa serdo apresentados em encontros e publicados em
revistas, mas em momento algum dados individuais serdo identificados. Por
favor, antes de consentir com a participagdo, sinta-se a vontade para tirar todas
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as suas davidas e lembre-se que a qualquer momento, mesmo apds finalizar a
sua participacéo na pesquisa, 0 seu consentimento pode ser retirado verbalmente
ou por e-mail (pinheiro.ir08@gmail.com) sem a necessidade de explicacGes.
Apos a defesa da tese, prevista para junho de 2016, os participantes interessados
nos resultados da pesquisa podem obter uma cépia do relatério final por meio de
uma solicitacdo encaminhada a0 mesmo e-mail citado. VVocé ndo terd nenhuma
despesa advinda da sua participagdo e nem da obtencdo do relatério final.
Ademais, a legislacdo brasileira ndo permite que vocé tenha qualquer
compensacgdo financeira pela sua participagdo na pesquisa, mas caso alguma
despesa extraordinaria ou algum prejuizo material ou imaterial associado a
pesquisa venha a ocorrer, vocé sera ressarcido(a) ou podera solicitar
indenizac&o nos termos da lei e da resolu¢do CNS 466/2012. Este documento
possui todas as suas paginas numeradas e rubricadas e sera assinado em duas
vias, sendo que uma delas ficara em sua posse para defesa legal. O pesquisador
responsavel, que também assina esse documento, compromete-se a conduzir a
pesquisa de acordo com o que preconiza a resolugdo 466/12 de 12/06/2012, que
trata dos preceitos éticos e da protecdo aos participantes da pesquisa.

Muito obrigado por participar,

Dr. Igor Reszka Pinheiro Dr. Eugenio Andrés Diadz Merino
(Pesquisador de Doutorado) (Professor Coordenador da Pesquisa
Eu, , RG no ,

li este documento e obtive dos pesquisadores todas as informagdes que julguei
necessarias para me sentir esclarecido e optar por livre e espontanea vontade
participar da pesquisa. Autorizo a utilizacdo dos dados gerados pela minha
participacéo para fins de andlise e o registro dos meus dialogos enquanto sujeito
de pesquisa.

, / / )
Local Data Assinatura

Enderecos para contato:

Nucleo de Gestéo do Design. Universidade Federal de Santa Catarina. Campus
Reitor Jodo David Lima - Bairro Trindade / CCE / Bloco A / Sala 113.
Florianépolis/SC. E-mail: pinheiro.ir08@gmail.com.

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFSC. Prédio Reitoria II.
Rua Desembargador Vitor Lima, n® 222, sala 401, Trindade, Floriandpolis/SC.
CEP 88.040-400. E-mail: cep.propesg@contato.ufsc.br. Telefone: + 55 48
3721-6094.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Sr(a). Participante,

Gostariamos de contar com a sua colaboragdo em nossa pesquisa de
doutorado intitulada “O valor além da criatividade: Um método para a gestdo da
inovagdo continua”, cujo objetivo é desenvolver diretrizes para a gestdo da
inovacdo em agéncias ou departamentos de design, uma vez que ainda ndo
existem métodos de gestdo fundamentados na reestruturagdo continua de
equipes de criacdo. Para tal, se for de sua livre vontade, pedimos que atue como
juiz da producdo criativa dos sujeitos de nossa pesquisa, 0 que exigira cerca de
3:00h. Sua avaliagdo consistird primariamente do ordenamento das producdes
andnimas entregues a vocé, de quatro em quatro, sendo que uma delas deve ser
considerada a melhor, outra a segunda melhor, outra a terceira melhor e, a
Ultima, a quarta melhor. Qualquer comentario extra a respeito da qualidade das
produgBes também serd de extrema utilidade. Estudos preliminares e a reviséo
de literatura ndo demonstraram grandes desconfortos associados & execugdo
dessas tarefas, mas como a atividade exige a discriminagdo prolongada dos
resultados de esforgos individuais, vocé pode se sentir como causador de uma
injustica, ou mesmo cansado. Caso isso se mostre um incdmodo, a qualquer
momento vocé pode interromper a sua atividade e retirar 0 seu consentimento
de participagdo. Além disso, providenciaremos atendimento médico ou
psicoldgico especializado imediatamente. Garantimos o total anonimato da sua
participacdo, mas sempre ha a possibilidade remota de que os dados obtidos
sejam extraviados de maneira involuntaria e ndo intencional, sendo as
consequéncias tratadas imediatamente nos termos da lei. Com excecdo do
autoconhecimento, ndo podemos apontar nenhum beneficio imediato da sua
participacdo, mas a médio e longo prazo a pesquisa pode angariar argumentos
que sustentem os projetos essencialmente criativos de design dentro das
organizacbes, o que tende favorecer os usuarios, a economia nhacional e a
prépria classe. Todos os dados obtidos neste estudo serdo utilizados Unica e
exclusivamente para a andlise critica das variaveis que vinculam a criatividade
individual a capacidade de inovagdo coletiva. Os resultados gerais da pesquisa
serdo apresentados em encontros e publicados em revistas, mas em momento
algum dados individuais serdo identificados. Por favor, antes de consentir com a
participacdo, sinta-se a vontade para tirar todas as suas davidas e lembre-se que
a qualquer momento, mesmo ap@s finalizar a sua participagdo na pesquisa, 0 seu
consentimento  pode ser retirado  verbalmente ou por e-mail
(pinheiro.ir08@gmail.com) sem a necessidade de explicacdes. Apds a defesa da
tese, prevista para junho de 2016, os participantes interessados nos resultados da
pesquisa podem obter uma cépia do relatorio final por meio de uma solicitagdo
encaminhada ao mesmo e-mail citado. Vocé ndo tera nenhuma despesa advinda
da sua participagdo e nem da obtencédo do relatério final. Ademais, a legislagdo
brasileira ndo permite que vocé tenha qualquer compensacdao financeira pela sua
participacdo na pesquisa, mas caso alguma despesa extraordinaria ou algum
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prejuizo material ou imaterial associado a pesquisa venha a ocorrer, vocé sera
ressarcido(a) ou podera solicitar indenizacdo nos termos da lei e da resolucéo
CNS 466/2012. Este documento possui todas as suas paginas numeradas e
rubricadas e serd assinado em duas vias, sendo que uma delas ficard em sua
posse para defesa legal. O pesquisador responsavel, que também assina esse
documento, compromete-se a conduzir a pesquisa de acordo com o0 que
preconiza a resolucgao 466/12 de 12/06/2012, que trata dos preceitos éticos e da
protecdo aos participantes da pesquisa.

Muito obrigado por participar,

Dr. Igor Reszka Pinheiro Dr. Eugenio Andrés Diaz Merino
(Pesquisador de Doutorado) (Professor Coordenador da Pesquisa)
Eu, , RG no ,

li este documento e obtive dos pesquisadores todas as informagdes que julguei
necessarias para me sentir esclarecido e optar por livre e espontanea vontade
participar da pesquisa. Autorizo a utilizacdo dos dados gerados pela minha
participacdo para fins de analise e o registro dos meus didlogos enquanto sujeito
de pesquisa.

Local Data Assinatura

Enderecos para contato:

Nucleo de Gestdo do Design. Universidade Federal de Santa Catarina. Campus
Reitor Jodo David Lima - Bairro Trindade / CCE / Bloco A / Sala 113.
Florianépolis/SC. E-mail: pinheiro.ir08@gmail.com.

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFSC. Prédio Reitoria I1.
Rua Desembargador Vitor Lima, n® 222, sala 401, Trindade, Florianépolis/SC.
CEP 88.040-400. E-mail: cep.propesg@contato.ufsc.br. Telefone: + 55 48
3721-6094.
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APENDICE Il — Questionario dobre Criatividade

QUESTIONARIO SOBRE PRODUCAO CRIATIVA PREVIA
Sr(a). Participante,

Por gentileza, responda anonimamente as 9 perguntas abaixo sobre a
sua producdo criativa prévia. Nas questdes de formato fechado, mesmo que
nenhuma alternativa represente perfeitamente a sua opinido, assinale aquela que
se encontre mais préxima. A veracidade dos dados declarados por vocé é de
suma importancia para a adequada compreensdo no nosso objeto de estudo, que
é a inovagdo. Muito obrigado.

1 - Qual é o seu sexo?
() Masculino () Feminino

2- Qual é a sua idade (em anos completos)?
anos

3- Em que instituicdo de ensino vocé atualmente estuda?

4- Atualmente, vocé atende a que tipo de curso em sua instituicao de ensino?
() Curso de Graduacdo ( ) Curso de P6s-Graduagdo

5- Vocé ja recebeu algum prémio, titulo, mengdo honrosa ou qualquer outro tipo
de reconhecimento formal por algum trabalho criativo?
( )Sim ( )Naéo

6- VVocé possui uma empresa propria ou pretende abrir uma empresa nos
préximos 5 anos?
( )Sim ( )Naéo

7- Vocé ja criou um novo produto ou servico que foi comercializado?
( )Sim ( )Néo

8- Voce ja registrou alguma patente ou produziu alguma obra de arte que gerou
renda?
( )Sim ( )Néo

9- Voce ja se envolveu ativamente em algum projeto de lei ou politica publica?
( )Sim ( )Néo
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APENDICE 111 — Questionario de Avalia¢o Individual

QUESTIONARIO DE AVALIACAO INDIVIDUAL
Sr(a). Participante,

Por gentileza, responda anonimamente as 5 perguntas abaixo sobre a
qualidade do processo de criagdo e decisdo recém realizado. Como as respostas
possuem formatos predefinidos, se nenhuma alternativa representar
adequadamente a sua opinido, assinale aquela que se encontra mais proxima.
Lembre-se que ndo existe alternativa correta ou errada, uma vez que elas
indicam apenas o seu ponto de vista particular. Muito obrigado.

1 - Em geral, como vocé considera o seu proprio desempenho criativo nessas
Gltimas 5 rodadas?

()Péssimo (') Muito ruim () Ruim () Neutro () Bom () Muito bom ()
Excelente

2- Na sua opinido, qual é a qualidade geral das propostas vencedoras nas
Ultimas 5 rodadas?

()Péssima () Muito ruim () Ruim () Neutra () Boa () Muito boa ()
Excelente

3- Voce acredita que o processo decisorio das Ultimas 5 rodadas foi justo?
() Nunca () Quase nunca () Poucas vezes () As vezes () Muitas vezes ()
Quase sempre () Sempre

4- Vocé considera que as propostas escolhidas nas ultimas 5 rodadas realmente
foram as melhores propostas do grupo?

() Nunca () Quase nunca () Poucas vezes () As vezes () Muitas vezes ()
Quase sempre (') Sempre

5- Vocé acredita que a dindmica do grupo nas Ultimas 5 rodadas facilitou que os
outros compreendessem a sua proposta?

() Nunca () Quase nunca () Poucas vezes () As vezes () Muitas vezes ()
Quase sempre () Sempre
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ANEXO | — Charges Utilizadas na Pesquisa

og SEM
?&Ummﬂvéﬁn{m\i%-
NUNCA MRK VOTD EM
NOCE ) WILSON !

DIAS ATUAIS... INFRAGAO NA FORMULA 1

JURO QUE NAO Vi
0 SINAL VERMELHO!!!
PN

EU 60STO DE HOMEM
QUE TEM PEGADA

7S \EZES EU ACKO QUE O NDICO
MAIS 6O DF GUE EXISTEM FORMAS.
OF VDA NTELIGENTE FORA DA TERRA
3 TENTOU
/ DITRAR B CONTATO CoNoSCo.

ELEE CRIADO
PELOAVO

7- e NS
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MEDICOS ESTRANGEIROS...
=

E EU SEMPRE PISSE,
1’vo: o SeRTIo VAl
\ ViRAR MAR E © MAR
VAI VIPAR serTio! |
INUE, BALEA?

SOU NETO DO LOBO MAY
E EXIJ0 QUE VOCE RETIRE
DA BIOGRAFIA DELE A PARTE

EM QUE ELE COME A
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TA GARANTIDO!!

4

17- come 18- R

ALO, FELIPAO, JA
QUE O DIEGO COSTA
DisPENSOU A SE ELECAO,

OCE NAO QUER LEVAR
VOoTRO DIEGO, NAO?

Mantega diz que inflagao deve comegar a cair em maro...
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ACREDITE! CERTAS

ONDE EU VOU
AMARRAR MINHA
REDE?

y

BLACK BLOC NAQ,
SEU GUARDA!
MUCULMANALI
VINDO A0 MUCULMANAIL
SEU NOVO PARTIDO,
DEPUTADO!

27-

DESENVOLVI UMA VACNA EU DISSE QUE MINHA
ANTIC 0, Vou FANTASIA HOMENAGEARIA
TESTALA EM RATOS, OS INVESTIMENTOS EM

05,
SE DER CERTO, VAMOS SAUDE E EDUCACAO,
APLICA-LA,.. NOS RATOS!




TEMOS TRES TIPOS
DE BIFE, BEM-PASSADO,
MALPASSADO E O BIFE
FELIPAO: ULTRAPASSADO!

DukE

© EXAVE DE DNA FICOU 1 ALERTA!
PRONTO, SENIOR, E O
i

=t ) 1
laméae também tem
muitos amigos
imaginarios.
Num tal de Facebook..

7
7
Questdo 1:

Asoma 2+2=4 estd...

(Assinalar uma resposta qualquer):
Oa)Certa

O b) Correcta

0Oc) Exacta

Como € que eu
enfio isto aqui?

WWW.AINDAMELHOR.COM
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QUANDO NzD VEM
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1- Autor: Amarildo. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://avozdocidadao.com.br/detail AgendaCidadania.asp?ID=3860&pagina=52

2- Autor: Autor desconhecido. Acessado em: 12 de novembro de 2014.
Disponivel em: http://pousadaluaazul.com.br/planetapraia/?m=201009

3- Autor: Cléberson. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://dmutran.blogspot.com.br/2012/06/dmutran-informa_2428.html
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4- Autor: Cléberson. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em;
http://dmutran.blogspot.com.br/2012/06/dmutran-informa_2428.html

5- Autor: Genildo. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://genildoronchi.blogspot.com.br/2015/03/0-que-0-homem-precisa-ter.html

6- Autor: Bill Watterson. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel
em: http://karlacunha.com.br/charge-calvin-e-haroldo-01/

7- Autor: Pelicano. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://www.estudokids.com.br/charge-surgimento-objetivo-e-como-e-no-brasil/

8- Autor: Jarbas. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://lwww.querodesenho.com/category/charges/page/8/

9- Autor: Junido. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://www.juniao.com.br/?attachment_id=795

10- Autor: Cazo. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://noticias.uol.com.br/saude/album/2013/09/08/charges-retratam-programa-
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http://www.tribunademinas.com.br/charge-25012015/
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http://aquelarreforos.com.ar/index.php?topic=127.0
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14- Autor: Lima. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://senpuu.com.br/tag/charge/

15- Autor: Duke. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://www.otempo.com.br/charges/charge-o-tempo-18-10-1.732139

16- Autor: Junior Lima. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://blogs.d24am.com/jrlima/2012/11/23/charge-enquanto-isso-no-stf/

17- Autor: Cicero. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://www.bestriders.com.br/veja-as-melhores-tirinhas-e-charges-sobre-motos-
da-internet/
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18- Autor: Duke. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://www.leoquintino.com.br/index.php/charge-dengue-com-emprego-
garantido

19- Autor: Duke. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
http://www.portalfiel.com.br/charges/240-charge-salada-com-meu-melhor-
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21- Autor: Mario Tarcitano. Acessado em: 12 de novembro de 2014. Disponivel
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http://dukechargista.com.br/charges-duke-outubro-de-2013/
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