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RESUMO

Este estudo tem como objetivo geral: identificar como Design Thinking pode auxiliar as
empresas na solucdo de problemas. Seus objetivos especificos estdo definidos desta
forma: efetuar estudo sobre conceito de Design Thinking; levantar como Design Thinking
pode auxiliar as empresas na solucdo de problemas e criar recomendagdes as empresas
sobre a utilizacdo de Design Thinking para solucdo de problemas. A metodologia tem
natureza qualitativa, abordagem de nivel exploratorio e estratégia de pesquisa
bibliografica. Os resultados obtidos sdo de que a ferramenta de design thinking pode
auxiliar as empresas na solucdo de problemas, através da implantacéo de suas fases. Elas
tém como escopo, o desenvolvimento da solugdo da “situagao problema”. Os passos/fases
para implantacdo depende do problema que esta apresentado na empresa: imerséo,
ideacdo e prototipagem; passos: empatia, definicdo, idealizacdo, prototipagem e testes;
passos: definicdo, pesquisa, ideagdo, prototipagem, selecdo, implementacdo e
aprendizagem (COSTA, 2016).
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ABSTRACT

This study has as its general objective: to identify how Design Thinking can assist
companies in solving problems. Its specific objectives are defined in this way: to carry
out a study on the concept of Design Thinking; survey how Design Thinking can assist
companies in solving problems and create recommendations for companies on the use of
Design Thinking to solve problems. The methodology has a qualitative nature, an
exploratory level approach and a bibliographic research strategy. The results obtained are
that the design thinking tool can assist companies in solving problems, through the
implementation of its phases. They have as their scope, the development of the solution
of the “problem situation”. The steps / phases for implementation depend on the problem
that is presented in the company: immersion, ideation and prototyping; steps: empathy,
definition, idealization, prototyping and testing; steps: definition, research, ideation,
prototyping, selection, implementation and learning (COSTA, 2016).
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Introducéo

Este estudo teve como tema, o delineamento do desing thinking e a resolucgéo de
problemas nas empresas.

Entende-se a importancia pelo estudo do tema, pois, o design thinking ¢ “um
processo continuo de reformulacdo da empresa a partir do ponto de vista do cliente, ou
seja, 0 processo de geracdo de ideias envolve agentes externos a empresa (usuério,
fornecedores, parceiros e etc.), para estimular, aprimorar e refinar as ideias” (LIEDTKA,
2011; FRASER, 2012 apud MACEDO, 2015, p. 13).

Ainda, o processo do Design Thinking busca a inovacdo guiada pela visdo do
mercado de que, para inovar, é preciso focar no desenvolvimento ou integracdo de novas
tecnologias, e na abertura e/ou atendimento a novos mercados (VIANNA et al., 2012).
Além desses fatores tecnoldgicos e mercadologicos, o0 processo em Design Thinking
inova, principalmente, ao introduzir novos significados aos produtos, servigos ou
relacionamentos (MARTIN, 2010 apud ROSA, 2017, p. 34).

O capitulo dois apresentou o referencial teorico, que é fundamental para o
entendimento do tema e esta organizado coma apresentacdo dos conceitos de design
thinking.

No terceiro capitulo foi apresentada a metodologia, que teve natureza qualitativa,
abordagem de nivel exploratdrio e estratégia de pesquisa bibliografica.

O quarto capitulo apresentou como o design thinking pode auxiliar as empresas
na solucao de problemas e uma descri¢do de recomendacdes sobre o tema.

Por fim, apresentou-se as considerac@es finais com o delineamento das a¢des para

a resposta satisfatdria ao problema de pesquisa estipulado para este estudo.

1 Referencial Teorico

Neste capitulo estdo apresentados conceitos de design thinking nos negdcios.

Em sua traducdo para o portugués, Design Thinking se refere a maneira do
Designer de pensar, que utiliza um tipo de raciocinio pouco convencional no meio
empresarial, o pensamento abdutivo (GONZALES; HASELAGER, 2002).

Nesse tipo de pensamento, busca-se formular questionamentos através
da apreensdo ou compreensdo dos fendmenos, ou seja, sdo formuladas
perguntas a serem respondidas a partir das informagdes coletadas
durante a observacdo do universo que permeia o problema. Assim, ao
pensar de maneira abdutiva, a solugdo ndo é derivada do problema, ela
se encaixa nele (ROSA, 2017, p. 22).
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Para Lockwood (2010), o Design Thinking € um processo de inovagdo centrado
no ser humano que enfatiza observacédo, colaboracdo, aprendizado réapido, visualizagdo
de ideias, conceito de prototipagem rapido, e analise de negdcios que, por fim, influencia
a inovacdo e a estratégia de negocios. O objetivo € envolver consumidores, designers, e
homens de neg6cio em um processo integrativo, que pode ser aplicado para produto,
servico ou até mesmo design de negocios. E uma ferramenta para imaginar estados
futuros e para trazer produtos, servigos e experiéncias para 0 mercado. O termo Design
Thinking, geralmente, refere-se a aplicar a sensibilidade de designers e métodos a solucao
de problemas, ndo importa qual seja o problema (RICHTER, 2015, p. 47).

O Desing Thinking é uma disciplina que utiliza a sensibilidade humana e os
métodos dos designers para corresponder as necessidades das pessoas com 0 que €
tecnologicamente viavel, com uma estratégia de negocio viavel, capaz de converter-se em
valor para o cliente e oportunidade de mercado (BROWN, 2008 p. 86 apud FUNICELLI,
2017, p. 39).

De acordo com Bonini e Sbragia (2011) o design thinking consiste em uma
abordagem colaborativa de resolucdo de problemas, centrada no usuario, que gera
inovacao através de iteracao e praticas criativas. Corroborando com esta visdo, Bukowitz
(2013) afirma que o design thinking consiste em uma abordagem de solucdo de
problemas, que utiliza ferramentas de criatividade e conceitos de diversas disciplinas para
encontrar uma solucdo (MACEDO, 2015, p. 13).

Bukowitz (2013) ratifica o design thinking como “uma abordagem de solugao de
problemas, que emprega conceitos de variadas disciplinas e ferramentas de criatividade
para obter solugdes” (SIQUEIRA, 2018, p. 8).

Os ciclos do processo do Design Thinking constituem ensaios, muitas vezes
simples, e que se aprimoram ao longo das suas fases.(SOUZA; SILVA, 2015), o que
resulta em “uma importante vantagem: a aprendizagem, permitindo que todos os
participantes acompanhem e cooperem com mais informacdes e percepcdes sobre o
problema” (WANG; COSLEY; FUSSEL, 2010 apud ROSA, 2017, p. 34).

Uma das grandes caracteristicas do design thinking é o envolvimento das pessoas
na busca das necessidades e expectativas para solucdo de problemas (CONFORTO,
2015). “Fazendo um paralelo com a gestdo de projetos, em especial a éarea de
gerenciamento das partes interessadas, conclui-se que o engajamento apropriado destas
figuras chave faz com que um projeto seja bem sucedido ou nao” (PMBOK, 2013, p.
391).
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Costa (2016, p. 51) destaca que “a satisfagdo das partes interessadas deve ser
gerenciada como um objetivo essencial do projeto”. Complementa ainda que “devem ser
geridos os “interesses conflitantes, incentivando o comprometimento das partes
interessadas com as decisoes e atividades do projeto”.

Brown (2009, 2010), reforga que o Design Thinking traduz-se na incorporacgéo dos
métodos de solucdo de problemas e de geracao de ideias dos designers para resolver as
necessidades das pessoas com o que € tecnologicamente executavel visando incentivar
uma orientacdo mais inovadora dentro da empresa e conseguir uma estratégia de negdcio
vidvel, que pode se converter em valor para o consumidor e oportunidade de mercado.
Para o autor o Design Thinking assenta em compartilhar processos, incentivar a
propriedade coletiva de ideias e permitir que as equipas e clientes aprendam umas com
as outras.

Assim, a esséncia do processo do Design Thinking esta em formular um mapa
mental que estimule as perguntas certas. Para quem é esse produto? Quais sdo 0s
concorrentes? Que habitos e necessidades podem identificar nas pessoas para diferenciar
o portfolio? Qual produto as pessoas precisam? As respostas ajudardo as empresas a
elaborarem uma estratégia eficaz de producéo, distribuicdo e venda. O resultado deve
seguir trés requisitos. Precisa ser desejavel, tecnicamente possivel e mercadologicamente
viavel (RICHTER, 2015, p. 51).

2 Método de Pesquisa

Neste item sdo indicados 0os métodos e as técnicas que orientaram o estudo,
mostrando como foi desenvolvido o trabalho para poder alcancar de maneira satisfatéria,
0s objetivos propostos.

Este estudo contou com a aplicacdo de um método de natureza qualitativa. A etapa
de natureza qualitativa busca “investigar um fendmeno, compreendé-lo em sua
profundidade. E abordada com o intuito de construir uma intervenc&o, uma proposicao,
relacBes a respeito de um determinado tema” (ROESCH, 2009, p. 145-146).

A fase qualitativa teve uma abordagem de nivel exploratério, pois o estudo teve
como objetivo, demonstrar a natureza do problema e sugerir novas alternativas (GIL,
2017). “Estudos exploratorios enfatizam a descoberta de novas ideias e versdes a respeito
de um determinado assunto” (MARCONI; LAKATQOS, 2008, p. 20).

Ainda, na fase qualitativa, foi utilizada a estratégia de pesquisa bibliografica que,
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segundo Marconi e Lakatos (2008), abrange a bibliografia j& tornada publica em relacéo
ao tema de estudo. A pesquisa bibliografica utiliza-se fundamentalmente das
contribuicdes de diversos autores sobre determinado assunto.

Como processo de coleta de dados, compde a pesquisa bibliogréfica deste estudo,
publicagbes avulsas, sites especializados no assunto, artigos, boletins, jornais, revistas,
livros, pesquisas, monografias, teses, entre outros. Também, fazem parte desta pesquisa,
materiais publicados em eventos, seminarios e congressos. Para este trabalho, a pesquisa
bibliografica teve como escopo especifico, o Desing Thinking e a resolucao de problemas

nas empresas.

3 Desenvolvimento da pesquisa e analise e interpretagdo dos resultados

Este capitulo apresenta um estudo bibliografico sobre como o design thinking
pode auxiliar as empresas na solucdo de problemas e uma descri¢do de recomendacdes

sobre o tema.

3.1 Como design thinking pode auxiliar as empresas na solucéo de problemas

A ferramenta de design thinking pode auxiliar as empresas na solucdo de
problemas, atraves da implantacdo de suas fases. Elas tém como escopo, 0
desenvolvimento da solugdo da “situagcdo problema”. O nimero de passos/fases para

implantacdo depende do problema que esta apresentado na empresa. (COSTA, 2016). A

seguir:
a) 3 passos — imersao, ideacdo e prototipagem;
b) 5 passos — empatia, definicdo, idealizacdo, prototipagem e testes;
c) 7 passos — definicdo, pesquisa, ideacdo, prototipagem, selecdo,

implementacdo e aprendizagem (COSTA, 2016).

Em termos dos 3 passos, esta a seguir:

a) Imerséao

A primeira etapa do processo, conhecida por imerséo, tem por objetivo
a aproximac&o das pessoas interessadas com o contexto do problema,
através do levantamento de informagdes e observagdes pertinentes. O
processo de inspiragdo, também denominado imerséo, € 0 momento em
que as equipes multidisciplinares séo formadas para a identificacdo do
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problema que se pretende solucionar, e também qual sera o valor gerado
para o cliente a quem se destina a solu¢cdo (MACEDO et al., 2015, apud
ROSA, 2017, p. 38).

Imersdo € o momento em que a equipe de projeto aproxima-se do
contexto do problema, tanto do ponto de vista da empresa (0 cliente)
quanto do usuério final (o cliente do cliente) (COSTA, 2016, p. 50).

b) Ideacéo

E a fase em que as motivagdes e necessidades do usuario final sdo identificadas,
e as ideias séo geradas para atendé-las, talvez por meio de brainstorming. Esta etapa onde
busca-se gerar ideias inovadoras, através de atividades ludicas e colaborativas que
promovam a criatividade e inovagéo.

A intencdo, nessa fase, é de gerar ideias inovadoras para o tema em
desenvolvimento, com a utilizacdo de ferramentas de sintese para
estimular a criatividade e gerar solucbes que atendam ao contexto do
assunto em estudo (VIANNA et al., 2012, apud ROSA, 2017, p. 40).

Ideacdo é discussdo exaustiva acerca dos insights para resolver o
desafio de design. Para isso, utiliza-se as ferramentas para estimular a
criatividade e gerar solugdes que estejam de acordo com o contexto do
assunto trabalhado (COSTA, 2016, p. 50).

Para Cavalcanti (2014), esta € a etapa mais abstrata do processo e vai
demandar dos envolvidos no projeto a habilidade de sintese e
interpretacdo das informacdes coletadas dando enfoque aos possiveis
insights ou ideias que tenham surgido na etapa anterior (RICHTER,
2015, p. 55).

c) Prototipagem

A etapa dos prototipos pede que a equipe transforme as ideias em pratica. Um
prototipo pode ser qualquer coisa com a qual o usuario pode interagir — desde uma parede
de post-its, até um dispositivo, uma atividade de role-playing ou uma histéria em
quadrinhos. Esse € um estagio de testes de possibilidades e gerenciamento de solucdes
(COSTA, 2016).

Avalia a resolucdo ou o desenvolvimento das ideias, da mesma forma que séo
apresentadas para a analise de grupos de usuarios e partes interessadas, antes de serem
apresentadas ao cliente (COSTA, 2016).

E a fase que promove a tangibilizacio das ideias, a fim de retira-las do papel.

Observar os beneficios destas solugdes e criar um protétipo (ou minimo produto viavel —
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MPV) que possa ser testado (COSTA, 2016).

Brown (2010) destaca que uma caracteristica do Desing Thinking é
prototipar a ideia para que ela tome forma, a fim de que sejam
conhecidos seus pontos fortes e fracos, e novos direcionamentos sejam
identificados e lapidados. Os protdtipos iniciais decidem se uma ideia
tem ou ndo valor funcional. E o que ela chama de ‘rapido e sujo’
(OLIVEIRA, 2014, p. 109 apud FUNICELLI, 2017, p. 41).

Segundo Vianna et al. (2012 apud ROSA, 2017, p. 42), “a funcéo da prototipagem
é a de validar as ideias, a medida que surgem, ao longo do processo do Design Thinking.
Embora seja compreendida como uma fase ao final do desenvolvimento da solugéo, pode
ocorrer concomitantemente as outras fases, compondo os ciclos iniciais das fases de
imersao e ideacdo”.

A prototipagem é um instrumento de aprendizado sob o enfoque da
equipe de trabalho, e também sob a visdo do usuario. Ha um maior
detalhamento da ideia ao se fazer um prot6tipo, o que aproxima o
desenvolvimento da solucdo do seu objetivo, 0 que caracteriza um
aprendizado para a equipe. A contribuicdo do aprendizado,
proporcionada pelos usuarios neste processo, estd na sua interacdo com
0 prototipo, o que propde uma contextualizacdo e fornece material para
0 desenvolvimento da solucdo. A juncdo de ambas as visdes de
aprendizado proporciona a validagdo dos aspectos que contribuem para
0s objetivos da solucdo e, em consequéncia, revela os aspectos que
necessitam de ajustes (BROWN, 2010 apud ROSA, 2017, p. 42).

Segundo Costa (2016, p. 50), a “prototipacdo € auxiliar a validacdo das ideias
geradas e, apesar de ser apresentada como uma das Ultimas fases do processo de design
thinking, pode ocorrer ao longo do projeto em paralelo com a Imerséo e a Ideacdo”.

Segundo Vianna (2012), o protétipo é a tangibilizacdo de uma ideia, a passagem
do abstrato para o fisico de forma a representar a realidade - mesmo que simplificada - e
propiciar validacdes. E um instrumento de aprendizado sob dois aspectos:

a) da dtica da equipe de Projeto: Ao dar forma a ideia é preciso elabora-la com
mais detalhes, aumentando os niveis de fidelidade da solucdo ao longo do processo;

b) “do ponto de vista do usuério: Ao interagir com o modelo criado, em diferentes
niveis de contextualidade, o usuario pode avalia-lo e fornecer insumos para sua evolucao
e aperfeicoamento” (VIANNA, 2012, p. 122).

A seqguir, a figura 1 apresenta a organizagéo da prototipagem:
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Aprendemos fazendo Aprendemos com o usudrio

TESTES

(contextualidade)

PROTOTIPACAO

(validacao)

Figura 1 - Organizacgéo da prototipagem
Fonte: Adaptado de VIANNA (2012, p. 122)

“A Figura 1 apresenta as fases da prototipagem, que se inicia ao longo das
respostas encontradas para as questdes geradas nas etapas de imersao e ideacdo. Apos, 0s
prototipos sdo construidos, testados e avaliados e, para cada rodada deste ciclo, novas
conclus@es sdo geradas, até a aceitacdo do resultado encontrado” (BROWN, 2008 apud
ROSA, 2017, p. 43).

Na figura 2, esta apresentado o processo de prototipagem.

N Vezes

Formulagio

Criagdo dols)

= prototipols)

Cuestdes

Avaliacio Conclusdo

Figura 2 - Processo de Prototipagem
Fonte: Adaptado de Vianna et al. (2012, p. 124 apud ROSA, 2017, p. 43)

Vianna et al. (2012) sintetizam que o desenvolvimento de protétipos permite
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selecionar e refinar, de forma assertiva, as ideias: tangibilizar, interagir e avaliar seus
possiveis resultados; validar a solucdo junto aos usudrios, e, antecipar eventuais

problemas, reduzindo os riscos e otimizando os gastos.

3.2 Recomendacgdes as empresas sobre a utilizacdo de design thinking para solucgéo
de problemas

O Design Thinking permite a resolucdo de problemas de forma rapida, visual e
colaborativa, diferente de outros métodos tradicionais. Um plano de negdcios para ser
realizado, por exemplo, antes ficava apenas nas mdos de um consultor. Hoje, este
consultor pode facilitar uma sesséo de cocriacdo baseada em Design Thinking a partir de
um canvas, envolvendo pessoas ligadas direta ou indiretamente ao negdécio, para que
todas possam dar a sua contribuicdo. O tempo para finaliza-lo € menor do que num projeto
tradicional, o que reduz severamente o investimento. A dindmica com post-its, seja
presencial ou online, também permite que todos os envolvidos visualizem as informacdes,
tendo uma visdo holistica do projeto, bem como de possiveis gaps existentes (SENADOR,
c2020).

Aplicar as ferramentas de Design Thinking nas empresas traz varios beneficios,
entre eles: a possibilidade de transformar a forma como as organizacfes desenvolvem
produtos, servicos, processos, estratégias e além disso, permite que pessoas que ndo sao
designers usem ferramentas criativas para resolver problemas, identifica também as
melhores opg¢des e torna as experiéncias mais eficazes (CARVALHO, 2017).

O Design Thinking pode ser utilizado para resolver todos os tipos de problemas,
porém, se adequa com maior eficacia aqueles problemas que nao possuem uma definicao
muito clara ainda, que séo situagfes mutaveis e que principalmente podem causar maiores
impactos nas necessidades das pessoas (CARVALHO, 2017).

As etapas do Design Thinking possem trés principais valores, que sdo o da

empatia, da colaboracédo e da experimentacao
3.1.1 Imerséo
Essa primeira etapa pode ser dividida entre duas fases: Empatia e (Re)definicao.

Na fase da empatia, foco é (e de todo o processo do Design Thinking) é o ser

humano e suas necessidades, com o objetivo de identificar comportamentos de diversos
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tipos de usuérios (incluindo os usuarios extremos) e mapear seus padrdes e necessidades
latentes (SERPRO, 2017).

A empatia é utilizada para compreender o problema, com isso inicia-se 0 processo
de analisar as pessoas que estdo envolvidas no problema, sejam elas clientes, funcionario
ou fornecedores. Dado isso, e necessario entender o que eles gostam, o que eles querem,
do que eles precisam, e a partir de entdo entender todo o problema envolvido (PRATICA,
2018).

Ferramentas que poderdo ser utilizadas nessa fase:

a) Mapa de atores;

b) Mapa de empatia;
c) Pesquisa desk;

d) Jornada do usuério;
e) Cartbes de insight;
f) 5 whys;

g) Matriz HCD.

Na segunda fase, (re)definicdo, ha uma avaliagdo profunda sobre o desafio
proposto, através da busca dos problemas reais e de suas causas, com base em todas as
informagcdes coletadas nas fases anteriores. E 0 momento inclusive de questionar o
problema e ver se ele é de fato o que se busca solucionar ou € apenas uma mera sequéncia
de fatos que sdo ainda desconhecidos. E também o momento de formular muitas
perguntas, fazendo com que as pessoas deem um passo atras e reconsiderem praticas
enraizadas e comportamentos pré-definidos, com o objetivo de trazer a tona informacdes
ocultas, que poderdo conduzir a valiosos insights e ajudar a resolver o problema de formas
inesperadas (SERPRO, 2017).

Algumas ferramentas que poderdo ser utilizadas nessa fase:

a) Diagrama de afinidades;

b) Matriz de definicdo do problema;

c) Entrevista em profundidade;

d) Personas;

e) How might we (How: assume a existéncia de uma oportunidade;
Might: assume que ndo ha a obrigacdo em achar a solugdo para o problema;

We: traz o conceito de coletividade, envolvendo todo o time.
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3.2.2 Ideacéo

Este € 0o momento de gerar o maior nimero de ideias possiveis para a solucéo dos
problemas em foco, utilizando a criatividade para estimular a criacdo de solucgdes que
possam resolvé-los e estejam de acordo com o contexto do assunto trabalhado. E
importante que, nesta fase, haja uma grande diversidade de perfis e vivéncias entre 0s
integrantes dos grupos multidisciplinares. Em especial dentre eles os usuarios que serdo
diretamente impactados pelas solugdes. Isso possibilita que o processo de geracdo de
ideias seja mais assertivo e tenha um resultado dotado de diferentes solucgdes e pontos de
vista. Nesta fase, também sdo realizados diversos writestormings e brainstormings com
todos os envolvidos, do cliente ao usuario final, e geradas inumeras ideias, todas
catalogadas em cardapios de ideias que posteriormente poderdo ser validadas com os
clientes e usuarios e, apos este gate de aprovacdo, consultadas para a proxima etapa
(SERPRO, 2017).

Algumas ferramentas que poderdo ser utilizadas nessa fase:

a) Brainstorming;

b) Brainwriting;

c) Workshops de cocriacao;
d) SWAP;

e) Cenarios futuros;

f) Analogias de ideias;

3.2.3 Prototipacéo

A fase da prototipacdo é o momento esperado de validar as ideias geradas de forma
simples, rapida e barata, através da construcdo de protétipos materiais que servirdo de
modelos reais das solucdes propostas pelos grupos. O prototipo deve ser capaz de
responder davidas, como o conceito de ser desejavel, util, facil de usar, viavel ou possivel,
e ainda elucidar para quem estamos projetando, quais as informacdes ainda faltam e o que
ainda queremos saber sobre o publico em destaque (SERPRO, 2017).

Ferramentas que poderdo ser utilizadas na fase de prototipagao:
a) Storyboard;
b) Encenacéo;

c) Maquetes;
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d) Prototipos tridimensionais.

Na ultima etapa da prototipacdo, a fase de teste, as ideias serdo colocadas a prova
para sua validacdo pelos usuarios dos servicos/produtos e perante 0 mundo real e seus
stakeholders. Na fase de teste, as solu¢bes devem ser aperfeicoadas e refinadas até que
todos os aspectos probleméticos tenham sido removidos ou aperfeicoados, até que nao
haja mais valores a serem agregados dentro do escopo e do contexto do projeto.

Ferramentas que poderdo ser utilizadas nessa Ultima etapa:

a) Feedback;
b) Mural de projeto.

c) Teste conceitual.

Consideracoes Finais

O presente artigo teve como objetivo principal identificar como Desing Thinking
pode auxiliar as empresas na resolucéo de problemas, através de um processo de construir
solucdes, através de grupos, times, ou seja, um conjunto de pessoas pensando juntas.

Por meio de pesquisa bibliografica, possibilitou evidenciar que todo o processo de
Desing Thinking tem como foco as pessoas, ndo como publico alvo, mas sim a prépria
equipe se torna importante ferramenta em todo o processo.

O conteudo abordado enfatiza que o Desing Thinking através de suas etapas e
utilizando as ferramentas corretas, pode trazer melhores solugdes para o desenvolvimento
dos negédcios. O processo é capaz de auxiliar na identificacdo e profundidade do
problema, ap6s, € possivel obter uma visdo mais completa na solucdo do problema e,
dessa forma, melhor identificar as barreiras e gerar alternativas viaveis para transpo-las.

Desing Thinking ndo é arte, nem ciéncia, nem religido. E, em dltima anélise, a

capacidade de pensamento integrativo (BROWN, 2010)
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