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As partes anteriores deste livro construíram dois andaimes. 

O primeiro andaime foi o problema: modelos lineares e 
sequenciais de inovação foram desenhados para um mundo 
que já não existe — um mundo de relativa estabilidade, onde 
tendências se moviam uma de cada vez e havia tempo 
suficiente entre uma mudança e a próxima para que ciclos de 
análise e planejamento se completassem. Esse mundo foi 
substituído por um ambiente de convergências, onde múltiplas 
forças interagem simultaneamente e o que emerge da 
intersecção não pode ser deduzido de nenhuma das partes 
isoladas. 

O segundo andaime foi a fundação filosófica: quatro 
pensadores cujos argumentos, lidos juntos, definem a postura 
intelectual que o TXM Fields exige. Descartes, porque cada 
pessoa conduz o próprio pensamento e o papel de qualquer 
método é amplificar essa autonomia, não substituí-la. 
Schumpeter, porque inovação real exige a disposição de 
destruir o que foi construído quando o ambiente muda o 
suficiente para torná-lo insuficiente. Dee Hock, porque 
princípios simples criam as condições para comportamentos 
complexos emergirem sem que precisem ser prescritos ou 
controlados. Amy Webb, porque o ambiente contemporâneo é 
um campo de convergências onde cada uma das cinco 
dimensões é uma resposta operacional a uma necessidade 
específica. 

Com esses dois andaimes em lugar, a Parte III pode fazer o que 
as anteriores estavam preparando: apresentar as cinco 
dimensões do TXM Fields não como conceitos abstratos, mas 
como campos de percepção e ação — com fundamentação 
teórica, ferramentas concretas e a honestidade de mostrar o 
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que cada dimensão consegue e o que ela não consegue fazer 
sozinha. 

Mas antes de entrar em cada dimensão individualmente, é 
necessário entender a lógica que as une. Porque as cinco 
dimensões do TXM Fields só fazem sentido pleno em conjunto 
— e a tentação de lê-las separadamente, como categorias 
independentes de trabalho, é exatamente a armadilha que este 
capítulo de introdução existe para desfazer. 

Por que cinco dimensões — e não etapas, categorias ou 
módulos 

A escolha da palavra dimensão não é estética. É conceitual. 

Etapa pressupõe sequência — uma vem depois da outra, e você 
não avança sem completar a anterior. Categoria pressupõe 
separação — cada uma contém um tipo específico de conteúdo, 
e os tipos não se misturam. Módulo pressupõe independência 
— cada um pode ser usado sem os outros, conforme a 
necessidade. 

Dimensão pressupõe coexistência. Assim como comprimento, 
largura e profundidade coexistem em qualquer objeto 
tridimensional — não em sequência, não separadas, não de 
forma independente — as cinco dimensões do TXM Fields 
coexistem em qualquer projeto de inovação. Sempre. Mesmo 
quando você está trabalhando intensamente em uma delas, as 
outras quatro estão presentes, interagindo, influenciando, 
sendo influenciadas. 

Isso tem uma implicação prática imediata: quando um projeto 
está travado, raramente o problema está em apenas uma 
dimensão. Com mais frequência, está na interação entre duas 
ou mais delas — numa tensão não percebida, numa lacuna 
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entre o que a Cognição está produzindo e o que a Execução está 
testando, ou entre o que o Contexto está sinalizando e o que a 
Narrativa está comunicando. 

A inovação, observada em sua complexidade real, não nasce de 
uma boa ideia, de uma tecnologia promissora ou de uma 
necessidade de mercado claramente identificada. Ela emerge 
da interação entre modos de perceber, redes de relação, 
condições contextuais, processos de experimentação e 
estruturas de significado. As cinco dimensões do TXM Fields 
são exatamente isso — não uma lista de ingredientes, mas uma 
gramática de interações. 

Separadas, as cinco dimensões poderiam ser confundidas com áreas 
tradicionais de trabalho: pesquisa, relacionamento, teste, análise de 
tendências e comunicação. Integradas, tornam-se uma arquitetura 
para lidar com a complexidade. 

A lógica de campo 

O conceito de campo — emprestado da física e da teoria social 
— é fundamental para entender como as cinco dimensões 
funcionam juntas. 

Um campo não é um espaço vazio onde coisas acontecem. É 
uma estrutura de forças que influencia tudo que está dentro 
dele. Um campo gravitacional não precisa tocar um objeto para 
exercer influência sobre ele — a influência é exercida pela 
natureza do próprio campo. Um campo magnético organiza 
partículas sem tocar em nenhuma delas individualmente. 

As cinco dimensões do TXM Fields funcionam como campos 
de força no mesmo sentido: cada uma delas exerce influência 
sobre o projeto mesmo quando não está sendo trabalhada 
ativamente. Um projeto que ignora a dimensão Contexto não 
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está apenas perdendo informação sobre tendências — está 
sendo influenciado por forças contextuais que não está 
percebendo, o que é muito mais perigoso do que a ausência de 
informação. 

Um projeto que negligencia a dimensão Relações não está 
apenas deixando stakeholders de fora — está operando numa 
rede de expectativas, disputas, memórias e interesses que vai 
afetar o resultado independentemente de qualquer intenção. 
Um projeto que não trabalha a dimensão Narrativa não está 
apenas comunicando mal — está deixando que outros 
construam o significado do que está sendo feito, com 
resultados que raramente coincidem com o que foi pretendido. 

Por isso, a pergunta correta não é "em qual dimensão estou 
trabalhando agora?" A pergunta correta é "qual dimensão está 
mais crítica para este projeto neste momento — e quais outras 
dimensões estão sendo negligenciadas a ponto de criar riscos 
que ainda não estou percebendo?" 

As cinco dimensões — uma leitura de conjunto 

O que segue é uma apresentação de cada dimensão em sua 
essência. Os capítulos subsequentes vão aprofundar cada uma 
com a precisão que merecem — fundamentação teórica, 
ferramentas, aplicações e limites. Aqui, o objetivo é diferente: 
dar ao leitor uma visão de conjunto que permita perceber 
como as cinco dimensões se relacionam antes de mergulhar 
em cada uma separadamente. 

Cognição  —  amplia a compreensão do campo 

Nenhuma inovação acontece antes que alguém consiga perceber a 
realidade de uma forma diferente. A dimensão Cognição parte do 
reconhecimento de que a realidade não é simplesmente "dada" — ela é 
percebida, filtrada, interpretada e organizada por repertórios, 
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crenças, modelos mentais e estruturas culturais. Em tempos de excesso 
informacional, a vantagem não está em acessar mais informação, 
mas em construir sentido a partir dela. Inovar exige aprender a 
conhecer melhor. Ferramentas como Signal Scanning, Sensemaking, 
AI-Augmented Cognition, Problem Framing, Bias Mapping e 
Cross-Industry Analogies operam nessa dimensão — não para 
entregar respostas, mas para ampliar a qualidade das perguntas que 
o projeto é capaz de fazer. 
 
Relações  —  compreende e ativa ecossistemas 

Nenhuma inovação acontece sozinha. Mesmo quando uma ideia 
parece nascer da mente de uma pessoa, sua transformação em valor 
depende de redes, interações, cooperações, conflitos e reconhecimento 
social. A dimensão Relações trata da arquitetura invisível que 
sustenta a possibilidade de inovar — não apenas listando 
stakeholders, mas compreendendo como conhecimento, confiança, 
legitimidade e influência circulam dentro de um sistema. Uma 
comunidade pode carregar conhecimentos que não aparecem em 
relatórios técnicos. Uma rede pouco visível pode ser decisiva para a 
aceitação de uma solução. Ferramentas como Community 
Intelligence, Network Analysis, Co-Creation, Empathy Mapping, 
Ecosystem Mapping e Stakeholder Mapping são instrumentos de 
leitura da realidade relacional — não apenas de participação. 
 
Execução  —  testa, valida e aprende 

A dimensão Execução responde ao problema recorrente da distância 
entre imaginar e validar. No TXM Fields, Execução não significa 
simplesmente fazer. Significa testar, observar, medir, aprender e 
decidir. É a dimensão que transforma suposição em evidência. Uma 
ideia não deve avançar porque alguém importante gostou dela ou 
porque parece moderna — deve avançar porque produziu evidências 
de valor, viabilidade e impacto. O mantra "Validação, Validação, 
Validação" ganha aqui sua densidade metodológica: validar é 
observar se uma hipótese encontra sustentação na realidade, não 
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perguntar se as pessoas gostaram. Ferramentas como MVP Design, 
Lean Experimentation, Validation Sprint, Scenario Simulation, 
Rapid Prototyping e Behavior Metrics permitem errar pequeno, cedo e 
de forma inteligente. 
 
Contexto  —  compreende mudanças e futuros possíveis 

Nenhuma solução existe fora do tempo histórico, das transformações 
tecnológicas, das pressões ambientais e dos movimentos culturais que 
a atravessam. Muitas propostas fracassam não porque sejam 
tecnicamente ruins, mas porque chegam cedo demais, tarde demais ou 
desconectadas das forças que moldam o ambiente. A dimensão 
Contexto não pergunta apenas "qual é o problema agora?", mas "que 
forças estão transformando as condições desse problema?". Ela 
introduz uma ética temporal na inovação: inovar não é apenas 
resolver o problema de hoje, mas evitar que a solução de hoje se torne 
o problema de amanhã. Ferramentas como Horizon Scanning, Weak 
Signals Mapping, Scenario Building, STEEP Analysis, Futures Wheel e 
Trend Analysis operam nessa dimensão. 
 
Narrativa  —  constrói significado e engajamento 

As pessoas não adotam soluções apenas porque funcionam. Adotam 
porque reconhecem nelas algum valor simbólico, identitário, cultural, 
emocional ou social. A dimensão Narrativa é anterior, simultânea e 
posterior à solução — ela faz parte da própria construção da inovação, 
não apenas de sua comunicação posterior. No TXM Fields, Narrativa 
aproxima a inovação da semiótica, dos estudos culturais e da 
construção social da realidade: significados não são acessórios, eles 
organizam percepções, orientam comportamentos e estruturam valor. 
Uma inovação sem narrativa pode ser tecnicamente eficiente, mas 
dificilmente mobiliza adesão profunda. Ferramentas como 
Storytelling for Innovation, Narrative Prototyping, Meme Mapping, 
Purpose Mapping, Semiotic Analysis e Future Narratives constroem 
esse campo simbólico. 
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O que une as cinco dimensões? 
 
Lidas separadamente, as cinco dimensões parecem cobrir 
territórios distintos — percepção, relação, ação, ambiente, 
significado. Lidas juntas, revelam uma arquitetura que tem 
uma lógica interna coerente. 

A Cognição ensina o sistema a enxergar. As Relações ensinam o 
sistema a escutar e conectar. A Execução ensina o sistema a 
testar e aprender. O Contexto ensina o sistema a se orientar no 
tempo. A Narrativa ensina o sistema a produzir sentido. Juntas, 
essas cinco capacidades formam o que poderíamos chamar de 
inteligência adaptativa de um projeto de inovação — a 
capacidade de perceber, conectar, agir, antecipar e comunicar 
em ambientes que mudam enquanto você está respondendo a 
eles. 

Essa arquitetura tem também uma dimensão política e ética. 
Ao assumir que a inovação emerge de sistemas complexos, o 
TXM Fields desloca o protagonismo exclusivo do especialista e 
reconhece a importância de comunidades, territórios, redes e 
repertórios diversos. Não para negar o papel do conhecimento 
técnico — mas para colocá-lo em diálogo com outras formas de 
conhecimento que os modelos convencionais tendem a 
invisibilizar. 

A inovação contemporânea não pode depender apenas de 
especialistas falando para si mesmos. Ela precisa conectar 
ciência, prática, cultura, tecnologia, mercado, território e 
sociedade. As cinco dimensões são o vocabulário que torna 
essa conexão possível — sem prescrever como ela deve 
acontecer, mas criando as condições para que ela aconteça 
com inteligência e com coerência. 

Como ler os capítulos que seguem. 
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Os cinco capítulos seguintes exploram cada dimensão com a 
profundidade que merece. Cada um segue uma estrutura 
interna comum — não por rigidez formal, mas porque a 
consistência de estrutura permite ao leitor comparar 
dimensões e perceber onde uma termina e outra começa, o 
que é essencial para desenvolver a capacidade de leitura de 
campo que o TXM Fields exige. 

Em cada capítulo você vai encontrar: o que a dimensão 
pergunta ao projeto; como reconhecer que um projeto está 
travado nela; os fundamentos teóricos que a sustentam; as 
ferramentas que a compõem e como elas se relacionam entre 
si; e um exemplo narrado de aplicação — não como case de 
consultoria formatado, mas como situação real onde a 
dimensão foi determinante para o resultado. 

Uma observação importante antes de seguir: as ferramentas 
apresentadas em cada dimensão não são propriedade 
exclusiva daquela dimensão. Signal Scanning pode operar 
tanto em Cognição quanto em Contexto. Storytelling for 
Innovation pode ser tão relevante em Execução quanto em 
Narrativa. O que define a dimensão não é a ferramenta em si, 
mas a pergunta que orienta seu uso — e é essa pergunta que 
cada capítulo vai tornar precisa. 

O TXM Fields não é um catálogo de ferramentas. É uma  

gramática de perguntas. E gramáticas só fazem sentido quando 
você as usa para construir algo — não quando as estuda em 
abstrato. 

As cinco dimensões não são o destino. São o vocabulário com o 
qual você aprende a ler o terreno enquanto ele ainda está se 
formando. 
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Assim pode ser representado visualmente o TXM Fields. Um 
ecossistema da forças que interagem a todo momento para 
construir e validar a inovação. 
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Relações: a arquitetura invisível da 
inovação 
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Uma nota antes de começar. Este é o primeiro dos cinco 
capítulos dedicados às dimensões do TXM Fields — e não é o 
primeiro por hierarquia, mas por escolha. A apresentação das 
dimensões neste livro não segue uma sequência obrigatória. 
Começo por Relações porque é a dimensão mais subestimada e 
a que mais frequentemente determina o resultado de um 
projeto antes mesmo que qualquer outra dimensão seja 
ativada. Mas você poderia ter começado por Cognição, por 
Contexto, por Narrativa ou por Execução — e o argumento teria 
se sustentado da mesma forma. As dimensões coexistem. 
Nenhuma é anterior às outras. Guarde isso. 

O que Relações não é (sempre sociossemiótica envolvida) 

Vou começar pelo que esta dimensão não é — porque a 
confusão com o que é mais fácil de nomear tem sido 
responsável por mais fracassos em projetos de inovação do 
que qualquer outra distorção metodológica que conheço. 

Relações não é gestão de stakeholders. Não é um mapa de partes 
interessadas preenchido no início do projeto e consultado 
quando surge um conflito. Não é a etapa de consulta que 
precede a tomada de decisão. Não é o processo participativo 
que garante que diferentes vozes foram incluídas. Não é, 
sobretudo, sinônimo de ouvir pessoas. 

Ouvir é necessário. Mas é apenas a superfície mais visível de 
algo muito mais estrutural — e confundir a superfície com a 
estrutura é exatamente o que impede que a dimensão Relações 
seja compreendida e operada com a profundidade que 
qualquer projeto de inovação real exige. 

A dimensão Relações trata da arquitetura invisível que 
sustenta — ou inviabiliza — qualquer processo de inovação. Ela 
existe porque nenhuma ideia, por mais tecnicamente sólida 
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que seja, vira inovação sozinha. Inovação é sempre um 
fenômeno social antes de ser um fenômeno técnico. Ela 
precisa circular entre pessoas, atravessar organizações, 
encontrar condições relacionais para ser adotada, resistida, 
adaptada ou rejeitada. E essas condições raramente aparecem 
nos relatórios, nos mapeamentos formais ou nas audiências 
públicas. 

Mapear quem está no campo é o começo. Compreender como poder, 
confiança e legitimidade circulam entre eles é o trabalho real. 

A diferença entre ouvir e compreender o ecossistema 

Existe uma pergunta que separa processos participativos que 
produzem compreensão real dos que produzem apenas 
documentação: você está registrando o que as pessoas dizem — 
ou está tentando entender como o sistema funciona? 

São perguntas completamente diferentes, e produzem 
resultados completamente diferentes. 

Registrar o que as pessoas dizem é relativamente simples. Você 
cria os formatos adequados — audiências, questionários, 
grupos focais, entrevistas — e coleta as manifestações de quem 
está disposto a participar dentro desses formatos. O resultado 
é um conjunto de opiniões, demandas e perspectivas que pode 
ser organizado, categorizado e apresentado como 
representação do ecossistema. 

O problema é que esse conjunto sistematicamente exclui o que 
não se manifesta em formatos institucionais. Exclui quem 
desconfia do processo e decide não participar. Exclui quem 
possui poder informal mas nenhuma representação formal. 
Exclui o conhecimento tácito que existe nas práticas e rotinas 
de quem vive o problema todos os dias mas nunca foi tratado 
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como interlocutor relevante. Exclui os conflitos históricos que 
determinam quem colabora com quem e quem nunca vai 
colaborar, independentemente do que qualquer processo 
participativo proponha. 

Compreender como o sistema funciona exige algo diferente: 
presença real no campo antes de qualquer processo formal 
começar, atenção ao que não é dito tanto quanto ao que é, 
capacidade de perceber as redes de relação que existem 
independentemente do projeto e que vão determinar o que é 
possível fazer dentro dele. 

A distinção não é metodológica. É de postura. E é uma postura 
que precisa ser mantida do início ao fim do projeto — não 
apenas na fase de diagnóstico. 

Como poder, confiança e legitimidade circulam — e por que 
isso importa mais do que o organograma 

Em qualquer ecossistema de inovação, existem pelo menos 
três tipos de recursos que determinam o que é possível fazer — 
e que raramente aparecem em nenhum mapeamento 
convencional. 

Poder. Não o poder formal que aparece no organograma, mas o 
poder real que determina quem influencia quem, quais 
decisões precisam de aprovação de quem, e quem tem 
capacidade de mobilizar apoio ou organizar resistência 
independentemente de qualquer título ou posição. Em projetos 
de inovação, o poder real frequentemente está em lugares que 
os mapeamentos formais não alcançam: numa liderança 
informal que não tem cargo mas cuja opinião é referência para 
todos ao redor; numa comunidade que não tem representação 
institucional mas cujo comportamento vai determinar se uma 
solução é adotada ou ignorada; numa rede de relações 

-​ 16    - 



 
históricas que predetermina quais alianças são possíveis e 
quais são impossíveis antes mesmo que o projeto comece. 

Confiança. Talvez o recurso mais crítico e mais escasso em 
qualquer processo de inovação — e o que nenhuma 
metodologia consegue criar do zero durante um processo. 
Confiança é construída por história, por consistência, por 
reciprocidade, por presença real ao longo do tempo. Ela existe 
ou não existe antes do projeto começar. E a ausência de 
confiança entre atores que precisariam colaborar não é um 
problema a ser resolvido por uma dinâmica de facilitação bem 
desenhada. É uma realidade estrutural que precisa ser 
reconhecida, nomeada e trabalhada com honestidade sobre o 
que é possível dentro do tempo disponível. 

Legitimidade. Uma organização pode ter toda a competência 
técnica para conduzir um projeto e nenhuma legitimidade 
social para fazê-lo na percepção dos atores que vão ser 
afetados. Um especialista pode ter todo o conhecimento 
relevante e nenhuma credibilidade junto às pessoas que 
precisam aceitar suas recomendações. Legitimidade não é 
transferível por designação formal — ela é conferida pelos 
próprios atores do ecossistema, com base em critérios que 
raramente são explicitados mas que determinam quem tem o 
direito de propor o quê, a quem, e em qual momento. 

Esses três recursos — poder, confiança e legitimidade — 
circulam no ecossistema de formas que os mapeamentos 
convencionais de stakeholders não conseguem capturar. Não 
porque os mapeamentos sejam mal feitos, mas porque foram 
desenhados para identificar atores, não para compreender a 
dinâmica das relações entre eles. 

E é a dinâmica das relações — não a lista de atores — que 
determina o que é possível inovar num determinado contexto. 
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O organograma diz quem existe. O ecossistema real diz o que é 
possível. E a distância entre os dois raramente é pequena. 

O conhecimento que não aparece nos relatórios 

Além de poder, confiança e legitimidade, existe um quarto 
recurso distribuído no ecossistema que os processos 
convencionais de inovação sistematicamente subestimam: o 
conhecimento tácito. 

A premissa implícita da maioria dos processos de inovação é 
que o conhecimento relevante está concentrado — nos 
especialistas contratados, na equipe do projeto, nos gestores 
que tomam decisões. Os atores externos são consultados para 
levantar demandas ou validar soluções, mas raramente são 
tratados como portadores de conhecimento que o projeto 
genuinamente precisa e ainda não tem. 

Essa premissa é empiricamente falsa. E metodologicamente 
cara. 

Quem vive o problema que o projeto pretende resolver carrega 
um conhecimento sobre como o sistema realmente funciona 
que nenhum diagnóstico externo consegue replicar. Não 
porque seja um conhecimento difícil de obter — mas porque 
raramente é buscado da forma correta. É um conhecimento 
tácito, incorporado em práticas e rotinas, acumulado por anos 
de experiência direta com o que funciona e o que não funciona, 
com o que foi tentado antes e por que não deu certo. 

Esse conhecimento não aparece em questionários porque as 
perguntas dos questionários raramente são as perguntas 
certas. Não aparece em audiências porque os formatos das 
audiências raramente criam as condições para que o 
conhecimento tácito possa ser verbalizado. Aparece quando 
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você está presente no campo, observando como as coisas 
realmente acontecem, com a disposição genuína de aprender 
com quem vive o problema antes de propor qualquer solução. 

A dimensão Relações do TXM Fields existe, em parte, 
precisamente para criar essa disposição como postura 
metodológica — não como fase do projeto, mas como 
orientação contínua ao longo de todo ele. 

O conhecimento mais relevante para inovar raramente está onde o 
processo formal vai buscar. Está distribuído no ecossistema, em 
lugares que só se tornam visíveis quando você para de perguntar e 
começa a observar. 

Relações como dimensão viva — não como fase 

Uma última distinção que precisa ser feita com clareza: a 
dimensão Relações não é uma fase do projeto. Não é o que você 
faz no início, antes de começar o trabalho real. 

O ecossistema não está estático enquanto você trabalha. Ele 
está em movimento contínuo, respondendo ao que o projeto 
faz, às percepções que vai criando, às alianças que vai 
construindo e às resistências que vai despertando. Atores que 
eram indiferentes podem se tornar aliados ou opositores 
dependendo de como interpretam o que está acontecendo. 
Redes de confiança que pareciam sólidas podem se fragmentar 
quando interesses divergem. Conflitos que pareciam 
resolvidos podem reemergir quando o projeto avança para 
fases que afetam interesses antes não tocados. 

Por isso, a leitura do ecossistema precisa ser contínua — não 
um diagnóstico inicial que orienta o projeto, mas uma prática 
de atenção que acompanha o projeto do início ao fim, 
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atualizada à medida que o ecossistema responde ao que está 
sendo feito. 

Isso é desconfortável para quem está habituado a trabalhar 
com metodologias que oferecem estabilidade. Mas é a única 
postura honesta em relação à complexidade real dos sistemas 
dentro dos quais qualquer inovação relevante precisa 
acontecer. 

O que Relações pergunta ao projeto 

Traduzindo tudo isso em perguntas concretas — porque 
perguntas são o que o TXM Fields oferece, não receitas — a 
dimensão Relações ativa continuamente as seguintes questões 
em qualquer projeto: 

Quem sabe o que precisamos saber — e ainda não foi 
perguntado? Não quem está disponível para ser consultado 
dentro dos formatos que o processo oferece, mas quem carrega 
o conhecimento que o projeto genuinamente precisa, 
independentemente de sua posição formal no ecossistema. 

Onde está o poder real neste ecossistema? Quem influencia 
quem, independentemente do organograma? Quem tem 
capacidade de mobilizar apoio ou organizar resistência antes 
mesmo que qualquer decisão formal seja tomada? 

Qual é o histórico de confiança entre os atores que precisariam 
colaborar? Que relações têm história suficiente para sustentar 
a colaboração que o projeto vai exigir? Que conflitos históricos 
vão precisar ser reconhecidos — não ignorados — para que o 
processo avance? 

O que está sendo silenciado — e por quê? Em qualquer 
processo, o que não é dito carrega tanta informação quanto o 
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que é dito. Quem não está participando? Por quê? O que a 
ausência de determinados atores revela sobre o ecossistema? 

Como o ecossistema está respondendo ao que o projeto está 
fazendo agora? Não apenas no início — mas neste momento, 
enquanto o projeto avança. Quais alianças estão se formando? 
Quais resistências estão se organizando? Quais atores que 
eram neutros estão tomando posição? 

Essas perguntas não têm respostas definitivas. Têm respostas 
provisórias que precisam ser revisitadas continuamente — 
porque o ecossistema está sempre em movimento, e uma 
leitura precisa desta semana pode já estar desatualizada na 
próxima. 

Algumas ferramentas que podem operacionalizar esta 
dimensão estão detalhadas no anexo ao final deste livro. O que 
importa aqui não é a ferramenta — é a pergunta que a orienta. 
E a pergunta central da dimensão Relações é sempre a mesma: 

O que está acontecendo neste ecossistema que eu ainda não estou 
conseguindo ver — e quem pode me ajudar a ver? 
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Execução: a coragem de testar antes 
de ter certeza 
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A ordem desta apresentação é intencional e não hierárquica. 
Execução vem antes de Contexto porque o TXM Fields opera 
exatamente assim — por escolha, não por sequência. 

O que Execução não é (nunca esqueço da socios- semiótica) 

Execução é a dimensão que mais parece óbvia — e é 
exatamente por isso que precisa ser lida com mais atenção do 
que qualquer outra. 

A palavra execução carrega décadas de significado 
organizacional que precisam ser descartados antes de 
entender o que ela significa dentro do TXM Fields. Em 
contextos convencionais de gestão, executar significa 
implementar o que foi planejado — transformar decisões em 
ações, estratégia em operação, projeto em entrega. A qualidade 
da execução é medida pela fidelidade ao plano: quanto do que 
foi previsto foi realizado, dentro do prazo e do orçamento 
projetados. 

Essa concepção de execução pressupõe que o plano é 
suficientemente bom para merecer ser implementado — que 
as hipóteses que o fundamentam já foram suficientemente 
validadas, que o ambiente vai se comportar como foi projetado, 
e que o trabalho da equipe é entregar o que foi prometido, não 
descobrir se o que foi prometido faz sentido. 

No TXM Fields, Execução significa algo radicalmente diferente. 
Não é implementar o que foi planejado. É testar se o que foi 
planejado merece ser implementado — e aprender o suficiente 
para decidir com mais inteligência o que vem a seguir. 

Essa distinção parece sutil. Suas consequências práticas são 
enormes. 
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Executar sem validar é produzir com eficiência algo que talvez não 
devesse existir. A dimensão Execução existe para impedir exatamente 
isso. 

Por que as organizações evitam testar 

Se testar antes de escalar é metodologicamente óbvio, por que 
a maioria das organizações resiste a fazê-lo com consistência? 

A resposta não é técnica. É psicológica e cultural. 

Testar significa expor uma ideia à realidade antes de estar 
pronta. E expor o que não está pronto significa arriscar que a 
realidade rejeite o que foi investido — tempo, energia, recurso, 
reputação. Quanto mais uma organização investiu numa ideia 
antes de testá-la, maior é a resistência a um teste que pode 
invalidar esse investimento. O que a teoria econômica chama 
de falácia do custo irrecuperável, na prática das organizações 
se manifesta como a convicção de que uma ideia precisa ser 
suficientemente desenvolvida antes de ser testada — quando 
na verdade é exatamente o contrário. 

Existe também uma cultura do planejamento que é, em muitas 
organizações, mais valorizada do que a cultura do 
aprendizado. Planos detalhados transmitem competência, 
seriedade e controle. Testes rápidos e imperfeitos transmitem 
improvisação e falta de rigor — pelo menos na percepção de 
lideranças treinadas a confundir sofisticação do plano com 
probabilidade de sucesso. 

O resultado é um padrão organizacional reconhecível: meses 
de planejamento, semanas de apresentações internas, 
aprovações em cascata, e então uma implementação em escala 
de algo que nunca foi testado com a realidade que vai ter que 
sustentar. Quando o ambiente responde de forma diferente do 
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que o plano previa — e responde, sempre — o custo de ajuste é 
ordens de magnitude maior do que teria sido se o teste tivesse 
acontecido antes. 

A dimensão Execução do TXM Fields existe, em parte, para 
criar a estrutura conceitual que permite às organizações 
inverter esse padrão — não por ingenuidade sobre a 
dificuldade de fazê-lo, mas por clareza sobre o custo de não 
fazê-lo. 

A diferença entre fazer e aprender 

Existe uma distinção que precisa ser feita com precisão porque 
a confusão entre as duas é uma das fontes mais comuns de 
ilusão de progresso em projetos de inovação. 

Fazer é produzir um output — um documento, um protótipo, 
uma apresentação, um relatório, uma entrega. Fazer é 
mensurável, visível e relatável. Ele responde à pergunta: o que 
foi produzido? 

Aprender é modificar o entendimento sobre o problema, a 
solução ou o contexto a partir de evidências reais. Aprender é 
mais difícil de medir, menos visível e frequentemente não 
aparece em nenhum relatório de progresso. Ele responde à 
pergunta: o que sabemos agora que não sabíamos antes? 

Em ambientes de alta complexidade, fazer sem aprender é o 
padrão mais perigoso que existe — porque cria a aparência de 
progresso enquanto acumula premissas não testadas que vão 
precisar ser desfeitas, com custo crescente, quando o contato 
com a realidade finalmente acontecer. 

A dimensão Execução do TXM Fields trata o aprendizado como 
o output real de qualquer ciclo de trabalho — não a entrega em 
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si, mas o que a entrega revelou sobre o que ainda não era 
conhecido. Um protótipo que ninguém usa mas que revela por 
que ninguém o usa é mais valioso, do ponto de vista desta 
dimensão, do que um produto bem acabado que foi para o 
mercado sem ter descoberto por que as pessoas o ignorariam. 

O objetivo de um teste não é confirmar que uma ideia funciona. É 
descobrir o que ainda não se sabe sobre ela — antes que o custo de 
descobrir seja insuportável. 

Errar pequeno, cedo e de forma inteligente 

A frase que melhor sintetiza a postura metodológica da 
dimensão Execução não é "falhe rápido" — um slogan que foi 
repetido tantas vezes que perdeu qualquer precisão. É algo 
mais específico e mais exigente: errar pequeno, cedo e de 
forma inteligente. 

Errar pequeno significa construir testes na menor escala que 
ainda produza aprendizado real. Não o menor protótipo 
possível, mas o menor protótipo que seja capaz de revelar se a 
hipótese central do projeto encontra sustentação na realidade. 
A diferença é importante: um protótipo demasiado rudimentar 
não testa a hipótese — apenas testa a capacidade do 
observador de imaginar o que o produto real seria. Um 
protótipo na escala certa testa a hipótese sem comprometer 
recursos que só deveriam ser alocados depois que a hipótese 
foi validada. 

Errar cedo significa fazer o teste antes — não depois — de 
acumular investimento suficiente para tornar o erro 
insuportável. A lógica é simples: quanto mais cedo uma 
hipótese é testada, menor é o custo de descobrir que estava 
errada e menor é a resistência organizacional a aceitar essa 
descoberta. Um projeto que testa suas hipóteses centrais nos 
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primeiros dias tem uma chance real de pivotar antes de perder 
meses de trabalho. Um projeto que testa as mesmas hipóteses 
depois de seis meses de desenvolvimento enfrenta a falácia do 
custo irrecuperável na sua forma mais paralisante. 

Errar de forma inteligente significa desenhar o teste de forma 
que o erro revele algo útil — não apenas que a hipótese estava 
errada, mas por que estava errada e em que direção o ajuste 
deve ir. Um teste que produz apenas uma resposta binária — 
funcionou ou não funcionou — desperdiça metade do potencial 
de aprendizado. Um teste bem desenhado produz evidências 
sobre o que a realidade está dizendo, não apenas sobre o que a 
hipótese não previu. 

Essas três dimensões do erro inteligente não são 
procedimentos. São uma postura que precisa ser cultivada 
ativamente — porque a pressão organizacional por certeza 
antes do teste, por escala antes da validação e por confirmação 
em vez de aprendizado é constante e poderosa. 

Validação como mantra — e o que isso significa de verdade 

"Validação, validação, validação" — esse mantra aparece ao 
longo de toda a metodologia TXM Fields porque ele captura em 
três palavras a postura que a dimensão Execução exige. Mas 
como qualquer mantra, corre o risco de ser repetido sem ser 
compreendido. 

Validar não é perguntar às pessoas se gostaram. Não é 
apresentar uma ideia para a liderança e receber aprovação 
interna. Não é realizar um grupo focal com usuários potenciais 
e interpretar os comentários positivos como evidência de que a 
solução funciona. Essas práticas são comuns, reconfortantes e 
metodologicamente insuficientes. 
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Validar é observar se uma hipótese específica encontra 
sustentação quando confrontada com a realidade que ela 
pretende descrever. Isso exige que a hipótese seja nomeada 
antes do teste — não depois, quando a tendência natural é 
reinterpretar os resultados à luz do que se queria confirmar. 
Exige que o critério de sucesso seja definido antes do teste — o 
que exatamente você vai observar, como vai medir e o que vai 
considerar como evidência de que a hipótese foi confirmada ou 
refutada. E exige que o resultado seja aceito pelo que é — 
inclusive quando o que é contradiz o que era esperado. 

Essa última exigência é a mais difícil. Aceitar que uma 
hipótese foi refutada pela realidade, depois de investimento 
significativo nela, requer uma maturidade metodológica que 
vai contra o instinto humano de proteger o que foi construído. 
É aqui que a postura schumpeteriana que discutimos na Parte 
II se torna operacional: a disposição de destruir o que foi 
construído quando a realidade demonstra que ele não merece 
continuar. 

A validação que a dimensão Execução propõe é, no fundo, uma 
forma de honestidade intelectual aplicada ao processo de 
inovação. É a recusa de avançar baseando-se em suposições 
quando existem formas de substituí-las por evidências. 

Validar é um ato de honestidade com a realidade. É dizer: não sei se 
isso funciona e preciso descobrir antes de agir como se soubesse. 

Execução como dimensão permanente — não como fase final 

Um equívoco frequente sobre a dimensão Execução é tratá-la 
como o que vem depois — depois de mapear o contexto, depois 
de compreender as relações, depois de construir a narrativa, 
depois de ampliar a cognição. Como se executar fosse o destino 
e as outras dimensões fossem o caminho até ele. 
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Esse equívoco contradiz tanto a lógica do TXM Fields quanto a 
realidade de qualquer processo de inovação bem conduzido. 

Execução não é o que vem depois. É o que acontece em 
paralelo com todas as outras dimensões — desde o início e até 
o final. Porque testar e aprender não é apenas o que você faz 
com a solução final. É o que você faz com cada hipótese ao 
longo de todo o processo: hipóteses sobre o problema, sobre o 
ecossistema de relações, sobre o contexto, sobre a narrativa, 
sobre a própria abordagem metodológica. 

Um projeto que só testa quando chega à fase de 
implementação não está operando a dimensão Execução — 
está operando a ilusão de que as etapas anteriores produziram 
certeza suficiente para que o teste possa ser adiado. Certeza 
que, em ambientes de alta complexidade, nunca existe. 

A dimensão Execução operando em sua plenitude significa que 
em qualquer momento do projeto existe uma pergunta sendo 
testada — uma hipótese sendo confrontada com a realidade, 
um aprendizado sendo incorporado, uma decisão sendo 
tomada com base em evidências em vez de suposições. 

O que Execução pergunta ao projeto 

Assim como a dimensão Relações, a Execução se manifesta 
como um conjunto de perguntas que precisam estar ativas 
continuamente — não apenas em momentos específicos do 
projeto: 

Qual é a hipótese central que ainda não foi testada? Todo 
projeto, em qualquer momento, carrega hipóteses não testadas 
sobre as quais está operando. Identificá-las explicitamente é o 
primeiro passo para decidir qual merece ser testada agora — 
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antes de acumular mais investimento sobre uma premissa que 
pode estar errada. 

O que precisaria ser verdade para que o próximo passo faça 
sentido? Essa pergunta força a explicitação das premissas 
ocultas que fundamentam cada decisão. Quando as premissas 
são nomeadas, o teste que as valida ou invalida pode ser 
desenhado. Quando permanecem implícitas, continuam como 
riscos invisíveis que se acumulam. 

Qual é o menor teste que produziria aprendizado real sobre 
essa hipótese? Não o menor teste possível, mas o menor que 
ainda seja capaz de revelar algo sobre a hipótese que não se 
sabe. A resposta define o esforço mínimo necessário antes de 
qualquer decisão de escala. 

O que o último ciclo de teste revelou que mudou o 
entendimento? Se a resposta for "nada", ou o teste foi mal 
desenhado, ou o resultado não está sendo lido com 
honestidade. Aprendizado real modifica o entendimento — 
sempre. Quando um ciclo de teste não modifica nada, vale 
perguntar se era realmente um teste ou apenas uma 
confirmação buscada. 

Existe pressão para avançar sem validar — e de onde ela vem? 
A pressão por velocidade, por entregas visíveis, por 
demonstração de progresso é constante em qualquer 
organização. Reconhecer essa pressão explicitamente é o 
primeiro passo para não ceder a ela no momento errado — 
quando ceder significa escalar premissas não testadas que vão 
custar muito mais para desfazer depois. 

As ferramentas que operacionalizam esta dimensão estão 
detalhadas no anexo ao final deste livro. O que importa aqui é a 
postura que as orienta — a disposição de testar antes de ter 
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certeza, de aprender antes de escalar, e de aceitar o que a 
realidade demonstra mesmo quando contradiz o que foi 
investido. 

A coragem que a dimensão Execução exige não é a coragem de fazer. É 
a coragem de descobrir — antes de investir tudo num caminho que a 
realidade ainda não confirmou. 
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Contexto: o futuro como campo de 
possibilidades 
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PARA NÃO ESQUECER: A ordem desta apresentação é 
intencional e não hierárquica. Contexto vem depois de 
Relações e Execução porque o TXM Fields não prescreve por 
onde começar. 

A pergunta que a maioria dos projetos não faz 

Todo projeto de inovação parte de uma leitura do presente. 
Identifica um problema, uma oportunidade, uma necessidade 
não atendida, uma tecnologia que ainda não encontrou sua 
aplicação. Essa leitura do presente é necessária — mas é 
insuficiente. 

O que a maioria dos projetos não faz — e o que a dimensão 
Contexto existe para forçar que seja feito — é a pergunta que 
vem depois: que forças estão transformando as condições 
desse problema? 

Não "qual é o problema agora?", mas "como as condições do 
problema estão sendo reorganizadas por forças que ainda não 
chegaram ao seu ponto de máxima intensidade?" Não "o que o 
mercado quer hoje?", mas "o que o mercado será capaz de 
querer quando forças que hoje são periféricas se tornarem 
centrais?” 

RESILIÊNCIA. 

Essa distinção separa projetos que respondem ao presente de 
projetos que conseguem se posicionar em relação ao que ainda 
está se formando. E em ambientes de alta complexidade e 
convergência acelerada, a diferença entre os dois não é uma 
questão de sofisticação metodológica. É uma questão de 
sobrevivência. 
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Uma solução que resolve bem o problema de hoje, ignorando 
as forças que estão transformando as condições desse 
problema, pode ser irrelevante antes mesmo de atingir escala. 
Não porque foi mal executada. Porque foi projetada para um 
mundo que estava desaparecendo enquanto era desenvolvida. 

Inovar não é apenas resolver bem o problema de hoje. É evitar que a 
solução de hoje se torne o problema de amanhã. 

Por que o futuro não pode ser previsto — e por que isso não é 
desculpa para não mapeá-lo 

Existe uma tensão que a dimensão Contexto precisa habitar 
com honestidade: o futuro (ainda) não pode ser previsto, e 
ainda assim precisa ser continuamente lido. 

Essas duas afirmações não se contradizem. Elas descrevem 
dois tipos diferentes de relação com o tempo que precisam 
coexistir em qualquer projeto de inovação bem conduzido. 

O futuro não pode ser previsto porque é o resultado de 
convergências entre forças múltiplas, simultâneas e 
interdependentes — e como discutimos no Capítulo 2, o efeito 
emergente de uma convergência é qualitativamente diferente 
da soma de suas partes, impossível de deduzir de qualquer 
análise das partes isoladas. Quem afirma prever o futuro com 
precisão está, na melhor das hipóteses, extrapolando 
tendências presentes sem considerar as intersecções que vão 
alterar sua trajetória. Na pior, está vendendo uma ilusão de 
controle que o ambiente vai desfazer rapidamente. 

Ao mesmo tempo, a impossibilidade de previsão não é 
argumento para ignorar o que está em movimento. O futuro 
não chega de surpresa — ele se anuncia. Por sinais fracos 
(anomalias) que precedem as tendências consolidadas. Por 

-​ 35    - 



 
comportamentos emergentes (anomalias) em margens que 
depois se tornam centros. Por tensões (anomalias) que se 
acumulam lentamente até produzir rupturas que parecem 
súbitas apenas para quem não estava prestando atenção. 

A dimensão Contexto não pede que você preveja o futuro. Pede 
que você desenvolva a capacidade de perceber o que está em 
movimento (anomalias) antes que se torne óbvio — e de 
construir hipóteses sobre o que pode emergir das intersecções 
entre as forças que está observando. 

O futuro não é um destino a ser previsto. É um campo de 
possibilidades a ser lido — e a qualidade dessa leitura determina a 
inteligência das decisões que o presente permite. 

Tendências, sinais fracos e convergências — três camadas de 
leitura 

A dimensão Contexto opera em três camadas de leitura que são 
complementares e que precisam ser mantidas ativas 
simultaneamente. 

Tendências são forças já consolidadas e visíveis — mudanças 
que estão acontecendo com regularidade e intensidade 
suficientes para serem identificadas e mensuradas. 
Envelhecimento populacional, urbanização acelerada, 
digitalização de processos, intensificação das mudanças 
climáticas — são tendências que qualquer análise de contexto 
vai identificar. O problema com tendências é exatamente o que 
as torna úteis: sua visibilidade. Quando uma tendência é 
evidente o suficiente para aparecer em qualquer relatório de 
análise de mercado, ela já está sendo incorporada nas 
estratégias de todos os competidores. A vantagem de 
percebê-la não existe mais. 
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Sinais fracos são onde a vantagem estratégica real reside. São 
mudanças periféricas, comportamentos emergentes em 
nichos, tecnologias ainda imaturas, tensões sociais que ainda 
não encontraram sua forma de expressão consolidada — mas 
que, para quem sabe observar, anunciam transformações que 
vão se tornar centrais. Um sinal fraco não é uma tendência 
pequena. É algo qualitativamente diferente: uma anomalia no 
presente que aponta para uma reorganização futura que as 
tendências ainda não conseguem descrever. Identificar sinais 
fracos exige uma atenção diferente da que é necessária para 
monitorar tendências — exige presença em margens, abertura 
para o que parece irrelevante, e a capacidade de conectar 
pontos que ainda não formam um padrão legível para a 
maioria. 

Convergências são o nível mais complexo e mais crítico de 
leitura de contexto. Como desenvolvemos no Capítulo 2, uma 
convergência não é a soma de tendências — é o que emerge 
quando múltiplas forças se intersectam, criando uma 
realidade qualitativamente nova que nenhuma das forças 
isoladas poderia ter produzido. Mapear convergências exige 
manter múltiplos campos de análise ativos simultaneamente e 
perceber quando forças aparentemente não relacionadas estão 
se movendo em direção ao mesmo ponto de intersecção. É o 
nível mais difícil de leitura — e o que produz as percepções 
mais valiosas, exatamente porque é o que a maioria dos 
processos de análise convencional não consegue fazer. 

A dimensão Contexto opera nas três camadas — não em 
sequência, mas simultaneamente. Tendências dão estabilidade 
à análise. Sinais fracos dão sensibilidade ao que ainda não é 
visível. Convergências dão profundidade ao que pode emergir 
das intersecções. 

O que significa tratar o futuro como campo de possibilidades 
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A expressão "campo de possibilidades" não é metáfora. É uma 
descrição precisa de como o futuro funciona em ambientes de 
alta complexidade — e de como a dimensão Contexto propõe 
que ele seja tratado. 

Um campo de possibilidades tem algumas propriedades 
específicas que distinguem essa abordagem da análise de 
tendências convencional. 

Primeira propriedade: múltiplos futuros coexistem no 
presente. O que vai acontecer não está determinado — está 
sendo determinado pela interação contínua entre forças que se 
influenciam mutuamente. Isso significa que diferentes futuros 
são possíveis a partir do mesmo presente, dependendo de 
como as forças em movimento interagem. A tarefa da 
dimensão Contexto não é identificar qual futuro vai acontecer, 
mas mapear quais futuros são possíveis e o que tornaria cada 
um mais ou menos provável. 

Segunda propriedade: o presente é sempre uma janela para 
múltiplos futuros possíveis. Cada decisão tomada no presente 
estreita ou amplia o campo de possibilidades futuras. Um 
projeto que ignora a dimensão Contexto toma decisões sem 
perceber como está alterando seu próprio campo de 
possibilidades — comprometendo-se com caminhos que 
fecham alternativas que poderiam ser mais adequadas a 
futuros que ainda estão se formando. 

Terceira propriedade: o campo de possibilidades é assimétrico. 
Nem todos os futuros possíveis são igualmente prováveis ou 
igualmente relevantes para um projeto específico. A dimensão 
Contexto não pede que você mapeie todos os futuros possíveis 
— pede que você identifique os futuros que são mais relevantes 
para o projeto e que compreenda quais forças em movimento 
estão tornando cada um mais ou menos provável. 
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Tratar o futuro como campo de possibilidades muda 
fundamentalmente a postura de planejamento. Em vez de 
projetar um futuro e planejar para ele, você mapeia múltiplos 
futuros possíveis e constrói uma abordagem que seja robusta 
em relação a mais de um deles — ou que seja suficientemente 
adaptável para responder quando o campo de possibilidades 
se estreitar em uma direção específica. 

Planejar para um futuro único é apostar. Mapear o campo de 
possibilidades é jogar de forma inteligente num jogo cujas regras 
ainda estão sendo escritas. 

A ética temporal da inovação 

Existe uma dimensão que raramente é discutida 
explicitamente em metodologias de inovação, mas que a 
dimensão Contexto torna impossível de ignorar: a 
responsabilidade temporal de quem inova. 

Qualquer inovação que produza impacto real opera no tempo 
de uma forma que vai além do projeto que a criou. Soluções de 
infraestrutura comprometem décadas. Políticas públicas 
moldam comportamentos por gerações. Tecnologias criam 
dependências e fecham alternativas que levam anos para 
serem percebidas. Produtos que transformam mercados 
reorganizam ecossistemas inteiros de uma forma que seus 
criadores frequentemente não anteciparam. 

Inovar sem considerar como as condições do problema estão 
sendo transformadas por forças em movimento não é apenas 
um erro estratégico. É uma irresponsabilidade com os 
sistemas que a inovação vai impactar. Uma solução projetada 
para o presente sem considerar os futuros possíveis que já 
estão em formação pode resolver bem o problema de hoje e 
criar problemas maiores para amanhã. 
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A dimensão Contexto introduz o que poderíamos chamar de 
ética temporal na inovação: a obrigação de considerar não 
apenas o que a solução resolve agora, mas o que ela implica 
para os sistemas que vai habitar ao longo do tempo. Não como 
exercício futurológico, mas como responsabilidade 
metodológica — parte do trabalho de qualquer projeto que 
pretenda inovar com seriedade. 

Essa ética temporal é especialmente crítica em áreas onde os 
projetos têm longa duração e impactam gerações — 
infraestrutura, políticas públicas, sistemas educacionais, 
arquitetura urbana. Mas é igualmente relevante em qualquer 
contexto onde as decisões de hoje criam condições que vão 
persistir além do horizonte imediato do projeto. 

Como Contexto interage com as outras dimensões 

A dimensão Contexto tem uma relação particular com as 
outras quatro que merece ser nomeada explicitamente — 
porque essa relação esclarece por que nenhuma dimensão 
opera adequadamente sem as outras. 

Contexto e Cognição são dimensões irmãs no sentido de que 
ambas ampliam a capacidade de percepção do projeto. Mas 
operam em escalas diferentes: Cognição amplia a percepção 
do campo imediato — o problema, o sistema, o ambiente 
próximo. Contexto amplia a percepção do campo temporal — 
as forças que estão transformando as condições do campo 
imediato ao longo do tempo. Um projeto com Cognição forte e 
Contexto fraco percebe bem o que está diante de si mas não 
percebe como o que está diante de si está sendo reorganizado 
por forças que ainda não chegaram. 

Contexto e Relações interagem porque os ecossistemas de 
relação que estruturam qualquer projeto existem dentro de 
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condições contextuais que os transformam continuamente. 
Um mapa de relações que foi preciso em determinado 
momento pode se tornar obsoleto quando forças contextuais 
reorganizam os interesses, as alianças e os conflitos dos atores 
envolvidos. A dimensão Contexto lembra que o ecossistema de 
relações não é estático — ele está sendo influenciado por forças 
que a dimensão Relações, sozinha, não consegue capturar. 

Contexto e Execução têm uma tensão produtiva específica: a 
Execução opera no tempo imediato do teste e da validação, 
enquanto o Contexto opera no tempo longo das forças em 
movimento. Essa tensão é saudável quando as duas dimensões 
estão ativas simultaneamente — o que o projeto está testando 
hoje deve ser informado pelas hipóteses que a leitura de 
contexto está construindo sobre o que vai importar amanhã. 
Quando a Execução opera sem Contexto, valida hipóteses para 
um presente que está desaparecendo. 

Contexto e Narrativa se encontram na necessidade de 
construir significado sobre o que ainda não é completamente 
legível. As narrativas mais poderosas de inovação são aquelas 
que conseguem dar sentido ao que está emergindo antes que 
se torne óbvio — e isso exige exatamente a capacidade de 
leitura de contexto que esta dimensão desenvolve. Uma 
narrativa de inovação que não considera as forças contextuais 
em movimento corre o risco de se tornar obsoleta antes de 
ganhar tração. 

O que Contexto pergunta ao projeto 

Como nas dimensões anteriores, a Contexto se manifesta como 
um conjunto de perguntas que precisam ser mantidas ativas 
ao longo de todo o projeto — não respondidas uma vez e 
arquivadas: 
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Que forças estão transformando as condições do problema que 
este projeto pretende resolver? Não o problema em si, mas as 
condições — tecnológicas, sociais, econômicas, culturais, 
regulatórias — dentro das quais o problema existe e a solução 
vai precisar operar. 

Quais sinais fracos estão presentes no campo — e o que eles 
podem estar anunciando? Não o que já é visível para todos, 
mas o que ainda está nas margens e que uma atenção mais fina 
consegue perceber como precursor de transformações 
maiores. 

Que convergências estão em formação — e o que pode emergir 
quando se intersectarem? Quais forças aparentemente não 
relacionadas estão se movendo em direção ao mesmo ponto? O 
que se tornaria possível, ou impossível, quando essa 
convergência ocorrer? 

Quais futuros possíveis são mais relevantes para este projeto — 
e o que tornaria cada um mais ou menos provável? Não qual 
futuro vai acontecer, mas quais futuros merecem ser 
considerados na construção da abordagem, e quais sinais 
indicariam que o campo de possibilidades está se estreitando 
em uma direção específica. 

O que a solução que estamos construindo implica para além do 
horizonte imediato do projeto? Que dependências cria? Que 
alternativas fecha? Que sistemas vai habitar ao longo do tempo 
— e como esses sistemas estão sendo transformados pelas 
forças em movimento que a análise de contexto está 
identificando? 

Possíveis ferramentas que operacionalizam esta dimensão 
também estão detalhadas no anexo ao final deste livro. O que 
importa aqui é a postura que as orienta — a disposição de 
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tratar o futuro não como destino a ser previsto, mas como 
campo a ser continuamente lido com a atenção que ele merece. 

A dimensão Contexto não pergunta onde você vai chegar. Pergunta em 
que tipo de mundo você vai chegar lá — e se a solução que está 
construindo vai fazer sentido nele. 
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Cognição: perceber antes de responder 
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A ordem desta apresentação é intencional e não hierárquica. 
Cognição vem antes de Narrativa porque essa foi a escolha 
deste livro — não porque existe uma sequência correta. 

O paradoxo da era da informação 

Seja você já leu Ansiedade de Informação I e II, escrito antes 
mesmo da trendy da IA, de Richard Saul Wurman (criador do 
TED) e ficou fã como eu sabe que vivemos no momento da 
história humana em que mais informação está disponível para 
mais pessoas do que em qualquer período anterior. O 
conhecimento que levava décadas para circular agora se 
propaga em segundos. Ferramentas de inteligência artificial 
produzem análises, sínteses e conexões que antes exigiriam 
equipes inteiras de especialistas (se não leu ainda leia, vale a 
pena). 

E ainda assim, a capacidade de perceber com precisão o que 
realmente está acontecendo — de construir sentido a partir do 
ruído, de formular o problema certo antes de buscar a solução 
certa — não melhorou na mesma proporção. Em muitos 
contextos, piorou. 

Esse é o paradoxo central que a dimensão Cognição precisa 
endereçar: mais informação não produz automaticamente 
melhor percepção. Em determinado ponto, produz o oposto — 
uma forma específica de cegueira que é mais difícil de 
reconhecer do que a cegueira por falta de informação, 
exatamente porque se parece com conhecimento. 

A cegueira por falta de informação é relativamente fácil de 
diagnosticar. Você não sabe algo e sabe que não sabe. A 
cegueira por excesso de informação é mais traiçoeira: você tem 
acesso a tudo, processa constantemente, produz análises com 
rapidez crescente — e ainda assim pode estar respondendo às 
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perguntas erradas, dentro de frames (estruturas) que limitam o 
que é possível ver, sem perceber que existe um frame em 
operação. 

O problema contemporâneo da cognição não é falta de informação. É 
excesso de dados e escassez de sentido — e a confusão entre os dois. 

A realidade não é dada — é construída 

A dimensão Cognição parte de uma premissa epistemológica 
que precisa ser nomeada com clareza porque ela contradiz o 
pressuposto implícito de boa parte dos processos de inovação: 
a realidade não é simplesmente dada aos sujeitos que a 
observam. Ela é percebida, filtrada, interpretada e organizada 
por repertórios, crenças, modelos mentais, experiências 
anteriores e estruturas culturais que determinam o que é 
visível, o que é relevante e o que é possível. 

Isso tem uma implicação direta e frequentemente ignorada 
para projetos de inovação: duas equipes com acesso 
exatamente às mesmas informações sobre o mesmo problema 
podem chegar a diagnósticos radicalmente diferentes — não 
porque uma está certa e a outra errada, mas porque estão 
percebendo a realidade através de lentes diferentes que 
tornam visíveis coisas diferentes. 

Esse fenômeno não é uma limitação a ser corrigida. É uma 
característica estrutural da cognição humana. O que pode ser 
expandido é a consciência sobre quais lentes estão em 
operação — e a capacidade de deliberadamente ampliar o 
repertório de lentes disponíveis quando as lentes habituais 
estão produzindo percepções insuficientes. 

A inovação começa, quase sempre, quando alguém consegue 
perceber a realidade de uma forma diferente da que é 
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convencional no campo onde o problema existe. Não 
necessariamente uma forma mais correta — uma forma que 
revela algo que as lentes habituais não conseguiam revelar. É 
essa percepção diferente que abre o espaço de possibilidades 
dentro do qual soluções novas se tornam concebíveis. 

Antes de qualquer solução existe uma leitura do mundo. E a 
qualidade da leitura determina o espaço de soluções que se torna 
possível imaginar. 

Como os frames limitam o que é possível ver 

Um frame — no sentido que a psicologia cognitiva e os estudos 
de comunicação usam o termo — é uma estrutura implícita de 
interpretação que organiza como um problema é percebido, 
quais aspectos são considerados relevantes e quais soluções 
são concebíveis dentro desse enquadramento. 

Frames são inevitáveis e necessários. Sem eles, a quantidade de 
informação disponível sobre qualquer problema seria 
ingerenciável. O frame reduz a complexidade a uma escala que 
o pensamento consegue operar — selecionando o que é figura e 
o que é fundo, o que é causa e o que é efeito, o que é o problema 
e o que é o contexto. 

O problema com frames não é existirem. É quando se tornam 
invisíveis — quando a estrutura de interpretação que está em 
operação deixa de ser percebida como uma escolha e passa a 
ser confundida com a própria realidade. 

Em contextos de inovação, frames invisíveis produzem um 
padrão reconhecível: equipes muito competentes, trabalhando 
com muito esforço, produzindo soluções sofisticadas para o 
problema errado. Não porque não entendem o problema — 
mas porque o frame dentro do qual o problema foi definido está 
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excluindo aspectos que seriam essenciais para uma solução 
real. 

A questão não é "qual é a solução para este problema?". É 
"quem definiu este problema desta forma — e o que essa 
definição está tornando invisível?" 

Reformular o problema — o que a dimensão Cognição chama 
de Problem Framing — não é uma etapa preliminar ao trabalho 
real. É frequentemente o trabalho mais importante que um 
projeto de inovação pode fazer. Porque o frame do problema 
determina o espaço inteiro de soluções possíveis: uma solução 
brilhante dentro do frame errado ainda é uma resposta à 
pergunta errada. 

Quem define o problema define o espaço de soluções possíveis. E quem 
redefine o problema abre um espaço que ninguém dentro do frame 
anterior conseguia ver. 

O excesso de informação como novo tipo de cegueira 

Retorno ao paradoxo com o qual abri este capítulo — porque ele 
merece ser desenvolvido com mais precisão do que a 
introdução permitiu. 

O excesso de informação produz cegueira por pelo menos três 
mecanismos distintos que operam simultaneamente em 
qualquer ambiente de alta densidade informacional. 

Primeiro mecanismo: a ilusão de completude. Quando existe 
acesso fácil a grandes quantidades de informação sobre um 
problema, cria-se a sensação de que o problema está sendo 
compreendido em sua totalidade — quando na verdade o que 
está sendo acessado é apenas o que o sistema de busca, o 
algoritmo de recomendação ou o frame de análise tornam 
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visível. A informação que contradiz o frame, que vem de fontes 
não convencionais ou que ainda não foi suficientemente 
articulada para circular nos canais habituais, permanece 
invisível — mas a ilusão de completude impede que essa 
invisibilidade seja percebida. 

Segundo mecanismo: a aceleração do processamento como 
substituto do aprofundamento. Em ambientes de alta 
velocidade informacional, a pressão por processar mais em 
menos tempo produz um modo de cognição que privilegia a 
largura sobre a profundidade. Você lê mais, sintetiza mais 
rápido, conecta mais pontos — mas passa menos tempo em 
contato prolongado com qualquer coisa específica, que é 
exatamente o tipo de contato que produz as percepções mais 
incomuns e mais valiosas. Sensemaking real — a construção de 
sentido a partir de informação ambígua e contraditória — exige 
tempo, pausa e tolerância à incerteza que a aceleração 
informacional sistematicamente desincentiva. 

Terceiro mecanismo: a confirmação amplificada. Algoritmos 
de recomendação, câmaras de eco e a tendência natural do 
cérebro humano a buscar confirmação para crenças existentes 
se reforçam mutuamente em ambientes de alta densidade 
informacional. Quanto mais informação você processa, mais 
oportunidades existem para selecionar — consciente ou 
inconscientemente — o que confirma o que já se acredita. O 
volume não dilui o viés de confirmação. Amplifica. 

Esses três mecanismos produzem uma forma de cegueira que 
é especialmente difícil de reconhecer porque se manifesta 
como competência: a pessoa que opera dentro dela produz 
análises rápidas, bem fundamentadas em dados e 
internamente coerentes. O que está ausente não é aparente — é 
exatamente o que o frame e os vieses tornaram invisível. 
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A IA como amplificador cognitivo — o que muda 

A inteligência artificial generativa alterou de forma irreversível 
as condições dentro das quais a dimensão Cognição opera. 
Ignorar isso seria uma desonestidade com o momento em que 
este livro está sendo escrito. 

O que a IA muda, de forma genuína e significativa, é a 
capacidade de processar volume. Sínteses que antes levavam 
dias podem ser produzidas em minutos. Conexões entre 
domínios distantes — que antes exigiriam uma equipe 
multidisciplinar com muito tempo disponível — podem ser 
exploradas com velocidade sem precedente. Padrões em 
grandes volumes de dados podem ser identificados com uma 
precisão que ultrapassa qualquer capacidade humana 
individual. 

Essa ampliação é real e não deve ser subestimada. Em termos 
da dimensão Cognição, a IA funciona como um amplificador da 
capacidade de scanning — de varrer o campo em busca de 
sinais, padrões e conexões que o processamento humano 
isolado não conseguiria alcançar na mesma escala ou 
velocidade. 

A IA também tem a capacidade de fabricar perspectivas que 
não estariam no repertório habitual de quem a consulta — 
apresentando analogias de outros setores, enquadramentos 
alternativos, conexões entre campos que normalmente não 
dialogam. Usada com essa intenção explícita, ela pode 
funcionar como um instrumento deliberado de expansão de 
repertório cognitivo. 

A IA pode ajudar você a pensar mais rápido, mais amplamente e com 
mais conexões do que faria sozinho. O que ela não pode fazer é pensar 
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por você — nem perceber o que você ainda não sabe que não está 
vendo. 

A IA como amplificador cognitivo — o que não muda 

A clareza sobre o que a IA genuinamente amplia exige a 
mesma clareza sobre o que ela não altera — e essa segunda 
parte é igualmente importante, especialmente num momento 
em que as promessas sobre as capacidades da IA tendem ao 
exagero. 

A IA não resolve o problema do frame. Uma ferramenta de IA 
opera dentro do frame que o usuário traz para a interação. Se a 
pergunta feita à IA está enquadrada de forma que exclui 
aspectos críticos do problema, a resposta — por mais 
sofisticada que seja — vai operar dentro do mesmo 
enquadramento limitado. A IA amplifica a qualidade cognitiva 
de quem a usa, inclusive suas limitações. Um frame 
inadequado consultado com IA produz respostas mais 
elaboradas para a pergunta errada, não respostas para a 
pergunta certa. 

A IA não elimina os vieses — pode amplificá-los. Modelos de 
linguagem são treinados em grandes volumes de texto humano 
— o que significa que incorporam os padrões, as convenções e 
os vieses presentes nesses textos. Quando um usuário traz um 
viés de confirmação para a interação, a IA tem capacidade de 
produzir argumentos bem articulados que confirmam a crença 
existente com muito mais velocidade e sofisticação do que o 
usuário produziria sozinho. A amplificação cognitiva funciona 
nos dois sentidos. 

A IA não substitui o contato com o campo. Sensemaking real — a 
construção de sentido a partir de experiência direta, de contato 
prolongado com a complexidade de uma situação específica, 
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de observação de como as coisas realmente funcionam em 
contextos concretos — não pode ser substituído por 
processamento de linguagem, por mais sofisticado que seja. O 
conhecimento tácito que existe nas práticas, nas rotinas e nas 
tensões de qualquer sistema complexo não está articulado em 
texto de forma que a IA possa acessar. Ele só se torna 
disponível para quem está presente. 

A IA não produz julgamento crítico. A capacidade de avaliar a 
relevância de uma conexão, de sentir quando uma analogia 
ilumina e quando distrai, de reconhecer quando um padrão 
identificado é significativo e quando é artefato do volume de 
dados — essas são capacidades de julgamento que dependem 
de experiência, de contexto e de uma sensibilidade que não 
emerge de processamento estatístico. A IA produz outputs; o 
julgamento sobre o valor desses outputs é irredutível ao 
humano. 

O TXM Fields não rejeita a IA. A incorpora como o que ela 
genuinamente é: uma ferramenta de amplificação cognitiva 
poderosa, com capacidades reais e limitações reais, que exige 
de quem a usa exatamente o tipo de consciência que a 
dimensão Cognição existe para desenvolver. 

Cognição como prática contínua — não como diagnóstico 
inicial 

Assim como as dimensões anteriores, Cognição não é o que 
você faz no início do projeto para entender o problema antes 
de começar o trabalho real. É uma prática que precisa 
permanecer ativa ao longo de todo o projeto. 

Porque os frames que limitam a percepção não estão apenas no 
momento do diagnóstico inicial. Estão em cada reunião de 
revisão, em cada decisão de pivotar ou perseverar, em cada 
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interpretação dos resultados de um teste. A dimensão 
Cognição operando em sua plenitude significa que existe uma 
vigilância contínua sobre as premissas que estão guiando o 
projeto — uma disposição de perguntar, em qualquer 
momento, se o que está sendo visto é o que está acontecendo 
ou o que o frame permite ver. 

Essa vigilância é diferente de ceticismo paralisante. Não se 
trata de questionar tudo indefinidamente. Trata-se de manter 
uma abertura deliberada para o que pode estar fora do campo 
de visão atual — e de criar, de forma intencional e periódica, 
condições para que perspectivas diferentes das habituais 
possam entrar no processo. 

O que Cognição pergunta ao projeto 

Dentro de qual frame o problema está sendo definido — e o que 
esse frame está tornando invisível? Não apenas no início, mas 
agora, neste momento do projeto. Os frames mudam conforme 
o projeto avança, frequentemente sem que a mudança seja 
percebida. 

Quais vieses estão operando nas interpretações que o projeto 
está produzindo? Viés de confirmação, viés de disponibilidade, 
viés de ancoragem, entre outros — não como falhas 
individuais, mas como tendências estruturais que qualquer 
equipe manifesta e que precisam ser reconhecidas para serem 
trabalhadas. 

Que perspectivas estão ausentes da análise — e por que estão 
ausentes? Não apenas quais fontes de informação não foram 
consultadas, mas quais modos de ver o problema, quais 
disciplinas, quais experiências de vida, quais posições no 
sistema não estão representadas no processo de construção de 
sentido. 
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O que a IA está sendo usada para ampliar — e o que ela pode 
estar amplificando sem que se perceba? Com qual frame as 
perguntas estão sendo feitas às ferramentas de IA? Quais 
respostas estão sendo aceitas sem o julgamento crítico que o 
volume e a sofisticação das respostas pode estar tornando 
desnecessário na percepção de quem as usa? 

O que seria necessário perceber de forma diferente para que 
soluções qualitativamente diferentes se tornassem 
concebíveis? Essa é a pergunta mais generativa da dimensão 
Cognição — e a mais difícil de responder, porque exige 
imaginar o que ainda não é imaginável dentro do frame atual. 

As ferramentas que operacionalizam esta dimensão estão 
detalhadas no anexo ao final deste livro. O que importa aqui é a 
postura que as orienta — a disposição de perceber antes de 
responder, de examinar o frame antes de buscar a solução, de 
usar a IA como amplificador sem abdicar do julgamento que 
nenhuma amplificação pode substituir. 

Cognição não é sobre saber mais. É sobre perceber melhor — e 
perceber melhor começa por reconhecer os limites do que você está 
conseguindo ver agora. 
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Narrativa: sem sentido, sem adesão 
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A ordem desta apresentação é intencional e não hierárquica. 
Narrativa fecha não porque vem por último, mas porque o que 
ela propõe só pode ser plenamente compreendido depois que 
as outras quatro dimensões foram apresentadas. 

O equívoco mais comum sobre Narrativa 

Existe um equívoco sobre a dimensão Narrativa que é tão 
disseminado que funciona como barreira de entrada para 
compreendê-la: a ideia de que narrativa é comunicação. 

Comunicação é o que você faz depois que a solução está pronta 
— você conta a história, apresenta o produto, lança a 
campanha, publica o case. Narrativa, nesse entendimento, é o 
invólucro que embrulha o que já foi criado para torná-lo mais 
palatável, mais atraente, mais persuasivo. Ela vem no final. É a 
última etapa antes do mercado. 

Essa concepção não está apenas incompleta. Está invertida. 

No TXM Fields, a dimensão Narrativa é anterior, simultânea e 
posterior à solução. Ela não embrulha o que foi criado — ela 
participa da própria criação, desde seu DNA. Porque antes de 
qualquer solução existir como produto, serviço, política ou 
intervenção, ela existe como narrativa: uma história sobre o 
problema que merece ser resolvido, sobre as pessoas que 
serão afetadas, sobre o futuro que se tornará possível se a 
solução funcionar. 

Essa narrativa anterior não é um exercício de comunicação. É 
um ato cognitivo — uma forma de dar estrutura ao que ainda 
não existe, de tornar o invisível suficientemente concreto para 
que outras pessoas possam se orientar em relação a ele, 
contribuir para sua construção, decidir se querem fazer parte 
do que está sendo proposto. 
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A dimensão Narrativa existe porque inovação é sempre um 
fenômeno social antes de ser um fenômeno técnico. E 
fenômenos sociais exigem sentido compartilhado — não 
apenas funcionalidade comprovada. 

Uma inovação que não consegue ser narrada não consegue ser 
adotada. Não porque seja ruim — mas porque sem narrativa, 
ninguém sabe por que deveria importar-se com ela. 

Por que as pessoas adotam o que faz sentido — não apenas o 
que funciona 

A adoção de uma inovação raramente é determinada apenas 
pela qualidade técnica da solução. Esse é um dos fatos mais 
bem documentados da história da inovação — e um dos mais 
sistematicamente ignorados por quem inova. 

Everett Rogers, na sua teoria da difusão de inovações, 
demonstrou que a adoção depende de como uma inovação é 
percebida — sua vantagem relativa, sua compatibilidade com 
valores e práticas existentes, sua complexidade aparente, sua 
testabilidade e sua observabilidade. Nenhum desses fatores é 
puramente técnico. Todos são, em alguma medida, narrativos: 
dependem de como a inovação é apresentada, enquadrada e 
compreendida pelos potenciais adotantes. 

O que Rogers descreveu em termos sociológicos, a 
neurociência contemporânea confirma em termos cognitivos: 
o cérebro humano não toma decisões de adoção baseando-se 
em análise racional de funcionalidade. Toma decisões 
baseadas em significado — em se uma inovação faz sentido 
dentro da história que a pessoa ou a organização conta sobre si 
mesma, seus valores e seu lugar no mundo. 
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Isso tem uma implicação direta e desconfortável para projetos 
de inovação: uma solução tecnicamente superior pode ser 
preterida por uma solução inferior que oferece uma narrativa 
mais coerente com os valores e a identidade dos adotantes. 
Não porque as pessoas sejam irracionais — mas porque a 
racionalidade humana é fundamentalmente narrativa. 
Avaliamos soluções dentro de histórias, não fora delas. 

A dimensão Narrativa do TXM Fields existe precisamente para 
tornar esse processo explícito — para que a construção de 
sentido seja uma atividade deliberada e inteligente, não algo 
que acontece por acidente ou que é delegado ao departamento 
de marketing no final do processo. 

Pessoas não adotam soluções. Adotam histórias dentro das quais 
soluções fazem sentido. E histórias precisam ser construídas — não 
apenas contadas. 

Narrativa como infraestrutura — não como ornamento 

A distinção entre narrativa como ornamento e narrativa como 
infraestrutura é a distinção central deste capítulo. 

Narrativa como ornamento é o que a maioria das organizações 
pratica: a história que é adicionada ao produto depois que o 
produto está pronto, para torná-lo mais atraente. Ela pode ser 
bem feita ou mal feita, persuasiva ou genérica, autêntica ou 
fabricada — mas em todos os casos é exterior ao processo que 
criou o produto. Pode ser retirada sem que o produto mude. 

Narrativa como infraestrutura é diferente em natureza. Ela é o 
conjunto de significados que sustenta o projeto desde o seu 
DNA — que define quem o projeto serve, que problema ele 
reconhece como real e digno de atenção, que futuro ele está 
tentando tornar possível, por que isso importa para além da 
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funcionalidade imediata. Essa narrativa não pode ser retirada 
sem que o projeto mude — porque ela é parte constitutiva do 
que o projeto é, não uma camada adicionada sobre o que o 
projeto faz. 

Projetos que operam com narrativa como infraestrutura têm 
uma coerência que projetos orientados apenas por 
funcionalidade raramente alcançam. Porque cada decisão — 
sobre o que desenvolver, com quem colaborar, o que testar, o 
que descartar — é tomada dentro de um campo de significado 
que orienta sem prescrever. A narrativa funciona, nesse 
sentido, como os princípios simples de Dee Hock: cria as 
condições para que comportamentos complexos e diversos 
produzam coerência sistêmica. 

E é exatamente aqui que a dimensão Narrativa se conecta com 
todas as outras quatro. 

Como Narrativa se conecta com as outras dimensões 

Narrativa e Cognição compartilham o território do sentido. A 
Cognição amplia a percepção — o que você consegue ver no 
campo. A Narrativa organiza o que foi percebido em uma 
estrutura de significado que torna possível agir coletivamente 
em relação ao que foi visto. Sem narrativa, a percepção 
ampliada que a Cognição produz permanece individual e não 
transferível — cada pessoa vê coisas diferentes sem um 
vocabulário compartilhado para articular o que está sendo 
visto. 

Narrativa e Relações se encontram na mobilização. Relações 
mapeia quem está no ecossistema e como poder, confiança e 
legitimidade circulam. Narrativa é o que converte esse 
mapeamento em movimento — o que faz com que atores que 
poderiam permanecer indiferentes decidam se engajar, que 
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resistências se suavizem, que alianças se formem em torno de 
um propósito compartilhado em vez de interesses individuais. 
Uma narrativa forte não elimina os conflitos do ecossistema, 
mas cria um terreno de significado comum dentro do qual o 
conflito pode ser produtivo em vez de paralisante. 

Narrativa e Execução têm uma relação que raramente é 
reconhecida: a narrativa orienta o que vale a pena testar. Num 
projeto com muitas hipóteses possíveis e recursos limitados, a 
decisão sobre o que validar primeiro não é puramente técnica 
— é narrativa. O que precisa ser verdadeiro para que a história 
que o projeto está contando faça sentido? Quais hipóteses, se 
refutadas, invalidariam a narrativa central? Essas são as 
hipóteses que merecem ser testadas antes, com a urgência que 
a narrativa do projeto demanda. 

Narrativa e Contexto interagem porque as narrativas mais 
poderosas de inovação são aquelas que conseguem conectar o 
presente ao futuro de uma forma que faz sentido para quem 
está vivendo a transição entre os dois. Ler o contexto — 
tendências, sinais fracos, convergências — não é suficiente se o 
que foi lido não pode ser narrado de uma forma que torne a 
transformação compreensível e desejável. A narrativa 
transforma a análise de contexto em convite — em uma 
história sobre o futuro que está se formando e sobre o papel 
que diferentes atores podem ter nele. 

Narrativa não é o que você adiciona ao final. É o que mantém o 
campo coeso enquanto as outras quatro dimensões operam — o 
significado que torna a complexidade habitável. 

A semiótica da inovação 

A dimensão Narrativa aproxima o TXM Fields de um campo 
que raramente aparece em metodologias de inovação: a 
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semiótica — o estudo dos signos, dos significados e de como 
eles circulam e produzem efeitos em sistemas culturais e 
sociais. 

A conexão não é decorativa. É estrutural. 

Toda inovação propõe novos signos — novas formas de nomear, 
classificar e dar sentido a aspectos da realidade que existiam 
antes mas não eram percebidos da mesma forma. O iPhone 
não apenas criou um produto novo. Criou um novo signo para 
o que um telefone pode ser — e esse signo reorganizou a 
percepção de toda uma categoria de produtos, de práticas e de 
possibilidades. O Design Thinking não apenas propôs uma 
metodologia. Criou um signo para um tipo de processo criativo 
que passou a circular e produzir efeitos muito além das 
organizações que o adotaram formalmente. 

Signos circulam de formas que produtos não circulam, são a 
cultura da inovação incrustada no seu DNA: os MEMES. Um 
produto precisa ser distribuído — tem logística, tem custo, tem 
fricção de adoção. Um signo se propaga — atravessa fronteiras, 
muda de forma sem perder o núcleo de significado, encontra 
terrenos onde planta sem que ninguém tenha planejado. 

A dimensão Narrativa, lida através da lente semiótica, não 
trata apenas de contar histórias. Trata de criar memes, como 
unidade cultural, suficientemente potentes para circular além 
do controle de quem os criou — e de fazer isso de forma 
deliberada, com consciência sobre quais significados estão 
sendo propostos e quais efeitos esses significados podem 
produzir nos sistemas que vão habitá-los. 

Numa era de plataformas digitais, de aceleração simbólica e de 
competição constante pela atenção, a capacidade de criar 
memes que circulam é uma das vantagens competitivas mais 
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duráveis que uma inovação pode ter. E é uma capacidade que 
não emerge por acidente — emerge de um trabalho deliberado 
de construção de narrativa que começa antes do produto 
existir e continua muito depois de ele estar no mercado. 

O que Narrativa pergunta ao projeto 

Qual é a história que este projeto está contando sobre o 
problema que existe no mundo? Não a descrição técnica do 
problema — a história. Quem está sendo afetado, de que forma, 
por que isso importa além da disfuncionalidade imediata. Essa 
história precisa ser verdadeira e precisa ser capaz de circular 
— de ser compreendida e reconhecida por pessoas que não 
participaram de sua construção. 

A narrativa do projeto é anterior à solução — ou foi construída 
depois? Se foi construída depois, ainda há tempo de 
reconstruí-la de forma que seja constitutiva em vez de 
ornamental. Se foi construída antes, está sendo mantida viva e 
coerente ao longo do processo — ou foi esquecida quando o 
trabalho operacional ganhou urgência? 

Quem precisa reconhecer sentido nesta narrativa para que a 
inovação seja adotada? Não quem você quer convencer — 
quem precisa encontrar, na história que o projeto está 
contando, algo que ressoe com a história que essa pessoa ou 
organização conta sobre si mesma. Essa é uma pergunta de 
Relações tanto quanto de Narrativa — e ilustra por que as 
dimensões não operam separadas. 

O que esta inovação propõe como novo meme — e esse meme 
tem potencial de circular? Não apenas o produto ou a solução 
em si, mas o significado que eles carregam. Que nova forma de 
ver, de nomear ou de organizar a realidade esta inovação está 
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propondo? Esse significado é suficientemente potente para se 
propagar além dos contextos onde foi criado? 

A narrativa do projeto está evoluindo junto com o projeto — ou 
está fossilizada? Narrativas que não evoluem com o projeto 
perdem coerência. O que fazia sentido no início pode não fazer 
sentido no meio, quando o projeto aprendeu coisas que a 
narrativa original não antecipava. A dimensão Narrativa, como 
todas as outras, é uma prática contínua — não um artefato 
produzido uma vez. 

As ferramentas que operacionalizam esta dimensão estão 
detalhadas no anexo ao final deste livro. O que importa aqui é a 
compreensão de que Narrativa não é habilidade de 
comunicação — é capacidade de construção de sentido. E 
construção de sentido é o que torna possível que cinco 
dimensões independentes operem como um campo coeso. 

O que as cinco dimensões juntas produzem 

Cinco dimensões foram apresentadas — não em sequência 
obrigatória, não como etapas de um processo, mas como 
campos de percepção e ação que coexistem em qualquer 
projeto de inovação que pretenda operar com inteligência em 
ambientes de alta complexidade. 

Separadas, cada dimensão oferece uma lente — uma forma de 
ver aspectos do campo que as outras não conseguem revelar 
com a mesma clareza. Juntas, elas produzem algo que 
nenhuma delas poderia produzir isolada: a capacidade de 
perceber o campo em sua complexidade real, de agir dentro 
dele com coerência, e de construir o sentido que torna possível 
que outros se juntem ao movimento. 
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Cognição amplia o que você consegue ver. Relações revela a 
arquitetura invisível que determina o que é possível. Execução 
transforma suposição em evidência. Contexto situa o projeto 
no tempo longo das forças em movimento. Narrativa constrói o 
sentido que mantém tudo coeso e que permite que a inovação 
circule além de quem a criou. 

Essas cinco capacidades juntas formam o que o TXM Fields 
chama de inteligência adaptativa de um projeto de inovação. 
Não a capacidade de seguir um processo correto — a 
capacidade de se mover com inteligência num terreno que está 
sempre mudando, usando as ferramentas certas no momento 
certo, pela razão certa. 

Você leu as cinco dimensões. Compreendeu os argumentos. 
Reconheceu as perguntas. Tem acesso às ferramentas no 
anexo. E ainda assim, se você fechar este livro agora e tentar 
aplicar o TXM Fields no próximo projeto que aparecer na sua 
frente, vai se deparar com algo que estes capítulos não 
entregaram — e que nenhum capítulo poderia entregar 
sozinho. 

A leitura das dimensões não forma a mente que sabe operá-las. 

Essa formação acontece de outra forma — num percurso que 
começa com o reconhecimento de onde a dor do projeto está 
maior, passa pela escolha das ferramentas que fazem sentido 
para aquele momento específico, e se consolida através da 
prática repetida, da validação contínua e da disposição de 
reconstruir o que não está funcionando. 
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