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HIGHLIGHTS

O estudo demonstra como a aplicagdo do Design Thinking em um laboratério de inovagdo
académico fortaleceu a cultura institucional, gerando solugdes para desafios estruturais,
organizacionais e estratégicos, promovendo engajamento, colaboragdo e integracdo entre ensino,
pesquisa e gestdo da inovagao.

® A pesquisa qualitativa documental analisou artefatos produzidos nas etapas de imersdo, ideacdo e
prototipacgao, identificando quatro categorias de solug¢des inovadoras, com impactos na apropriag¢do
do tema inovacdo, desenvolvimento de projetos, gestdo de resultados e recursos institucionais.

® Os resultados revelam que a abordagem iterativa e centrada no usuario do Design Thinking
favorece praticas colaborativas, amplia a empatia entre participantes e promove a construgao de
solugdes mais eficazes para a gestdo publica e académica em institui¢des de ensino superior.

® Aspropostas desenvolvidas pelas equipes contemplaram desde melhorias estruturais e criagio de
espagos fisicos, até sistemas digitais de gestdo e divulgagdo, destacando o potencial do Design
Thinking como ferramenta estratégica e pedagogica para a transformagédo organizacional.
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PALAVRAS-CHAVE

Objective: This article aims to present the results of innovation proposals developed through the adoption of
the Design Thinking approach in an Innovation Laboratory linked to the professional master’s program of a
Federal Higher Education Institution (IFES).

Design/Method/Approach: This is a qualitative study based on documentary research of artifacts produced
during the immersion, ideation, and prototyping stages of the Design Thinking process. The analysis led to the
identification of four categories related to innovative solutions.

Originality/Relevance: The study contributes by demonstrating how the structured application of Design
Thinking can generate complementary and strategic proposals to enhance the effectiveness of an Innovation
Laboratory within the context of a public professional graduate program.

Key Results/Findings: The four categories of innovation proposals identified were: (i) appropriation of the
innovation theme by students entering the professional master’s program; (ii) projects submitted with
institutional and innovative characteristics; (iii) results of projects developed within the professional master’s
program; and (iv) resources and processes to support the Innovation Laboratory. These categories were shown
to be complementary and aligned with institutional objectives.

Theoretical and Practical Contributions: The findings highlight how structuring an Innovation Laboratory
based on Design Thinking can strengthen the culture of innovation within the institution, while promoting
greater alignment between academic actions and organizational demands. The study may serve as a reference
for other public institutions seeking to institutionalize innovative practices in higher education.

RESUMO

Inovacdo no Setor Publico
Laboratério de Inovagio

Design Thinking

(DIOICIOI:T]

Obijetivo: Este artigo tem como objetivo apresentar os resultados de propostas de inovagéo articuladas a partir
da adogdo da abordagem Design Thinking em um Laboratério de Inovagdo vinculado ao programa de mestrado
profissional de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES).

Design/Metodologia/Abordagem: A pesquisa é de natureza qualitativa, com base em pesquisa documental
sobre artefatos produzidos nas etapas de imersio, ideagdo e prototipagdo do Design Thinking. A andlise dos
documentos permitiu a identificagdo de quatro categorias relacionadas as solugdes inovadoras.

Originalidade/Relevancia: O estudo contribui ao demonstrar como a aplicagdo estruturada do Design
Thinking pode gerar propostas complementares e estratégicas para fortalecer a efetividade de um Laboratério
de Inovagdo no contexto da pés-graduacdo profissional ptiblica.

Principais Resultados/Descobertas: As quatro categorias de propostas de inovacgdo identificadas foram: (i)
apropriacdo do tema inovagdo pelos discentes ingressantes no mestrado profissional; (ii) projetos submetidos
com carater institucional e inovador; (iii) resultados de projetos desenvolvidos no mestrado profissional; e (iv)
recursos e processos de apoio ao Laboratério de Inovagdo. As categorias se mostraram complementares e
alinhadas com os objetivos institucionais.

Contribuicdes Tedricas e Praticas: Os achados demonstram como a estruturacdo de um Laboratério de
Inovagdo com base em Design Thinking pode fortalecer a cultura de inovagdo na instituicdo, ao mesmo tempo
em que promove maior alinhamento entre as a¢ées académicas e as demandas organizacionais. O estudo pode
servir de referéncia para outras instituicées publicas que busquem institucionalizar praticas inovadoras no
ensino superior.
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1. Introducio

A inovagdo é o processo de conceber e aplicar ideias novas, radicais ou
incrementais, de modo a promover o desenvolvimento ou a melhoria de
bens, servigos ou processos, gerando valor significativo para organizagoes,
setores, individuos e para a sociedade (Schilling, 2020; Mariani, Machado, &
Nambisan, 2023). Constitui assim um elemento estratégico para a
sustentabilidade de longo prazo das empresas e para sua competitividade
em ambito global (Du et al.,, 2023; Kafouros et al., 2008).

No setor publico, a inovagdo tem se tornado cada vez mais relevante,
tendo em vista a necessidade de atender demandas dos cidaddos e de outras
partes interessadas. Com isso, as organiza¢des publicas tém buscado
implantar ferramentas, metodologias e processos de gestdo da inovagdo que
possam gerar melhorias incrementais ou disruptivas, ao mesmo tempo que
estejam adequados a cultura e ambiente organizacionais (Lewis, Mcgann, &
Blomkamp, 2020; Waardenburg, Groenleer, & De Jong, 2020).

O cendrio contempordneo, marcado por transformacgdes sociais
exponenciais, avangos tecnolégicos acelerados e profundas desigualdades
socioecondmicas, impde a Gestdo Publica desafio de oferecer servigos mais
eficientes, inclusivos e alinhados as novas demandas sociais (Cavalcante et
al, 2017; Ferreira & Botero, 2020). Diante dessa conjuntura, torna-se
imprescindivel que a Gestdo Publica adote praticas inovadoras capazes de
moldar novas formas de governanca e promover respostas ageis e eficazes
as complexas necessidades da sociedade.

A inovagdo, nesse contexto, surge como um imperativo estratégico,
refletindo uma tendéncia emergente que busca transformar estruturas,
processos e resultados da agdo publica (Schuurman & Tonurist, 2016; Criado
et al, 2020). E nesse movimento que ganham relevancia os habitats de
inovacdo, espacos colaborativos e estruturados que proporcionam
ambientes propicios ao desenvolvimento de solugdes inovadoras para os
desafios da administragdo publica e da sociedade como um todo.

Os habitats de inovagdo sdo ambientes planejados que integram
conhecimento, capital e tecnologia para apoiar o desenvolvimento de
empresas e fomentar a inovagdo por meio da articulagdo entre governo,
setor produtivo e institui¢des de ensino (Smilor & Gill, 1986; Burkhalter &
Curtis, 1989; Maldonado & Pereira, 2020). Mais que estruturas fisicas, sdo
ecossistemas colaborativos voltados a transferéncia de conhecimento, ao
fortalecimento do empreendedorismo e a gera¢do de impacto econémico e
social (Correia & Gomes, 2012; Etzkowitz & Zhou, 2017).

Esses habitats podem assumir diferentes configuragdes, como os hotéis
tecnoldgicos, focados na transformacdo de ideias em negécios; as
incubadoras, que oferecem suporte técnico e gerencial a empresas nascentes
e podem ser classificadas como de base tecnoldgica, convencionais, mistas
ou virtuais; além dos centros de inovagdo, nicleos de inovacdo tecnoldgica,
polos e parques tecnoldgicos, os quais variam em complexidade e geragdo,
podendo integrar empresas, universidades e centros de pesquisa em
diferentes estigios de maturidade tecnolégica (Pietrovski et al, 2011;
Labiak Jr., 2012; Luz et al,, 2014).

Nesse contexto, os Laboratérios de Inovagio configuram-se como uma
tipologia relevante dos chamados habitats de inovacdo, ao oferecerem
ambientes planejados para impulsionar praticas inovadoras no setor
publico. Esses espagos tém se consolidado como tendéncia crescente no
cendrio nacional, atuando como ambientes colaborativos voltados a
experimentacdo, criatividade e resolucdo de problemas publicos por meio de
metodologias ativas e processos de cocriagdo (Cavalcante et al, 2017;
Schuurman & Tonurist, 2016; Sano, 2020). Ao integrar multiplos atores —
como gestores, servidores, especialistas e cidaddos —, esses habitats de
inovacdo tendem a promover a coproducdo de politicas publicas mais
eficazes e alinhadas as demandas sociais contemporaneas. Além disso,
proporcionam condig¢des institucionais e metodoldgicas para o redesenho de
servigos, o aprimoramento da gestdo e a construcdo participativa de
solugdes para desafios complexos da governanga publica (Criado etal.,, 2020;
Lewis, McGann, & Blomkamp, 2020; Sano, 2020).

Entre as abordagens adotadas nesses laboratdrios, o Design Thinking
destaca-se como metodologia participativa que incorpora o pensamento dos
designers na resolugdo de uma ampla gama de problemas (Brown, 2010).
Essa abordagem tem sido amplamente empregada como meio para
conceber, desenvolver e testar inova¢des de maneira agil e centrada nos
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interesses dos usudrios, sejam eles cidaddos, gestores ou demais atores
publicos. Entretanto, apesar de seu papel crescente, muitos desses
laboratérios ainda enfrentam dificuldades para cumprir plenamente sua
missao institucional.

A baixa efetividade pode decorrer da auséncia de praticas colaborativas
na formulagdo de politicas, da caréncia de liderangas com competéncias
adequadas para impulsionar as ac¢des e da limitada mensuracdo de
resultados das iniciativas (Cavalcante et al,, 2017; Ferreira & Botero, 2020;
Lewis, McGann, & Blomkamp, 2020; Sano, 2020). Tais desafios contribuem
para a elevada taxa de descontinuidade observada em laboratérios de
inovacgdo no setor publico (Tonurist, Kattel, & Lember, 2017).

No contexto das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), a
situacdo é ainda mais preocupante. Apesar da relevancia dessas instituicdes
na geragdo de conhecimento e no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
do pais, estima-se que apenas 5% dos laboratdrios de inovagdo do setor
publico estejam vinculados a IFES (Sano, 2020), o que evidencia a
necessidade de fortalecer essas unidades organizacionais. Diante desse
cenario, o presente estudo foi desenvolvido a partir da identificacdo de um
laboratério de inovagdo institucionalmente vinculado a uma IFES, o qual
carecia de estratégias mais efetivas para o cumprimento de seus objetivos.

A disciplina ocorreu no formato remoto durante os meses de julho e
agosto de 2020, devido a pandemia iniciada em dezembro de 2019, naregido
de Wuhan, na China, que marcou o surgimento de um novo tipo de
coronavirus (SARS-CoV), denominado SARS-CoV-2. E devido a rapida
disseminag¢do global do virus, os professores do ensino superior tiveram que
se adaptar a esse novo desafio. Em 03/11/2020, o virus ja havia infectado
mais de 46 milhdes de pessoas e causado mais de 1,2 milhdo de mortes,
conforme os dados atualizados no painel “Coronavirus (COVID-19)” do
Google (Lucena, Alves & Ramos, 2022).

Deste modo, prop0s-se a turma de um mestrado profissional da referida
instituicdo o desafio de desenvolver propostas que contribuissem para a
efetividade do laboratério. Para tanto, as equipes participantes foram
orientadas a adotar a abordagem Design Thinking na formulag¢do de suas
solugdes, percorrendo as etapas de imersdo, ideagdo e prototipagdo. Esta
abordagem foi escolhida por sua adequagdo a resolug¢do de problemas
complexos e a geracdo de solugdes inovadoras. Os encontros sincronos
aconteciam semanalmente, em que as equipes dos projetos apresentavam

Assim, o objetivo deste artigo é apresentar os resultados da aplica¢ido
da abordagem Design Thinking em um Laboratério de Inovacio
vinculado ao programa de mestrado profissional de uma Instituicio
Federal de Ensino Superior (IFES).

A literatura tem apontado experiéncias promissoras envolvendo o uso
do Design Thinking em laboratérios de inovagdo voltados a gestdo publica.
Esses estudos destacam beneficios como o fortalecimento das relagdes entre
governo e sociedade civil, a formulacdo de politicas publicas mais
contextualizadas e a criagdo de ambientes de experimentacdo e
aprendizagem colaborativa (McGann, Blomkamp, & Lewis, 2018;
Waardenburg, Groenleer, & De Jong, 2020; Lewis, McGann, & Blomkamp,
2020; McGann, Wells, & Blomkamp, 2021).

O presente trabalho avanga em relagdo a essas contribui¢des ao
demonstrar, na pratica, como a inser¢do do Design Thinking no ambiente
académico pode gerar impactos reais na gestdo e operacdo de um
laboratério institucional. Espera-se, portanto, que a utilizacdo de
ferramentas colaborativas e inovadoras possibilite a abordagem de desafios
a partir de diferentes perspectivas, reafirmando a importincia de
metodologias participativas para a construgio de solugdes publicas mais
eficazes e alinhadas ao interesse coletivo (Assis & Caliman, 2017).

Este trabalho esta organizado em cinco se¢des. A primeira secio
apresenta a introducio, contextualizando o tema e os objetivos da pesquisa.
A segunda segdo aborda o referencial tedrico, fundamentando os principais
conceitos e abordagens que sustentam o estudo. A terceira se¢do detalha os
procedimentos metodoldgicos adotados para a condugio da pesquisa. Na
quarta secdo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos. Por fim, a
quinta secdo traz as consideragdes finais e conclusées do estudo.

2. Referencial Teodrico

2.1 Inovacio organizacional
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Inovagdo organizacional é um termo amplo que abrange a introdugéo de
mudangas significativas nas estruturas organizacionais, aadogdo de técnicas
avancadas de gestdo e/ou a implementagio de novas orientagcdes
estratégicas substancialmente modificadas. Tais transformacdes resultam
em mudangcas organizacionais mensuraveis, refletidas em indicadores como
o aumento da produtividade ou das vendas (OECD, 2018).
Independentemente de se tratar de uma inovagao incremental ou radical, a
inovagdo organizacional deve ser capaz de promover rupturas nos processos
internos da organizagdo e, potencialmente, gerar impactos mais amplos na
sociedade (Rauta, 2020).

0 Manual de Oslo (OECD, 2018) classifica a inovagdo organizacional em
trés categorias principais: praticas de negdcios, organizacdo do ambiente de
trabalho e relagdes externas da organizagdo. No entanto, a discussao sobre
esse tipo de inovagio ja era presente na literatura académica desde a década
de 1960, com contribui¢des tedricas iniciais surgindo em 1966. Ao longo dos
anos, o tema foi sendo aprofundado, resultando em avangos conceituais,
novas definicées e diversas tipologias que contribuiram para sua
compreensdo e disseminacdo (Rauta, 2020). Nesse sentido, Rauta (2020)
propde uma sistematizagdo da evolugdo da inovagdo organizacional. Para
fins deste trabalho, tal sistematiza¢do foi organizada em cinco dimensdes
principais apresentadas na Figura 1.

Figura 1. Dimensdes da Inovagdo Organizacional de Rauta (2020).

Estrutura
‘Organizacional

Mudancas na estrutura para
otimizar processos internos.

Processos
Administrativos

Melharia nos processos para
eficiéncia administrativa.

Inovagéo
Organizacional

Estratégias
Corporativas

[

Desenvolvimento de novas
estratégias para vantagem
‘competitiva.

Essa categorizacdo apresenta os distintos enfoques tedricos
desenvolvidos entre 1966 e 2015 na literatura académica, os quais refletem
a evolucdo das praticas organizacionais em resposta as transformacdes
econdmicas, tecnolégicas e sociais ao longo do tempo.

De forma semelhante, com o intuito de explorar os principais tépicos
abordados na literatura académica sobre inovagdo organizacional ao longo
do tempo, Aratjo et al. (2018) conduziram uma revisido bibliométrica e
identificaram oito categorias temadticas recorrentes: comportamento
inovador e inovacgdo técnica, tecnologia, instrumentos usados na medi¢do
de comportamento inovador, tipos de inovagdo, antecedentes de
criatividade e inovagio, instrumentos usados nas pesquisas em inovacgdo, e
antecedentes de inovagdo organizacional.

Por outro lado, Fecher (2020) destaca que atores internos, como
estudantes de mestrados profissionais, podem atuar como protagonistas em
processos de inovacdo, desde a concepg¢do até a implementagdo das solugoes.
Essa perspectiva reforca o papel transformador dos laboratérios de
inovagdo em ambientes educacionais.

Do mesmo modo, no contexto do setor publico, a rigidez estrutural e a
verticalizagdo organizacional representam barreiras significativas para a
inovacdo, pois dificultam a comunicagdo eficiente, o compartilhamento de
informagdes e a tomada agil de decisdes. Essas caracteristicas podem
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comprometer a implementacdo de praticas inovadoras e a adaptagio as
demandas institucionais (Branddo & Bruno-Faria, 2017).

Esses achados demonstram a diversidade e a complexidade dos
enfoques adotados nos estudos sobre inovagdo organizacional o que se leva-
se a concluir que inovar, no contexto organizacional, vai além da adogdo de
novas tecnologias, uma vez que envolve também a promogdo de
transformagdes internas que favorecam uma atuagio mais eficaz na gestio
da inovagdo (Marques et al, 2020; Reina et al,, 2021).

2.2 Design Thinking

A defini¢do de Design Thinking, em tradugdo “pensamento do design”,
utiliza como eixo norteador a habilidade dos designers para estabelecer
conexdo entre as necessidades humanas e os recursos disponiveis para
soluciond-las (Brown, 2010). Tal abordagem se caracteriza pela
possibilidade de desenvolver projetos multidisciplinares, nos quais o ser
humano é o centro do processo, através de pesquisas e rapida geracdo de
ideias por pessoas comuns sob a otica dos designers, se diferenciando de
outros processos que sdo puramente analiticos (Brown, 2010; Nakata, 2020;
Szczepanska, 2017).

Assim, o Design Thinking se destaca como uma abordagem voltada a
resolugdo de problemas por meio da inovagdo, com foco no usuario e em
solugdes praticas. Diferentemente de outros processos de ideacdo, busca
envolver as pessoas impactadas pelo problema, compreendendo quem sio
os usudrios e de que maneira a solugdo proposta os afetara. Nesse contexto,
o desenvolvimento da empatia com as partes interessadas torna-se um
elemento central do processo, favorecendo a construcdo de solugdes mais
eficazes (Razzouk & Shute, 2012).

Os estudos sobre Design Thinking aplicados ao ambiente organizacional
ainda sdo escassos, o que dificulta aos gestores a obtenc¢do de referéncias
claras sobre a viabilidade de adotar essa abordagem e sobre como avalia-la
em relacdo aos métodos de inovagdo j4 utilizados na organizagdo (Nakata,
2020). Embora o Design Thinking tenha uma perspectiva atual de gerac¢ao
de ideias, citada em publica¢des pela Harvard Business Review e Forbes, seu
surgimento data do Século XX e mostra preocupacdo recorrente em conectar
e integrar os diversos saberes, como a arte e ciéncia, na resolugdo de
problemas do presente e os denominados wicked problems (Buchanan,
1992; Szczepanska, 2017).

A geracdo de mudanca oriunda do processo de Design Thinking é
promovida através de insights, ideias que objetivam melhorar a vida das
pessoas por meio da abordagem, mentalidade, foco no tempo e intengio do
design no desenvolvimento de solugdes de problemas (Brown, 2010;
Sanders & Stappers, 2014).

O Design Thinking nido possui uma definicdo unica, mas pode ser
compreendido a partir de trés abordagens complementares: como conceito,
como processo e como mentalidade (Bueno Mufioz et al,, 2023). Enquanto
conceito, o Design Thinking integra tecnologia e estratégia com o objetivo de
gerar valor. Como mentalidade, representa uma forma de enxergar o mundo
de maneira humanistica, criativa e colaborativa, com foco no
desenvolvimento continuo (Datar, 2022; Kurek et al., 2023).

Do ponto de vista de processo, embora as fases do processo variem na
literatura, ha certa convergéncia em relagdo as principais etapas. Vianna et
al. (2012) propdem trés fases fundamentais: imersdo, ideagdo e
prototipacdo. Nakata (2020) sugere uma estrutura semelhante, incluindo
definicdo do problema, descoberta, ideacdo e testes. Outros autores, como
Geissdoerfer et al. (2016) e Kurek et al. (2023), ampliam essa visdo ao
considerar a ideagdo de valor, a selecdo de oportunidades e a proposi¢do de
valor, incluindo stakeholders anteriormente negligenciados.
Complementando essas abordagens, Carlgren et al. (2016) identificaram
cinco elementos centrais do Design Thinking que orientam sua aplicacdo
pratica: foco no usudrio, definicio do problema, visualizacdo,
experimentacdo e diversidade. Esses elementos reforcam o carater
dinamico, inclusivo e criativo do Design Thinking na geragdo de solug¢des
inovadoras.

Assim, esse processo se caracteriza por sua natureza iterativa e nao
linear centrada no usudrio, permitindo que o designer transite entre
diferentes etapas conforme surgem novas percepgdes. E comum que, ao
revisar ou esbog¢ar uma proposta de soluc¢do, o designer identifique aspectos
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inesperados em elementos ja representados, o que pode gerar novas
demandas e reformulagdes. Essa dindmica de descobertas e ajustes
sucessivos evidencia a flexibilidade e adaptabilidade do Design Thinking,
onde as ideias se desenvolvem de forma progressiva e integrada, a medida
que problemas e solugdes vdo sendo simultaneamente construidos e
aprimorados (Razzouk & Shute, 2012).

Para este estudo, optou-se por seguir as etapas propostas por Vianna et
al. (2012), que oferecem uma estrutura clara e pratica para o Design
Thinking. Na primeira fase, chamada de imersao, o contexto do problema é
compreendido, sob a 6tica da instituigdo, cliente ou usudrio final. Nesse
ponto, a empatia € uma postura necessaria, pois atribui a tarefa de “tomar
emprestada” a visdo do usudrio sobre a vivéncia ou situagdo problema
(Brown, 2010).

Para se ter essa visdo do usudrio préxima a realidade, os autores
sugerem a aplicagdo da imersdo preliminar, cuja intengdo é aproximar o
contexto do projeto, seguida da imersdo em profundidade, no qual se
identificam as necessidades dos atores envolvidos. Para auxiliar nessa fase,
uma das ferramentas utilizadas é o uso de “personas” que simbolizam
personagens ficticios imersos no contexto em estudo, mas também é
possivel aproximar-se por meio de entrevistas a pessoas reais para
compreensao de suas percepgoes.

Na segunda etapa de ideagdo, os atores envolvidos no processo de
Design Thinking possuem conhecimento preliminar do contexto e nesse
sentido geram-se ideias que podem se pautar em ferramentas que auxiliem
no estimulo e criatividades dessas soluc¢des, a exemplo do Brainstorming
junto a equipe.

Por fim, na etapa de prototipacdo, sdo apresentadas as ideias de solugéo
geradas por meio das fases de imersao e ideacdo, que podem ocorrer em
paralelo as fases citadas (Vianna et al, 2012). Este protdtipo pode se
configurar como um produto, servico ou plataforma tecnolégica de alta
fidelidade ou baixa fidelidade, sendo adotado para testar o interesse do
usudrio final.

A etapa de prototipacdo ndo se trata de um movimento linear, mas
“iterativo”, sobre o qual se sugere o retomar quando necessdria a consulta a
persona ou potencial usudrio, para aprimorar o desenvolvimento do
protétipo (Vianna et al, 2012). A Figura 2 sintetiza as etapas do Design
Thinking em termos de aplicabilidade.

Figura 2. Etapas do Design Thinking de Vianna et al. (2013).
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Conforme ilustra a Figura 1, o processo de Design Thinking pode ser
retroalimentado pelo surgimento de necessidades tais como a consulta ao
publico-alvo, readequacio do projeto em decorréncia da organizagio, novas
ideias, aprimoramento de funcionalidades, entre outros pontos.

A utilizacdo do Design Thinking se alinha a objetivos de diversas
organizagdes e auxilia na promog¢ido de um ambiente inovador. Dessa forma,
os Laboratérios de Inovagdo em GP podem adotar a abordagem de modo a
possibilitar a participagdo popular no desenvolvimento de politicas publicas
que articulam a GP as necessidades da sociedade (Mcgann, Blomkamp, &
Lewis, 2018; Lewis, Mcgann, & Blomkamp, 2020).

Entretanto, demanda-se dos Laboratdrios de Inovagdo a capacidade de
se aprimorar por meio da utilizagdo de tais abordagens de inovagdo, para
gerar um ambiente de experimentagdo, aprendizado e inovador em
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governan¢a colaborativa (Waardenburg, Groenleer, & De Jong, 2020;
Mcgann, Wells, & Blomkamp, 2021).

3. Procedimentos Metodol6gicos

Neste estudo, adotou-se uma abordagem de pesquisa qualitativa basica,
orientada por uma perspectiva construtivista (Merriam & Tisdell, 2015). Tal
abordagem mostrou-se adequada diante do objetivo da pesquisa, que
consistiu em analisar as propostas desenvolvidas por discentes de um
mestrado profissional, desafiados a contribuir com a efetividade de um
laboratério de inovacdo institucional. A pesquisa qualitativa basica
caracteriza-se por sua flexibilidade, ndo se ancorando em um conjunto rigido
de pressupostos filoséficos tipicos de metodologias qualitativas
consolidadas (Caelli, Ray & Mill, 2003), tampouco exigindo o alinhamento a
um posicionamento metodolégico estrito (Merriam & Tisdell, 2015). Essa
caracteristica permitiu investigar as experiéncias formativas e colaborativas
dos participantes em sua complexidade, respeitando a natureza dindmica do
contexto estudado.

Como fonte de dados, realizou-se uma pesquisa documental,
reconhecida como uma modalidade da pesquisa qualitativa (Godoy, 1995).
A coleta concentrou-se nos documentos gerados pelas equipes de projeto
durante o desenvolvimento das solugdes orientadas pela abordagem do
Design Thinking, que incluiu as etapas de imersdo, ideagdo e prototipacao.
Foram analisados os quadros visuais com o registro das tarefas planejadas e
executadas, os materiais elaborados ao longo do processo criativo, os
relatdrios finais das equipes e as apresentagdes dos projetos realizadas em
evento institucional ao final da disciplina, que contou com a participagdo de
discentes, docentes e publico externo. Essas informagdes, produzidas de
forma auténtica pelos sujeitos da pesquisa, constituiram o corpus
documental que norteou a etapa analitica do estudo.

Para a interpretacdo dos dados, empregou-se a andlise documental,
compreendida como uma técnica de analise qualitativa baseada no exame
sistematico de registros documentais, com o intuito de extrair sentidos
relevantes a compreensdo do fendmeno investigado. Conforme destaca
Cellard (2008), essa técnica permite ao pesquisador explorar as
representacdes e significados atribuidos pelos sujeitos a partir de vestigios
documentais existentes, tais como relatorios, atas, regulamentos, projetos e
outros textos institucionais.

A andlise documental mostrou-se especialmente pertinente para o
estudo de praticas formativas e processos colaborativos em ambientes
educacionais inovadores, como os laboratérios de inovagdo. A andlise
documental compreende trés fases: Pré-andlise, Organizacdo e Andlise.
Como estas fases foram desenvolvidas e atreladas as etapas do Design
Thinking é explicado na se¢do 4.

O procedimento analitico exigiu rigor na selegdo, categorizacdo e
interpretagdo dos documentos, considerando critérios como origem,
propdsito, confiabilidade e pertinéncia em relacio aos objetivos da pesquisa
(Bowen, 2009). A combinagdo entre a pesquisa documental e a andlise
documental possibilitou compreender, de forma aprofundada, como os
processos formativos mediados pelo Design Thinking contribuiram para a
formulagio de propostas inovadoras, refor¢ando a articulagio entre teoria e
pratica no contexto das IFES.

4 Resultados Alcancados

0 desafio apresentado para todas as equipes da disciplina esteve focado
na melhoria da atuag¢do do Laboratdrio de Inovacio, criado inicialmente para
concretizar os trabalhos dos alunos em solugdes para diferentes
organizagdes publicas. Assim, a disciplina partiu da questdo motriz: "Como
o Laboratério de Inovagdo pode ser mais efetivo em desenvolver solugdes
inovadoras na Gestdo Publica?".

Apés realizada a pesquisa documental nos artefatos e documentos
gerados ao longo da disciplina, foi possivel sintetizar as etapas do Design
Thinking vivenciadas. A Figura 3 ilustra como elas foram desenvolvidas até
a geragdo de solugdes pelas equipes. Porém, é importante citar que estas
etapas ndo foram estaticas, uma vez que os membros das equipes poderiam
retomar a etapas anteriores, sem a necessidade de se criar um processo
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linear, mas iterativo e em possibilidade de consultar potenciais usuarios
(Brown, 2010; Vianna et al., 2012)

Figura 3. Etapas do Design Thinking Adotadas para Condugdo da Resolugdo
de Problema do Laboratério de Inovagao
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Durante o processo de pré-andlise da andlise documental, foram
analisados os problemas identificados na fase de imersdo — primeira etapa
da disciplina —, os quais foram estruturados em categorias relacionadas a
questdo norteadora. Em seguida, essas categorias foram utilizadas para a
organizagdo, segunda fase da andlise documental, onde as solugdes
propostas pelas equipes na fase de ideagdo foram utilizadas. Por fim, os
prototipos desenvolvidos pelas equipes foram analisados e relacionados as
categorias informacionais, compondo a terceira fase da analise documental.

4.1 Etapa de imersao

A partir da questdo norteadora, identificou-se durante a pesquisa
documental a diversidade de materiais, incluindo videos com relatos de
docentes e discentes, favoreceu uma aproximagdo critica e sensivel dos
participantes com os desafios da inovagdo institucional, em consonancia com
autores como Brown (2010) e Vianna et al. (2012). Além disso, esse processo
contribui para a construgdo de uma base conceitual comum entre os atores
envolvidos, condi¢do essencial para praticas inovadoras no contexto
organizacional (OECD, 2018; Rauta, 2020).

Quanto aos problemas levantados pelas equipes durante a fase de
imersdo inicial e aprofundada (Vianna et al,, 2012), foi possivel durante a
andlise documental identificar categorias de problemas relevantes. A
identificacdo da primeira categoria “apropriacdo da tematica inovagdo pelos
alunos ingressantes no mestrado profissional” demonstra a importancia da
fase de imersdo (Vianna et al., 2012) na revelacdo de barreiras culturais a
inovagdo. Conforme Brown (2010), a construcdo de solucdes eficazes passa
pelo entendimento das experiéncias dos usudrios, o que, neste caso,
evidencia a necessidade de promover uma compreensio mais profunda
sobre o conceito de inovacgdo entre os discentes. Tal necessidade esta em
consondncia com os desafios descritos pela OECD (2018) e Rauta (2020),
que apontam que a inovagdo organizacional exige ndo apenas mudancgas
estruturais, mas também transformagdes culturais internas capazes de
sustentar praticas inovadoras.

Importa destacar que os alunos ingressantes podem assumir um papel
central no processo de inovagdo institucional, atuando como membros
ativos das equipes de inovagdo desde a definicdo do problema até a
incorporacdo dos resultados no contexto organizacional (Fecher, 2020). Tal
protagonismo é coerente com os principios do Design Thinking, que valoriza
a participacio colaborativa e o foco no usudario (Vianna et al,, 2012; Brown,
2010). Além disso, essa insercdo direta dos discentes como agentes da
transformacao contribui para a consolidagido de uma cultura organizacional
voltada a inovagdo (OECD, 2018; Rauta, 2020), ampliando o alcance e a
legitimidade das solugdes desenvolvidas.

A segunda categoria identificada estd relacionada a natureza dos
“projetos submetidos ao programa com natureza institucional e de
inovagdo”. Duas equipes apontaram o risco de que alguns projetos ndo
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incorporem, de fato, solugdes caracterizadas como inovadoras — ou
apresentem um foco restrito a contextos operacionais locais, com baixo
potencial de impacto organizacional. Esse diagnéstico dialoga com a
necessidade de alinhamento aos principios da inovagdo organizacional,
conforme definidos pela OECD (2018), e ressalta a importancia da dimensao
institucional da inovagdo, conforme proposta por Rauta (2020), para que os
projetos contribuam de forma mais ampla a cultura de inovagido e aos
objetivos estratégicos da organizagdo.

Além disso, observa-se o risco de que os projetos nido atendam
plenamente as expectativas institucionais em relagdo aos resultados
esperados. Estruturas organizacionais excessivamente verticalizadas e
rigidas, comuns no setor publico, atuam como barreiras a inovagdo ao
dificultar a comunicacdo fluida e a tomada de decisdes ageis (Branddo &
Bruno-Faria, 2017). Essas caracteristicas organizacionais podem
comprometer o ambiente necessiario para o desenvolvimento e
implementacdo de solu¢des inovadoras, reforcando a necessidade de
estruturas mais flexiveis e colaborativas, conforme defendido no referencial
tedrico sobre inovacdo organizacional (OECD, 2018; Rauta, 2020) e nos
principios do Design Thinking.

No tocante a categoria de “resultados dos projetos elaborados no
mestrado profissional”, quatro equipes identificaram problemas quanto a
auséncia de acompanhamento institucional dos projetos finalizados, de
modo a possibilitar que os beneficios institucionais sejam implantados; bem
como a falta de publicidade dos produtos (resultados dos projetos) gerados
pelo programa; além da auséncia de canais de comunicagdo com publico-
alvo sobre estas questdes.

Isso demonstra a relevdncia da capacidade dos laboratérios em se
comunicar e influenciar outras unidades, através de um networking
informal, por exemplo, provendo autonomia e possibilidades de
experimentagdes de novas solu¢des (Tonurist, Kattel, & Lember, 2017).

Por fim, quatro equipes identificaram problemas relacionados a
categoria de “recursos e processos de apoio ao Laboratério de Inova¢do”
ligados principalmente a auséncia de espaco fisico e mobilidrio necessario;
necessidade de pessoas alocadas para atividade; e processos de trabalhos,
planejamento e metas que possam sustentar as atividades do Laboratério de
Inovagao.

Estes problemas estdo alinhados aos desafios identificados em Sano
(2020) quanto a estrutura dos laboratdrios de inovagdo como auséncia de
uma equipe com dedicagio exclusiva ao laboratério bem como necessidade
de uma estrutura prépria e desvinculada da unidade ao qual faz parte.

Dada a conclusdo da fase de imersio, foram registradas as principais
licdes aprendidas, fato que ocorreu na conclusdo das demais etapas
conforme visto na Figura 3. Na sequéncia, foram concebidas possiveis ideias
de solugdes a posterior protdtipos, com base nestas categorias identificadas.

4.2 Etapas de ideacao e prototipacio

Durante a etapa de ideagdo, as equipes desenvolveram propostas de
solugdo a partir dos problemas identificados na fase anterior, utilizando
ferramentas como brainstorming e carddpio de ideias, o que evidencia a
aplicagdo pratica do Design Thinking conforme estruturado por Vianna et al.
(2012). A selegdo de uma ideia principal e a construgdo de protoétipos,
acompanhadas do desenvolvimento de storyboards para representar a
trajetdria do problema até a solugdo, reforgam o carater visual e iterativo do
processo. Tais praticas dialogam com os elementos centrais do Design
Thinking identificados por Carlgren et al. (2016), especialmente a
experimentacgdo, a visualizagdo e o foco no usuario.

A utilizagdo dessas ferramentas ndo apenas potencializou a geracdo
criativa de solugdes, como também favoreceu a empatia com os usudrios e a
comunicacio eficaz das propostas. Sob a ética da inovagio organizacional,
essa abordagem representa a ado¢do de praticas inovadoras de trabalho
colaborativo e resolucdo de problemas, alinhando-se as diretrizes do Manual
de Oslo (OECD, 2018) e contribuindo para a constru¢do de um ambiente
organizacional mais dindmico e adaptavel as transformagdes, conforme
argumentam Marques et al. (2020) e Reina et al. (2021).

A equipe 01, ao abordar a categoria "recursos e processos de apoio ao
Laboratoério de Inovagdo", propds solugdes centradas na melhoria da
estrutura organizacional e na viabilidade operacional do Laboratério de
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Inovagdo, como a criagdo de um espaco fisico adequado, a alocagdo de
servidores ou alunos dedicados e a realizagdo de eventos com atores do
ecossistema de inovacdo. O protdtipo desenvolvido, focado em agdes
estruturais, reflete a aplicagdo do Design Thinking como ferramenta de
planejamento estratégico e organizacional, indo além da geragdo de ideias e
assumindo papel de transformacdo institucional, conforme discutido por
Bueno Mufioz et al. (2023) e Kurek et al. (2023).

Do ponto de vista da inovagdo organizacional, tais propostas se alinham
as dimensoes de praticas de gestdo e relagdes externas estabelecidas pela
OCDE (2006), promovendo mudangas internas relevantes que subsidiam o
funcionamento adequado e inovador da instituigdo. Além disso, esse caso
evidencia como o Design Thinking pode servir de base para praticas
organizacionais mais colaborativas, alinhadas com o desenvolvimento de
uma cultura de inovacdo sustentivel, como destacam Rauta (2020) e
Marques et al. (2020).

A proposta da equipe 02, centrada na “apropria¢do da tematica inovagio
por parte dos alunos ingressantes no mestrado profissional”, resultou na
elaboracio de dois protétipos: um banner digital de divulgacdo e um modelo
de edital com linha tematica em inovagdo. Tais soluges evidenciam o uso do
Design Thinking como processo de comunicacdo estratégica, com foco no
usudrio e na prototipacdo de ideias visuais e institucionais, conforme
apontam Carlgren et al. (2016) e Vianna et al. (2012).

Do ponto de vista da inovagdo organizacional, as a¢des propostas
refletem uma tentativa de institucionalizar a cultura da inovagdo por meio
da formacdo de servidores e da reestruturagdo simbélica de documentos e
canais institucionais, alinhando-se as dimensdes de praticas organizacionais
e relagdes externas descritas pela OECD (2018) e aos antecedentes da
inovacdo destacados por Araujo et al. (2018). Ao promover cursos de
capacitagdo e incluir inovagdo nos processos seletivos, a proposta se insere
nas estratégias de mudanca organizacional que valorizam o aprendizado
continuo e a criagdo de ambientes propicios a inovagdo (Rauta, 2020;
Marques et al,, 2020).

A proposta da equipe 03 atrelada aos “projetos submetidos ao programa
com natureza institucional e de inovagdo” concentrou-se na criagdo de um
sistema de gestdo de ideias e demandas institucionais por meio de um site
interativo e funcional, contemplando banco de dados, cadastro de projetos e
vitrine de solug¢des do Laboratério de Inovagdo.

O protétipo desenvolvido, de média fidelidade, reflete a fase de
prototipacdo do Design Thinking descrita por Vianna et al. (2012), com
atencdo a experiéncia do usuario, experimentacio e visualizagio pratica da
solugdo (Carlgren et al,, 2016). Do ponto de vista da inovagédo organizacional,
a iniciativa representa uma transformacéo nas praticas de negdocios e nas
relacdes externas da instituicdo, ao promover mecanismos estruturados de
escuta, cocriagdo e visibilidade dos resultados, em linha com as categorias
propostas pelo Manual de Oslo (OECD, 2018).

A participagdo ativa da comunidade interna no envio de sugestdes e
demandas evidencia o carater colaborativo e dindmico do Laboratério,
conectando-se as abordagens contemporaneas de governanga inovadora
(Waardenburg et al., 2020; Mcgann et al., 2021) e a I6gica de enfrentamento
dos problemas complexos por meio do engajamento e da articulagdo entre
atores diversos (Buchanan, 1992). A figura 4 exibe uma das telas do
protoétipo.

Figura 4. Protétipo de Site de Apresentagdo para Divulgagio das A¢des do
Laboratério de Inovagao.
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As equipes 04 e 05 voltaram-se a dimensdo dos “resultados dos projetos
inovadores oriundos do mestrado profissional”, propondo agdes voltadas a
divulgacdo, organizacdo e valorizagdo das solu¢des geradas. As propostas
incluiram o desenvolvimento de um portfélio digital dos produtos do
laboratoério, a criagdo de um aplicativo mével e estratégias de marketing
institucional por meio de redes sociais. Essas ideias, materializadas em
protétipos, se alinham aos principios do Design Thinking, especialmente no
que tange a visualizagdo e a experimentacdo como ferramentas para
comunicar e validar solugdes com os usuarios (Carlgren et al., 2016; Vianna
etal, 2012).

Do ponto de vista da inovagdo organizacional, as a¢des representam
avangos nas praticas de negdcios e nas relacdes externas da organizacdo
(OECD, 2018), promovendo maior visibilidade, engajamento institucional e
abertura para o ecossistema de inovagio. Ademais, tais praticas contribuem
para a consolidagdo de uma cultura de inovagdo organizacional, ao valorizar
os resultados alcangados e fomentar o ciclo de aprendizagem continua
(Araujo et al, 2018; Rauta, 2020). A figura 5 representa as categorias de
propostas de solugdes para tornar o laboratério de inovagido mais efetivo.

Figura 5. Categorias de Solu¢des para Tornar o Laboratério de Inovacdo
mais efetivo.
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A andlise dos protétipos e solugdes propostas pelas equipes permite
observar uma légica de complementaridade entre as categorias abordadas,
as quais se articulam conforme a classificagdo de inovagdes organizacionais
proposta por Rauta (2020). A categoria dos “recursos” revela uma inovagao
estrutural voltada a alocagdo eficaz de insumos fisicos, humanos e
institucionais para o funcionamento do laboratdrio. ] as a¢des direcionadas
aos “ingressantes” do programa apontam para uma inovag¢do em gestdo de
pessoas e cultura organizacional, essencial para a apropriacdo da temadtica
da inovagdo e sua consolidagdo como eixo formador.

No que tange aos “projetos” desenvolvidos, observa-se a emergéncia de
uma inovagido em processos administrativos, pela proposicido de solu¢des
alinhadas as demandas institucionais. Por fim, os “resultados” apresentados,
ao serem sistematizados e divulgados, evidenciam uma inovagio em
estratégias  corporativas, promovendo visibilidade, engajamento
institucional e consolidagido da imagem inovadora da organizagdo. Essa visdo
integrada reforca a natureza sistémica das inovagdes organizacionais e o
papel do Laboratdrio como agente de transformacao institucional.

5. Conclusio

Este trabalho apresentou a experiéncia de aplicagdo das etapas de
imersdo, ideagdo e prototipacdo do Design Thinking em uma disciplina de
Gestdo da Inovacdo, no contexto de um mestrado profissional. A partir da
colaboracio entre cinco equipes, foi possivel identificar elementos-chave
para o fortalecimento do Laboratério de Inovagido, articulando aspectos
relacionados a recursos, processos organizacionais, institucionalizacdo da
inovacao e estratégias para divulgacdo dos resultados.
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Do ponto de vista educacional, a experiéncia evidenciou o potencial do
Design Thinking como uma abordagem centrada no usuario e orientada a
resolucdo de problemas reais, capaz de promover a internalizagdo da
tematica da inovagdo entre os ingressantes do mestrado profissional. Tal
processo favoreceu um engajamento ativo e pratico dos alunos com desafios
concretos do ambiente de inovagdo, estimulando a criatividade, o
pensamento critico e a colaboragdo. Esse modelo pedagégico, alinhado aos
conceitos de habitats de inovagdo, aproximou os estudantes da realidade
organizacional, contribuindo para o desenvolvimento de competéncias
essenciais no contexto da gestdo da inovagdo.

Além disso, o estudo ressalta a relevancia do Design Thinking ndo
apenas como metodologia de ideagdo e prototipagdo, mas também como
uma mentalidade que integra conhecimento multidisciplinar e fomenta
ambientes colaborativos e iterativos para a construgdo de solugdes
inovadoras, conforme discutido na literatura (Brown, 2010; Vianna et al,,
2012; Rauta, 2020). O uso dessa abordagem em um laboratério de inovagdo
mostrou-se coerente com as dimensdes de inovagdo organizacional
apresentadas por Rauta (2020), evidenciando a complementaridade entre
recursos, gestdo de pessoas, processos e estratégias institucionais.

Entre as limitagcdes do estudo, destaca-se a auséncia de dados
qualitativos aprofundados, como entrevistas com os alunos, que poderiam

Referéncias

ampliar a compreensdo sobre a experiéncia formativa e as percepgdes dos
participantes. Ademais, a aplicacdo restrita a uma tUnica turma e a um
laboratoério especifico limita a generalizagdo dos resultados, o que reforca a
necessidade de investigacdes adicionais em diferentes contextos
organizacionais e académicos.
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