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APRESENTACAO

Desenvolver um livro com o tema design thinking, numa época
de tantas contradigbes, € uma ousadia e, a0 mesmo tempo, um
desafio alcancavel. As contradigbes dizem respeito a alguns colegas
designers que insistem em dizer que “design thinking nao existe”. Por
outro lado, o desafio é alcancavel porque fiz dele tema da minha tese
de doutorado. Foi dela que extrai o entendimento de que o design
thinking tinha que surgir como surgiu para que o mundo percebesse
a importancia desse modo de pensar. Um modo de pensar Unico,
abrangente, idealista e adequado para lidar com a complexidade de
todos os séculos, e, por isso, aplicavel especialmente ao século XXI.

Aos meus colegas que nao aceitam o design thinking, deixo aqui
uma reflexdo: ao contrario da medicina, do direito, das engenharias e
de tantos outros campos do conhecimento, o design nao tem um cam-
po de conhecimento préprio. Ele se inspira em inUmeras fontes, depen-
dendo do projeto a ser desenvolvido. Entao, afirmar que o design foi
“furtado” por profissionais da administragéo para criar um diferencial
em suas consultorias € um contrassenso. O design é democratico e é
iSSO que o faz especial. Se os pesquisadores e profissionais de admi-
nistragao perceberam o valor intrinseco ao design e passaram a uséa-lo
para a promogao da inovagao, que otimo! Nos, designers, devemos
agradecé-los, pois foi gragas a esse “modismo” que o design foi eleito,
em Davos, em 2006, o Unico modelo de pensamento capaz de lidar
com 0s problemas complexos do mundo.

Entdo, se o design nado tem campo de estudo préprio, o que
fez dele esse “modismo”? Como designer desde o fim da década de
70, posso afirmar que o encanto esta na sua forma de ver o mundo.
O designer experiente olha o mundo identificando um problema e, ao



mesmo tempo, em uma fracdo de segundos, j4& comeca a idealizar as
solugdes. Ele consegue visualizar possibilidades humanas e materiais
para compor uma solugdo. Nesse sentido, o designer é artista,
engenheiro, antropdlogo, projetista, desenhista, chef e tantas quantas
forem as profissdes cabiveis no momento de um projeto. Isso nao quer
dizer que a solug&o nasce na cabeca do designer como num passe de
magica, mas ele tem a visdo de uma aguia para perceber o que esta
vendo. Do ponto de vista préatico, o designer consegue, com relativa
facilidade, escolher e gerenciar um ou mais times multidisciplinares
para trabalhar colaborativamente em um projeto. Nesse sentido, ele
se assemelha a um maestro. Outra questdo inerente ao designer
contemporaneo é a sua humildade. Nao essa humildade que pode
rebaixar o moral, mas a humildade de perceber, no meio de um projeto,
que algumas premissas podem estar erradas, ou que o usuario nao é
exatamente como ele e o time entenderam. O design thinking acolhe
essas incertezas. Por isso, o projeto retorna as suas fases anteriores
para reavaliagdo. Esse é seu aspecto interativo. Na sequéncia, a
criatividade auxilia na reconstrucao da ideia.

O design absorve informagdes em todas as fontes. Que bom!
Se nédo fosse por isso, estaria até hoje enjaulado nas teorias funcio-
nalistas e artisticas da Bauhaus. Nao estou afirmando que a Bauhaus
nao foi importante, mas que o design evoluiu desde entao. O design
que se pratica hoje leva em seu arcabouco a soma dos entendimentos
trazidos desde a Bauhaus e de antes dela. Por isso, se fortaleceu, se
tornou mais abrangente, aprofundou conhecimentos em outros cam-
pos de estudo e se apropriou desses conhecimentos para fazer pro-
jetos de melhor qualidade. Nesse sentido, a area social, ambiental, a
administragao, a engenharia, o marketing, a tecnologia, a moda, a me-
dicina e tantos outros campos ganharam o design como aliado. Essa
associagao ocorre ndo sé para fazer produtos adequados, mas para
vislumbrar inovagoes, produzir a partir de processos mais criativos e
superar desafios. As areas do conhecimento que incorporarem as suas



praticas o pensamento do design podem, se assim quiserem, passar
a contar com um designer como colider de projetos, um colider capaz
de articular equipes colaborativas € multidisciplinares para o alcance
de resultados desejaveis.

Entdo, o termo design thinking, embora redundante, porque nao
existe design sem reflexdo, sem entendimento, sem pensamento, é
apropriado para comunicar ao mundo o que é a esséncia da expertise
do designer. Se nao o fosse, n&o teria motivado tantos profissionais ao
redor do mundo a trabalharem com ele.

A rigueza na investigagdo do design é tdo grande que se
faz necessario delimitar seu estudo para que se consiga extrair
sua esséncia e, assim, propor um modelo de aplicagdo do design
agora chamado de design thinking. Partindo dessa premissa, resolvi
investigar a publicagéo cientifica mais referenciada em pesquisa
de design. Descobri o professor Richard Buchanan, que, em 1992,
publicou um artigo cientifico chamado “Wicked Problems in Design
Thinking” (1). Nesse artigo, Buchanan resgata autores que colaboraram
nao sé com o arcabougo tedrico do design, mas com a validagéo da
expressao “design thinking”. Sobre essas teorias, Buchanan apresenta
o entendimento dele sobre a aplicacdo do design em demandas
complexas. Além disso, exibe também uma série de fatores que
demonstram a abrangéncia dessa forma de perceber o mundo inerente
ao design. A leitura de todas as obras citadas neste artigo indicou o
rumo da minha tarefa.

Este livro em forma de e-book €& proposital. O intuito é
democratizar meu entendimento sobre esse tema tao fascinante e
aplicavel a tantas demandas. Assim sendo, apresento, nesta obra,
uma coletanea de parte dos meus trabalhos cientificos e alguns textos
inéditos que auxiliam o leitor a entender melhor o universo do design.



Se gostar, convido vocé a aplicar o modelo MOPDET
amplamente, consulta-la quantas vezes quiser e lembrar de inserir
a referéncia desta obra no seu projeto. Afinal, a soma dos nossos
esforgos continuaré a construir o caminho do design.

Obrigada!
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PREFACIO

Por quanto tempo a tecnologia seguird seu curso sem que
a academia continue ignorando o rico pano de fundo do que
consideramos ser a realidade? E se o assunto é pouco esclarecido,
quase nada é lembrado sobre seus pesquisadores. Dentre eles, um
dos poucos compreendidos talvez seja John Dewey (1859-1952),
filosofo que entregou significativas contribuices sobre 0 pensamento
do Design. Seguindo na trilha dele, a construgao da realidade deveria
ser encarada como um conhecimento aberto. Afinal de contas, as
pessoas nao estariam, num dado momento, sendo preparadas para
a vida e, em outro, vivendo? Sobre os ombros de Dewey também
repousava a nogao de um “novo centro do universo”, que ele mesmo
desenvolveu mais adiante e que hoje em dia é ponto de partida para
inovagbes tecnoldgicas de todo tipo, sem que disso os designers
brasileiros demonstrem percepgao ou reconhecimento.

Mas, para além da tentativa de tratar a tecnologia como
caixa de ferramentas, postura recorrente na academia, situam-se
algumas poucas pessoas fora dessa curva que, de maneira ousada
e persistente, insistem em elaborar significados reais para a melhoria
da humanidade.

E assim que emerge mais esta obra de Glaucia de Salles Ferro a
partir de seu olhar profundamente humano e original. Isso é o que nos
mostra seu e-book Design Thinking — Modelo Aplicavel em Desafios
Complexos e em Inovacéo.

De maneira oportuna e criativa, Glaucia esclarece, ja de inicio,
que o panorama de atribuicbes do Design é extenso, porém nao dimi-
nui as responsabilidades préprias aos campos da Gestao, Engenharia,
Loglstica, Marketing etc. E justamente pela sua amplitude que o Design



aponta para a necessidade de um tipo peculiar de pensamento, cada
vez mais aberto e colaborativo.

Com uma rica trajetdria como consultora empresarial, profes-
sora e doutora em Design, que a credencia para tamanha empreita-
da, Glaucia também nos entrega seus artigos cientificos, palestras e
workshops como uma maneira de auxiliar-nos com sua experiéncia na
superagao de alguns meandros corporativos.

Que esta obra possa, a exemplo das demais produzidas pela
autora, iluminar o caminho daqueles que insistem em trilhar a busca
pelo conhecimento esclarecido.

Prof. Dr. Adriano Heemann
Departamento de Design
Universidade Federal do Parana



PREMISSAS PARA
O DESENVOLVIMENTO
DE UM PROJETO PELO
DESIGN THINKING



Este capitulo tem o intuito de delimitar o alicerce de projetos
desenvolvidos pelo design thinking (DT). Sem essas premissas, 0S
projetos iniciariam de modo equivocado e esse seria o primeiro passo
para resultados insatisfatérios.

.1 COLABORACAO

“Na histéria da humanidade (e dos animais
também) aqueles que aprenderam a colaborar
e improvisar foram os que prevaleceram.”

(Charles Darwin)

Inicio minhas reflexdes apresentando o que considero a pedra
fundamental para o desenvolvimento de projetos em design thinking,
a colaboragéo. O tema ressurge com mais énfase neste século, pois,
com a comunicagao on-line e global, as possibilidades de colabora-
cao se ampliam e passam a ser essenciais. O coliving, o coworking,
a inovagéo aberta e a pesquisa cientifica compartilhada demonstram
que a colaboracao nao pode ser uma onda passageira. Trata-se de
uma necessidade para viabilizar projetos e alcancar solugdes mais ra-
pidas e de melhor qualidade. Os tempos de pandemia fazem aflorar
essa percepcao, pois cientistas de todo o mundo colaboram para al-
cangar solucdes eficazes no combate ao Covid-19. No ambito social,
surgem os negdcios como proposto por Yunus, em que pessoas em
risco social colaboram entre si sob 0 guarda-chuva de uma empresa
que valoriza o impacto social de modo prioritario. O lucro financeiro fica
em segundo plano. O caso da Badu Design, em Curitiba, apresentado
no capitulo IV, mostra isso. No ambito do lazer, os softwares e jogos
digitais sdo co-criados por times multidisciplinares envolvendo desig-
ners, programadores, historiadores, educadores, gedgrafos, diretores



de cinema, fotégrafos e administradores. O jogo “Assassin’s Creed” é
um excelente exemplo. Nas universidades nao bastam mais as espe-
cificidades de cada campo do conhecimento. A tendéncia é a inter-
disciplinaridade e a colaboragéo entre professores de areas distintas
para levar uma visdo mais ampla do conhecimento a estudantes cada
vez mais omnichannel. Tal pratica ja ocorre em Stanford e também vem
sendo adotada por instituicoes brasileiras.

Para garantir o que delineia o conceito de colaboracao,
apresenta-se uma revisao tedrica sobre o tema, que muitas vezes é
confundido com cooperacéo. Segundo o Dicionario Aurélio da Lingua
Portuguesa, colaboragéao significa o trabalho em comum entre uma ou
mais pessoas. Ela é o empenho de um individuo que contribui para a
realizagao de algo conjunto ou para ajudar alguém; auxilio ou trabalho
conjunto (FERREIRA, 2004, p. 494).

No ambito do design, a colaboragéo ¢ compreendida como a
forma de possibilitar uma contribuicao ativa para muitos participantes
durante um processo criativo (PRATSCHKE et al., 2005, p. 315-320).
Trata-se de uma atividade que requer a participacao individual para
o compartilhamento de informacdes e para a organizagéo de tarefas,
ideias, recursos e responsabilidades (CHIU, 2002; DU; JING; LIU,
2012). A colaboragao no design se torna mais eficiente quando envolve
equipes multidisciplinares.

No design, a colaboragdo tem sido abordada frequentemente
em estudos e pesquisas, pois as atividades projetuais vém
se tornando cada vez mais complexas, em vista do aumento,
também, da complexidade de tecnologias e sistemas que visam
atender melhor as demandas do mercado, necessitando de
equipes multidisciplinares para executar as diversas divisdes
desse processo. (FONTANA; HEEMANN; GITIRANA, 2012)

O termo design colaborativo é usado para denotar os esforgos
coletivos realizados por uma equipe de designers (WANG et al., 2002).



Por outro lado, Détienne (2006) entende que a expressao pode ser
conceituada como um processo de gestao de multiplas perspectivas.

A atitude de colaboracao exige planejamento, definicgdo de me-
tas e execucéo ordenada segundo critérios previamente estabeleci-
dos. Na colaboragao, o compartilhamento, a cooperacao e o trabalho
em equipe assumem papéis acessoérios de um fim maior: uma profun-
da interagao e fusao de valores que culminem na resolugao conjunta
de problemas (HEEMANN; LIMA, CORREA, 2008).

Enquanto os autores até aqui referenciados conceituam a
colaboracao, Pimentel e Fucks (2012) apresentam um modelo que
envolve uma abordagem ampla e aplicavel a estudos de diferentes
naturezas. Trata-se do Modelo 3C, adotado por pesquisadores, que
define a colaboragdo como a agéo de realizar todo o trabalho em
conjunto. Esse trabalho conjunto, por sua vez, envolve a comunicacao,
a coordenacao e a cooperagao.

Quadro 1 - Modelo 3C de colaboragao

Comunicacéo Troca de mensagens, argumentagao e negociagao

Coordenacéao Gerenciamento de pessoas, atividades e recursos

Atuagao conjunta no espago compartilhado

Cooperagao para a producéo de objetos e informacdes

Fonte: Pimentel; Fucks, 2012, p. 24.

A comunicag&o, sendo um processo, geralmente envolve a
participacdo de pessoas com diferencas culturais, por isso, Pimentel
e Fucks (2012, p. 39) afirmam ser necessario haver um conhecimento
compartilhado, de modo que o significado da comunicacao seja
compreendido e crie-se, dessa forma, 0 senso comum. Nesse contexto,
se faz necessaria a presenga de um lider que coordene as atividades
divididas em pequenas partes ou tarefas simples (PIMENTEL; FUCKS,
2012). A coordenagao envolve uma percepcéo agugada do lider acerca
das possibilidades a serem extraidas de cada integrante do grupo e do

20



grupo como um todo. Por fim, no &mbito da cooperacéo, é proposto
um espaco compartilhado para a produgao de um projeto, onde todo
o time possa trabalhar junto.

Outro entendimento relevante sobre a colaboragao em projetos
de produtos envolve o termo envolvimento. O contato entre o designer
e as pessoas envolvidas no projeto aumentam as chances de o projeto
ser bem-sucedido (SCARIOT, HEEMANN; PADOVANI, 2012). Os tipos
de envolvimento s&o assim definidos:

Quadro 2 - Possibilidades de envolvimento dos usuarios
e designers em um projeto colaborativo

Tipo de envolvimento | Descricao

O utilizador é visto como uma fonte de informagéo.
Informativo O designer coleta as informacdes consideradas
necessérias para o desenvolvimento do projeto.

O designer propde solugdes e as traz para 0s USUArios,

Consultivo ) T
para que possam avaliar e formar opinides sobre elas.

A organizacéo é transferida para os usuérios e, assim,

Participativo eles se percebem com algum poder sobre o projeto.

Fonte: Adaptado de Scariot; Heemann; Padovani, 2012.

Embora, de modo ideal, a colaboracdo seja percebida como
benéfica, Hansen (2010) alerta para o fato de que existem diversas
formas de ma colaboracdo. Assim sendo, os resultados podem
impactar negativamente em um projeto.

Quadro 3 - Exemplos de ma colaboracao

Tipo de colaboracao Definicao

Acreditar que unidades concorrentes podem
colaborar e, em seguida, langar projetos
ambiciosos nesses ambientes ndo receptivos.

Colaborar em
territorio hostil

Ao promover a colaboragao nas empresas,
Colaborar em excesso | os lideres recebem mais do que esperam
e se perdem ao tomar as decisoes.
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Superestimar o Acreditar que ha benéficos sinérgicos a
valor potencial da serem obtidos pela colaboracéo entre as
colaboragao unidades de negdcios das empresas.

Quando se trata de colaboragao, os gerentes
esperam que tudo corra bem, mas n&o avaliam
completamente os custos do trabalho transfuncional
Superestimar e da resolugao de conflitos. A colaboracao

0S custos transfuncional ocorre quando profissionais de
diferentes unidades trabalham juntos, em equipes
transfuncionais, em uma tarefa compartilhada, ou
ajudam-se mutuamente de forma significativa.

Diagnosticar Os lideres precisam saber quais
incorretamente barreiras a colaboracéo estédo em jogo
o problema na empresa e quais nao estao.

Em muitos casos, gestores presumem que uma
Implementar a solucéo estimulara a colaboracéo em quaisquer
solugéo errada circunstancias. Mas barreiras diferentes a

colaboracéo exigem solugoes diferentes.

Fonte: Adaptado de Hansen, 2010, p. 13-14.

Segundo os exemplos apresentados no Quadro 3, um trabalho
colaborativo depende de um lider dotado de ferramentas que possam
auxilia-lo no processo colaborativo. Hansen (2010, p. 14) afirma que os
lideres inteligentes caem nas armadilhas porque nao dispdem de um
sistema que os ajude a distinguir claramente a boa da ma colaboragéo.
Entre as estratégias de lideranca para promover a boa colaboragao,
existe a colaboragdo disciplinada, que é a prética de lideranga ao
avaliar corretamente quando colaborar (¢ quando n&o) e ao infundir
nas pessoas boa vontade e habilidade de colaborar quando necessario
(HANSEN, 2010, p. 14).

As fases que compdem a colaboracao disciplinada sao assim
identificadas:
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Figura 1 — Sistema de colaboragéo disciplinada

Avalie as Identifique Conceba solugbes
1 oportunidades 2 as barreiras 3 para eliminar
= de colaboragéo « @ comunicagéo * as barreiras

Fonte: Hansen, 2010.

Para promover a colaboragdo num determinado contexto, seja
empresarial ou em um projeto de design, faz-se necessaria a promogao
da mudanca no comportamento humano individual. Assim, para a
conquista da inovacao no comportamento humano, os componentes
desse comportamento precisam ser vistos como disciplinas. Disciplinas
s&o o caminho do desenvolvimento para a aquisicao de determinadas
habilidades ou competéncias (SENGE, 2006, p. 44).

Em termos da pratica da colaboracéo eficaz, Pimentel e Fucks
(2012) nos propdem alguns padrbes de colaboracdo que foram
elaborados a partir da pressuposicao de que o trabalho em grupo se
resume a poucos tipos de atividades, como apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Padrées de colaboracéo

Padroes de )
= Conceito
colaboracéo
Geragéo Coletar, produzir e detalhar informagoes.
Redugéo E a fase em que o grupo procura descartar as

informagdes excessivas ou desnecessarias.

O grupo descreve o significado dos termos com o
Esclarecimento objetivo de aumentar o conhecimento e definir um
vocabulario de referéncia compartilhado por todos.

Organizacgao O grupo estabelece relacdes entre as informagoes.

E a fase de definir um valor relativo

Avaliagao S - .
as informagdes organizadas.

Fonte: Pimentel; Fucks, 2012, p. 28.
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Uma vez implantada a pratica da colaboracdo, ha que se
esperar 0 alcance de uma maturidade no processo estabelecido.
Dessa maneira, Magdaleno (2006) sugere o modelo de maturidade
(MM) apresentado na Figura 2, que explica os niveis de maturidade
gue uma organizagdo pode atingir no que diz respeito a colaboragéo
existente em seus processos de negoécio.

Figura 2 — Modelo de Maturidade de Colaboragao — Colab MM

Niveis de colaboracao

A
=1 Perceptivo
AR : p L
oy | Planejado

Casual

| Reflexivo

Fonte: Adaptado de Magdaleno, 2006.

Os niveis de colaboragdo, segundo Magdaleno (2006), séo
assim explicados:

. No nivel casual, a colaboragdo ainda nao esta explicita no
funcionamento da organizagao.

. No nivel planejado, os processos da organizagdo comegam a
ser modificados de forma a incluir atividades de colaboragéo. A
coordenagao ocorre de modo centralizado.

. No nivel perceptivo, 0s stakeholders ja conhecem as
responsabilidades e sabem quais atividades executar de
forma que o grupo consiga alcancar os objetivos. O papel
da coordenagédo € garantir 0s recursos para 0s envolvidos
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acessarem as informagdes e entenderem a dependéncia e a
articulacao das atividades.

. No nivel reflexivo, as organizagbes ja percebem o valor do
conhecimento que esta sendo gerado no trabalho dos grupos e
o disseminam em toda a organizagao.

Com o propodsito de comparar os modelos de colaboragéo pro-
postos por Pimentel e Fucks (2012) e Magdaleno (2006), apresenta-se
o Quadro 5, que simula um cenario de projeto que utiliza o DT (modelo
MOPDET) como processo criativo para o alcance de uma solugao.
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1.1.2 Colaboragao interdisciplinar

Em projetos que se desenvolvem pelo design thinking, a
colaboragdo simplesmente ndo atende ao propdsito do alcance de
solucbes para problemas complexos ou para a geragao da inovagao.
Para isso se faz necessaria a estruturacéo de equipes multidisciplinares
ou, como propdem Dias e Amaral (2006), a interdisciplinaridade.

Para alguns, tendo em vista a complexidade da sociedade
atual, & necessério analisar os problemas com lentes multiplas,
levando em conta o maior nimero possivel de pontos de vista e
de perspectivas de analise. Para outros, a interdisciplinaridade
decorre dos questionamentos sobre oslimites entre as disciplinas
e a organizagdo do conhecimento e sobre a possibilidade de
chegar-se a unificagdo do saber. (DIAS e AMARAL, 2006)

O tema multidisciplinaridade advém, entdo, da percepgéao da
necessidade da conexao entre as diferentes disciplinas nao apenas
para o alcance da unificagao do saber, mas também para a exploracao
dos vieses de conhecimento que podem enriquecer um projeto.

Para a continuidade da investigacao sobre a expressao “equipes
multidisciplinares”, recorreu-se a Ferreira (2008), que entende que
“equipe” & um grupo de pessoas que juntas se aplicam a uma tarefa
ou trabalho. J& “multidisciplinar” o mesmo autor define como sendo o
conjunto de multiplas disciplinas e, também, o aspecto pedagdgico que
trata do estudo pela adicao de campos disciplinares independentes
para aprofundar um conhecimento ou saber (FERREIRA, 2008).
Por outro lado, em termos histéricos no ambito do design, o termo
multidisciplinaridade passa a ser aplicado por volta dos anos 1950 na
escola de Ulm, na Alemanha (CARDOSO, 2008).

A partir do entendimento do conceito de equipes
multidisciplinares proposto por Ferreira (2008) é possivel inferir que a
caracteristica multidisciplinar de formagéo de equipes seja desejavel
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para a concepcao de variados tipos de projetos, inclusive projetos
que utilizam o DT para alcangar os resultados almejados. Nascimento
(2008, p. 3) exibe suas reflexdes a esse respeito, assegurando que
as concepgdes multidisciplinares sé&o representadas pelas diferentes
sensibilidades, pelos olhares, pelos conhecimentos de fora para
dentro — de modo propositivo, sugestivo e informativo. Dessa forma,
corroborando com Nascimento (2008), entende-se que, como 0s
processos de design constroem projetos baseados no usuario, nada
mais adequado do que envolver equipes multidisciplinares que levarao
conhecimentos de fora para dentro por meio de diferentes visdes. Com
tais premissas, deduz-se que a multidisciplinaridade pode incrementar
um conhecimento existente.

A construgao de um conhecimento que ocorre por meio de equi-
pes multidisciplinares durante um processo de DT depende também
do aspecto colaborativo. A colaboracado auxilia no desenvolvimento
de tarefas complexas, nas quais o trabalho individual nao é suficiente
para o seu cumprimento (LU et al., 2007). Além disso, a combinagéo
de diferentes pontos de vista permite que as partes enxerguem além
de sua propria visao limitada, aumentando o potencial por inovagao e
criatividade (PIRINEN, 2016). Essa percepcao Kanter (1994) denomina
“Vantagem Colaborativa”.

Tendo em vista as reflexbes apresentadas, nota-se que as
equipes multidisciplinares dependem de uma série de questbes
para que funcionem de modo efetivo, e, entre elas, esta a vantagem
colaborativa. Essa vantagem fica evidente nos resultados dos
processos de DT (BROWN, 2010; FRASER, 2012; MOOTEE, 2013).
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|.2 EMPATIA

“Ser empatico é ver o mundo com os olhos do outro e
nao ver o nosso mundo refletido nos olhos dele.”

(Carl Rogers)

A palavra “empatia” tem origem na Alemanha, no ambito da
teoria da estética do século XIX. O termo aleméo einflihlung significa
uma espécie de projecao interna de um observador em relacdo a
percepcao de um objeto. Ja em inglés, quando a palavra foi traduzida,
o termo cunhado foi empathy, para designar o entendimento de que
seria possivel acessar a consciéncia de outra pessoa. Esse acesso
ocorreria por meio de um esforco mental (WISPE,1992; BURNS;
AUERBACH, 1996).

A empatia vem sendo objeto de estudo da psicologia desde os
anos 1990, o que coincide com o aumento da abrangéncia do design
e com a proposigdo e uso do termo “design thinking” em ambitos
externos ao design. Sob a dtica do design emocional, a empatia nao
pressupde necessariamente uma preocupacao com o bem-estar do
outro, mas, antes, uma emogao de ordem identitéria projetada em
outrem (RIBEIRO; NOJIMA, 2013).

Embora a empatia venha sendo estudada desde os anos 1990,
diferentes autores tém percepcdes divergentes sobre sua esséncia.
Assim, em 1997, Eisenberg, Murphy e Shepard compreendem a
empatia como um fendbmeno meramente cognitivo, o que significa
a capacidade de interagir com os sentimentos e pensamentos de
outra pessoa, sem necessariamente ter os mesmos sentimentos
dela. Mas uma percepgado mais abrangente é dada por estudiosos
da neurociéncia e psicélogos que consideram a empatia como um
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constructo  multidimensional abrangendo componentes afetivos,
comportamentais e cognitivos (FALCONE, 1998; KOLLER; CAMINIO;
RIBEIRO, 2001). Especialmente sob a 6tica da neurociéncia, a empatia
¢ explicada pelo uso de um conjunto de neurdnios-espelho ligados
ao sistema nervoso central (LEVADA; FIERI; PIVESSO, 1996). Esses
neurbnios sdo responsaveis pela imitagdo, ou seja, quando uma
pessoa desempenha uma fungéo especifica, uma outra pessoa, vendo
aquela agao, passa a imita-la. Ecomosea segunda pessoa estivesse
executando a simulagdo de uma realidade virtual (RAMACHANDRAN,
2009). Nao obstante as informagdes mais técnicas da neurociéncia,
€ com o conceito de constructo multidimensional que o DT abarca a
empatia, pois ndo € possivel desenvolver um projeto sem o profundo
conhecimento do usuéario. De modo mais informal, a empatia é “se
colocarnolugardooutro”. Embora essaideia seja de facil compreensao,
colocar-se no lugar do outro n&o é tao simples assim. Isso s6 é possivel
se conseguirmos viver a vida do outro inteiramente por um periodo
e enxergar o mundo a partir dessa imersdo. Nem sempre isso é
possivel. De qualquer forma, o intuito do uso da empatia num projeto
¢ permitir novos entendimentos acerca de um contexto, de um usuario
ou das relagdes entre ambos. Esses entendimentos podem ajudar a
solucionar melhor um produto ou um servico, proporcionar insights
mais criativos, reduzir complexidades e ainda levar o produto ou servigo
a ser oferecido a um universo maior de usuarios. A empatia sempre
fez parte dos projetos de design, mas esse tema vem recebendo a
atengéo da sociedade nos Ultimos anos e, por isso, ganhou até uma
exposicao que foi replicada no Brasil em 2017. A exposigcao original na
Inglaterra chamava-se “To Walk a Mile in Someone’s Shoes”.

Nao obstante o fato de a empatia ser uma das premissas em
projetos de DT, o contexto global que nasce no pds-pandemia eleva-a
a um status de urgéncia e passa a ser parte da vida cotidiana sem que
se questione sua necessidade.
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|.3 ITERATIVIDADE

A palavra “iterar”, segundo Ferreira (2010), diz respeito a repetir,
tornar a fazer. Assim, iteratividade € a condicéo de iterativo. O uso
da iteratividade num processo de DT vem enfatizar o fato de que o
“tornar a fazer” € necessario para que se aprimorem as solugoes para
o usuario. De ponto de vista prético, se o DT é compreendido como um
processo, ou seja, uma sequéncia de acdes, a repeticao indica que,
se as etapas forem cumpridas, mas, ao final, algum entendimento foi
falho, é possivel retroceder e analisar fases anteriores para o alcance
de um melhor resultado. Simplificando, é n&o ter medo de errar, pois

errar faz parte do processo.

O uso da iteratividade no DT ajuda a enfatizar a necessidade do
erro precoce. Dai o incentivo ao uso de prototipos de baixa resolugéo e
da experimentagao. Fazer protétipos de produtos e servigos e testa-los
com pequenos, mas diversos grupos de usuarios antes do langamento
final, pode mitigar custos e garantir melhorias incrementais. Se a equipe
de projeto ndo percebeu algumas falhas, o grupo de usuérios pode
indica-las. Assim, a iteragdo ocorre novamente, indicando um novo
olhar para as informacodes coletadas nas fases anteriores do processo.

Aiteratividade é que evidencia que um processo de DT ¢ infinito.
Embora um projeto possa ser desenvolvido e langado como produto
ou servigo, o feedback do mercado é continuo. Por isso, a captagéo
das informacdes no pds-venda se torna crucial. Infelizmente, essa
captacao nao tem sido feita por designers, mas por profissionais de
marketing. O ideal seria que designers se unissem aos profissionais
de marketing, auxiliando com a apresentagao de um checklist para
a captacéo de informagdes dos usuarios que s&o mais relevantes no
ambito do design.
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.4 VISUALIZACAO E LOGICA ABDUTIVA

A visualizagdo é uma habilidade concernente a todos os
seres humanos. A neurociéncia vem apresentando estudos indicando
que a visualizagdo pode transformar a realidade ou inspirar para
essa transformacédo. No dmbito do DT, Mc Kim (1972) traz relevantes
contribuigdes sobre o “visual thinking” e é, sem dlvida, um autor a ser
melhor investigado para a produgéo de contelidos nessa area.

A visualizagéo é utilizada na fase de imaginacgdo (ideagao) do
processo de DT. O pontapé inicial para o uso da visualizagéo € uma
pergunta de projeto formulada de modo amplo para que possam surgir
inUmeras possibilidades de respostas. A visualizagcdo comega a ser
ativada a partir da pergunta de projeto, mas a efetividade pode ocorrer
com o simples uso da imaginacéo/visualizagdo, na “tela mental”
individual. E guando surgem as ideias, as solugdes. Outra forma é o
uso do desenho que vai sendo feito e visualizado ao mesmo tempo,
ou a montagem de um objeto com as pegas de um brinquedo do tipo
“Lego”. Mc Kim (1972) sugere, ainda, o uso de todos esses artificios
juntos. Para os designers e profissionais criativos, essas formas de
visualizagao fazem parte do cotidiano, mas administradores e outros
profissionais podem estranhar essa prética, por isso, muitas vezes se
surpreendem positivamente com os resultados.

Concomitantemente a pratica da visualizagdo, o uso da légica
abdutiva proposta por Charles Sanders Peirce — agregada a pergunta
de projeto — abre uma surpreendente janela de possibilidades. A
pergunta com o uso da légica abdutiva se faz com o “e se” e inicia
com “como podemos”. Como exemplo comparativo, podemos citar
uma pergunta comum e uma pergunta mais abrangente com o “e se”.

1. Como alcancar melhores vendas do produto “x” no mercado
brasileiro? (pergunta comum)
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2. Como podemos ressignificar o entendimento de potenciais
usuarios para o uso do produto “x"? E se eles soubessem que
a aquisicdo desse produto esta contribuindo para a retirada
de milhdes de toneladas de lixo plastico dos oceanos e, ainda
assim, ¢ um produto de baixo custo? (pergunta abrangente
usando a logica abdutiva)
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Embora o DT venha sendo disseminado mundialmente
para o alcance da inovagdo ou para 0 encontro de solugbes de
desafios complexos, a compreensédo de sua totalidade estd aquém
do necessario. Isso faz com que, ao final, os projetos apresentem
resultados insatisfatorios. Os fatores a serem considerados para
explicar um projeto que usa o DT falhar séo:

1.  Quem aplica ndo & designer.

2. Néo existe um colider designer.

3. Nao se conhecem as teorias que fundamentam o DT.

4. Pratica-se o DT usando apenas uma referéncia bibliografica.

5. Repete-se a pratica de outros sem questionamento.

Um ou mais dos fatores mencionados podem ocasionar um
resultado insatisfatério de um projeto que usa o DT. Nesse sentido,
a falha néo seria tdo grave se os lideres do projeto utilizassem pelo
menos a premissa da iteratividade, ou seja, retornassem as fases
anteriores para verificar qual entendimento foi equivocado e, a partir
dai, retomassem o projeto. A falha nos projetos tém sido o motivo
primordial de descontentamento dos designers criticos do DT. Eles
sabem que, se os fundamentos do design tivessem sido aplicados, 0s
projetos poderiam ser melhor sucedidos. Diante de tais ponderagdes
& que se apresenta este capitulo. Ele ndo encerra toda a teoria do
design, mas trata-se de um recorte feito por Buchanan, em 1992.
Nesse recorte sera possivel captar a percepgao de autores designers
e ndo designers que trazem valiosas contribuicdes para este campo de
pesquisa e pratica profissional.

As referéncias apresentadas comegam com Dewey (1958) e ter-
minam nos dias atuais, com a contribuicao de autores que propuseram
modelos e entendimentos apds a investigacao de Buchanan.
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1.1 DEWEY

Dewey (1958), como filésofo, pedagogo e pesquisador, traz
questionamentos relevantes para o embasamento da arte, da pesquisa
cientifica e da tecnologia, por isso é citado no artigo de Buchanan
(1992) como o primeiro autor a se referir ao termo Design Thinking.

Embora o conjunto da obra de Dewey (1958) seja extenso, para
efeito do embasamento do modelo MOPDET, sao escolhidos apenas
aqueles pensamentos que estao diretamente ligados a fundamentagéo
tedrica das premissas do DT.

Assim sendo, Dewey (1958), por meio de uma reflexao filosdfica,
apresenta seu entendimento a respeito da ciéncia como arte. Ele
sugere que a tarefa cientifica estd embasada no que foi produzido
experimentalmente. Nesse sentido, a ciéncia passa a ser produto da
operagao obtida deliberadamente em conformidade com um projeto
que tem propriedades de hipoteses de trabalho (DEWEY, 1958, p. 104).

Aprofundando tal entendimento, mais tarde, Dewey (1960)
aponta para o fato de que a ciéncia ndo so6 se estabelece, mas também
avanga para a adogao de instrumentos e tarefas direcionadas a pratica.
Consequentemente, o conhecimento assim adquirido torna-se um
meio de desenvolvimento das artes que se aproximam da natureza
para atender aos propositos e valores humanos (DEWEY, 1960, p. 83).

Continuando tal reflexdo, o autor afirma que foi precipitado o
entendimento de que o alto nivel de conhecimento deve ser embasado
somente pelo pensamento puro, sem a experimentacao. Argumentan-
do sobre esse entendimento, tece uma série de consideraces acerca
das ciéncias naturais, da revolucao cientifica e da importancia de am-
bas para a construcdo do conhecimento. Dewey (1960, p. 83) afirma
gue a revolugao cientifica iniciada nos séculos XVI e XVII veio acompa-
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nhada da revolugdo da atitude do homem em direcéo as ocorréncias
naturais e suas interagbes. As ocorréncias naturais, por sua vez, fize-
ram com que o homem avangasse nos conhecimentos cientificos por
meio da adoc&o de instrumentos e tarefas préticas. Tal combinacao fez
com que o conhecimento adquirido dessa forma propiciasse o desen-
volvimento das artes (DEWEY, 1960).

Uma vez assumida tal premissa, o autor argumenta indicando
que o conhecimento n&o deveria ser mais alcangado pela conformidade
direta de ideias com um ordenamento fixo da natureza, mas por meio
de um novo tipo de arte voltada para as ordens de mudanca (DEWEY,
1960, p. 357).

Esta nova ordem de mudanca envolve o conceito de tecnologia,
compreendida por Dewey (1960) como um conjunto de agdes
intencionais realizadas nos campos das artes, da ciéncia, da produgao
e também das acdes sociais e politicas. Gragas as tecnologias, um
relacionamento circular entre as artes da producéo e a ciéncia tem sido
estabelecido (DEWEY, 1960, p. 92)

O fundamento que reforga o entendimento de Dewey sobre
tecnologia vem de sua reflexao a respeito do novo centro do universo,
que, segundo o autor,

[...] é formado por interacdes infinitas que ocorrem dentro de um
Curso cuja natureza que nao é fixa e completa, mas que é capaz de se dirigir
para novos e diferentes resultados por meio da mediagao de operagdes
intencionais. (DEWEY, 1960, p. 91)

Na percepcgéao filosofica de Dewey (1960, p. 91), o novo centro
do universo é a raiz da diferenga entre as antigas e as novas artes
liberais, e também entre a especializacéo nos fatos de um assunto e
0 uso de novas disciplinas do pensamento integrado. Para o autor, a
tecnologia seria a arte do pensamento integrado e experimental. De
fato, corroborando com sua reflexao filoséfica a respeito do novo centro
do universo, a tecnologia parece envolver um conjunto de operagoes
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de infinitas possibilidades que carregam em si as ciéncias, a arte da
produgao ou, ainda, as agbes sociais e politicas.

1.2 RITTEL

Rittel (1973) foi matematico, designer e professor na escola de
Ulm (Alemanha), tendo destacada atuacdo acerca da pesquisa em
design. Seu principal questionamento envolveu a proposicao de uma
alternativa ao processo linear do design. Conforme Rittel e Webber
(1973), o design é um processo que pode ser

[...] dividido em duas fases: definicao do problema e solugao do
problema. A definicdo do problema é uma sequéncia analitica
na qual os designers determinam todos os elementos do
problema e especificam todos os requisitos para se alcancar
uma solucao de design bem-sucedida. A solugao do problema
€ uma sequéncia sintética na qual varias especificagbes sdo
combinadas e balanceadas entre si produzindo um plano final
para ser levado a produgao. (RITTEL; WEBBER, 1973)

Assim, enquanto as abordagens cientificas tradicionais
pareciam estar interessadas na solugao do problema por quaisquer
meios, 0 novo método proposto por Rittel (1973) estava focado no
processo informacional para se alcangar a solugao (MALDONADO,
1991; NEVES, 2015).

Isso se explica pelo aumento da complexidade dos problemas
de design (BUCHANAN, 1992; NEVES, 2015). Por outro lado, o
processo informacional envolve a criagdo de bases de dados visando
concretizar-se uma base cientifica para o design (NEVES, 2015).

O ex-aluno de Rittel (1973), Curdes (2001, p. 37), descreve como
0 “processo de design” pode se transformar em um método de design:
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[...] as tarefas de design foram decompostas nos seus com-
ponentes, a fim de sintetiza-los de novo em novas solugdes. O
processo de concepcgao foi analisado em etapas reprodutiveis.
Cada tarefa, ndo importa o quao complexa, é resolvida analiti-
camente. Deste modo, os problemas complexos puderam ser
resolvidos de um modo elementar, sem a necessidade de pro-
por solugdes complexas em detalhes (CURDES, 2001, p. 37).

O método original de Rittel diz respeito a uma substituicao
da capacidade criativa humana pela programacado de processos
passiveis de serem replicados e automatizados (RITTEL; WEBBER,
1973). Assim, 0 seu objetivo foi dominar as tarefas cada vez mais
complexas apresentadas pelo design de produto, com o propdsito
de substituir a confianga do designer na “intuicao” por uma precisao
explicita e analitica (NEVES, 2015, p. 53). Dessa forma, surge a
abordagem também proposta por Rittel, denominada wicked problem
(WP). Ela sugere que ha uma indeterminancia fundamental para todos
os problemas de design. Essa indeterminancia implica na percepgéo
de que ndo ha condigbes definitivas ou limites para tais problemas
(RITTEL; WEBBER, 1973, p 161).

A investigagéo dos WP concentrou-se em encontrar formas de
tornar a deliberacéo explicita, entendendo sua estrutura e sua légica,
suportando-a e fortalecendo o processo, tornando-o mais poderoso e
mais controlavel (NEVES, 2015, p. 53).

Foi assim que Rittel e Webber estabeleceram os parédmetros que
definem os WE conforme apresentado a seguir:

1. Nao existem formulagdes definitivas em WP mas toda
formulacao corresponde a formulagao da solugdo de um
problema de design.

Ha necessidade da compreensao do problema por meio do
maximo de informagao sobre ele para se conseguir resolvé-lo.
O problema e a solucao devem ocorrer de forma concomitante.
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5.

Nao é possivel se compreender um problema sem analisar o
seu contexto.

Nao existem regras para parar o processo.

O processo de solucionar o problema é idéntico ao processo
de compreender a natureza do problema. Um lider de projeto
determina o ponto final do processo nao segundo uma razao
l6gica interna ao processo, mas levando em consideragao
razdes externas ao projeto, muitas vezes, subijetivas.

As solugoes ndo podem ser dotipo verdadeiras ou falsas, mas
somente solugdes mais adequadas ou menos adequadas.

Os julgamentos sédo favoraveis ou desfavoraveis de acordo
com as determinacdes deliberadas pelo grupo, que podem
ser embasadas em valores ou em predilegbes ideoldgicas.
As avaliacdbes devem ser expressas em adequadas ou nao
adequadas, satisfatorias ou boas o suficiente.

Para solucionar os WP, ndo existe uma lista exaustiva de
operagoes validas.
Qualquer solug¢do encontrada e implementada vai gerar
consequéncias futuras, positivas ou negativas, que devem
ser consideradas. A totalidade dessas consequéncias deve
ser totalmente exaurida.

Solucionar um WP envolve uma operacao certeira, sem
espaco para tentativa e erro.

Cada solucéo implementada é uma consequéncia de algo que

nao pode ser desfeito porque ja desencadeou um processo envolvendo
novas consequéncias, novos WP

6.

Em WP nao existe um conjunto inumeravel de solugdes
potenciais, nem um conjunto bem definido de operacbes
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admissiveis que podem ser incorporadas ao projeto (ou
ao plano).

Né&o existem critérios capazes de provar todas as solugbes de
um WP identificado. Pode ser que nao haja uma solugao diante
do contexto de um problema ou a solugédo se baseia no bom
senso de uma decisao tomada entre um lider e um cliente.

Todo WP é essencialmente Unico.

Deve existir uma propriedade especial e de importancia em
um WP que o diferencia dos problemas comuns. Parte da arte
de lidar com um WP refere-se a conhecer antecipadamente
que tipo de solucdo é mais apropriado para aquele tipo de
problema. Essa percepgao antecipada se da pela familiaridade
que o designer e/ou equipe de projeto tem de um determinado
assunto ou situagao.

Todo WP pode ser considerado um sintoma de outro
problema.

Problemas sao as discrepancias entre o estado das coisas como
elas séao e o estado das coisas como deveriam ser. O processo
de solucao de um problema comega com a busca da causa
declarada da discrepancia. Removendo essa causa, surge um
novo problema do qual o problema original é o sintoma. Nesse
sentido, o sintoma pode ser considerado um nivel mais elevado
do problema.

A existéncia da discrepancia representando o WP pode ser
explicada de diversas maneiras. A escolha da explicacao
determina a natureza da resolucao do problema.

Ao lidar com WP as possibilidades de razbes encontradas para
argumentar s&o muito mais ricas que as permitidas no discurso
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7

cientifico. A analise da “visdo de mundo” é o fator determinante
na explicagéo da discrepéancia e na resolugcao de um WP

10. O responsavel pela solucao de um WP deve ser um lider
atento e positivo.

Em WP o objetivo ndo é encontrar a verdade, mas melhorar
algumas caracteristicas do mundo onde as pessoas vivem. Os
responsaveis devem entender que as pessoas serdo afetadas
pelas suas decisdes transformadas em agoes.

1.3 SIMON

Simon foi um pesquisador nos campos da psicologia cognitiva e
da economia. Foi ganhador do Prémio Nobel de Economia, em 1978, e
suas contribuicdes para a ciéncia fizeram com que fosse considerado
um dos cientistas mais proeminentes do século XX (BALESTRIN, 2008).

A contribuicao de Simon para o campo do design esta relacio-
nada a sua pesquisa a respeito da ciéncia do design. Na obra intitula-
da “The Science of Artificial”, publicada originalmente em 1969, Simon
tece uma série de consideracdes a respeito da ciéncia natural; depois
apresenta sua teoria a respeito da ciéncia do artificial € a contextualiza
em diversas areas do conhecimento.

Embora a primeira edigao do livro de Simon tenha sido publicada
em 1969, as citacdes utilizadas nesta obra referem-se a terceira edigéo,
revisada por Simon e publicada em 1996. O que difere a primeira
edicdo da segunda e da terceira séo inclusdes de capitulos adicionais
nos quais Simon (1996) apresenta sua teoria contextualizada em mais
areas do conhecimento, como a arquitetura, na segunda edicao. Na
terceira edicdo, Simon inclui novas reflexdes acerca da psicologia
cognitiva e do que ele considera ser a ciéncia do design.
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A partir de tais esclarecimentos apresentam-se as ponderacdes
de Simon (1996) sobre a ciéncia natural:

A ciéncia natural € um corpo de conhecimento sobre alguma
classe de coisas, objetos ou fendbmenos do mundo: sobre as
caracteristicas e propriedades que eles tém; sobre como se
comportam e interagem uns com os outros. (SIMON, 1996, p. 1)

Diante de tal definicao, foi possivel Simon (1996) admitir que, se
a ciéncia existe para abranger objetos e fenémenos em que o propodsito
humano e a lei natural sdo incorporados, ela deve necessariamente ter
meios para relacionar esses componentes. O carater desses meios
e suas implicagdes levaram Simon a elaborar sua teoria a respeito da
economia do conhecimento, da psicologia, da arquitetura e do design
(SIMON, 1996, p. 3).

Por outro lado, a teoria de Simon sobre a ciéncia artificial
parte do seguinte questionamento (SIMON, 1996, p. 3): se a ciéncia
natural é o conhecimento sobre os objetos e fendbmenos naturais,
por que nao pode haver também o conhecimento dos fendmenos
e objetos artificiais?

Visando a melhor compreensao do questionamento de Simon,
faz-se necessario o entendimento preliminar sobre o termo “artificial”
no idioma portugués. Segundo Ferreira (2004, p. 144), artificial &
atualmente concebido como alguma coisa produzida pela arte ou pela
industria. Trata-se de algo nao espontaneo, mas forgado. Por outro
lado, segundo o dicionario Michaelis (2015), artificial € algo produzido
ou efetuado pela habilidade do homem para imitar a natureza.

Apds uma série de conjecturas, Simon (1996) sugere que a
artificialidade e, portanto, a variabilidade do comportamento humano
dificiimente exige provas para além da nossa observagéo da vida
cotidiana. A importancia do experimento se da quando observadas as
grandes semelhangas da organizagao do sistema de processamento
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de informagcdo humana quando o ser humano estd envolvido em
diferentes tarefas (SIMON, 1996, p. 81).

Para constituir limites para a ciéncia do artificial a partir da ciéncia
natural, Simon (1996, p. 5) identifica quatro questdes:

1. coisas artificiais sdo sintetizadas (embora nem sempre ou
geralmente com premeditagao completa) pelos seres humanos;

2. coisas artificiais podem imitar aparicbes em coisas naturais ao
faltar, em um ou varios aspectos, a realidade dos Ultimos;

3. coisas artificiais podem ser caracterizadas em termos de
funcoes, objetivos, adaptacao;

4. coisas artificiais sdo, muitas vezes, discutiveis.

Com o intuito de estabelecer o conhecimento a respeito dos
objetos e fenbmenos artificiais, Simon (1996, p. 5) chama a atengéo
para a dicotomia entre normativa e descritiva e observa que a ciéncia
natural tem encontrado uma maneira de excluir a normativa para
preocupar-se unicamente com a forma como as coisas sao. Por meio
de exemplos, o autor sugere que as ciéncias naturais sdo incompativeis
com um artefato com pelo menos dois dos trés termos da relagao que
o caracteriza: a estrutura do artefato em si e o ambiente no qual ele
¢ executado, ou seja, 0 ambiente interno e o ambiente externo. Por
exemplo, se um relégio ira, de fato, contar o tempo depende da sua
construcao interna e onde se encontra colocado. Outro exemplo diz
respeito a uma faca. Se ela vai cortar depende do material, da sua
lamina e da dureza do material no qual ela é aplicada.

,

Diante de tais exemplos, Simon (1996, p. 6) questiona: “E
possivel manter esta exclusdo quando se muda do estado natural

para fenébmenos artificiais, da analise a sintese?” A partir de tal
qguestionamento, Simon desenvolve sua pesquisa e estabelece
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conjecturas a respeito do que ele considera ser a ciéncia do design.
Assim, afirma que, historicamente e tradicionalmente, tem sido tarefa
das disciplinas de ciéncias o ensino das coisas naturais: como elas sédo
e como funcionam. Por outro lado, as escolas de engenharia ensinam
sobre as coisas artificiais: como fazer artefatos por meio do design com
as propriedades necessarias para atender aos desejos dos usuarios
(SIMON, 1996, p. 111). Sintetizando, Simon assegura que o objeto de
estudo daqueles que estao lidando com o artificial € pesquisar sobre
o modo pelo qual se da a adaptacéao dos significados encontrados no
meio natural no processo de design (SIMON, 1996, p. 113). Assim, o
autor pressupde que tanto o computador quanto o cérebro, quando
envolvidos em “pensamento”, s&o sistemas adaptativos, que buscam
se moldar para a forma do ambiente de tarefas (SIMON, 1996, p. 83).

Outra questao pesquisada por Simon (1996) para aprofundar a
compreenséo do processo de design é a légica. Ele afirma que a légica
das ciéncias naturais envolve a percepgao de como as coisas s&o em
oposicéo a légica do design, que envolve o questionamento de como
as coisas deveriam ser (SIMON, 1996, p. 114). Nesse processo de
descoberta de como as coisas deveriam ser, 0 autor chama a atengao
para a dificuldade de se compreender a sequéncia logica intuitiva
utilizada pelos designers (SIMON, 1996, p. 116).

Em contraposigéo a esse tipo de logica, Simon (1996, p. 116)
lembra que alguns grupos de engenheiros-designers optavam por
praticar uma outra légica advinda do método de otimizacdo. Esse
método infere que o ambiente interno do problema de design é
representado por um conjunto de alternativas de agao. O ambiente
externo, por sua vez, é representado por um conjunto de parametros
reconheciveis em termos de uma distribuicio de probabilidades
(SIMON, 1996, p. 116). Conforme o autor, as metas para adaptacéo
do ambiente interno ao ambiente externo sao definidas pela fungao
utilitaria do projeto, levando em conta as variaveis do ambiente externo
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e suas respectivas restrigdes. Por outro lado, denomina-se “otimizagéo
do problema” um conjunto admissivel de valores das variaveis
compativeis com as limitagbes que maximizam a funcdo de utilidade
de acordo com os pardmetros do ambiente externo.

Para exemplificar tal método, Simon (1996, p. 117) apresenta um
exemplo denominado “Problema da Dieta” (Quadro 6).

Quadro 6 — Problema da Dieta

Termos Légicos O problema da Dieta
Variaveis de comando Significados Quantidade de comida
A Leis Precos das comidas
Parametros ! o
Ingredientes nutricionais
Limitagoes Fins Necessidades nutricionais
Funcoes utilitarias Custo da dieta

Fonte: Simon, 1996, p. 117.

No Quadro 6, o problema refere-se a obter limitagbes e fixar
parametros além de encontrar valores de comando variaveis que
maximizem a utilidade. Por outro lado, as limitagcbes referem-se ao
ambiente interno e os parametros referem-se ao ambiente externo
(SIMON, 1996, p. 117).

Além de investigar sobre a l6gica do design, Simon (1996) tece
suas consideracdes a respeito do processo chamando a atengao
sobre a questdo dos recursos. Dessa forma, Simon afirma que ha
duas situacdes nas quais 0s processos de design sao envolvidos na
questao da alocacao de recursos, sendo a primeira aquela situagao
na qual 0s recursos S0 escassos e Por iSSo passam a ser um critério
para gerar um resultado do projeto satisfatério. A segunda situacéo
envolve a gestéao dos recursos para que nao haja desperdicio e a pes-
quisa ndo se torne infrutifera e atenda os objetivos do projeto (SIMON,
1996, p. 124).
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Outra questao apontada pelo autor envolve a percepgéao da
definicdo do estilo de um projeto. Ele afirma que o que chamamos
de estilo pode decorrer tanto das decisbes do processo de design
como da énfase dada as alternativas de projeto. Exemplificando,
Simon (1996, p. 130) afirma que um projeto desenvolvido do ambiente
interno para o ambiente externo é diferente do projeto desenvolvido do
ambiente externo para o interno. Ambos serdo satisfatérios, mas os
resultados sao diferentes.

Considerando a fase final de projeto denominada “objetivos
finais”, Simon (1996, p. 163) esclarece que essa ideia € inconsistente
com a capacidade humana limitada para prever ou determinar o futuro.
O resultado real das agdes dos designers é estabelecer condigbes
iniciais para a préoxima fase de agéo. O que se convencionou chamar de
“objetivos finais” sé&o, na verdade, critérios de fatos para a escolha das
condicdes iniciais que serdo deixadas para 0s designers sucessores.

N&o obstante a busca de Simon (1996) para delimitar a ciéncia
do design, ele elabora consideracdes acerca do ato de projetar. O
autor afirma que um objetivo de planejamento de design pode ser a
atividade do projeto de design em si cuja experiéncia pode ser valiosa
e agradavel. Tanto o design como a ciéncia sdo ferramentas para a
compreensao do mundo e também para a acéo (SIMON, 1996, p. 164).

A partir da andlise a respeito do design e suas relagbes com
diversas areas do conhecimento (como a arquitetura, a psicologia, a
economia, a administracdo), Simon (1996, p. 166) propde um curriculo
de design apresentado no Quadro 7.
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Quadro 7 - Curriculo de design proposto por Simon

1. Racionalidade
limitada

A racionalidade deve ser aplicada em situacdes em que
a complexidade do ambiente é imensamente maior que
os poderes computacionais do sistema adaptativo.

2. Dados para
planejamento

Métodos de previséo e feedback de controle.

3. Identificacao
do cliente

Relagéo profissional-cliente, a sociedade como cliente e
a percepgao do cliente como um jogador em um jogo.

4. Organizagbes
em design social

Levar em conta as pessoas que trabalham nas
organizacgdes e entender como meta a percepcao
da mudanca social formada por organiza¢oes
gerais e organizacoes individuais.

5. Tempo e
horizonte espacial

Fazer a gestao do projeto levando em conta o
tempo e definindo o progresso do processo.

Levar em conta a flexibilidade do futuro.
Conceber um sistema em evolucéo.

6. Projetar sem
objetivos finais

Fonte: Simon, 1996, p. 166.

Este curriculo de design fundamenta a percepgéo de Simon
sobre o aprendizado nessa atividade profissional. Ele afirma que o
estudo apropriado da humanidade é a ciéncia do design, ndo apenas
como o componente profissional de um ensino técnico, mas como uma
disciplina fundamental para cada ser humano educado liberalmente
(1996, p. 166).

Outra sugestao de Simon (1996) é citada parcialmente em seu
livro intitulado “A Ciéncia do Artificial”, que trata de sua percepgao sobre
o termo heuristica. Embora Simon tenha proposto esse termo voltado
ao contexto da economia (SIMON; SCHAEFFER, 1989), a heuristica &
um elemento do processo utilizado atualmente em DT (MARTIN, 2010).

Uma parte da proposicdo de Simon e Schaeffer (1989) &
descrita pela analogia que fazem com um jogo de xadrez. Assim, 0s
autores apontam para a impossibilidade de os jogadores pesquisarem
totalmente as alternativas de movimento das pecas. Em suas reflexdes,
Simon e Schaeffer (1989) percebem que a maior qualidade no jogo
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de mestres do xadrez esta relacionada ao uso de estratégias que se
baseiam na descoberta de propriedades da posicao das pegas. A
observagao de tais propriedades leva a pesquisa de apenas parte da
arvore de possibilidades. E uma estratégia eficaz, pois o nimero de
jogadas possiveis encontradas pelos pesquisadores [10,%] excede a
plena capacidade de pesquisa, tanto do ser humano como da maquina
(SIMON; SCHAEFFER, 1989, p. 1).

A partir desse tipo de observagdo, Simon (1989) percebe que
0s seres humanos usam caminhos mais curtos para tomar decisdes
relativas a complexidade da vida real. Esses caminhos mais curtos, ou
atalhos, Simon chamou de heuristica (SIMON, 1989).

Simon e Schaeffer (1989, p. 1) observam que especialistas fa-
zem uso recorrente do mecanismo de reconhecimento, e essa capaci-
dade, que os diferencia dos novatos, esta relacionada ao fato de terem
mais dicas estocadas e conhecimentos associados. Por utilizar o me-
canismo, os especialistas resolvem problemas sem uma analise minu-
ciosa e deliberada das alternativas, e esse processo permite que eles
retomem informagbes da memaria que os ajudam a tomar as decisoes.
Em 1993, em outro artigo, Simon reforga esse entendimento, afirmando
que a memoria humana é organizada como uma enciclopédia muito
bem indexada. Dicas de percepg¢ao sao os itens indexados, 0s quais
déo acesso a informacéo armazenada a respeito da cena percebida e
das acodes relevantes (SIMON, 1993, p. 642).

II. 4 FASTE

Segundo a Faste Foundation (2016), Rolf Armne Faste foi
engenheiro mecanico, professor da Universidade de Stanford e
precursor dos estudos de design centrado no usuario. Além disso, foi
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o primeiro defensor da implantagao de uma disciplina de criatividade
nos cursos de engenharia. Sua dissertagao de mestrado, finalizado
em 1971, teve como titulo “The Development of a Visual Extension
to Synectics Theory”. Nela Faste (1971) investiga o significado da
criatividade e da visualizagdo em acles criativas nos campos da
ciéncia e da engenharia.

A partir desse foco de pesquisa, Faste passa a escrever
artigos voltados a criatividade e a visualizagéo e, por isso, tem um
papel importante nos ambitos da educacgéo criativa, da andlise da
criatividade aplicada ao design e também do entendimento sobre a
inovagao (FASTE, 1971, 1972, 1981, 1992, 1994).

Uma vez apresentado o foco inicial da pesquisa de Faste, faz-se
necessario apresentar o desenvolvimento de sua teoria. Assim, para o
autor, o termo criatividade esta associado a habilidade e a predilegao
do homem em criar. No ambito profissional, a criatividade implica em
originalidade. Isso sugere que, quando uma pessoa faz uma descoberta
de algo novo para si mesma, ela é considerada criativa, mas quando
ela faz uma descoberta de algo novo para toda uma sociedade, esta
produzindo inovagao (FASTE, 1972, p. 124).

Somente mais tarde, em sua publicacéo do inicio dos anos 1990,
Faste (1992, p. 2) propde um complemento a esse respeito ao sugerir
que o comportamento criativo pode ser descrito como uma atividade
humana que leva a ideias, solucdes de problemas ou desenhos que
S0 NovOos e originais para uma organizacao, instituicdo, ou ainda para
a sociedade em geral.

Por outro lado, o termo visualizagdo, na pesquisa de Faste
(1972), passa a ser mais averiguado para alcangar uma definicao mais
precisa e, por isso, o autor realiza varios experimentos que possibilitam
o alcance das seguintes conclusoes:
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1. Existe uma relag&o entre a capacidade de visualizacao de
uma pessoa e suas habilidades criativas;

2. Acorrelagdo positiva entre visualizagao e criatividade indica
que deveria ser possivel desenvolver abordagens visuais
operacionais para a resolucao de um problema. (FASTE,
1972, p. 125-126)

Dando continuidade as suas investigagoes, Faste (1981) analisa
a experiéncia visual dos seres humanos. O autor observa que, se duas
pessoas passam pela mesma experiéncia de vida, isso nao quer dizer
que elas veem as coisas pelo mesmo campo de visdo. Da mesma
forma, o grau da percepcao de ambas depende da similaridade de
suas experiéncias anteriores no ambito cultural, familiar, profissional,
de experiéncias com viagens, com hobbies, filosofia de vida, entre ou-
tras (FASTE, 1981, p. 83-84).

Nesse sentido, cada segmento profissional do design parece ter
um modo diferente de enxergar os problemas. A profissao do designer
seria responsavel por conciliar a estética, a tecnologia e os fatores
humanos na resolugao de problemas (FASTE, 1981, p. 85). No entanto,
as diferentes solugdes dos problemas podem ser encontradas por um
dos trés tipos de designer: o designer artista, o designer solucionador
de problemas e o gestor de design (FASTE, 1981, p. 85-86).

O autor aprimora sua percepcao acerca da necessidade da
humanidade em conquistar a capacidade de sintese, afirmando
gue a humanidade vive num mundo muito complexo, envolvido em
necessidades a serem atendidas, em tecnologias a serem assimiladas
e outras a serem desenvolvidas. Para o autor, desenvolver a capacidade
de sintese é o caminho para viver em uma sintonia harmoniosa com a
sociedade moderna (FASTE, 1992, p. 6).

Outra questao abordada por Faste (1991) trata dos requisitos
necessarios para a lideranca em design. De acordo com sua reflexao,
liderar é ter a visdo do que se precisa, do que deve ser feito e de
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como se chegar a solucdo de design levando em conta as dimensoes
afetivas do problema (FASTE, 1992, p. 7).

Embora posteriormente Faste (1992) tenha abordado vérios
assuntos a respeito da atividade do designer e do engenheiro-
designer, sua pesquisa mais aprofundada se d& acerca do tema
criatividade. Assim, em 1992, o autor publica o artigo “An Improved
Model for Understanding Creativity and Convention” (FASTE, 1992),
gue guestiona os métodos convencionais do pensamento e propoe
um método criativo.

Por meio de um gréfico (Figura 3), resultante de uma pesquisa
experimental, Faste propoe a reflexdo de que a natureza criativa envol-
Ve TiSCoSs €, por causa desses riscos, 0 pensamento criativo se torna
falivel. No mesmo gréfico, demonstra que as falhas estdo representa-
das tanto numa extremidade (das mas ideias ou de baixa qualidade)
quanto na outra (das boas ideias ou criativas) e, com isso, as boas
ideias sao desperdicadas (FASTE, 1992, p. 1). Essa representagao vi-
sual implica dizer que as organizacdes € as universidades incentivam
as pessoas por meio da maximizagao do lado direito da curva, das
ideias criativas, menosprezando o lado esquerdo das ideias com me-
nos qualidade (FASTE, 1992, p. 2).

Figura 3 — Curva do Sino Aplicada a Criatividade
gmiativas

Normais
o
ke,

Qualidade de Ideias
Fonte: Faste, 1992, p. 1.

Frequencia ae iaeias
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Embasado nessa teoria, Faste (1992) propde um modelo
tridimensional aperfeicoado (Figura 4). Nesse novo modelo, as ideias
disponiveis para um individuo, para uma organizagdo ou para uma
sociedade podem ser comparadas com a forma de um ovo “poché”,
em que as ideias convencionais ficam concentradas no centro € ideias
criativas se espalham perifericamente. Esse mesmo modelo tem sido
usado para explicar, por meio da representagao visual, a diferenca
entre invencdo e inovagdo. Ao mesmo tempo, 0 modelo serve para
apresentar as diferencas de estilos criativos entre culturas distintas,
por exemplo, entre os Estados Unidos e o Jap&o (FASTE, 1992, p. 1-2).

Figura 4 — Modelo proposto por Faste — Distribuicéo de Ideias Validas

Fonte: Faste, 1992, p. 2.

Com o intuito de descrever cada parte do modelo, o autor
propde seu entendimento, sugerindo que a percepcao dessa figura
ocorra de modo que ndo se identifiquem as ideias simplesmente como
criativas ou convencionais. Ele propde que a figura seja visualizada
metaforicamente como a distribuicdo de ideias geradas por um
individuo, por uma organizagao, por uma instituicao ou por uma cultura
inteira (FASTE, 1992, p. 2). Aprofundando a compreensao dos detalhes
dessa figura, o autor chama a atengéo para o fato de que algumas das
ideias criativas contidas na area periférica sdo potencialmente muito
Uteis (representadas por circulos), mas outras ideias podem nao ser tao
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Uteis (representadas por pontos). No entanto, se, por um lado, algumas
dessas ideias podem ser descartaveis, por outro lado, outras ideias
podem ser descartadas cedo demais. Por isso ndo é recomendavel
rotula-las como criativas e convencionais precipitadamente.

A partir da figura 4 (1992, p. 3), 0 autor sugere uma outra sintese
visual para analisar os conceitos de invencao e inovacao (Figura 5).

Figura 5 — Modelo Proposto por Faste — Perfil
da Ideia Modificada pela Invengao

| Vetor de

Invencio

Fonte: Faste, 1992, p. 3.

A invencao esta demonstrada na Figura 5 como um eixo que
carrega o conceito de crescimento vertical de uma nova etapa da area
periférica por meio da distribuicdo da ideia. Por outro lado, a inovagao
estd associada ao movimento horizontal que ocorre a medida que
essas ideias sao incorporadas em produtos, organizacdes ou sistemas
em uma ampla escala. Ambos envolvem a tomada de riscos e estao
corretamente associados a criatividade; ao mesmo tempo, exigem
diferentes habilidades e capacidades. Assim, foi possivel para o
autor inferir que a invengéo esta mais associada a iniciativa pessoal,
enguanto a inovagao estad mais associada a iniciativa organizacional
(FASTE, 1992, p. 3).

Partindo dareflexao sobre ainovagao no contexto organizacional,
0 autor prop6s a seguinte figura metaférica (Figura 6):
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Figura 6 — Modelo Proposto por Faste — Perfil
da Ideia Modificada pela Inovacao

v ——__ Vetorde
h Inovacio

Fonte: Faste, 1992, p. 3.

Faste justifica a figura 6, sugerindo que, a partir da comprovagao
da viabilidade da inovagao, a organizagao podera tomar a decisao de
implementar ou ndo a ideia. Se a ideia for aceita, a protuberancia na
area periférica sera absorvida para o centro. A figura metaférica ideal €
alcancada quando a protuberancia do centro passa a se deslocar em
direcéo a protuberancia da area periférica (FASTE, 1992, p. 3).

Como forma de sintetizar seu pensamento representado
nas figuras metaféricas 3, 4, 5 e 6, Faste (1992, p. 4) argumenta
que a invengao envolve a criacdo de novas ideias na area periférica
criativa, enquanto a inovacao envolve mover o centro do pensamento
convencional no sentido da invencao.

1.5 MC KIM

Robert H. Mc Kim é professor do curso de engenharia mecanica
da universidade de Stanford. Sua contribuigéo para a &rea da engenha-
ria e do design refere-se a pesquisa sobre o pensamento visual. Suas
principais reflexdes estao detalhadas no livro “Experiences in Visual
Thinking” (MC KIM, 1972) e, aqui, sao sinteticamente apresentadas.
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O direcionamento dado por Mc Kim sugere as formas de utili-
zar 0 pensamento de modo produtivo por meio da flexibilidade. Para
tanto, apresenta (Quadro 8) trés formas basicas de exercé-la (MC
KIM, 1972, p. 2).

Quadro 8 - Formas de Flexibilidade do Pensamento

Formas de Flexibilidade Descricao

Tomar consciéncia de que as
vezes é aconselhavel parar de
pensar conscientemente sobre um
problema e relaxar para permitir
que o inconsciente passe a agir.

1. Acessando os niveis conscientes
e inconscientes do pensamento

2. Sendo proficiente em uma A natureza do pensamento pode ser
variedade de operacdes mentais descrita em termos da quantidade
e, a0 mesmo tempo, sendo de operacdes mentais. Os exemplos
capaz de se mover livremente de operacdes mentais sdo: anélise,
de uma operagao para outra sintese, indugao, deducéo.

3. Utilizando vérios veiculos Sao os significados com os quais
do pensamento e transferindo as agdes sao representadas

0 pensamento de um no nivel consciente. Exemplos:
veiculo para outro palavras, nimeros, imagens

sensoriais e sentimentos.

Fonte: Mc Kim, 1972, p. 2-3.

Além da flexibilidade, Mc Kim sugere que o pensamento visual
esta carregado do imaginario visual composto pelo tipo de imagem
que se V&, pelo que se imagina com os “olhos da mente” e pelo
tipo de imagem que se forma quando se esta desenhando (MC KIM,
1972, p. 6).

Embora pareca que pensamento visual ocorra primeiro no
ambito do que se vé, depois no campo da imaginacéo e, por Ultimo, no
ato de desenhar, na realidade, a flexibilidade de um pensamento visual
utiliza os trés tipos de pensamento ao mesmo tempo, uma vez que
ocorrem de forma iterativa (MC KIM, 1972, p. 6). A Figura 7 demonstra
tal interacao.
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Figura 7 - Interagées do Pensamento Visual

Fonte: Mc Kim, 1972, p. 6.

A explicagao de Mc Kim (1972, p. 7) para essa interagéo se da
da seguinte forma:

1. Quando o ver e 0 desenhar se sobrepdem, o ver facilita o
ato de desenhar, enquanto o desenhar revigora o ver.

2. Quando o desenhar e o imaginar se sobrepdem, o desenhar
estimula e expressa o imaginar, enquanto o imaginar prové
o impeto e o material para o desenhar.

3. Quando o imaginar € o0 ver se sobrepbéem, o imaginar
direciona o filtro do ver, enquanto o ver prové material para
o imaginar.

Dessa forma, os trés circulos sobrepostos na Figura 7 simboli-
zam a ideia do pensamento visual. Trata-se da experiéncia completa
fundida numa Unica inter-relagéo (MC KIM, 1972, p. 7).

O pensador visual utiliza o ver, o imaginar e o desenhar de forma
fluida e dinamica, alternando as formas de pensamento de acordo com
a necessidade. Por exemplo, se o pensador visual se deparar com um
problema, ele podera ver o problema de diversos angulos e provavel-
mente podera tentar soluciona-lo ao usar a imaginagao para alcancgar
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alguma alternativa de solugdo. Por fim, usard a memoria para desenhar
alguns esbogos rapidamente, pois Mc Kim (1972, p. 50) acredita que
todos os desenhos estédo de alguma forma na memodria. Alternando
entre as imagens perceptivas, as imagens interiores e 0 pensamento
grafico, o pensador visual continuara nesse processo até que encontre
uma solugao definitiva para o problema (MC KIM, 1972, p. 7).

Ao encorajar 0 pensamento visual, Mc Kim (1972, p. 63) reforca
o entendimento de que, dessa forma, todas as sensacoes, emocoes,
intelecto, toda a esséncia do ser humano é direcionada profundamente
para esse fim, e, assim, resultados idealizados podem ser alcangados.

Nesse sentido, outro conceito que Mc Kim (1972) procura
reforcar € o do uso do olho damente. Ao contrario do olho sensorial, que
esta vinculado ao aqui e agora, o olho da mente é espontaneamente
ativado nos sonhos e pode também ser ativado conscientemente. O
olho da mente pode viajar no espago, pode estar aqui e la, pode se
entreter, pode criar formas, pode obter insights de realidades nunca
vistas, pode prever futuras consequéncias de planos presentes (MC
KIM, 1972, p. 81).

Em suas investigagbes, Mc Kim (1972) procura aprofundar a
compreensado de como se da o pensamento visual e como fazer para
estimuléa-lo. Assim, o autor busca descobrir, em primeiro lugar, se ha
como ensinar a pensar visualmente (MC KIM, 1972, p. 23). A partir
desse insight, ele descobre o método da estratégia. Nesse método, os
estudantes séo incentivados a produzir uma série de possibilidades de
solugéo para um mesmo problema, ac invés da produgao de uma Unica
solugdo. Aprendendo a agir dessa forma, os estudantes passam a ter
uma fluéncia de ideagdo como estratégia de melhoria da qualidade do
pensamento. Esse conjunto de estratégias de pensamentos visuais &
chamado de heuristica (MC KIM, 1972, p. 23).
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Na continuidade da percepcdo de que boas ideias devem
ser produzidas em série, Mc Kim (1972) defende que materiais
simples, como clipes, elastico, papel, marcadores, borracha, cola,
lapis, canetas, bem como o uso de fotografia, devem estar sempre
a disposicao de alguém que se utiliza do pensamento visual, pois s6
assim sera possivel a rapida ideacdo (MC KIM, 1972, p. 30-31). Nesse
caso, 0 uso desses materiais € do desenho simboliza o ato de pensar
ao mesmo tempo em que se esta agindo. Esse tipo de atitude Mc Kim
(1972, p. 40) chamou de externalizacdo do pensamento.

Por outro lado, Mc Kim (1972, p. 31) enfatiza que todo o processo
do pensamento visual deve ser desenvolvido num ambiente agradavel,
iluminado e atraente, pois s6 nessas condicdes podera ocorrer um
processo de pensamento visual criativo.

Aprofundando a percepc¢ao do ver criativamente, Mc Kim (1972,
p. 43) chama a atengéo para o fato de que ver é mais que sentir, pois
ver requer a combinagao do ver e do sentir, que estdo armazenados
na memoaria. Essa memoria serve como uma espécie de filtro das
informacdes visuais recebidas.

Outra questéao que, segundo Mc Kim (1972), deve ser bem com-
preendida diz respeito a definicdo do problema a ser solucionado. As-
sim, o autor (1972, p. 46) inicia a reflexao citando o questionamento de
Gordon (1960): tornar o estranho familiar ou tornar o familiar estranho?

O autor afirma que a natureza humana nos impele a tornar
o estranho familiar, porém, essa postura reflete um pensamento
estereotipado. Ele corrobora com Gordon (1960), psicélogo que propds
0 processo criativo enquanto ele estd acontecendo, quando afirma
que, para se delimitar um problema, faz-se necessario tornar o familiar
estranho. Assim, uma novidade comum demanda um novo ponto de
vista, um novo olhar para o problema. Mc Kim (1972, p. 46) reforca
esse entendimento, lembrando que a maior parte dos problemas nao
é nova. O desafio é enxergar o problema por outro angulo.
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Mc Kim (1972), ao descrever seus argumentos para reforcar a
importancia do uso do pensamento visual, propde a reflexao acerca das
proporcoes. Dessa forma, afirma que a sensibilidade para as relagoes
de proporgao permeia tudo o que se V&, o que se pensa e o que se faz.
A partir da percepcao do problema até a validagao da solucéo final,
Ver as coisas em proporcao envolve tanto um padrao de busca quanto
a percepgao analitica. Essa atitude é vital para o pensamento visual
eficaz (MC KIM, 1972, p. 64).

Para concluir o conceito do pensamento visual, o autor enfatiza
a importancia do ato de desenhar. Assim, Mc Kim (1972, p. 115) define
o desenho da ideia (idea sketching) como a faculdade do pensamento
visual que dé origem as ideias. Ideias que sdo construgdes internas
da percepcgao, da imaginacao e do pensamento. A esse conjunto de
construgdes internas ele deu o nome de “feedback loop” ou “ETC loop”
(MC KIM, 1992, p. 116). Com o objetivo de demonstrar a importancia
do “ETC loop”, ele sugere um grafico de ideacao (Figura 8).

Figura 8 — Grafico de Ideagao para o Feedback Loop ou ETC Loop

Fonte: Mc Kim, 1972, p. 118.

No “feedback loop” é possivel perceber que o primeiro
circulo representa o feedback in (ou entrada da informacéo). No
ultimo circulo se vé o feedback out (ou saida da informagéo). Ja um
input de informacéo € a declaragéo do problema e as informagdes
relativas ao préprio problema. O output € a comunicagao da solugéo
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do problema. Por outro lado, o primeiro passo no grafico da ideagéo
representa a expressao da ideia (express). Na sequéncia, as ideias
sdo cuidadosamente avaliadas (test). O proximo passo € retornar a um
novo ciclo de expressao de ideias, porém envolvendo as informagdes
obtidas na fase de teste e propondo uma nova estratégia de geragao
de ideias (cycle). A sigla ETC que surge no centro do grafico de
ideagao presume a informacao “in” e exclui a informacéao “out”. De
modo sintético, esse grafico de ideagdo representa uma fabrica de
ideias que pode produzir o quanto se desejar (MC KIM, 1972, p. 118).

II. 6 ROWE

Peter G. Rowe, arquiteto e professor na Universidade da
Pensilvania, escreveu um livio em 1987 sobre o DT e sua aplicagao
no contexto da arquitetura (ROWE, 1987). A colaboracdo proposta
por Rowe que chamou a atengao de Buchanan (1992) pode estar
relacionada a profundidade de sua pesquisa sobre os principios do
DT aplicaveis a arquitetura para o alcance da inovagéo. Entre os temas
explorados em profundidade estao os wicked problems.

Rowe (1987) inicia sua reflexao afirmando que, entre as formas
de percepgao do design na construgao civil, esta a necessidade de
observagao do modo como o0s designers enxergam o0s desafios,
de como tais profissionais lidam com a arte, com as formas € com
a tecnologia. Alem disso, Rowe (1987, p. 1) entende que o design
diz respeito a pratica e a capacidade de tornar os espacos Uteis
independentemente das questbes estéticas.

Sob o aspecto investigativo, Rowe (1987) analisa a questao
de se compreender a natureza de um problema que vai originar uma
solugédo inovadora. Assim, ele parte da citacdo de Churchman (1967)
para iniciar uma argumentagao acerca dos problemas de design.
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No mundo dos problemas de design, uma distingdo pode ser
feita entre os problemas bem definidos e os mal definidos.
Na categoria dos mal definidos algumas subclasses podem
ser estruturadas. Estas subclasses sdo chamadas de wicked
problems. (CHURCHMAN, 1967, p. B141 e B142)

Inspirado em Churchman (1967), o autor aprofunda a reflexao
acerca dos wicked problems. Numa primeira abordagem, Rowe (1987)
corrobora com outros autores sobre 0 que s&o os problemas mal de-
finidos e os problemas bem definidos. Os problemas bem definidos
sao aqueles cuja finalidade, objetivos ou solugao requerem a percep-
¢ao apropriada de seus significados (NEWELL; SHAW; SIMON, 1967).
Complementando essa percepcéo, os problemas bem definidos s&o
uma classe de problemas que podem ser exaustivamente formulados
e solucionados por alguém que néo precisa de mais informagoes além
daquelas conhecidas (RITTEL, 1973). Por outro lado, nos problemas
mal definidos, os resultados e solugdes sao desconhecidos e estao
fora do contexto de uma solucdo mais ébvia (NEWELL; SHAW; SIMON,
1967; BAZJANAC, 1974).

Rowe (1987) corrobora ainda com outros autores (CHUR-
CHMAN, 1967; RITTEL, 1973; BAZJANAC, 1974) ao descrever 0s wic-
ked problems como problemas tao mal definidos que, por isso, rece-
beram essa nomenclatura especial.

Por fim, o autor elenca uma série de fatores que evidenciam a
complexidade dos wicked problems. S&o eles:

. S&o problemas que nao conseguem ser adequadamente
formulados.
. Eo tipo de problema que exige um envolvimento maior, podendo

nao alcancar um ponto final. A qualquer momento se pode
encontrar uma solugéo e esta ndo ser a final. Uma pesquisa
sobre essa solugao pode se dar continuamente.
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. Diferentes formulacdes de wicked problems implicam em
diferentes solucdes, ou seja, a formulacdo de um wicked
problem depende de sua preconcepgao.

. As solugdes propostas ndo podem ser consideradas corretas
ou incorretas. Todas as solugbes plausiveis podem ser
consideradas.

Rowe (1987) da sequéncia a sua pesquisa apontando
possibilidades de solu¢des de problemas por meio de outras teorias.

A primeira teoria a que o autor se refere € a do associacionismo
que foi abordada por Newell, Shaw e Simon (1957). Essa proposicéo se
baseia no mecanismo inerente ao ser humano, que permanentemente
faz associagdes entre suas percepcdes de mundo. Essas associagdes
podem ser combinadas de diferentes maneiras e, dessa forma, podem
sugerir solucdes a um determinado problema.

O autor também cita a Escola aleméa de Wirzburg, na qual pes-
quisadores também investigam de modo empirico a teoria do associa-
cionismo. Esse grupo de pesquisadores, usando métodos introspecti-
vos prolongados, encontrou resultados que sugerem que os individuos,
assumindo tarefas complexas, como a tradugéo, a aritmética mental e
resolucdo de problemas, chegaram a respostas sem qualquer apa-
réncia ou outros tipos de sensacdes (ROWE, 1987, p. 43). A partir de
tais resultados surgiram novos conceitos € 0 mais decisivo refere-se a
solugao criativa de problemas. Essa solucao foi considerada essen-
cialmente intencional e, portanto, controlada de uma forma muito mais
circunscrita do que por puro acaso (ROWE, 1987).

Outra importante contribuicdo técnica da Escola de Wirzburg
foi o uso de introspecgédo sistematica. Nesse experimento as
pessoas realizaram um exercicio pratico de resolugdo de problemas
e, em seguida, foram convidadas a reconstruir a sua sequéncia no
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pensamento. Esse tipo de abordagem para coleta de dados ganhou
grande adesao durante o desenvolvimento de pesquisas na area.

O autor também cita 0 movimento da Gestalt, ocorrido nos anos
20, como um movimento que incentiva 0 pensamento humano no
aspecto visual. Tal movimento rejeita a teoria do associacionismo, mas
mantém a adocéo da observacdo do fenébmeno e do estimulo da acdo
para explicar, por meio do comportamento, a solugao do problema. A
Gestalt estimula a percepcao visual externa por meio da proposta de
organizagao desses estimulos.

Nesse contexto, 0 pensamento criativo é visto como um conjunto
de esquemas sugerindo que existem determinadas regras fixas dentro
do cérebro fortemente associadas com respostas anteriores para tipos
gerais de estimulos ou experiéncias cognitivas.

Rowe (1987), em sua investigacao, identifica, ainda, o
Behaviorismo como teoria possivel para a solugéo de problemas. Ao
contrario das teorias anteriores, que sdo mais focadas no mentalismo,
0 Behaviorismo prop6e o nao mentalismo, ou seja, 0 comportamento
fisico. Esse comportamento é concreto e pode ser observavel,
mensuravel e replicavel. A teoria do behaviorismo esta mais proxima
do que se pode chamar de técnica experimental.

A partir dessa teoria foram desenvolvidos varios modelos
de comportamento com o objetivo de se analisar as respostas aos
estimulos. Embora tenham sido desenvolvidos vérios modelos, todos
eles utilizam quatro fases elementares:

1. Preparacao: fase de preparacao para a tarefa ou situacao.

2. Incubacéo: periodo de preparagéo para a iluminacéo. E fase
em que 0s pensamentos sobre a situagdo ou tarefa sao livres
de rédeas.
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3. lluminacao ou Inspiragao: ocorre quando a potencial solucao do
problema se torna consciente (também chamado de fendmeno
“Eureca”).

4. Verificagao: envolve um teste de solugao proposta.

5. As fases do processo do modelo behaviorista podem ser
repetidas quantas vezes forem necessarias até que o problema
seja finalmente resolvido.

Entre os modelos de processos Behavioristas esta o modelo de
Asimow (1962). Nesse modelo (Figura 9), ele distingue duas estruturas
no processo de design, uma vertical envolvendo uma sequéncia de
fases com atividades e outra horizontal, envolvendo o ciclo de tomada
de deciséo de cada fase.

Figura 9 — Modelo iconico de processo de design
A
ﬁ —
Q&munmagég_@ B:Concaio
g A

E €——

cemmae, v

Ambiente '\\—_—___’_) Abstrato

Anadlise » Sintese » Validagdo » Comunicacgio

Fonte: Asimow, 1962.
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Rowe (1987) continua sua busca acerca das teorias que
propdem estruturas, modelos e reflexdes sobre a solugao de problemas
e sumariza a proposta de mais alguns tedricos. Com esse intuito, faz
referéncia a Gordon (1960), que propde ateoria sinética, a qual pode ser
resumida pela frase “tornar o estranho familiar ou o familiar estranho”.
Outro autor averiguado é Bruner (1961), o qual defende que alguém que
j& solucionou um problema similar a um novo problema néo resolvido
acaba por sobrepor sua experiéncia anterior para resolver o problema
atual. Por fim, analisa Koestler (1964) e afirma que os pensamentos
normais procedem de um quadro de referéncias, associagbes de
contexto ou tipo de logica. Nas relagdes pessoais normais, as pessoas
lidam com uma coisa de cada vez. A criagdo envolve relacionar dois
quadros de referéncia normalmente independentes.

Além de averiguar as teorias sobre solugdes de problemas
em design, Rowe (1987) continua estabelecendo associagcdes com
0s conceitos que originaram o DT e, assim, examina o conceito de
heuristica. Para tanto, inspira-se em Newell, Shaw e Simon (1957), que
a conceituam como qualquer principio, procedimento ou dispositivo
que contribui para a redugao da pesquisa visando uma solugao
satisfatéria. Rowe (1987) apresenta também a visdo de Perkins (1981),
que afirma que uma heuristica € uma regra de ouro que muitas vezes
ajuda na resolugao de uma determinada classe de problemas, mas
nao da nenhuma garantia.

Outra abordagem do conceito de heuristica envolve o termo “ra-
zao da heuristica”, que conota o processo de resolugéo do problema
no qual n&o se sabe se uma sequéncia particular de etapas previamen-
te desconhecidas ira produzir uma solucdo ou nao. Por conseguinte,
envolve um processo de tomada de decisdo em que n&o se sabe se
realmente uma solucéo foi encontrada até que a linha de raciocinio seja
concluida ou todas as etapas sejam realizadas (ROWE, 1987).
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O autor finaliza sua percepcéo de heuristica no contexto do
processo de design. Assim, afirma que o processo de design pode
ser identificado por uma sequéncia de episédios ou situagcbes que
séo coincidentes com as fases da “razdo da heuristica”, na qual os
problemas sao definidos e as solucdes sdo encontradas.

1.7 BUCHANAN

Segundo o Instituto Politécnico de Milano (POLIMI, 2016),
Richard Buchanan €& professor de design, gestdo e sistemas de
informacao. Atuou como diretor na Case Western Reserve University e
hoje € professor na Weatherhead School of Management. Além disso, é
editor do perioddico Design Issues e presidente da International Society
of Designers and Managers.

Conforme apresentado no inicio desta revisao tedrica, Bucha-
nan (1992) foi importante para a pesquisa do design por ter escrito
o artigo “Wicked Problems in Design Thinking” no qual reapresenta o
termo DT. Nesse artigo, Buchanan (1992) faz uma anélise das teorias,
métodos e processos dos principais pesquisadores que contribui-
ram para o embasamento de sua investigacao. Tais pesquisadores
e suas respectivas averiguagdes foram referenciados anteriormente
nesta obra, mas, a partir de agora, o enfoque sera a pesquisa de
Buchanan (1992).

O autor inicia seu artigo chamando a atengao para o fato de
que, ndo obstante os esforcos para descobrir os fundamentos do
DT nas artes, nas ciéncias naturais ou nas ciéncias sociais, o design
continua a ser uma atividade flexivel (BUCHANAN, 1992, p. 5) e, por
isso, nenhuma definicdo simples que tenta delimitar as suas frontei-
ras (como o design industrial ou grafico) cobre adequadamente a
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diversidade de ideias e métodos encontrados com o mesmo roétulo
(BUCHANAN, 1992, p. 5).

Buchanan (1992) lembra, ainda, que a variedade de pesquisas
apresentadas em conferéncias e também a quantidade de artigos e
livros publicados demonstram que o design continua a se expandir
em conexoes e significado, revelando inesperadas dimensoes tanto na
pratica quanto em sua compreenséo tedrica (BUCHANAN, 1992, p. 5).

A partir de tais constatagdes, 0 autor posiciona o design como
uma nova arte liberal da cultura tecnolégica que tende a se aperfeicoar
no século XXI (BUCHANAN, 1992, p. 5). Para possibilitar esse
entendimento, o autor relembra os fatos histéricos sobre o significado
e 0 avanco do conceito das artes liberais.

Na época do renascimento nascem as artes liberais, que séo:
as belas artes, letras, histéria, ciéncias naturais, matematica
filosofia e ciéncias sociais. O ciclo de aprendizado se dava a
partir de temas especificos e cada um com um método voltado
a exploracéo do tema. No auge do conhecimento das artes
liberais, as matérias eram dadas em forma de compreensédo
integrada com base na experiéncia humana a partir da matriz
de conhecimento disponivel. Entretanto, no final do século
XIX, outros temas eram adicionados ao curriculo de acordo
com o avanco do conhecimento. Como resultado, o circulo de
aprendizado era dividido e subdividido até alcangar uma gama
de especializacbes. Hoje (1992), as matérias retém o eixo do
seu antigo status como artes liberais, mas deixam florescer
estudos especializados levando a percepgao de um leque cada
vez mais rico e detalhado dos fatos e valores. (BUCHANAN,
1992, p. 5-6)

A partir do resgate histérico do conceito das artes liberais e da
proposigao do design como as artes liberais do século XXI, Buchanan
(1992) critica 0 excesso de especializagdes que foram criadas a partir
do avanco do conhecimento (BUCHANAN, 1992, p. 6). Embora o autor
reconheca a contribuigao de tais disciplinas, ele afirma que o exagero de
matérias contribui também para a fragmentacéo desse conhecimento.
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Essa fragmentacdo leva ao conhecimento restrito, mais numeroso,
sem conexao com as demais disciplinas e também desalinhado dos
problemas e assuntos da vida cotidiana (BUCHANAN, 1992, p. 6). O
autor assevera que, sem disciplinas integradoras de comunicacao,
compreensao e agao, o conhecimento fica restrito ao laboratério ou
a biblioteca e, dessa forma, perde o objetivo de enriquecer a vida
humana — daf a necessidade do DT (BUCHANAN, 1992, p. 6).

Esse tipo de reflexdo leva a busca da compreensdo das
delimitacbes da base cientifica do design, assim, para Buchanan
(1992), o significado da busca de uma base cientifica para o design
nao se pauta na probabilidade de reduzir o design a uma ou outra
ciéncia e menos ainda em apresentar esses termos por meio de algum
tedrico do design (BUCHANAN, 1992, p. 6). Ao invés disso, o autor
propde uma integragdo do conhecimento das artes e da ciéncia de
modo que possam ser adequadas aos problemas e efeitos do presente
(BUCHANAN, 1992, p. 6).

A integracao proposta por Buchanan (1992) ajusta a teoria e a
pratica para novos propositos produtivos e essa é a razao de tornar o
DT um insight no contexto das artes liberais adaptado para uma cultura
tecnolégica (BUCHANAN, 1992, p. 6). A cultura tecnolégica defendida
por Buchanan (BUCHANAN, 1992, p. 8) nao envolve apenas um tipo
especifico de produto ou de hardware resultantes de um pensamento
experimental, mas também da arte que esta por tras desse experimento
e que fornece a base para a criagdo de outros tipos de produtos
(BUCHANAN, 1992, p. 8).

A partir de tais perspectivas é possivel entender por que o de-
sign e o DT continuam a expandir seu significado e suas conexdes com
a cultura contemporanea. Nao existe area da vida contemporanea em
que o design — o plano, o projeto ou a hipétese de trabalho — construido
intencionalmente nao tenha se formado a partir da experiéncia humana
(BUCHANAN, 1992, p. 8).
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O desafio é obter uma profunda compreenséo do DT de modo
a obter uma maior cooperacéo e beneficio mutuo. Isso pode ser
alcancado entre aqueles que aplicam o DT pensando nos problemas
de forma diferente (BUCHANAN, 1992, p. 8).

Visando alcancar a melhor compreensdo do DT, Buchanan
(1992, p. 10) alega que ndo é adequado dividir o design em areas
especificas, como a area gréafica, de produto ou de servigos. Ele afirma
gue essas areas nao sdo simples categorias de objetos que refletem
os resultados do design, mas espacos de invencao compartilhados e
interconectados entre todos os designers para descobrir as dimensoes
do DT pela reconsideracao dos problemas e solucoes.

De fato, signos, coisas, acdes e pensamentos parecem nao
ser apenas interconectados; eles tendem a se fundir na ideia do DT
contemporaneo com surpreendentes consequéncias para a inovagao
(BUCHANAN, 1992, p. 10).

Para delimitar sua percepcao em termos dos conceitos que
envolvem o DT, Buchanan (1992, p. 10) apresenta, no Quadro 6, dois
termos que embasam seu entendimento.
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Quadro 9 - Conceitos propostos por Buchanan para
embasar seu entendimento sobre o DT

Palavra-chave

Conceito

Exemplos

1. Sinais (signos), Acoes,

1. Intrinseco e Extrinseco

Pensamentos Microscopico e
Macroscdpico
2. S&o utilizados a partir de Inovacéo

um insight inicial que propoe

que serve como base de
andlise do que j& existe.

Placement .
o um reposicionamento.
(Primarios)
2 e 3. Quando se quer
3. Sao fontes de novas ideias reposicionar uma
e possibilidades, quando disciplina de estudos em
aplicado a um problema em design adicionando a ela
circunstancias concretas. conceitos de filosofia.
design de produto;
Cateqorias Uma categoria é consequéncia | design grafico;
gorias de uma teoria ou filosofia, design de interiores;
(Secundarias)

design de servigos;
design de moda;

web design.

Fonte: Buchanan, 1992, p. 10 e 13.

Conforme apresentado no Quadro 6, o conceito de placement
¢ mais complexo e, por isso, Buchanan (1992) se empenha ao
tentar explica-lo como um possivel fundamento do DT. Assim, ele
tece sua reflexao afirmando que os problemas de design, ao serem
reposicionados por meio de novos métodos ou principios, estdo
usando o conceito de placement (BUCHANAN, 1992, p. 13).

Reforcando esse entendimento, placements podem ser
compreendidos como ferramentas com as quais o designer
intuitivamente ou deliberadamente estrutura uma situacao de design,
identificando os pontos de vista dos participantes, os problemas
relativos a eles e ainvencao que servira de hipotese de trabalho para ser
explorada e desenvolvida (BUCHANAN, 1992, p. 17). Nesse sentido,
os placements selecionados pelo designer s&o 0s mesmos que o tema
determinado pelo cientista (BUCHANAN, 1992, p. 18).
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Isso explica as fungdes do design como disciplina integrativa.
Os placements séao as ferramentas dos designers para descobrir ou
inventar hipéteses de trabalho, ou ainda para criar os principios de
relevancia nos campos de conhecimento das artes e das ciéncias.
Além disso, uma vez determinados os principios de relevancia, tais
conhecimentos poderiam ser Uteis no &mbito do DT, e, assim, o design
nao necessitaria ser reduzido a um Unico enquadramento, seja arte ou
ciéncia (BUCHANAN, 1992, p. 18).

Com o objetivo de aprofundar a discussao acerca da atividade
do designer, Buchanan (1992) pondera que as hipdteses de trabalho
gue levam ao desenvolvimento de produtos especificos é o principio
da relevancia. Esse principio é guiado pelos esforgos dos designers
para reunir e disponibilizar todo o conhecimento disponivel, indicando
0 percurso do planejamento do projeto (BUCHANAN, 1992, p. 18).

Apds o planejamento do projeto de um produto que adota o
principio da relevancia, este produto se apresenta como um objeto de
estudo das artes ou das ciéncias (BUCHANAN, 1992, p. 18). Ao mesmo
tempo, torna-se um objeto de estudo das novas “ciéncias humanas
da produgéo”, que podem ser comparadas a expressao “ciéncia do
artificial”, proposta por Simon, em 1969.

Mas, em qualquer tipo de estudo, Buchanan (1992, p. 18) afirma
que as atividades de DT serao facilmente esquecidas ou reduzidas a
algum tipo de produto. Nesse sentido, cabe resgatar aqui a ideia de
Rittel de que os problemas a serem desembaragados pelos designers
s80 a concepgao e o planejamento daquilo que ainda nao existe, e
que isso ocorre no contexto da indeterminancia dos wicked problems
(RITTEL, 1973).

Os problemas a serem solucionados pelos designers podem
ser definidos como temas ou assuntos que fazem parte de um
escopo universal. Assim, o DT pode ser aplicado em qualquer area
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da experiéncia humana. No entanto, o processo de aplicacdo deve
ser descoberto pelo designer de acordo com as circunstancias.
(BUCHANAN, 1992, p. 16).

As circunstancias com as quais os designers se deparam
envolvem a concepgao dos temas ou assuntos em duas situacdes,
uma geral e outra particular. No ambito geral, os designers formam
uma ideia ou uma hipdtese sobre a natureza dos produtos ou da
natureza da humanidade no mundo. Dessa maneira, os designers
se aproximam de uma postura filoséfica porque podem propor uma
pluralidade de alternativas. Do ponto de vista particular, o designer
depara-se com um universo limitado e circunstancias especificas
(BUCHANAN, 1992, p. 16).

Buchanan (1992, p. 19), em suas reflexdes sobre o papel do
design e o ambito do DT, critica o oportunismo das diversas ciéncias
ao englobar o design em seus proprios contextos.

Temos sido lentos para reconhecer a indeterminéncia peculiar
dos assuntos do design e seus impactos na natureza do
DT. Como consequéncia, cada uma das ciéncias que entra
em contato com o design tende a entender o design como
uma aplicagcéo de seus proprios métodos, conhecimentos e
principios. Nao é de se admirar o fato dos designers e membros
da academia cientifica terem dificuldade para se comunicar.
(BUCHANAN, 1992, p. 19)

Para construir argumentos e reflexdes sobre o DT, o autor
enfatiza a sua viséo sobre tecnologia no contexto contemporéneo. Ele
afirma que muitas pessoas continuam entendendo a tecnologia em
termos de produto em vez de uma disciplina de pensamento sistémico
(BUCHANAN, 1992, p. 19).

O design também tem tecnologia que é manifesta no
planejamento de cada produto. O planejamento é o argumento, a
reflexao e a deliberacao dos designers e seus esforgos para integrar o
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conhecimento em novas direcbes, adequadas a novas circunstancias
e necessidades (BUCHANAN, 1992, p. 19).

Como arte liberal de uma cultura tecnoldgica, os aspectos de
design devem seguir em direcdo a uma nova atitude sobre a aparéncia
dos produtos. A aparéncia deve carregar um argumento profundo
e integrado sobre a natureza do artificial na experiéncia humana
(BUCHANAN, 1992, p. 20).

Nesse sentido, o design emerge como uma nova disciplina
pratica de razdo e argumentacao, dirigida por designers pelos temas
do século XX, que s&o: design como comunicagdo, construgéo,
planejamento estratégico ou sistema integrado (BUCHANAN, 1992, p.
19-20). Assim, a argumentacao em DT se move pela interacao concreta
e interconexdes de sinais, coisas, agoes e pensamentos. Cada desenho
esquematico, blue print, fluxograma, grafico, modelo tridimensional
ou outra proposta de produto € um exemplo de argumentagao de DT
(BUCHANAN, 1992, p. 20). Ainda que a argumentacdo do DT possa
se mover pelas interconexdes apresentadas, Buchanan (1992, p. 20)
assevera que um design efetivo depende da habilidade dos designers
de integrar as trés linhas da razéao (Quadro 10).

Quadro 10 - Linhas da razdo para um design efetivo

Linhas da razéao

1. As ideias dos designers e artesaos sobre seus produtos

2. As operagdes internas logicas dos produtos

3. O desejo e a habilidade dos seres humanos de usar produtos em suas
vidas cotidianas de forma que reflita seus valores pessoais e sociais

Fonte: Buchanan, 1992, p. 10-13.

Nao obstante a proposicao das linhas da razado inerentes
a atividade do designer, Buchanan (1992, p. 20) direciona seu
entendimento para o que ele chama de “Wicked Problems in Design
Thinking”. O autor aponta que a nova arte liberal do DT é voltar-se para
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a modalidade da impossibilidade, por exemplo, a impossibilidade de
rigidos limites entre o design industrial, a engenharia € o marketing.
Outra impossibilidade seria a de confiar em alguma ciéncia (natural,
social ou humana) para encontrar solugdes adequadas a aquilo
que € inerente aos “Wicked Problems in Design Thinking”. Dentre 0s
exemplos, Buchanan (1992, p. 20) cita ainda outra impossibilidade,
que poderia ser chamada de limitacdo da imaginagao, a qual poderia
ser superada por um melhor DT.

Assim, uma disciplina comum de DT, mais que criar produtos
por meio das disciplinas atuais, tem como objetivo mudar uma cultura,
nao apenas nas manifestagbes externas, mas no seu carater interno
(BUCHANAN, 1992, p. 20).

Com tais proposicoes, Buchanan (1992) consegue exaltar a
participagao do designer na sociedade contemporénea. Ele assegura
que a capacidade dos designers de descobrirem novas relagoes entre
0s sinais, coisas, acbes e pensamentos € uma indicacdo de que o
design ndo € meramente uma especializacao técnica, mas uma nova
arte liberal, e, assim sendo, os designers profissionais poderiam ser
considerados mestres na sua exploracao (BUCHANAN, 1992, p. 14).
Isso ocorre porque homens e mulheres exigem a arte liberal do design
para viver bem na complexidade estrutural baseada em sinais, coisas
e pensamentos (BUCHANAN, 1992, p. 20).
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Figura 10 - Sintese do pensamento de Buchanan

DESIGN THINKING - ARTES LIBERAIS PARA A CULTURA TECNOLOGICA

Escopo
Universal:
Os problemas
a serem
desembaragados
pelo designer
sdo a concepgao
e o planejamento
do que nao existe

Principio da
Indeterminancia
(Wicked Problems)

Arte e Ciéncia em

conjunto para
atender as
demandas de
problemas e
efeitos que
ocorrem no
presente

1 - Produto que
se concretiza
por meio do
pensamento
experimental

2 - Arte que
antecede o
experimento

3 - Experiéncia
Humana

4 - Criagao de
produtos
inovadores

Ocorre em
espacgos de
invengao
compartilhados

Tecnologia

disciplina do
pensamento
sistémico

Planejamento
Argumento
- Reflexdao
- Integragao
dos designers
para gerar
conhecimento
Razdo

Ideias e
operagoes
légicas de
produtos

Adequacao
aos valores
pessoais
e sociais do
usuario

Fonte: A autora, com base em Buchanan (1992)

1.8 AUTORES CONTEMPORANEOS

Argumentacao

Ferramentas

Desenhos
Graficos
Blue Prints
Fluxogramas
Mapas
RGSs

O artigo de Buchanan (1992) é uma referéncia em termos de
DT. Por esse motivo, esta pesquisa utiliza o artigo de Buchanan como
um importante divisor histérico e temporal (1992), dai este item ser
denominado “Autores Contemporaneos”.
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Para fundamentar essa percepcéo, sera apresentado um painel
(Quadro 11) que mostra a sintese das teorias contidas no artigo de
Buchanan (1992). Em seguida, serdo apresentados os autores que
praticam o DT apdés os anos 1990.
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Na exposicdo da sintese das teorias contidas no artigo de
Buchanan (1992), & importante ressaltar que os autores Dewey, Rittel,
Simon e Faste sao apresentados com duas datas em vez de uma. Isso
se explica porque suas obras originais foram publicadas na primeira
data referida (DEWEY, 1958; RITTEL, 1960; SIMON, 1969; FASTE,
1971). A segunda data (DEWEY, 1960; RITTEL, 1973; SIMON, 1996;
FASTE, 1992) refere-se a obra atualizada e a que a autora teve acesso.

Os conhecimentos propostos por esses autores passaram a
integrar um conjunto de informagdes articuladas de diversas formas,
cultivando uma abordagem de DT. Essa abordagem praticada a partir
dos anos 1990 por empresas de consultoria, escolas de design e
instituicbes de todas as areas ndo é uniforme, ou seja, cada equipe de
pesquisa propde seu proprio modelo ou processo de DT conforme suas
convicgdes. Essa pratica demonstra que a abordagem do DT esta em
constante evolugéo e, a0 mesmotempo, o objetivo principal da utilizacao
do DT continua sendo o alcance da inovagao. Assim, no Quadro 12,
sdo apresentados, de modo sintético, os autores contemporaneos
mais referenciados em pesquisas cientificas e profissionais e que vém
propondo modelos e processos de DT baseados essencialmente em
suas experiéncias profissionais.
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Quadro 12 - Sintese das principais abordagens dos autores contemporaneos

MARTIN
2009

Teoria e
conceito
do DT -
aplicacao
em projeto de
produtos

PINHEIRO e ALT
2011

Conceito e
ferramentas
de DT para
o alcance da
inovagao

LIEDTKA E
OGILVIE
2014

Processo e
aplicagao em
negocios para
o alcance da

inovagao

BROWN
2010

Conceito e
ferramentas
de DT

STICKDORN
2012

Conceito de
servigos e
ferramentas
de DT para
o alcance da
inovagao

ABELHEIRA
e MELLO
2015

Visao geral
do conceito e
casos

AMBROSE
e HARRYS
2011

Conceito e

aplicagao

em casos
contemporaneos

PLATNER,MEINEL
E LEIFFER
2012

Conceito de
servigos e
ferramentas
de DT para
o alcance da
inovacao

FRISENDAL
2016

DT aplicado
a negocios

LOCKWOOD
2011

Ferramenta
para o alcance
da inovagao,
sistemas,
processos
de negocios

MOOTEE
2013

Processo e
aplicagao em
negocios para
o alcance da
inovagao

FRY
2016

Conceitos
basicos
do DT

Fonte: A autora, com base em Martin (2010); Brown (2010); Pinheiro; Alt
(2011); Ambrose; Harris, (2011); Platner; Meinel; Leifer (2012); Stickdorn
(2012); Mootee (2013); Liedtka; Ogilvie (2014); Frisental (2016); Fry (2016).
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Como se pode notar, devido a diversidade de autores
contemporaneos que propbem abordagens de DT, sdo utilizadas,
nesta pesquisa, abordagens mais representativas a esse respeito.

A primeira abordagem refere-se ao autor que seguiu de modo
mais direto alguns insights advindos das teorias fundamentais do DT.
Embora noinicio dos anos 1990 nao tenha escrito livros ou artigos sobre
o DT, o professor David M. Kelley aplica as propostas de Faste (1992)
para o ensino do DT na Universidade de Stanford e abre a primeira
empresa de consultoria de DT, denominada IDEO. Assim, de forma
empirica, Kelley pode ser considerado o primeiro pensador do tema DT
a partir dos anos 1990 (ABELHEIRA, 2015). Ao mesmo tempo, 0 sécio
de Kelley, Brown (2010), passa a ser o propagador do DT (ABELHEIRA,
2015) e escreve um livro sobre o tema.

11.8.1 Brown

A forma de atuagéo da IDEO envolve a percepcao de que o
DT ndo é uma arte ou ciéncia, e sim a capacidade do pensamento
integrativo (BROWN, 2010, p. 80). Esse pensamento integrativo envolve
as fases do processo representadas no Quadro 13.

Quadro 13 - Fases do processo do DT

Elementos Definicao
Fase da Definicao do problema ou oportunidade
Inspiragao que motiva a busca por solugdes
Fase da Processo de gerar, desenvolver
|dealizagao e testar ideias

Fases
Fase da O caminho que vai do estudio
Implementacéao de design ao mercado

Fonte: A autora, com base em Brown, 2010, p. 16.
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As etapas do processo utilizadas em Stanford e propostas
por Brown (2010) s&o iterativas. O detalhamento é apresentado na
Figura 11.

Figura 11 — Etapas do processo de DT

Inspiragdo Idealizagao Implementagdo

Empatia Definigao

|
|F
|
|
|
|
|
|
Ideagao |l |Prototipacao
I
|
|
|
|
|
1

Fonte: A autora, com base em Brown, 2010.

Uma vez compreendidas as fases do processo do DT, faz-se
necessario entender os fundamentos propostos por Brown (2010),
apresentados no Quadro 14.

Quadro 14 - Fundamentos do Processo do DT

Elemento Definicao

Restricoes Desejabilidade, viabilidade e
praticabilidade realizados em harmonia

Fundamentos Insights Percepcbes subjetivas do

contexto do projeto

Fonte: A autora, com base em Brown, 2010, p. 18.

A partir de tais fundamentos, Brown (2010) indica que, para
se desenvolver bons projetos por meio do pensamento integrativo,
algumas premissas devem ser levadas em conta. As premissas sao
definidas no Quadro 15.
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Quadro 15 — Premissas para o projeto de DT

Elemento Definicao

Briefing Leva em conta a imprevisibilidade

Equipe Interdisciplinar (técnica e leiga) e

colaborativa Vérias equipes pequenas

Premissas Cultura Criacdo de uma cultura organizacional criativa,
para otimista, colaborativa e de experimentacao
projetos Espaco de Desenvolvimento de ambientes fisicos que

inovagao induzam ao bem-estar e a criatividade

Pesquisa Observagao e empatia

Lideranca Neutra e positiva

Foco Ocorre no contexto do projeto

Fonte: A autora, com base em Brown (2008, 2010).

Uma vez definidos os parémetros iniciais para a pratica do
pensamento integrativo, sao estabelecidos os elementos do processo
de DT, como demonstrado no Quadro 16.

Quadro 16 — Elementos do processo do DT

Elemento Definicao

Divergente e Forma do pensamento que envolve criar
convergente opgoes (andlise) e fazer escolhas (sintese)

Exploratério Exploracao de entendimento do
problema e proposta de solucoes
baseada no ser humano

llimitado Repete-se sempre que houver
Processo desafios nao resolvidos
Neutro Né&o estabelece parametros tendenciosos

Né&o é linear; pode voltar a qualquer parte
[terativo do processo sempre que necessario

Fonte: A autora, com base em Brown, 2010, p. 17.

7

O processo proposto por Brown (2010) é representado
visualmente pela Figura 12, que define os pensamentos divergente e
convergente necessarios para avangar em cada etapa de criagao.
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Figura 12 — Pensamentos divergente e convergente

Dlve)' Q
Criar Fazer
opcoes escolhas

\/

Fonte: Brown, 2010.

Cada etapa do processo utiliza ferramentas criativas que
permitem aos participantes de um projeto o aproveitamento das
melhores ideias que convergem para uma solugcédo final. Brown
(2010) sugere as ferramentas de brainstorming, pensamento visual,
storyboards, prototipagem, blue print da experiéncia, storytelling e a
pesquisa de campo etnografica. Tais ferramentas séo apresentadas
no Quadro 17.

85



Quadro 17 — Ferramentas de DT propostas por Brown

Elemento Definicao

Brainstorming | Processo peculiar de geragao de ideias
criativas que néo leva em conta a
andlise critica. Visa encontrar solugoes
preliminares no processo de DT.

Pensamento | Usado para facilitar a comunicacao de uma
visual ideia aos integrantes de uma equipe. Usado
em qualquer fase do Processo do DT.

Storyboards | Painéis que ilustram a sequéncia de eventos que
um usuério pode vivenciar. Ajudam a selecionar
as melhores ideias no processo de DT.

Ferramentas | prototipagem | Criar modelos simplificados de produtos
€ servicos para serem testados
antes do langamento final.

Blue print da | Representa como as pessoas vivenciam
experiéncia uma jornada de servigos ao longo do
tempo. Possibilita uma avaliacdo emotiva.

Storytelling Abordagem centrada no ser humano
para resolucao de problemas.

Etnografia Utilizada como pesquisa de campo.
Visa a compreensdo qualitativa do
usudrio em seu contexto de vida.

Fonte: A autora, com base em Brown, 2010.

11.8.2 Martin

Roger Martin (2009) é consultor empresarial, reitor e professor
da Rotman School na Universidade de Toronto. Por seu envolvimento
com estratégias de negocios, pesquisou o DT e propbs sua viséo
acerca do tema (THORNTON, 2010). Assim como Brown (2010), é um
dos autores mais citados em artigos cientificos sobre DT.

A partir da percepcado do DT como uma abordagem para a
inovagao empresarial, Martin (2010) apresenta o DT por meio de um
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quadro de atividades fundamentado em mistério, heurfstica e algoritmo.
Esse quadro de atividades é representado por uma figura denominada
Funil do Conhecimento (Figura 13).

Figura 13 - Funil do Conhecimento

Mistério

Heuristica

Algoritmo

Fonte: Martin, 2009.

No funil do conhecimento, a fase do “mistério” é descrita por
Martin (2010) como fenbmenos que entram na consciéncia humana
incitando a curiosidade, mas que as pessoas nao sao capazes de
entender. Em termos praticos, essa fase comeca com uma pergunta
que reflete a curiosidade (MARTIN, 2010, p. 10).

Na sequéncia, a proxima etapa do funil do conhecimento é a
fase da “heurfstica”, que serve para guiar o rumo de uma solucéo de
um problema por meio da exploracdo organizada de possibilidades
(MARTIN, 2010, p. 11). Essa fase representa, ainda, a compreensao
incompleta, mas nitidamente mais avancada do que era na fase de
mistério (MARTIN, 2010, p. 12).
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A Ultima fase do funil direciona para o algoritmo e é definida
pelo autor como um procedimento explicito, o passo a passo, para a
resolugdo de um problema. O autor afirma que os algoritmos alcangam
a heuristica ndo organizada sistematicamente — cujo emprego exige
reflexdo e consideraveis nuances — e a simplificam, estruturam e
codificam a ponto de qualgquer pessoa com acesso ao algoritmo poder
emprega-la com eficiéncia (MARTIN, 2010, p. 13).

Visando fundamentar sua proposta da utilizagao do funil do
conhecimento para a geragao de solucdes inovadoras, o autor sugere
o postulado de March (1991, que diz que as organizacdes podem
envolver-se na exploracao ou na explotacao. A exploracao diz respeito
a busca do novo conhecimento (nesse caso, aplicavel a exploragéo
nos estagios do funil do conhecimento). A explotagdo refere-se a
maximizagao da recompensa do conhecimento existente (refinamento
dentro de um estagio do conhecimento). Assim, o autor enfatiza seu
entendimento sobre a importancia da aplicagdo dos conceitos de
exploragao e explotacao no contexto do funil do conhecimento.

Pouquissimas empresas equiliboram exploragao e explotagao,
reexaminando continuamente o funil do conhecimento em busca
do préximo mistério evidente (ou em busca do mistério original)
e avangando-o continuamente pelo funil do conhecimento, em
um ciclo completo. Essas poucas empresas acabam sendo
definidas pela abordagem equilibrada que adotam e tornam-se
empresas do DT. (MARTIN, 2009, p. 23)

Martin (2010, p. 25) destaca que a velocidade de movimentacao
pelo funil do conhecimento, alimentada pelo DT, € a formula mais
sugestiva para a geracéo de vantagem competitiva no século XXI.

Tendo em vista que o autor tem o foco de pesquisa no ambito
empresarial, suas observagbes sugerem mais conceitos voltados a
esse universo. Assim, propde a reflexao sobre os termos confiabilidade
e validez, conceitos detalhados no Quadro 18.
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Quadro 18 — Conceitos de confiabilidade e validez

Termo

Conceito

Exemplo

Confiabilidade

Aplicagdo da logica indutiva
e dedutiva gerando confiabi-
lidade no curto prazo. Produz
resultados previsiveis e consis-
tentes. Inclui a anélise quanti-
tativa da pesquisa a respeito
de um problema.

Empresas orientadas pela confiabili-
dade veem a aplicagéo da heuristica
e da utilizagdo continua do algoritmo
como sua tarefa maior. Cria departa-
mentos permanentes compostos por
pessoas descartaveis em posigoes
permanentes.

Validez

Diz respeito ao que €é valido.
Aplicagdo do pensamento ab-
dutivo. Produz resultados que
cumprem o oObjetivo deseja-
do. Inclui a anélise subjetiva
da pesquisa a respeito de um
problema.

Empresas orientadas pela validez utili-
zam a analise subjetiva e o julgamen-
to dos fatos antes da tomada de de-
cisdo. Assim conseguem prever com
mais exatidao os resultados futuros.

Fonte: A autora, com base em Martin, 2010, p. 26 e 37.

No Quadro 19, aldgica indutiva é definida por Martin (2010) como

a logica do que é eficiente e argumenta do especifico para o geral.
Por outro lado, a l6gica dedutiva é a légica do que deve ser, tirando
conclusdes do geral para o especifico (MARTIN, 2010, p. 62). Em
contraposicao as logicas indutiva e dedutiva, Martin (2010) corrobora
com o fildsofo Charles Sanders Pierce, o primeiro a propor a logica
abdutiva. Nela, o primeiro passo do raciocinio nao é a observagéo,
mas o questionamento. As novas ideias nascem por meio de saltos
l6gicos da mente (MARTIN, 2010, p. 63). Os trés tipos de légica citados
por Martin (2010) sdo apresentados pelas perguntas que as definem
no Quadro 19.

Quadro 19 - Tipos de Ldégica

Logica Pergunta que a define
Indutiva O que é?

Dedutiva O que sera?

Abdutiva O que seria?

Fonte: A autora, com base em Martin, 2009, p. 62-63.
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Na expectativa de delinear a postura a ser adotada pelas
empresas para a utilizacdo da abordagem do DT, Martin (2010, p.
52) apresenta seu pensamento, que envolve o equilibrio entre a
confiabilidade e a validez. A esse pensamento o autor deu o0 nome de
lacuna da predilecao (Figura 14).

Figura 14 - Lacuna da predilegao

Pensamento Design Pensamento
Analitico Thinking Intuitivo

100% Confiabilidade MiX 50/50 100% Validez

Fonte: Martin, 2009, p. 5.

11.8.3 Mootee

lldris Mootee é professor na OCAD University no Canada e na
faculdade CEDIM do México. Sua importancia se fundamenta em sua
atividade como consultor de empresas para a promogao da inovacao.
A percepcao de Mootee para a inovacao envolve a abordagem do
DT, dai sua importancia como um pensador contemporaneo do DT
(MOOQOTEE, 2013, p. 203). A definicdo do autor para o DT é a seguinte:
“Design Thinking é a busca pelo equilibrio magico entre negdcios e
arte; estrutura e caos; intuicdo e Iégica; conceituacdo e execucao;
informalidade e formalidade e entre controle e empoderamento.”
(MOOTEE, 2013, p. 32)
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Com essa definicao, Mootee motiva seus liderados em projetos
empresariais praticando o DT ndo como um experimento em si, mas
como um empoderamento e um encorajamento que incentiva a
experimentar (MOOTEE, 2013, p. 32).

O autor afirma que o DT é inerente a todas as pessoas
porque se trata de modo préprio e individual de todas as pessoas
serem e se relacionarem. Assim, Mootee (2013, p. 39) elenca
sete possibilidades dessas interacdes que se transformam em
qguestionamentos a serem aplicados:

1.

Como os produtos, servicos ou negdcios vivem num
ecossistema?

Como as pessoas interagem com as questoes citadas no
item 1 e também com a natureza, com a frequéncia com
que isso ocorre e com 0s atributos dessa interagao?

Como os diferentes elementos do ecossistema se
relacionam com os demais sem nenhum nivel de contato
entre os sistemas?

Existe outro ecossistema adjacente?

Como os novos insights podem obter um paréametro proximo
de comunicagado com os ecossistemas e quanto eles se
mantém proximos com a perspectiva de um sistema?

Quais as caracteristicas e padroées principais de
comportamento dos novos relacionamentos que acontecem
quando sao vistos de outros niveis do sistema?

Quais as informacdes dos padrées de comportamento das
pessoas envolvidas e como mapea-los para visualiza-los
de modo que facam sentido para essas pessoas?

Diferentemente dos autores ja citados e tendo em vista que
Mootee (2013) utiliza o DT no contexto estratégico, suas ponderagoes
estao, de modo geral, relacionadas as empresas contextualizadas no
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macroambiente econémico. Assim, ele faz a seguinte reflexao para
respaldar sua visao sobre a importancia da adogéao do DT.

Empresas se encontram em crise porque ndo conseguem
responder a mudanca, mesmo que reconhecam a necessidade
de transformacéo. Esta é uma era de extrema competicdo, e
cada vantagem competitiva deve ser reduzida a uma vantagem
comparativa. (MOOTEE, 2013, p. 56)

Na continuidade da construgao de argumentos que resultam em
sua proposta para o DT, Mootee (2013) afirma que, desde a década
de 80, as empresas estdo mais preocupadas com a pratica dos
estratagemas que s6 trazem resultados parainvestidores e consultores.
O autor enfatiza que o caminho correto seria, em vez de criar esses
estratagemas, criar valor para todos os stakeholders (MOOTEE, 2013,
p. 59). Segundo ele, o DT surge nesse contexto para fazer aflorar a
intuicdo, que é capaz de trazer clareza para as decisdes estratégicas
(MOOQOTEE, 2013, p. 59). De modo mais especifico, Mootee (2013, p. 63)
assegura que o DT ajuda a estruturar times interativos para cultivar uma
maior inclusao, promover a criatividade, aprofundar a empatia, além de
alinhar os participantes em torno de metas e resultados especificos.

Com tais pensamentos, Mootee (2013) propde dez principios do
DT que redefinem a gestao dos negocios. Tais principios s&o descritos
no Quadro 20.

Quadro 20 - Principios do DT para redefinir os negécios

Principio Descricao

1. DT é orientado para a agéo. Transdisciplinaridade do aprendizado
por meio do aprender fazendo para
encontrar a solugao de um problema.

2. A mudanga ¢ inerente A mudanga é um pressuposto
ao processo do DT. do DT visando a inovagao.

3. DT é centrado no ser humano. | O DT é sempre focado no usuario, incluindo
suas necessidades ndo descobertas.

4. DT integra as previsoes. Autoexplicativo.
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5. O DT é um processo Requer definicdes, redefinicoes, .
dinamico e construtivo. representacao, avaliagéo e visualizagéo. E
uma experiéncia continua de aprendizado.
Esta fase envolve protétipos tangiveis.

6. DT promove empatia. Autoexplicativo.

7. DT reduz riscos. Considera os fatores de desenvolvimento
um ecossisterma com a tecnologia, o
mercado, a concorréncia e a logistica.

8. O DT pode criar significados. | Autoexplicativo.

9. DT pode levar a criatividade Uma organizagao do tipo DT cria

empresarial a um novo patamar. | forte inspiragéo e sensibilidade para
tangibilizar o contrato emocional que
os empregados tém com a empresa.

10. DT € a nova légica Autoexplicativo.
competitiva em negocios.

Fonte: A autora, com base em Mootee, 2013, p. 64-73.

A partir de tais principios, segundo Mootee (2013, p. 79), é
possivel utilizar o DT para criar as seguintes estratégias no &mbito do
planejamento empresarial:

1. Desenvolvimento de estratégias adaptaveis;
2. Evitar transformar produtos em commodities;
3. Criacéo de diferenciagéo sustentavel,

4. Desenvolvimento de uma cultura de inovacgao;
5. Engajamento de empregados e clientes;

6. Criacdo da capacidade de reagir as “disrupgdes”
tecnologicas;

7. Criacéo de condigdes de equilibrar estratégias de curto e
longo prazo.

Mantendo o direcionamento de seu pensamento de forma
a contextualizar o DT no universo da pratica da gestao empresarial,
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Mootee (2013, p. 81) apresenta um quadro comparativo (Quadro 18)
entre os desafios dos negdcios e as solugdes de DT,

Quadro 21 - Desafios de negécios e Solugbes de DT

Desafios dos negocios Solucoes do DT

Crescimento Storytelling

Previsibilidade Viséo de futuro estratégica
Relevancia Redefinicao de valores
Competicéo extrema Experiéncia pelo design
Padronizacao Humanizagao

Cultura criativa Prototipagem

Estratégia e organizagdo Modelo de negécios de design

Fonte: A autora, com base em Mootee, 2013, p. 81.

Tendo em vista o primeiro desafio denominado crescimento,
o autor afirma que o objetivo de crescer leva a necessidade de
estratégia, e toda estratégia precisa de uma histéria, daf a importancia
do uso da ferramenta storytelling no DT (MOOTEE, 2013, p. 84). A
visdo de Mootee sobre a efetividade dessa ferramenta envolve a
dependéncia de desenvolvé-la de modo planejado. Assim, ele propoe
que o storytelling contenha os seguintes requisitos: seja colaborativa
e estruturada; tenha a capacidade de engajar os stakeholders; possa
ser performatica; atenda a inputs emocionais, além de ser tangivel,
divertida e realista (MOOTEE, 2013, p. 88-90).

Para definir o segundo desafio, chamado de previsibilidade,
0 autor, corroborando com Mintzberg (2001), compara as diferencas
entre o planejamento estratégico e o pensamento estratégico. Ele
afirma que o planejamento estratégico esta relacionado a andlises,
a ndo alcance de metas, a um conjunto de agbes que ocorrem uma
seguida da outra e também a articulacdes que procuram antecipar o
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proximo passo a ser seguido (MOOTEE, 2013, p. 94). Por outro lado, o
pensamento estratégico diz respeito a sintese. Nesse caso, a intuicao
e a criatividade sao as ferramentas que formam a visao da organizagao
e a direcionam para onde ir e como ir (MOOTEE, 2013, p. 94).

O terceiro desafio se orienta pelo tema previsibilidade. Aqui, o
autor propde que se considere uma multiplicidade de fatores que se
apresentam no macroambiente. Ele propbe a pratica da visualizagao
das possibilidades de futuro que se poderia criar para a empresa.
Ao mesmo tempo, sugere que se visualizem também estratégias
para alcangar esse futuro. O objetivo de criar as estratégias envolve
a mitigacdo das possiveis inconsisténcias entre a realidade atual e o
futuro desejado (MOOTEE, 2013, p. 98).

O autor justifica a necessidade da previsibilidade por meio dos
argumentos apresentados no Quadro 22.

Quadro 22 - Argumentos que justificam a
proposta da pratica da previsibilidade

Para prevenir surpresas desafiadoras

Para estabelecer e manter uma vantagem competitiva

Para influenciar e promover de modo positivo a inovagao

Para facilitar o engajamento

Para pesquisar, processar e amplificar as informacoes
em constante transformagao

Para contextualizar a empresa nos cenarios ambientais

Fonte: A autora, baseada em Mootee, 2013, p. 99-104.

Em relagdo ao desafio denominado mudanga, Mootee (2013)
tece reflexdes acerca de como os lideres tém lidado com isso. O autor
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sintetiza seu pensamento sugerindo que as empresas reavaliem suas
posturas tradicionais para planejar a mudanca. A sugestao envolve o
lidar com esse fator para que se torne uma oportunidade em vez de
uma ameaga. Os componentes sao apresentados no quadro 23.

Quadro 23 - Componentes a serem revisados pelos

gestores para lidar com a mudanca

Componente

Descricao

Discrepancia

“Nés temos um grande case para a mudanga.”

Adequacao

“Nos temos a estratégia correta e os
stakeholders estao a postos.”

Eficacia

“Nos podemos lidar com isso e hd comprometimento
e confianga de que vamos sobreviver.”

Fonte: A autora, baseada em Mootee, 2013, p. 109.

Reforcando a necessidade de se planejar a mudanga, Mootee
(2013, p. 111) enfatiza que o planejamento nao deve ser uma espécie
de reagao aos inputs do mercado e do ambiente externo, mas a
antecipacao de tais mudancas.

Assim, Mootee (2013, p. 113) propde:

que se aumente a agilidade das decisoes;

que se colete dados reais por meio da compreensao
profunda do comportamento dos clientes;

que se construam alternativas de detecgéo de informacdes
qualitativas;

que se cultive networks pessoais e por meio de plataformas
tecnolégicas.

Quando o autor detalha sua percepgéo de relevancia, deixa cla-
ro gue o objetivo de se criar a relevancia de uma empresa ou marca em
relagdo a concorréncia é o de utilizar o conceito de inovagao (MOTEE,
2013, p. 119). A inovagéo, por sua vez, é percebida como valor. Para

96



0 autor, com o uso da abordagem do DT sera possivel evidenciar a
relevancia por meio da harmonia entre identidade, aspiragoes, atitu-
des, crencas, necessidades e desejos para direcionar 0 modo como
as pessoas percebem e definem valores (MOOTEE, 2013, p. 120).

A partir do tema competicao extirema, Mootee (2013) assegura
que, quando os gestores utilizam o modelo tradicional de gestao,
acabam por ver seus produtos se tornarem commodities e perderem
a percepcao de valor para os clientes. A partir de tal reflexao, o autor
propde a criagcdo de uma cultura de constante avaliagao de produtos e
servicos por meio da experiéncia pelo design (MOOTEE, 2013, p. 130-
131). A Figura 15 demonstra como ocorre essa experiéncia.

Figura 15 — A experiéncia pelo design

PRAZER

Consumidores

s&o usuarios
Consumidores T s Consumidores
séo criadores EMPATIA « s&o exploradores

uso '.’ A —P  EXPOSICAO
Consumidores . Qonsumidores
séo testadores B sédo co_nta,zd_ores
i | de histérias
FORTALECIMENTO

Consumidores
séo ativistas

Fonte: A autora, com base em Mootee, 2013, p. 130.

A experiéncia pelo design, na percepcdo do autor, é
multidimensional, como mostra a Figura 15. A partir de tal insight,
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Mootee (2013, p. 131) sugere quatro fatores determinantes para se
implantar a pratica da experiéncia pelo design:

¢ Determinacdo do escopo da experiéncia;
* Compreenséo da intensidade da experiéncia;
* |dentificagado dos gatilhos da experiéncia;

e Propor o engajamento aprofundado dos consumidores para
provocar significados.

No quesito padronizacao, o autor enfatiza seu pensamento uti-
lizando a palavra humanizacéo para defender o design para aproxi-
mar os produtos e servigos aos usuarios. Mootee (2013, p. 141) afirma
que design thinkers encorajam o dialogo entre todos os envolvidos no
ecossistema de produtos ou servigcos por meio da consulta a empresa,
a seus fornecedores, aos representantes e ao consumidor final.

No aspecto da questao da cultura criativa, Mootee (2013, p. 150)
propde o uso da prototipagem rapida, de baixo custo e o mais cedo
possivel. Dessa forma, é possivel experimentar um produto ou servigo
antes que ele seja langado. O autor afirma que esse tipo de protétipo
traduz o dialogo criativo que € necessario para se promover a inovagao.
Entre as vantagens de se criar um protétipo nessas condigbes esta
a promogéao da colaboracdo entre diversos setores da empresa e 0
consequente engajamento coletivo (MOOTEE, 2013, p. 152).

Para o fator estratégia e organizagdo, o autor propde o
desenvolvimento de um modelo de negdcios de design.

Um modelo de negdcios de design deve articular uma forte
proposicao de valor para um conjunto de consumidores. Este
modelo de negdcios deve estruturar a cadeia de valor e definir
como as empresas vao lidar com ela. Da mesma forma, deve
descrever as conexdes entre os fornecedores e clientes e incluir
também os colaboradores e concorrentes. Deve ainda criar

98



o fluxo de valor que ilustrar4 de onde vem a receita e como
otimizé-la ao longo do tempo. (MOOTEE, 2013, p. 160)

Como consequéncia de todas as reflexdes, Mootee (2013)
afirma que contratar design thinkers nao é suficiente, é preciso criar
empresas DT (MOOTEE, 2013, p. 188). Para melhor entendimento de
Sua proposicao, o autor apresenta um modelo visual das empresas DT
e as denomina “Empresas Criativas” (Figura 16).

Figura 16 — A empresa DT (Empresa Criativa)

A EMPRESA CRIATIVA

Empatia aplicada
HUMANIZAGAO

Prototipagem
rapida

CONCEITUALIZAGAO Centrado no usuario

Percepgao visual p Prazer cotidiano

Imaginacéo aplicada
Redugdo do impacto

duranta a utiiizagho INSPIRACIONALIZAGAO

Nova légica

OTIMIZAGAO competitiva

Reducio do impacto Terceiro bottom line
pré e pés consumo

Fonte: A autora, com base em Mootee, 2013, p. 192.
11.8.4 Liedtka e Ogilvie

Jeanne Liedtka é professora de gestdo empresarial na Faculda-
de Darden de Negdcios na Universidade da Virginia (USA) e seu foco

99



de pesquisa esta voltado ao DT e inovagao. E gestora do MBA em
educacao executiva na Universidade da Virginia (LIEDTKA; OGILVIE,
2014). Segundo o portal de periddicos da Capes, Liedtka tem mais de
50 artigos escritos sobre o0 tema design thinking, inovacao e gestao do
design (CAPES, 2020).

Tim Ogilvie é administrador, professor da Faculdade Darden
de negdcios, consultor empresarial e pesquisador do DT. Tornou-se
parceiro de Liedtka na Universidade da Virginia (USA) para desenvolver
projetos usando a abordagem do DT (LIEDTKA; OGILVIE, 2014).

Ao contrario de Brown (2010) e Martin (2009), Liedtka e Ogilvie
(2014) n&o se preocuparam em pesquisar a teoria do DT, mas em utilizar
as teorias do DT para propor sua aplicagédo no ambito dos negécios
(SKOLDEBERG et al., 2013).

A abordagem adotada por esses autores esta mais préxima da
proposta de Brown (2010) e, por isso, utilizam em maior quantidade
0s conceitos dos tedricos originais que inspiraram a abordagem do
DT O Quadro 24 evidencia alguns desses conceitos numa analise
comparativa entre a pratica dos negécios e a pratica do design.

Quadro 24 — Quadro comparativo entre a pratica
dos negdcios e a pratica do design

Negécios Design
Racionalidade;

Premissas objetividade; Experiéncia subjetiva;

basicas realidade fixa e realidade como constru¢éo social
quantificavel

Andlise voltada para provar Experimentacgéo voltada para a

Método « p repeticdo em busca de
a melhor” resposta P "
uma resposta “melhor
Processo Planejamento Execucéao
Motores P - Insight emocional;
N Logica; modelos numéricos ! .
decisorios modelos experimentais
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Busca controle & Busca originalidade;
Valores estabilidade; 1019 '
. aversao ao status quo
desconforto com incerteza
Niveis de ) Movimento repetitivo entre
Abstrato ou particular :
foco abstrato e particular

Fonte: Liedtka; Ogilvie, 2014.

A partir desse quadro, 0s autores procuram evidenciar a
necessidade de as empresas que desejam alcancar a inovagao
mudarem seus paradigmas relativos aos quesitos descritos.

Uma vez assumida a necessidade da mudanga de paradigmas
por parte das empresas, Liedtka e Ogilvie (2014) propdem uma visao
do processo gerenciavel de DT, sugerindo que, por meio desse proces-
S0, 0s gestores e suas equipes consigam alcangar a inovagao. Assim,
definem o processo como apresentado na Figura 17, dividindo-o em
quatro perguntas e propondo dez ferramentas que tém por objetivo o
avanco para cada fase seguinte.

o
£g
2%
£3
Lo

k=

®

Analise da
Cadeia de

valores

Figura 17 — Processo gerenciavel de DT
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0 que surpreende?

0 que funciona?,
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Fonte: Liedtka; Ogilvie, 2014, p. 22.

Conforme ja citado, Liedtka e Ogilvie (2014) fundamentam esse
modelo de processo em Brown (2010) e, consequentemente, nos
autores que o inspiraram. Desse modo, a primeira explicacdo acerca
do modelo refere-se a meta ferramenta de visualizagao.

Visualizagéo - Recebeu o nome de meta ferramenta porque
aparece em cada estagio do processo de design. Trata-se
de uma abordagem para identificar, organizar e comunicar de
forma a acessar o pensamento com o lado direito do cérebro e,
ao mesmo tempo, diminuir a dependéncia do lado esquerdo do
cérebro. (LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 22)

Observando o conceito de visualizagao, nota-se claramente a
investigacao de Mc Kim (1972), um dos autores das teorias originais
do DT, aplicado no modelo de Liedtka e Ogilvie (2014).

Em termos das etapas do processo, a primeira fase (O que é7?)
¢ exploratdria e refere-se a compreender do que realmente o usuario
necessita. Nessa fase as perguntas sao feitas de modo a entender
0 que ndo foi dito expressamente pelo usuario ou o usuario ndo se
deu conta de uma necessidade latente. Assim, Liedtka e Ogilvie (2014,
p. 23) exemplificam essa etapa com o caso de uma empresa que se
esforcava por desenvolver um detergente mais potente, mas, ao utilizar
as ferramentas da 1.2 fase do processo do DT (O que é7), entenderam,
por meio de pesquisa com 0s usuarios, que a pergunta deveria ser
reformulada para: “como podemos ajudar os usuarios a limparem
melhor o chao?”.

As ferramentas sugeridas pelos autores para tentar responder a
pergunta “O que é?” sdo as seguintes:

. Mapeamento de jornada — E a representacéo, por meio de um
fluxograma ou de outro tipo de gréafico, da experiéncia do cliente
ao interagir com a empresa, recebendo dela um produto ou
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servico. S&o mapas que descrevem a jornada real ou ideal do
cliente. (LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 61)

. Andlise da cadeia de valores — E 0 estudo da interagéo da
organizagao com parcerias a fim de produzir, comercializar,
distribuir e apoiar suas ofertas. Delas surgem insights
sobre recursos e intengbes de parceiros de negdcios e as
vulnerabilidades e oportunidades da empresa. (LIEDTKA;
OGILVIE, 2014, p. 75)

. Mapeamento mental - E o termo usado para o processo de
busca de padrbes em meio a grande quantidade de dados
informativos recolhidos durante a exploragdo “O que &7".
(LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 81)

. Brainstorming — E uma forma de conceber ideias alternativas
estimulantes ao status quo. O brainstorming é fundamental para
a forma de pensar sobre inovacao e pode ocorrer em qualquer
fase do processo de DT. (LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 103)

Uma vez compreendida a primeira etapa do processo,
apresenta-se a segunda etapa, representada pela pergunta “E se?”.
Essa pergunta remete a criatividade e as hipdteses e deve se pautar
nas possibilidades, e ndo nas limitagdes (LIEDTKA; OGILVIE, 2014).

A principal ferramenta utilizada nessa fase € o brainstorming e
tem por objetivo gerar a maior quantidade de ideias que se transforma-
rao numa quantidade limitada de conceitos. De tais conceitos poderao
ser extraidas algumas possibilidades de solugdes, visando a inovagéo
(LIEDTKA; OGILVIE, 2014).

A segunda ferramenta é denominada “desenvolvimento de
conceitos” e € assim definida:
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. Desenvolvimento de conceitos — E 0 ato de escolher as
melhores ideias, junta-las em solugbes detalhadas e, entéo,
avalia-las usando critérios tanto do cliente quanto da empresa.
Requer uma equipe dedicada a essa ferramenta.

A terceira etapa é denominada “O que surpreende?” e
consolida-se a partir de um pensamento sistematico sobre a
priorizagao dos conceitos obtidos na fase anterior. Para a escolha dos
melhores conceitos ndo se objetiva provar nada. O foco é fazer alguns
experimentos de reflexdo para favorecer conceitos diferenciais em vez
dos mais radicais (LIEDTKA; OGILVIE, 2014). A meta dessa fase nao é
descobrir a “verdade”, mas fazer escolhas melhores sob condigbes de
incerteza (LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 31).

As perguntas que melhor definem a fase sdo: “Sob que
condicdes essa hipotese seria, de fato, um bom negoécio?” ou “O que
precisa se provar verdadeiro para que um conceito seja bom?”. Com
essas indagacdes os autores propdem o uso da ferramenta do teste
de premissas que vai sustentar cada hipétese sugerida.

. Teste de premissas — Fundamenta-se no que 0s autores
chamam de “solugdo tentativa”. Esse tipo de solugéo sera
testado no sentido de melhoré-lo com a experimentacéo.
(LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 32)

A essa “solucao tentativa” testada com a experimentagao os
autores dao o nome de premissa.

Depois de testar as premissas com cuidado, dada as
informagodes disponiveis, € hora de fazer a experimentagao de
mercado, que permite a coleta de dados em tempo real sobre
0 novo conceito. Para tanto é necessério escolher os conceitos
que passaram com éxito pelo processo de filtragem e traduzi-
los para um protétipo. (LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 32)
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Uma vez finalizada a fase de premissas, inicia-se a fase de pro-
totipagem acelerada, que se configura na 8.2 ferramenta do processo.

. Prototipagem acelerada — E igual ao que os designers chamam
de prototipagem de baixa fidelidade, ou seja, a criagdo de
manifestacdes visuais (ou vivenciais) de conceitos. Trata-se de
um conjunto de atividades iterativas, feitas rapidamente, visando
transformar conceitos criados no estagio “E se” em modelos
testaveis e exequiveis. (LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 141)

O intuito de se produzir um protétipo acelerado é testa-lo com
0s usuarios. Tais usuarios dardo seus feedbacks sobre o protétipo
e, assim, os idealizadores do projeto saberdo o que precisa ser
melhorado e também os aspectos que estao satisfatérios (LIEDTKA;
OGILVIE, 2014).

A Ultima etapa se estrutura a partir da questdo “O que
funciona?”. Nessa etapa, o cliente (empresa que esta desenvolvendo
ou aprimorando um produto ou servigo) € chamado a participar de
forma ativa das decisdes finais do projeto. A ferramenta usada nessa
fase é a cocriacéo.

. Cocriacao — Eo processo de envolver um cliente potencial no
desenvolvimento de novas ofertas de negécio. Consiste em
colocar alguns protétipos em frente a esses clientes, observar
suas reaces e usar os resultados para repetir o trajeto até uma
oferta aperfeigcoada. (LIEDTKA; OGILVIE, 2014, p. 159)

Uma vez aprimorado o protétipo, os autores sugerem a utiliza-
cao da 10.2 ferramenta, chamada de “Langamento da aprendizagem”.
Na idealizac&o dessa ferramenta € importante prever o teste das infor-
macdes que podem invalidar as hipéteses anteriormente formuladas.
Assim, o prototipo aperfeicoado volta a ser testado em campo para
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receber os feedbacks positivos e negativos dos usudrios. (LIEDTKA;
OGILVIE, 2014)

. Langamento da Aprendizagem — E um experimento conduzido
no mercado, de forma rapida e barata, fazendo a ponte entre a
cocriagao com o cliente e o langamento comercial. O objetivo
do lancamento é testar as premissas bésicas restantes sobre
a razdo pela qual essa é uma ideia de negdcio atrativo que
foi definido na fase “O que surpreende?”. (LIEDTKA; OGILVIE,
2014, p. 167)

Liedtka e Ogilvie — e algumas vezes apenas Liedtka — utilizam
sistematicamente o modelo apresentado para conquistar a inovagao
em produtos e servigos e tém sido uma referéncia frequentemente
citada em artigos cientificos (CHANG et al., 2013; COLLINS, 2013;
SKOLDBERG et al., 2013; LIMA; CARVALHO, 2013; RUSIN, 2015).

11.8.5 Sintese Teorica

No Quadro 25 ¢é possivel identificar, de modo sintético, os
principais conceitos das teorias originais do DT e suas conexdes
com o pensamento e as praticas dos autores contemporaneos. O
entendimento do quadro pode facilitar a aplicacao do DT em diferentes
contextos; pode inspirar a utilizar um ou outro aspecto conforme a
demanda; pode, ainda, servir como fonte primaria de investigagao
mais aprimorada sobre cada tema e 0s autores aqui propostos.
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Quadro 25 - Quadro teérico do DT

Quadro Tedrico

Conceitos do Design Thinking

Teoricos do Design Thinking

Rittel

Faste
Mc Kim

Rowe

a

Lie
e Ogilvie

Conhecimento por meio da experiéncia

Tecnologia = A¢des intencionais nos campos do conhecimento

Pensamento integrado

OIOIO| Dewey

@| [(O] Simon

Processo informacional

Dados para criar uma base cientifica para o design

Processos capazes de serem replicados

Principio da indeterminancia em design

Iteracdo - sem regras para parar 0 processo

@O0 19O

Solucdes sdo apenas boas ou mas

Espaco para tentativa e erro

Inexiste um nimero determinado de solugées para um projeto

000000 ee

Adaptagdo ao meio natural no processo de design - Pesquisa

Légica Abdutiva - como as coisas deveriam ser

@000 O @@O0|O|Buchanan

Funcéo utilitaria do projeto leva em conta o ambiente externo

Resultados de projetos dependem do ambiente de onde iniciaram

@

O Design é ferramenta para compreensédo do mundo e agéo

O

Métodos de previsao e feedback de controle

OO0

Gestéo de projeto com controle de tempo e progresso do processo

Heuristica para tomada de decis&o relativa a complexidade

Experiéncias anteriores para a geragao de ideias e solugbes

COLLOOIOOO

Criatividade, visualizagéo, inovagao

Abordagens visuais e operacionais para o alcance da solugdo

OoQ @ O

L@

Capacidade de sintese para a resolugdo de um problema

Dimensdes afetivas para a resolugéo de um problema

Néo descarte de ideias antes da solugdo

@

00ee e e el e %eeeeee e e e

Desenhar possibilidades para o encontro da solugédo - ideagcdo

C@CL0C0e O O POOLCOOOPL OOOQ] Meotee |

Uso de materiais simples e criativos. Ambiente agradavel

OO

O

Ciéncia do Artificial

O

Tornar o familiar estranho

g

- Espagos integrados e com;;artilhados

Argumentacéo = interagao e interconexdes de sinais,

©®

@0 e e eee e ee e eeeeeeeeeeeeel

O

© 000000000 e e e e e e eee

O0@

coisas,acdes e pensamentos

Legenda

O Temas que os tedricos abordam direta ou indiretamente

® Temas que os tedricos abordam parcialmente
[ Temas n&o abordados pelos tedricos

Fonte: A autora, com base em Dewey (1958/1960); Simon (1969/1996);
Rittel (1960,1973); Faste (1971; 1992); Rowe (1987); Buchanan (1992);
Martin (2010); Brown (2010); Mootee (2013); Liedtka e Ogilvie (2014).
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Para andlise do Quadro 25, considera-se que os temas que 0s
tedricos ou autores abordam direta ou indiretamente estéo identificados
com o simbolo ( ). Os temas que os tedricos ou autores abordam
parcialmente estdo identificados com o simbolo (®). Os espacgos
em branco demonstram temas nao abordados. Outra questao a ser
esclarecida refere-se as colunas do quadro, sendo as sete primeiras
relativas aos tedricos originais e as quatro demais aos autores que
aplicaram o DT apds o inicio dos anos 1990.

E necessério ressaltar que, entre os tedricos originais, existem
alguns temas em comum. Por outro lado, os autores que aplicam o DT
contemporaneamente utilizam grande parte das teorias originais, nem
sempre as citando.

O Quadro 26 apresenta 0s pesquisadores originais que,
embora tenham proposto alguma fundamentacao sobre aspectos da
criatividade, ndo criaram modelos visuais.

Quadro 26 - Sintese das teorias de Dewey, Simon e Buchanan nos
aspectos que podem promover a criatividade e a inovacao

Autor Teoria

DEWEY (1960) Pensamento experimental

SIMOM (1969/1996) | Como as coisas deveriam ser?

RITTEL (1958/ 1973) | Principio da indeterminancia (wicked problems)

1. Integracéo das artes e da ciéncia: DT

2. Pensamento experimental

3. Categorias do design (design grafico, de produto,

de servigos, de moda) devem se inter-relacionar

para produzir solugdes mais inovadoras.

BUCHANAN 4. Placements (fundamento do DT) sao signos, agoes
(1992) e pensamentos. Ocorrem a partir de um insight inicial

e propdem um reposicionamento. Sao fontes de novas
ideias para situagbes concretas. Sao ferramentas para criar
hipéteses ou principios de relevancia. (BUCHANAN, 1992)
5. Concepgéo e planejamento do que

nao existe (indeterminancia).

Fonte: A autora, com base em Dewey (1960); Simon (1969;
1996); Rittel (1958; 1973); Buchanan (1992).
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O Quadro 27 apresenta Faste (1971) e Mc Kim (1972). Ambos
criaram modelos visuais para representar suas teorias relacionadas de
alguma forma com a criatividade.

Quadro 27 - Sintese das teorias de Faste e Mc
Kim para a promocao da criatividade

Autor Teoria Modelo

1. Correlagao positiva entre
visualizag&o e criatividade
= abordagens visuais
operacionais para a
resolugao de um problema

2. Capacidade de sintese
no processo criativo

3. Lideranca em um
processo criativo: ter a
FASTE visdo do que se precisa,
(1971; do que deve ser feito e
1992) como chegar a solugao
de design levando em
conta as dimensodes b omeen Vetor de

afetivas do problema. Inovagio

. ———
4. Proposicao de ;;f"*" i
modelos visuais para e { . —

caracterizar a inovagao
(direcionada a sociedade)
como consequéncia da
criatividade (individual)
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1. Proposta de flexibilizacéo
do pensamento:
relaxamento e deixar

o inconsciente agir.

2. Ser capaz de alternar as
operagdes mentais (analise,
sintese, indugéo, deducao).

3. Utilizar veiculos do
pensamento (imagens,
palavras, sentimentos
etc.) e transferi-los de
um veiculo para outro.

4. A flexibilidade de um
pensamento visual utiliza os
trés tipos de pensamento
(visual, imaginacao,

MC KIM | desenho) ao mesmo tempo,
(1972) pois eles ocorrem de

forma interativa. Esse tipo
de pensamento promove

a fluéncia da ideagéo
chamada de heuristica.

5. Modelo de ideagao
ciclo de ideias: Feedback
Loop ou ETC Loop

6. Ambiente criativo:
agradavel, bem iluminado

7. Tornar o familiar estranho:
olhar o problema sob uma
perspectiva diferente.

8. Sensibilidade para
perceber as relacoes
de proporcao desde
um problema até
sua solugao final

Fonte: A autora, com base em Faste (1971; 1992) e Mc Kim (1972).
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APRESENTANDO
O MODELO
MOPDET




O nome MOPDET vem de Modelo de Processo de Design
Thinking. Fiz questdo de criar e registrar essa sigla esquisita para
reforcar meu entendimento de que a aplicacédo do DT é um processo
criativo de design e nao uma abordagem, como definiu Tim Brown em
seu livro em 2010. Também néao acredito que o DT seja um método,
pois um método, segundo o dicionario Michaelis on-line (2020), é
“um conjunto ordenado de regras e procedimentos que devem ser
seguidos na investigacado cientifica para se chegar ao conhecimento
e a verdade”. Penso que um processo criativo de design seja mais
livre gue um método, pois leva a diferentes entendimentos, solugdes e
possibilidades, e ndo a uma verdade Unica.

Como ja mencionado, o modelo MOPDET foi criado a partir
das teorias citadas no artigo de Buchanan (1992). Embora as teorias
ali sugeridas nao esgotem a totalidade da fundamentagéo tedrica do
design e, por consequéncia, do DT, tais conjecturas possibilitam a
formagdo de um arcabougo tedrico relevante. Além disso, Buchanan
nao propds um modelo de aplicacdo do DT, e, na época em que
escreveu o artigo, ainda nao havia autores propondo esses modelos.
Diante disso, o modelo MOPDET é a soma dos conhecimentos dos
autores apresentados no artigo de Buchanan, do préprio Buchanan e
de alguns autores que propuseram modelos de aplicagao do DT apds
0s anos 1990.

O resultado desse conjunto de informagoes investigadas desde
os anos 1960 resultou nesta figura, que representa, ao mesmo tempo,
sua forma de aplicagéo.
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Figura 18 - Modelo de Processo de DT

O MODELO MOPDET CONTEXTO DOS
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Fonte: A autora, 2018.

1.1 SOBRE A FIGURA

A figura 18, que confere um aspecto visual ao entendimento
do DT e indica a forma de aplicacdo do modelo MOPDET, é formada
pela proporcéo aurea obtida pela sequéncia de Fibonacci. Leonardo
Pisa, matemético italiano conhecido por Fibonacci, identificou essa
proporcdo a partir de um problema criado por ele, notando uma
regularidade mateméatica. Essa proporgao e essa figura sdo conhecidas
dos matematicos, bidlogos, engenheiros, arquitetos e designers. Trata-
se de uma proporcao encontrada em toda a natureza e amplamente
utilizada em projetos.

A escolha da figura formada pela sequéncia de Fibonacci para
construir o modelo MOPDET deve-se aos seguintes fatores:
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Simbologia das proporcbes humanas em sintonia com as
proporgdes naturais, demonstrando a esséncia da ciéncia
natural no &mago do desenvolvimento da ciéncia do artificial
(SIMON, 1969), que é objeto de estudo do designer.

As abrangéncias espaciais demonstradas pelos retangulos que
vao aumentando proporcionalmente indicam a complexidade
dos wicked problems (RITTEL, 1973) em que 0s projetos estao
envolvidos.

A figura espiral que se forma a partir dos segmentos das
circunferéncias de cada retdngulo demonstra visualmente a
iteratividade que se deseja no processo de DT.

A proporcéo aurea € um recurso usualmente empregado por
designers com o qual se solucionam desafios empiricos em
projetos de design.

Por se tratar de uma proporcdo natural, a utilizacdo desse
fundamento para comunicar visualmente um processo de DT
faz com que sua compreensao seja mais intuitiva.
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1.2 AS FASES DO MODELO MOPDET

Etapa 1. Origem e Destino

“Se eu tivesse uma hora para resolver um problema e
minha vida dependesse dessa solugéo, eu passaria
55 minutos definindo a pergunta certa a se fazer.”

(Albert Einstein)

Na etapa 1, o tema “Origem”, no processo de DT destinado a
solucionar desafios complexos de negdcios ou de projetos de qualquer
natureza, refere-se a origem da demanda no contexto dos wicked
problems, teoria descrita no capitulo 2. Essa demanda esté ligada a
histéria, ao cenario interno da empresa ou a especificidades de projeto.
Ao mesmo tempo, representa a relacdo da empresa ou do projeto
com o macroambiente econdmico, social, ambiental e mercadolégico.
Nesse sentido, devem ser investigados: o ambiente interno do negécio
ou as variaveis do projeto; os stakeholders; os desafios; as implicagbes
juridicas; os produtos e servigos; a infraestrutura; a expertise para a
prestagao de servicos e fabricagdo de produtos; o tipo de gestéo;
0S aspectos de sustentabilidade; os objetivos € metas; e tudo o que
envolve o negdcio ou projeto e que pode ser alterado por meio de
decis0es internas.

Por outro lado, o tema “destino” refere-se a recepcdo das
solugdes encontradas no final do processo de DT e que deverao se
transformar em padrées de produtos e servicos. Esses resultados
possivelmente poderdo alterar a estrutura inicial idealizada pela
empresa, tornando-a mais eficiente, mais profissionalizada e capaz de
expandir e inovar em bases mais sélidas. No caso de um projeto, este
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pode ter suas premissas revistas, além da possibilidade de atender
outros tipos de usuéarios.

A fase 1 também prevé a definicdo de uma pergunta de projeto
ampla que denota o “problema” que vai ser solucionado no decorrer
do processo de DT. Exemplo: como ressignificar o entendimento das
funcdes profissionais no ambiente de trabalho de modo que o resultado
da soma dos aprendizados entregue valor a todos os stakeholders,
fazendo todo o ecossistema empresarial ser mais entusiasmado?

Essa pergunta amplia as possibilidades de solugdes, da margem
acriatividade derespostas, permite acolaboracdointerdisciplinar e pode
impulsionar uma empresa a liderar uma mudanga no entendimento do
que seria 0 entusiasmo no ambiente empresarial.

Participantes — Gestores, profissionais e stakeholders ligados
ao projeto ou a gestdo do negdcio. Além disso, conversas informais
com consultores e parceiros institucionais possibilitam tomadas de
decisdes embasadas em diferentes expertises.

Ferramentas — Workshop colaborativo, brainstorming, fotos,
representagao grafica de sintese (RGS).

Infraestrutura — Sala bem iluminada, flip chart, papéis, canetas
coloridas, notebook com acesso a internet.

Produto final - Um documento denominado “diretrizes para ...
(preencher aqui o objetivo do uso do processo de DT)”.
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Etapa 2. Imergéncia

‘A exceléncia depende da sua capacidade
de imers&o em um conteudo.”

(Phellipe Oliveira)

A fase 2, denominada “Imergéncia”, refere-se ao entendimento
das informacdes captadas na fase anterior (ambiente interno) e a
investigagdo de informagbes do ambiente externo ao negoécio ou
ao projeto, tais como: mercado, concorréncia, inovacgéo, design,
comunicacao, questdbes humanas, legislagdo, sustentabilidade,
solugdes financeiras, parcerias comerciais e institucionais, questdes
politicas, tendéncias, benchmarking', modelos de negdécio, modelos
colaborativos, dados estatisticos, processos de inovagéo, projetos
alternativos e todo tipo de informacado que pode representar uma
ameaga ou oportunidade para o negoécio ou projeto. Assim, o objetivo
dessafase é criar uma base de consulta constante para os participantes
nas fases posteriores do processo de DT.

Participantes — Os gestores e 0s profissionais que atuam nos
niveis estratégico e tatico de um negdcio ou projeto.

Ferramenta — Pesquisa Desk — Coleta e anélise de documentos,
artigos comuns, artigos cientificos, noticias em sites nacionais e
internacionais, graficos, livros, revistas, dados estatisticos.

Infraestrutura — Computadores com acesso a internet, acesso
a bancos de dados de pesquisa cientifica, biblioteca.

Produto final — As informacdes coletadas nessa fase passam a
compor o “catalogo de imergéncia”, em formato digital, que serve como
fonte continua de consulta e reavaliagdo do negécio ou do projeto.

1 Andlise de empresas eficientes que tenham os mesmos principios institucionais e que
podem servir como referéncia para a estruturagao do negdcio que esté iniciando.
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Assim, a medida que as informagbes do cenario externo mudam, o
catalogo também muda para embasar as consultas necessarias.

Etapa 3. Imaginacao

“ A imaginacao é mais importante que a ciéncia,
porque a ciéncia é limitada, ao passo que a
imaginagdo abrange o mundo inteiro.”

(Albert Einstein)

A fase da “Imaginacao” refere-se a buscar solucdes por meio
da criatividade para responder a pergunta de projeto feita na fase 1.
Assim, é possivel utilizar a légica abdutiva proposta por Peirce (1972),
em que o primeiro passo do raciocinio ndo é a observacdo, mas o
questionamento. Perguntas como “E se em vez disso fosse aquilo?”
s&o inspiradoras para romper barreiras de sugestdes de solucdes de
senso comum.

Nessa fase, o uso das ferramentas de design que utilizam a
imaginagao, a experimentacgdo hipotética de solugdes e a visualizagao
individual e posteriormente compartilhada por meio de recursos
gréficos é essencial. Outras ferramentas criativas de diferentes areas
do conhecimento e ndo s6 do design também s&o Uteis para o encontro
das solucbes. Tudo depende do tema criativo a ser explorado.

Por outro lado, embora nessa etapa se estimule a liberdade cria-
tiva, os workshops de cocriagao devem ter como base informacional
0 “catalogo de imergéncia”, além de outras pesquisas envolvendo os
potenciais usuarios, clientes ou empreendedores.

Participantes — Um lider mais envolvido com o projeto ou com
a empresa, gestores de negdcios e projetos; profissionais dos niveis
estratégico, tético e operacional; potenciais clientes ou usuarios;
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profissionais criativos; pessoas comuns ligadas direta ou indiretamente
ao negocio ou projeto.

Ferramentas — Mapa conceitual, materiais diversos com
diferentes texturas e cores, RGS, brainstormings, visualizagao criativa,
camera fotogréfica e de video, jogos criativos, quaisquer ferramentas
criativas, dependendo do que se quer explorar.

Infraestrutura — Ambiente colorido e iluminado, alimentos doces
e ludicos, estimulos sonoros e olfativos.

Produto final — As melhores solucdes sao apresentadas em
painéis visuais com representagao grafica de sintese, painel semantico,
relatério sintetizando as inspiragbes criadas, documentagdes
fotogréficas, videos. Esses materiais servem de base para as decisdes
a serem tomadas na proxima fase.

Etapa 4. Avaliacao

“Para dobrar seu indice de sucessos,
triplique seu indice de fracassos”

(Wolf. J. Rinke)

Nessa etapa, as ideias mais relevantes geradas na fase ante-
rior sdo detalhadas para que possam ser avaliadas como possiveis
solucdes para o problema. Esse detalhamento envolve alguns testes.
Assim, se as ideias forem de solucdes de servigos, estes deverdo
ser testados com clientes e usuarios potenciais. Da mesma forma,
se as ideias forem de solucdes de novos produtos, estes deverao
ser produzidos em pequena escala e comercializados num contexto
real. O objetivo dessa fase de avaliacao é perceber as falhas anteci-
padamente para que nao se tornem grandes problemas e prejuizos
na solugao final.
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Participantes — Os gestores e profissionais dos niveis estraté-
gico, tatico e operacional de um negocio ou projeto e usuarios convi-
dados.

Ferramentas — Recursos e materiais necessarios para fazer os
protétipos. Cada tipo de protétipo vai demandar ferramentas, recursos
e materiais diferentes. Emtermos de servicos, eles deverao ser testados
numa escala menor.

Produto final - Modelos de processos de servigos e prototipos
aprovados pelos stakeholders.

Etapa 5. Implementacao

‘Algumas atividades que precisamos desenvolver

s6 sdo complexas se ndo dominamos e ndo nos
propomos a aprender o tema. A partir do momento que
temos o conhecimento necessario, se torna simples,
descomplicado, leve e de facil implementagéo.”

(Elida Pereira Jernimo)

Essa fase implica nos ajustes derradeiros das solugoes
encontradas e testadas nafase de avaliagao. A partir desses resultados,
elaboram-se pardmetros a serem implantados na empresa ou projeto.
Conforme detalhado no capitulo Il, essa fase pode ser comparada a
ultima fase do funil do conhecimento proposto por Martin (2010). Nela
o autor afirma ser o momento de se estabelecer “logaritmos”, ou seja,
padrdes a serem replicados.

Nao obstante a criagdo de padrdes a serem replicados, o
processo de DT prevé a iteratividade, ou seja, a constante revisao
dos parametros propostos. Para que a iteratividade se concretize,
sao previstos feedbacks constantes por parte dos stakeholders. Tais
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feedbacks sado analisados e assim podem retornar as fases anteriores
de pesquisa para revisar informacoes ou aprimorar entendimentos.
Cada feedback alcangado na implantacdo serve como novo input do
processo, levando informagodes diretamente para a etapa 1, de “Origem

e Destino”.

Participantes — O gestor e profissionais dos niveis estratégico,
tatico e operacional.

Ferramentas — Reunibes, entrevistas, eventos de producao
colaborativa, RGS, desenhos, fotos, textos, videos, manuais, arquivos
de compartilhamento digital (como o Google Drive).

Produtos finais — Produtos, documentos, métodos e tomadas
de decisbes relativos a proposta de projeto ou da empresa que se quer

estruturar.

Quadro 28 - Sintese da aplicagao

Etapas do
processo

Demandas

Taticas de aplicagao

Origem e
Destino

Amago do desafio; percep-
¢do do ambito dos wicked
problems;  percepgao da
iteratividade do processo;
percepgdo da abrangéncia
e inter-relagdo das etapas;
percepcao da etapa como
impulsionadora do desafio e
receptora das solugoes.
Entendimento, Pergunta

e Diretrizes de Projeto.

Apresentacao do modelo; dos
conceitos envolvidos; da pos-
tura criativa desejavel para o
desenvolvimento do projeto;
da compreensao aprofunda-
da do usuério; da criacéo de
empatia com os participantes.
Pergunta do projeto.

2. Imergéncia

Percepcéo do macroambien-
te; percepgdo dos usuarios;
definicdo dos objetivos e
limitagbes do projeto; capta-
cao de informagdes sobre as
expectativas em relagdo ao
resultado. Definicdo do brie-
fing. Observagéo detalhada.
Criagao de empatia.
Catélogo de Imergéncia.

Pesquisa etnografica com
usuarios dos servigos no am-
biente da experiéncia; Pesqui-
sa Desk do macroambiente;
mapa de empatia; personas;
jornada do usuério; infografi-
CO; mapas mentais; represen-
tacéo gréfica de sintese.
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3. Imaginagao

Construcéo de solugdes para
0s problemas encontrados
na fase anterior. Unido de
repertérios criativos capta-
dos de modo colaborativo e
individual. Fase de desenvol-
vimento de ideias e estrutura-
Gao de possiveis solucoes.
Ideias e mockups.

Como poderia ser? Tornar

o familiar estranho. Promo-
Gao e geragao de ideias;
utilizacéo de desenhos

com operagoes mentais;
mockups, agdes colaborati-
vas, organizacéo do espaco
de criagao com incentivos
ltdicos. Incentivo ao uso
das categorias do design.

4. Avaliagao

Avaliacéo e refinamento das
solugdes propostas. Constru-
cao de solucdes detalhadas.
Unido de repertérios criativos
captados de modo colabo-
rativo e individual. Obtencao
de feedbacks intermediarios.
Fase em que a iteratividade
pode ser incentivada.

Mockups, protétipos e testes.

Criagéo preliminar de solu-
¢gbes (mockups) com énfase
no que ndo existe no contex-
to do cliente; flexibilizagao
e utilizacdo dos veiculos do
pensamento, sintetizar as in-
formacgoes coletadas na fase
anterior; ciclo de ideias

5.
Implementacéao

Constru¢éo de modelos para
teste e interagcdo visando
uma simulagdo de servico,
produto ou agéo tatica. Ins-
trumento de aprendizado, de
resolugdo de divergéncias
projetuais e de comunicagao.
Processo de construgdo da
solugéo. E eficaz e de baixo
custo.

Colocar em prética

—Acéo direta.

Apresentar os protétipos e
solugdes de design para pro-
fissionais de design e usuarios
para obter feedbacks; fazer as
alteracOes sugeridas e imple-
mentar.

6. Origem
e Destino

O final do processo volta ao
ponto de origem com as so-
lugbes para responder a per-
gunta de projeto.

Relatério visual e descritivo.

Andlise continua da imple-
mentacao.

Fonte: A autora, 2018.
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APLICACOES
DO MODELO
MOPDET




Este capitulo pretende mostrar como o modelo MOPDET pode
ser aplicado. O primeiro caso mostra a experiéncia para a estruturagao
de um negdcio social, a Badu Design. Essa aplicacéo foi feita em
aproximadamente 12 meses, visando a validagdo do modelo durante
minha pesquisa de doutorado.

V.1 APLICACAO EM UM CENARIO DE DESAFIO
COMPLEXO - O CASO BADU DESIGN

“Para ter um negdcio de sucesso, alguém, algum
dia, teve que tomar uma atitude de coragem.”

(Peter Drucker)

Antes do inicio do uso do modelo MOPDET, foram feitas
reunides com a gestora para que ela compreendesse a proposta e,
assim, disponibilizasse as informacoes e aceitasse colaborar para o
desenvolvimento do projeto. Apds tais aceites, iniciamos.

1. Fase de Origem e Destino do Modelo do Processo de DT

Na fase “Origem e Destino” foram captadas informacgoes por
meio de entrevistas com a gestora e realizados brainstormings e
workshops. Toda a documentagao foi feita por meio do Google Drive.

. A histéria e as atividades do negécio social Badu Design

A Badu Design esta sediada em Curitiba — PR. Sua fundagao
ocorreu em 2009 a partir da experiéncia de uma dificuldade vivenciada
pela prépria gestora, Ariane Santos, administradora de empresas
habilidosa nas artes manuais € uma designer nata. Com esses
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requisitos, ela, em meio a uma crise financeira e contando com
apenas 30 reais, criou alguns produtos de cartonagem e passou a
vendé-los, iniciando, assim, uma fase de prosperidade pessoal. A
partir dessa experiéncia, Ariane percebeu que a dificuldade vivenciada
por ela poderia ser equivalente a de outras pessoas e, por isso, sua
capacidade de superacao por meio da atitude empreendedora poderia
ser replicada. Assim, iniciou um negdcio social que, até o més de junho
de 2017, contava com 30 empreendedoras de baixa renda produzindo
cadernos do tipo Moleskine, cadernos comuns com espiral, pastas e
outros produtos de cartonagem (Figura 19).

Figura 19 - Produtos Badu Design

Fonte: Badu Design, 2017.

A iniciativa de Ariane, que tinha como obijetivo inicial auxiliar
outras pessoas, especialmente mulheres, a empreender, tomou uma
dimensao maior. A Badu Design nasceu no enquadramento fiscal do
tipo MEI (Microempreendedor Individual)?. O inicio da expansao ocorreu
a parceria de uma industria téxtil localizada na regido metropolitana
de Curitiba, que resultou em doacgbes periddicas de residuos téxteis,
que se transformaram pelas maos de empreendedoras capacitadas
em capas de cadernos e outros produtos de costura, de utilidades
domésticas, de escritério e brindes (Figura 20).

2 Tipo de empresa individual criada pela Lei brasileira complementar n. 123/2006, que tem
por objetivo incentivar o empreendedorismo de microempresarios. Esse tipo de empresa

tem um limite de faturamento anual, e, quando este é ultrapassado, a empresa passa a
fazer parte automaticamente de outro regime tributario.
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Figura 20 - Tecidos de Refugo Téxtil

Fonte: Badu Design, 2017.

Ao longo do tempo, outros projetos de cunho social foram
incorporados a Badu Design. Entre eles esta a "“A Ampara”, um grupo
de apoio e desenvolvimento pessoal para maes de criangas autistas.
As maes produzem acessorios de moda feitos com refugo de malha de
algodao (entrelacé). A produgao desses acessoérios ocorre num clima
de entretenimento e alegria, em que as maes se veem num momento
Unico de lazer e relacionamento social (Figura 21).

Figura 21 — Atividades do grupo A Ampara

Fonte: Badu Design, 2017.
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Outro projeto que envolvia os servigos prestados pela Badu De-
sign foi o “Costurando o Futuro”. Trata-se de uma iniciativa da ONG
Alianga Empreendedora em parceria com uma industria automobilisti-
ca gue doa residuos de tecidos automotivos para que empreendedo-
ras criem produtos e obtenham renda com a comercializacao. Nesse
caso, a Badu Design cuidou do treinamento e da consultoria para a
escolha dos melhores produtos. Além desses projetos, outros eram
avaliados constantemente e poderiam fazer parte dos servicos presta-
dos por esse negocio social. Com as frentes de trabalho apresentadas
(produtos de cartonagem, costura, entrelacé e projetos por demanda),
a Badu Design chamou a atencao de empresas e instituicoes de in-
centivo a negocios sociais. Por isso, foi finalista de véarios prémios de
fomento ao empreendedorismo social: Instituto Legado de Empreen-
dedorismo Social, Prémio Brilhante de Empreendedorismo Social, Red
Bull Amaphiko.

Figura 22 — Prémios recebidos pela Badu Design

1.9 escritorio de contato Produtos produzidos para

Prémio Brilhante

no Instituto Legado a Redbull Amaphiko

Fonte: Badu Design, 2017.

O prémio do Instituto Legado forneceu a possibilidade de
instalacéo do 1.° escritério da Badu Design a um custo baixo, além de
mentorias e networks. O prémio Brilhante ofereceu recursos financeiros,
além de mentorias. A Red Bull auxiliou no crescimento e na expansao
da Badu Design com forte apoio no ambito do marketing.
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. Os desafios da Badu Design

Os principais desafios enfrentados pela Badu Design eram
inerentes a centralizacdo da gestdo e das atividades estratégicas,
taticas e operacionais que se concentravam com a gestora. Além
disso, o fato de a empresa nao ter uma sede para desenvolver as
atividades com as empreendedoras dificultava a expansao do negdcio
em sua esséncia.

Conforme descrito, 0 negoécio nasceu e cresceu rapidamente,
em termos de demandas, e, por isso, tinha dificuldades de se organizar
para se tornar uma empresa. Dal o direcionamento desta pesquisa
utilizando o modelo MOPDET para a estruturagdo da Badu Design
como uma empresa capaz de criar e expandir com uma rede de
empreendedoras.

A Badu Design ficou em evidéncia desde que ganhou os
prémios e chamou a atencéo de profissionais de vérias areas, que se
propuseram a dedicar um pouco de tempo para auxiliar voluntariamente
Ariane na organizacdo da empresa. E com essa equipe que a Badu
Design iniciou sua estruturagcdo como empresa a partir de junho de
2017. Assim, por meio de reunides com focos especificos, foram
ocorrendo as tomadas de decisdes. Uma das decisbes tomadas que
visam orientar a estruturacao das atividades a serem replicadas por
meio de uma rede de empreendedoras é a pergunta de projeto, que vai
orientar todo o processo de DT. Ela foi assim definida: “Como replicar
experiéncias profissionais positivas de forma perene, transformar a
vida das pessoas e despertar o interesse em empreender?”

Apds um periodo de captacdo de informacdes e reunides
com diferentes stakeholders, foram definidas as diretrizes para a
estruturagao da Badu Design, que finalizam a fase inicial (“Origem e
Destino”) proposta no modelo MOPDET.
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. Diretrizes para a estruturacao da Badu Design

As diretrizes propostas sao fruto de decisbdes colaborativas e
servem para orientar as préximas etapas do processo de DT, que visa
a estruturagao do negocio e a replicagao das atividades.

. 1.2 Diretriz— O negdcio social Badu Design nasce, se desenvolve
e se expande com base nos conceitos da economia criativa
representada pela colaboracdo, pelo compartilhamento, pela
criatividade, pela igualdade social, pelos valores humanos, pela
politica de precos justa, pelo reconhecimento profissional e pela
abertura para novos projetos e parcerias.

. 2.2 Diretriz — A Badu Design & um negdcio social que tem por
objetivos: o incentivo ao empreendedorismo social e feminino, o
resgate da autoestima, o despertar da transformagao, a politica
de comércio justa, o sustentabilidade e o design inovador.

. 3.2 Diretriz — O know how desenvolvido pela Badu Design,
tanto para produtos como para servigos, deve ser amplamente
replicado segundo critérios de qualidade a empreendedores
em situagao de risco social no Brasil e no mundo e também
a empreendedores que queiram investir em um negdcio
socialmente e ambientalmente responsavel.

. 4.2 Diretriz — Os produtos da Badu Design sao idealizados
em cocriacdo por empreendedores, artistas e designers
segmentados segundo suas especialidades e grau de
experiéncia.

. 5.2 Diretriz — Prioritariamente os produtos criados pelos artistas
e designers deverdo utilizar materiais de refugo industrial ou
comercial.

. 6.2 Diretriz— O negdcio social Badu Design pode englobar outras

empresas para possibilitar a expansao dos servigos idealizados
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segundo os critérios de enquadramento fiscal previstos nas leis
brasileiras.

. 7.2 Diretriz — A Badu Design utiliza as melhores praticas de
franquia para replicar o negocio social de forma objetiva, flexivel e
igualitaria. Para tanto serdo criados manuais para padronizagao
do desenvolvimento de produtos e servigos.

. 8.2 Diretriz — Corresponsabilidade social e ambiental envolvendo
a Badu Design e as indUstrias que doam residuos téxteis e
outros materiais que possam servir para o desenvolvimento de
produtos.

2. Fase de Imergéncia

A fase de imergéncia nesta aplicagéo propde a continuagéo da
fase anterior, partindo da premissa de que, a partir da compreensao
do nucleo de onde se originam todas as demandas do negdcio social,
é possivel buscar o entendimento acerca de seu contexto. Assim, é
utilizada a légica dedutiva para o avango do conhecimento.

Nessa fase sao explorados: o aprofundamento da compreensao
do negécio social, o contexto macroambiental, as delimitagcdes do ne-
gbcio, as empreendedoras sociais, 0s produtos e servigcos desenvol-
vidos, as deliberagdes quanto ao custeio e lucratividade do negécio,
entre outros assuntos relevantes ao negécio no macrocontexto.

Entre as informagbes coletadas no aspecto entendimento
do negdcio, identificou-se que a Badu Design tem como propdsito
despertar o potencial de transformacao das pessoas. Por outro lado,
a Badu Design tem como visao promover novas formas de produzir,
consumir € se relacionar.
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Em termos de valores organizacionais, a Badu Design se orien-
ta pelos seguintes aspectos: transformagao, igualdade, divertimento,
criatividade, respeito, colaboracao, trabalho em rede, perseveranca,
liberdade, ndo conformismo, genuinidade, simplicidade. Ao mesmo
tempo, 0s objetivos organizacionais foram definidos como: oferecer
uma estrutura de qualidade aos empreendedores da rede; inovacgao
constante em produtos sustentaveis; proximidade com os consumido-
res por meio da cocriagao de produtos, servigos e atividades; contribuir
para o reconhecimento do artesanato brasileiro com um design dife-
renciado; atuar na gestéao de residuos soélidos das empresas e trans-
forma-los em ferramenta de transformacéo social; desenvolvimento do
potencial dos produtores; exceléncia operacional.

Embora a Badu Design estivesse em fase de estruturacéo e
inicialmente pudesse contar somente com profissionais voluntarios,
sua gestora definiu que o estilo de gestdo adequado ao negdcio seria
a holocracia, em que se estabelece um padrao participativo de todos
os stakeholders diretamente ligados a gestdo. Nesse caso, cada um
assume uma responsabilidade, gerenciando ativamente a parte do
processo que lhe cabe, cobrando resultados e sendo cobrado pelos
resultados que deve gerar.

Além da holocracia, hd uma inspiragdo também no modelo
sistémico de gestdo que considera todos os fatores envolvidos na
organizagao por meio de uma viséo holistica do mundo. Além disso,
o modelo sistémico faz uso de conhecimentos cientificos e empiricos
para realizar uma gestao mais eficaz (CHIAVENATO, 2004).

. Analise SWOT

Visando um melhor entendimento da fase em que a empresa
estava, foi desenvolvida um analise SWOT (Figura 23), ferramenta
que demonstra sinteticamente por meio de um painel a situagao atual
da empresa no cenario em que ela atua. Nas areas a esquerda s&o
descritas as forcas e as fraquezas da empresa no dmbito interno, ou
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seja, no ambito em que se tem controle. Ja nas areas a direita séo
descritas as ameagas e oportunidades com que a empresa tem que
lidar, pois s&o questdes relativas ao ambiente externo — muitas vezes,
uma ameaca também pode se constituir em uma oportunidade.

Figura 23 — Analise SWOT

Analise SWOT

Forcas Ameacas
- Gestora capacitada - Excesso de demanda
- Causa geradora de empatia de empreendedoras
- Parcerias comercais - aumento do custo dos
profissionais insumos de cartonagem

- Prémios de incentivo ao
empreendedorismo social

- Enfase no Design

- Uso de materiais de residuo

- Logistica para atender
outras regides
- Copia de produtos

- Equipe profissional voluntaria exclusivos

- Replicagao do negocio - Aumento de Impostos

- Capacidade de ser - Corresponsabilidade
auto-sustentavel ambiental

- Em fase de Estruturagdo

- N&o tem sede

- Equipe voluntaria

- Sem capital de Giro

- Gestao Inicial centralizada

- Falta Planejamento
Financeiro

- Sem capacidade de atender
novas demandas

- Falta equipe de gestao,
de campo e de projetos

- Leis de Incentivo ao
empreendedorismo
social e & redugdo do
impacto ambiental

- Expansao dos projetos
em meio a crise

- Parcerias com artistas,
designers e instituigdes

- Repercussdo internacional

Ambiente Interno
ouJa)X3 |ualquiy

Fraquezas Oportunidades
Fonte: A autora, com base em Andrews (1971).

Os conteudos relevantes do macroambiente (areas a esquerda)
séo descritos no quadro 29. Esse contelido passa a fazer parte do
Catélogo de Imergéncia, que € uma espécie de e-book contendo a
sintese da pesquisa realizada.
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Quadro 29 - Sintese dos contetidos do Catalogo de Imergéncia

Tema

Contetdo

Formato

Negocio Social

20 negdcios sociais no mundo;
casos de negdcios sociais; como
fortalecer e subsidiar negécios
sociais; definicbes de negocios
sociais; negécio social e lucro.

Textos, graficos
e fotos.

Responsabilidade
Socioambiental
—-RSA

Indicadores Ethos de RSA; RSA
segundo o ministério do Meio
Ambiente; RSA e Estratégia
Competitiva, ISO 26.000.

Textos, link para
e-book, fotos.

Mapa Social

Relatorio Pipe Social e
Ambiental — Brasil

E-book

Franquia Social

Carta de principios da Associagao
Franquia Sustentavel (AFRAS);
Defini¢coes para franquia social;
Parametros de franquia social;
casos de franquia social.

Textos, video.

Economia Criativa

Conceito e aplicagao; economia
criativa na Europa, economia criativa
no Brasil, empreendedorismo criativo.

Textos, foto
e video.

Tendéncias

Tendéncias para: economia,
negdcios sociais, consumo, moda,
gestao de pessoas, varejo.

Textos, fotos.

Reciclagem na
industria téxtil

E-book da Abbit; Lei 12.305/10;
descarte correto de tecidos; reciclagem
de tecidos na industria de moda.

E-book, textos,
fotos, video.

Vulnerabilidade
Social

Atlas da Vulnerabilidade Social
no Brasil por estados.

E-book (IPEA)

Arte e Design

A arte e a condigéo feminina; A
arte e as micropoliticas; Design,
tendéncias de cores para 2018;
Tendéncias de design 2018.

Textos, fotos.

Marketing Marketing Social, Neuromarketing, Textos.
Brand Sense.
Aspectos Fiscais | Tipos de empresas existentes no Brasil | Texto.

e Contabeis

Fonte: A autora, 2018.
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3. Fase de Imaginacao

A fase de Imaginagao prevista no modelo de processo de DT
aponta para o fato de que as informagdes mais relevantes sobre o
negécio social e seu contexto foram investigados. Assim, inicia-
se a fase mais criativa, que, por meio de workshops de cocriacao
e do pensamento abdutivo, propde solucdes para a estruturacao e
organizagao da empresa Badu Design.

. Como estruturar a Badu Design?

O primeiro workshop ocorreu no dia 5 de agosto de 2017,
num periodo de 6 horas, e foi concebido com o roteiro 1 da fase de
Imaginacao.

O workshop resultou na pergunta chave para a estruturagao da
Badu Design, que se configura da seguinte forma: Como estruturar a
Badu Design de modo simples, descentralizado e sistémico, flexivel as
mudancgas do macroambiente, sustentavel em todos os aspectos, que
seja replicavel e que impacte positivamente de modo perene todos 0s
envolvidos na sua trajetdria?

Para responder a pergunta, as duplas formadas por profissionais
de diferentes expertises buscam responder a questao. A formacéo das
duplas ocorre de modo espontaneo e sdo assim estruturadas:

. dupla 1 —um economista e uma designer;

. dupla 2 — um analista de Tecnologia da Informagao e a autora
(designer);

. dupla 3 — uma profissional de RH e uma administradora —

contudo, a primeira ndo pdde comparecer, ficando somente a
administradora, a gestora da Badu Design).
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A documentagéo fotografica do grupo € apresentada na
Figura 24.

Figura 24 — 1.° workshop de cocriacao

Fonte: A autora, 2017.

Cada dupla cria um mapa conceitual preliminar com a
proposicao de como a Badu Design deveria ser estruturada. A dupla 1
faz a seguinte sugestao (Figura 25).

Figura 25 - Proposta preliminar de estruturacido da Badu Design (Dupla 1)

Assessorias externas
contabil e juridica

| 1

Gestéo estrategica ]’

Projetos Gestao comercial Financeiro
Prod : Viabilidade
rodutos e servigos leconomica
‘ dLeait;]%r\?;gg(; Varejo Investimento
| I
Desenvolvimento | | Impacto social [ _
de produtos Badu Lab Mercado por | | Servigos e
T encomenda metodos
Avaliagcéo
de impacto Espaco maker

Fonte: A autora, 2018.
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De acordo com a figura 25, a dupla 1 propde uma estrutura
hierarquizada partindo de uma gestéo estratégica e divide os setores
conforme as especialidades (projetos, comercial, financeiro, laboratério
de inovacéo). Como apoio externo sao demonstrados os setores
contabil e juridico.

A dupla 2 detalha a estrutura da Badu Design por setores
como Desenvolvimento de Produto (Figura 26); Franquias (Figura 27);
Servigos (Figura 28); Impacto Social (Figura 29); Definicao de pré-
requisitos para parcerias institucionais (Figura 30).

Figura 26 — Proposta preliminar de estruturacao da Badu
Design para desenvolvimento de produto (Dupla 2)

Desenvolvimento de Produto

Descarte

Depdsito —> Selecio —> Organizagio —> Criagdo

Eq. Operacional | 4\ l Produgdo

Residuo
e Produgéo
Fornecedores — ¥ \.l
 Disponibilizagio panelaria Moda Casa .
para Espago Maker P Costura Acessorios

v arketin Qualidade
Utilizagao @ \l, Loja On-line
por Makers Distribuicdo

Espago Maker \jl m

Comercializagio

Fonte: A autora, 2017.

Nesse esqguema visual € possivel notar que a dupla 2 se
preocupou em demonstrar o fluxo do trabalho em relagédo ao
desenvolvimento de produtos.

Na Figura 26 a dupla 2 apresentou a visdo de como replicar a
Badu Design em seu aspecto produtivo visando o alcance do propésito
daempresa. O modelo de reproducéo do negécio é chamado pela dupla
de franquia, mas este nome nao seria utilizado para divulgagao externa.

140



Figura 27 — Proposta preliminar de estruturagcao da Badu
Design para replicar o negécio franquia (Dupla 2)

Criacao de
modelo
Franquias contratual
Coordenadora Garantia de Produgao e
regional: qualidade distribuicao
producéo e
treinamento
Software Comercializagéo
. de gestao
Sistemas
indicadores
de franquias Definicdo do
! perfil de
empreendedoras
Comunicagao e
homince™ || || Logisica
produgao
e entrega de
produtos
finalizados

Fonte: A autora, 2017.

De acordo com a figura 28, percebe-se que a dupla 2 foca nos
servigos que poderiam ser prestados pela Badu Design.
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Figura 28 — Proposta de estruturagao da Badu Design
para os servicos prestados (Dupla 2)

Servigos Gestora

Equipe Equipes com Consultoria
proposito de para
despertar o capacitagéo
potencial de

transformagéo
Envolve e Criagao de
gestdo Capacitagédo e metodos de
estratégica desenvolvimento EApHEHECE0
de produto
Envolve o
planejamento
financeiro

Fonte: A autora, 2017.

A dupla 2 definiu ainda o proximo detalhamento da estruturacéo
da Badu Design com o tema “impacto social” (Figura 29).
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Figura 29 - Proposta preliminar de estruturagcao da Badu
Design para o controle do Impacto Social (Dupla 2)
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Fonte: A autora, 2017.
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Na continuidade da proposta de Estruturagao da Badu Design,
a dupla 2 propbe a definicao de pré-requisitos para as parcerias

institucionais (figura 30).

Figura 30 — Proposta preliminar de estruturacao da Badu Design
para o controle das parcerias institucionais (Dupla 2)
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Gestéo de
parceiros

Indicadores
de sucesso
de parceria

Fonte: A autora, 2018.
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Por fim, a participante que trabalhou sozinha, a gestora da
Badu Design, propbe uma estrutura que parte da estrutura juridica da
empresa e se subdivide em duas grandes areas. Na sequéncia séo
detalhadas as palavras-chave das areas gerais. A estrutura pode ser
analisada nas figuras 31 e 32.

Figura 31 - Proposta da gestora para a estruturacao geral da Badu Design
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Fonte: A autora, 2018.
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Na figura 32 é possivel se verificar o detalhamento das areas gerais.

Figura 32 - Proposta da gestora para a estruturacao da Badu
Design nos aspectos Conduzir, Expandir e Criar

- Gestao : : ; Administrativo
Conduzir estratégica Projetos Financeiro e RH
i Franquia Inovagéo i Gestéo de
Expandir q estratégica Investidores ot
. Produgéo e
Criar Marketing Espago maker| |desenvolvimento
| de produto
J

Fonte: A autora, 2018.

Os resultados alcangados ao final dos workshops mostraram
que a estrutura geral a ser utilizada pela Badu Design segue 0 mode-
lo proposto pela gestora, porém, com o detalhamento indicado pelas
equipes. A partir dessa estruturacéo foi possivel definir as prioridades
para a operacionalizagao da empresa.

. Como estruturar a Liga Badu de Empreendedoras?

Continuando a fase de “Imaginacao” do processo de DT e dando
sequéncia a demanda prioritaria da empresa, outro workshop foi reali-
zado em 29 de agosto de 2017, com profissionais de diferentes areas e
algumas empreendedoras. O objetivo foi coletar percepgdes de como
deveria ser a Liga Badu de Empreendedoras (LBE). Assim, o workshop
foi assim organizado segundo outro roteiro da fase de Imaginagao e
teve como participantes: a administradora e gestora da Badu Design;
a designer e autora; um economista com foco em projetos sociais da
Badu Design; um economista responsavel pelo aspecto financeiro;
duas potenciais empreendedoras, especialistas em costura; e uma po-
tencial empreendedora que estava aprendendo a costurar. A figura 33
apresenta alguns momentos do workshop e seus participantes.
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Figura 33 - Workshop para estruturacao da LBE

Fonte: A autora, 2017.

Conforme previsto no planejamento, o workshop ofereceu
como primeiro resultado as palavras positivas que as pessoas tra-
zem de suas experiéncias pessoais relativas a algum sentimento bom
de algo de Ihes foi ensinado. Assim, as palavras-chave selecionadas
foram: amizade; alivio; harmonia; felicidade; carinho; alegria; con-
fianca. Por outro lado, as palavras-chave negativas relativas ao mes-
mo tema foram: frustragao; incompeténcia; tristeza; ingratidao; raiva;
egocentrismo. Tais palavras serviram de incentivo para a proposigao
de ideias de estruturagdo da LBE. Na figura 34 é possivel visualizar,
na lateral do quadro, as palavras positivas em papel rosa e, no papel
amarelo, as palavras negativas. O desenho central demonstra o re-
sultado geral do workshop.
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Figura 34 - RGS do workshop para estruturagao da LBE

Fonte: A autora, 2018.

O detalhamento do quadro pode ser avaliado na Figura 35.
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Figura 35 - Painel resultante do workshop para estruturagao da LBE
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. Criacao da marca sonora e olfativa da Badu Design

A fase de imaginagdo também tem como funcéo atender as
demandas da Badu Design que surgiram no decorrer do processo
de estruturagado da empresa. Assim, o aperfeicoamento da identidade
visual, bem como a criagao das marcas sonora e olfativa foram tidas
como necessarias para a identificacdo da empresa em diversas
circunstancias, tais como: na criagdo de produtos com a marca
olfativa e/ou sonora e visual, na organizacéo dos espacos de eventos,
em treinamentos, em vitrines e lojas de empresas parceiras, em
quiosques itinerantes de vendas de produtos. Além disso, as marcas
olfativa e sonora garantem a lembranga do usuario por um longo prazo
(LINDSTROM, 2012) e proporcionam a Badu Design o inicio de sua
estratégia de planejamento de marca.

O workshop de cocriagao tem como participantes: a gestora da
Badu Design, a autora, uma arquiteta e artista plastica e dois musicistas
—um é instrumentista de violao e outro é compositor e instrumentista de
cavaquinho e bandolim. Um dos momentos do workshop é mostrado
na Figura 36.

Figura 36 - Workshop de cocriagao das marcas olfativa e sonora

Fonte: A autora, 2018.
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O workshop de cocriagao teve como primeiro apelo visual os
painéis semanticos preparados pela gestora. A fungao desses painéis
€ o de comunicar por meio de imagens os valores da Badu Design.
A criagao das marcas visual, sonora e olfativa ocorreram a partir de
inspiragbes obtidas nestes painéis e das palavras-chave resultantes
(Figura 37).

Figura 37 — Painéis Semanticos Badu Design

Fonte: A autora, 2018.

O segundo momento do workshop de cocriagdo das marcas
Badu Design é direcionado a idealizagdo da persona Badu. Esse
processo criativo tem por objetivo responder a seguinte pergunta: Se a
Badu Design fosse uma pessoa, quem ela seria? O grupo identificou a

persona Badu Design com as seguintes caracteristicas:
1. Género — Feminino
2. ldade - Crianga de aproximadamente 8/9 anos;

3. Personalidade — Alegre, criativa, hiperativa, impulsiva, tem
0 anseio de descobrir o mundo, sem preconceito, sem
estresse, sempre aberta a novas amizades, sonhadora,
espontanea, questionadora, tem postura de respeito e
igualdade, uma lider nata.

4. Caracteristicas fisicas — Longilinea, flexivel, cabelo castanho
escuro ou preto.
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5. Habilidades - desenho, esporte, canto, criagdo de
engenhocas.

Apds a criacdo da persona e dos insights percebidos desde o
inicio do workshop, o grupo respondeu a seguinte pergunta: a partir
de agora, quando vocé pensa em Badu Design, o que vem a mente?

As respostas foram: colaboracéo interativa e alegre, transpa-
réncia, alegria, cooperagdo, entusiasmo, transformagao, contribuigao,
cores envolventes, carinho, alegria, esperanga, responsabilidade.

Em contraposicéo a pergunta anterior, o grupo decidiu elencar
uma série de palavras que nao representassem a empresa. As palavras
escolhidas foram: 6dio, comodidade, limitagdo, depresséo, mesmice,
egoismo, masculinidade, indiferenga, padronizagao.

Com as delimitagbes obtidas no workshop foram criados alguns
parédmetros para a construgdo das marcas sonora e olfativa. A marca
sonora tem como premissas o uso de instrumentos de corda e percus-
sao, prioritariamente o violao, o cavaquinho e o pandeiro. Além disso, o
aspecto sonoro deve exaltar a alegria, talvez com a énfase na nota Sol.

A marca olfativa, por outro lado, foi idealizada com base nas
esséncias de algodéo, alecrim e rosa branca. Sdo esséncias que
passam a percepgao de alegria, transformacéao e carinho. A identidade
visual foi desenvolvida a partir de uma equipe de dois designers e a
gestora. Os parédmetros de criagdo ocorreram por meio dos painéis
semanticos e de workshops de cocriagao.

. Criacdo do modelo de ativacdo da Liga Badu de
Empreendedoras (LBE)

A partir das sugestdes obtidas nos workshops colaborativos
para a estruturacéo da LBE, a gestora percebeu a necessidade de criar
um mecanismo que marcasse o inicio das atividades das empreende-
doras. Essa necessidade deve-se aos seguintes fatores:
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. O modelo de empreendedorismo deve ser replicado em
diversas regides do pais e vai contar com diferentes perfis de
empreendedoras.

. Em cada regido havera peculiaridades relativas aos residuos
téxteis obtidos em indUstrias locais.

. Valorizacdo dos profissionais locais, tais como: designers,
empreendedores, comerciantes, administradores, engenheiros,
arquitetos, publicitarios e estudantes.

. Fomento de parcerias institucionais locais (universidades,
industrias, empresas, ONGs).

. Agilidade para a criacdo de produtos inovadores a serem
produzidos pela LBE.

Tendo em vista a necessidade percebida, a gestora idealizou um
workshop colaborativo para criar esse mecanismo. Assim, 0 mecanismo
de ativagédo concebido é um evento de imersdo de um a trés dias de
duragdo, em que as potenciais empreendedoras, profissionais de
areas de gestao e da area criativa, além de estudantes, poderao criar
produtos a partir dos residuos téxteis doados por industrias locais.

4. Fase de avaliacao

A fase de avaliagao orientou-se para a efetivacdo das ideias
propostas nos workshops das fases anteriores, visando a estruturacao
do negdcio social, a organizacdo de parametros para a produgao e
o inicio da atividade profissional das empreendedoras. As decisdes
tomadas nessa fase se dao prioritariamente pela gestora com o apoio
de profissionais voluntarios e da autora. Nesse sentido, a l6gica que
ampara a transicao entre a fase de imaginacao e a fase de avaliagao
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¢ a indutiva. No entanto, a l6gica utilizada para o desenvolvimento da
fase de avaliagao é a dedutiva.

Diante das avaliagbes de ordem operacional ocorridos até o
final do ano de 2017 e dos resultados dos workshops, a gestora toma
decisdes acerca dos produtos e servigos que a Badu Design passa a
oferecer. A Figura 38 sintetiza essa informagao.
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A primeira linha da figura 38 demonstra o direcionamento da
Badu Design para capacitar potenciais empreendedoras. Essas
capacitacdes sao idealizadas pela gestora da Badu Design e
aplicadas pela prépria gestora e equipe convidada. A autora faz parte
dessa equipe. As demandas advém de ONGs e empresas. Nesse
sentido, obteve-se a primeira experiéncia, que fez parte da fase de
avaliacado do processo de DT. A capacitacdo ocorreu nos meses de
maio e junho de 2018 a partir da parceria entre a Badu Design, a ONG
Alianga Empreendedora e as empresas patrocinadoras. Participaram
da capacitacdo 200 costureiras do extremo oeste do Parana.

A partir dessas imersoes foi possivel criar uma empatia com
essas mulheres e entender o perfil das potenciais empreendedoras.
Os perfis variam pouco, em sua maioria sao mulheres que necessitam
aumentar a renda domeéstica para ter melhor qualidade de vida.
Algumas s&o responsaveis pelo sustento da familia, outras objetivam
uma complementacao da baixa renda familiar. Existem, ainda, casos
como o da Sra. Marisa, uma jovem muito simples que tem o marido
doente e a subsisténcia da familia se da pela ordenha que ela faz de
trés vacas no sitio do vizinho. A Sra. Rosemar, por outro lado, tem uma
filha deficiente e, por isso, cria as roupas para ela e encomenda a uma
costureira a confeccdo. Apds a capacitacéo, foi habilitada a costurar
suas criagbes e iniciar um negdcio na regido para atender pessoas
com necessidades de vestimentas especiais.

A segunda linha da figura 38 prevé o atendimento de
demandas de empresas e instituicdes relativas a brindes e produtos
customizados. Visando testar essa prestacao de servicos, foi realizado
um projeto em parceria com a Associagéo Borda Viva, em Sao José
dos Pinhais — PR. L& empreendedoras foram capacitadas pela Badu
Design para produzir diversos tipos de bolsas. Os materiais utilizados
nessa producao foram residuos de tecidos e de cintos de seguranca
da propria fabrica automobilistica.
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Figura 39 — Bolsas produzidas com residuos da industria automobilistica

Fonte: A autora, 2018.

Outra demanda atendida sob o mesmo viés previsto na
segunda linha da figura 38 foi relativa ao festival internacional de Hip
Hop de Curitiba, ocorrido em julho de 2018. A organizagao do festival
encomendou a Badu Design produtos inovadores e assinados com a
marca do festival.

A terceira linha da figura 38 prevé a criacao de produtos exclu-
sivos e colegdes assinadas pela Badu Design. Os produtos de carto-
nagem e de costura fazem parte do portfélio de produtos da empresa.
Assim, sua comercializagdo pode ocorrer em quiosques em eventos,
por meio do site e por meio de venda pessoal.

De acordo com o que foi idealizado na fase de imaginacéao, o
evento de ativagao foi realizado no més de junho de 2018, em Curitiba,
e chamou-se Badu Transforma. Participaram do evento aproximada-
mente 50 pessoas, sendo 15 empreendedoras. O formato de imersao
deu ao evento o status de uma rede criativa envolvendo potenciais
empreendedoras e profissionais de diferentes areas. Assim, tornou-se
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um dos modelos de replicacdo do negécio com énfase no aspecto
produtivo local.

Figura 40 - Evento Badu Transforma

P e

-

Fonte: Arquivo Badu Design, 2018.

5. Fase de Implementacao

A fase de implantac&o ocorre por meio da analise de todas as
iniciativas testadas nafase anterior. Nessaanalise sdomantidas asagoes
acertadas, sdo corrigidas as falhas, sao realizados aperfeicoamentos
e, por fim, sdo criados padroes taticos e operacionais para que possam
ser replicados. A implementacéao inicia com essa analise, continua com
a efetivagéo pratica das decisdes tomadas e se mantém em constante
analise e aperfeicoamento no contexto dos wicked problems. Além
disso, essa fase responde a pergunta de projeto inicial e direciona a
solucao para a fase 1, denominada “Destino”.

. Sede fisica da Badu Design

A primeira decisao tomada refere-se a um dos principais desa-
fios que se apresentaram para a estruturagcédo do negdcio social, sua
sede fisica. Essa demanda foi resolvida em setembro de 2018, a partir
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da locagédo de um imdvel situado no centro de Curitiba. No imével,
quatro empreendedoras passaram a ter um contrato de prestacao de
servicos continuo com a Badu Design e utilizam as instalagbes para
produzir. O mesmo espaco denominado Badu Maker foi oferecido a
comunidade. O objetivo foi ofertar um ambiente equipado com ma-
quinarios de costura, encadernacéo, serigrafia, sublimacéo, corte de
MDF a laser, além de materiais criativos, livros e residuos téxteis e de
papelaria, tudo a um prego justo. Ao mesmo tempo, o local passou a
oferecer cursos e workshops. Além dessas funcoes, a sede da Badu
Design tornou-se um lugar mais apropriado para 0 armazenamento
de residuos recebidos das industrias téxteis. Por fim, a sede constitui-
-se naturalmente um escritério melhor estruturado no qual passaram a
ocorrer atividades, reunides e desenvolvimento de projetos.

. Equipe Badu Design e LBE

Em termos de equipe, inicialmente, a Badu Design conta com a
gestora como lider de todas as atividades. Para o apoio administrativo
foi contratada uma profissional com perfil empreendedor € com
experiéncia em negocios sociais. Para a idealizagao de novos projetos,
palestras, workshops e treinamentos foi estruturada uma equipe com
trés profissionais da area do design, comunicagao, moda e criatividade,
que sao acionados a cada nova demanda. Por outro lado, as equipes de
costureiras empreendedoras foram organizadas em trés tipos sendo:
a) empreendedoras individuais; b) empreendedoras que ja fazem parte
de algum tipo de producao coletiva e se interessam em fazer parte
da LBE; c) empreendedoras que ndo produzem, mas tém um ponto
comercial e adquirem os produtos Badu Design para comercializar e
fomentar o empreendedorismo social. Os trés tipos de empreendedoras
devem abrir empresas do tipo MEI (Microempreendedor Individual)
para fazer parte da LBE.

A partir da inclusédo na LBE, que ocorre por meio de um con-
trato, as empreendedoras tém o suporte constante da Badu Design
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para a manutencao da atitude empreendedora e da autoestima. Em
termos operacionais (gestao, criagao producao, marketing e vendas),
as empreendedoras podem guiar-se por manuais, além das cons-
tantes oportunidades de mentoria e cursos de aprimoramento. Tais
cursos e workshops ocorrem na sede da empresa ou em instituicoes
parceiras. Além disso, a produgéo de cada empreendedora é livre, ou
seja, elas se comprometem a produzir apenas o que é viavel dentro
de suarealidade e recebem pagamento justo por isso. Por outro lado,
as integrantes da LBE s&o autorizadas a confeccionar produtos cria-
dos pela Badu Design e comercializar por conta prépria, sem passar
pelo crivo da empresa, mas ndao devem usar a marca Badu Design.
Essa forma de atuacao das empreendedoras idealizada pela gestora
visa o incentivo a liberdade de atuacao profissional e fomento a ati-
tude empreendedora.

. Portfélio de servigos

Para o portfélio de servicos foram consolidadas as versdes
testadas na fase de avaliagao, ou seja: capacitagdes e treinamentos
advindos de solicitagbes de empresas, ONGs e outros negécios sociais;
palestras para diversas demandas ligadas ao design, criatividade,
moda criativa e sustentavel; criacdo de produtos personalizados para
eventos e instituicdes, criagdo de produtos exclusivos em parceria
com designers; criacdo, planejamento e operacionalizagéo de eventos
de ativagao de novas empreendedoras solicitados por empresas €
instituicdes. Tais eventos imersivos, denominados Badu Transforma,
passam a ser oferecidos em pelo menos trés versdes: um de longa
duracao, com aproximadamente 20 horas; um de 8 horas; € um entre
trés e cinco horas. Assim, a Badu Design inicia seu posicionamento
como uma empresa criativa € que pode oferecer servicos com foco
social, além de produtos sustentaveis.
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. Portfélio de produtos

O portfélio de produtos vai se concretizando a cada nova
oportunidade de criagcdo a partir dos residuos téxteis disponiveis.
Essa realidade apresenta dois aspectos: um positivo, pois 0s residuos
mudam frequentemente de acordo com a producao industrial € essa
realidade promove a inovagao constante, e outro negativo, porque
nao se pode garantir um portfélio permanente de produtos — ele sera
sempre sazonal. Independentemente da sazonalidade que orienta
as colecdes, a cada novo desafio produtivo sdo descobertas novas
técnicas. Tais técnicas (de costura, tingimento natural, aplicagcdo de
aderecos e acabamentos, materiais) podem ser aplicadas a outros
materiais, alcangando, assim, resultados diferentes. Dessa forma,
inovagoes vao surgindo a cada linha de produtos, como bolsas, capas
de cadernos, lencos, moda casa e escritério.

Todos os produtos das linhas Badu Design tém como forma de
identificacado as sugestdes dadas na fase de imaginagéo, ou seja, as
embalagens e produtos sao impregnados com a marca olfativa. Ao
mesmotempo, as etiquetas incluem: aidentidade visual da Badu Design
e informacdes sobre a procedéncia da matéria-prima; os designers
ou criadores do produto; a empreendedora que o produziu; dicas de
reuso do produto para que seu descarte cause menos impacto no
meio ambiente; o endereco do site e da pagina no Facebook, para que
0s usuarios se mantenham informados sobre iniciativas promovidas
pela Badu Design.

Amarca sonora, por outro lado, encontra-se em desenvolvimento
e sera utilizada no site, nos videos institucionais, nas comunicacoes de
radio e nos eventos promovidos pela empresa.
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. Aspecto comercial

No aspecto comercial, as cole¢des exclusivas sdo comercializa-
das das seguintes formas: em eventos, no site, nas lojas das empreen-
dedoras comerciais, loja na sede da empresa e por meio da venda
pessoal. Em termos de percentuais de remuneracéo, ha uma variagao
relativa aos custos fixos, operacionais e de producéo, mas, de modo
geral, estabelece-se que 60% do valor liquido do produto seja destina-
do a empreendedora e 40% a Badu Design.

Como ja descrito na fase de avaliagdo, as outras formas
de comercializagdo de produtos e servigos ocorrem por meio de
demandas de empresas, ONGs e instituicoes. Assim, a Badu Design
tem por principio a politica do prego justo e prevé seu crescimento
sempre pautado nos valores organizacionais declarados nas diretrizes
do negdcio (fase de origem do modelo MOPDET).

. Enquadramento tributario e oportunidades futuras

Com a estruturacdo da empresa e as oportunidades de
negocios praticadas no decorrer do desenvolvimento da aplicagéo do
modelo MOPDET, o negoécio aumentou seu faturamento, deixando de
se manter enquadrado no regime de tributacao tipo MEI e passando
a se enquadrar no regime de tributagéo tipo SIMPLES NACIONALS,
incluindo também a atividade de prestadora de servicos.

Por fim, todas as ac¢des para a estruturagéo financeira e
organizacional da Badu Design continuam sendo avaliadas visando
seu aperfeicoamento e, consequentemente, sua implementacao. Por
outro lado, oportunidades de parcerias comerciais e institucionais,
além de participagao em concursos, continuam surgindo. Isso ocorre
a medida que a Badu Design se estrutura e chama a atengéo de
empresas, profissionais e instituicoes.

3 O SIMPLES NACIONAL é um regime tributério diferenciado, simplificado e que favorece o
empreendedorismo. E previsto na lei brasileira complementar n. 123 de 14/06/2006.
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V.2 APLICACAO PARA A AREA DE EDUCACAO

“Ensinar ngo é transferir conhecimento, mas
criar as possibilidades para a sua propria
producdo ou a sua construgdo.”

(Paulo Freire)

Partindo da leitura da aplicacdo do modelo MOPDET em um
negécio social, foi possivel perceber a riqueza de resultados possiveis
e notar que a pergunta de projeto, formulada de modo amplo usando a
l6gica abdutiva, pode dar o direcionamento que se deseja. Ao mesmo
tempo, perguntas intermediarias nas fases posteriores também podem
orientar o0 desenvolvimento dos workshops coctriativos.

O caso que apresento para a area educacional ocorreu com um
pequeno grupo de alunos de pds-graduacao do curso de Estratégias
Criativas. Escolhi essa aplicagdo porque mostra que até com grupos
pequenos é possivel alcancar resultados inovadores.

Minha funcéo foi de lider de projeto, ndo obstante ser tambéem
a professora da disciplina de Design Thinking. Para tanto, preparei o
ambiente de nossos encontros como recomendam os tedricos do DT:
sala bem iluminada, musica instrumental, mesas amplas, materiais de
desenho e também farta oferta de doces, suco, café, ché e bolachas.
O intuito, quando se estabelece esse ambiente colaborativo, é o
de promover 0 bem-estar € a descontragdo para a promocao da
empatia entre os participantes. Além disso, a expectativa € de que a
solugéo inovadora do projeto se alcance pelo incentivo a criatividade.
A aplicagdo realizou-se em quatro encontros de quatro horas. A
experiéncia é descrita a partir de cada fase do modelo:
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. Fase de Origem e Destino

Nesta fase ¢é feita a apresentagéo acerca do DT, seu conceito e
modelos existentes. Na sequéncia apresenta-se o0 modelo MOPDET e
o detalhamento de cada fase. Em seguida, solicita-se a realizagdo de
um debate sobre o0s problemas complexos do mundo atual. O intuito
¢ o de promover uma conscientizacdo sobre a abrangéncia de um
projeto envolvendo o DT.

A partir de tais predmbulos, o desafio & apresentado como a
etapa de “origem” do projeto a ser desenvolvido e solucionado. Para
tanto, foi dada a pergunta: Como ressignificar a experiéncia de compra
de verduras e legumes no Mercado Municipal de Curitiba?

Assim, inicia-se a fase de reflexdes sobre a vivéncia dos
participantes e pessoas conhecidas sobre a experiéncia de compra de
legumes e verduras no Mercado Municipal de Curitiba. A participagao
do grupo formado por trés alunos mostra-se efetiva e atende as
expectativas da fase “Origem e Destino”.

. Fase de Imergéncia

Esta fase ocorre em sua etapa inicial com uma pesquisa
etnogréfica em uma visita dos participantes ao Mercado Municipal
de Curitiba. O intuito é o de criar empatia com os usuarios e demais
participantes do processo de compra e venda de legumes e verduras
nesse ambiente. Com as informagdes colhidas nessa fase foi possivel
verificar que o perfil de pessoas que frequentam o Mercado Municipal
para a compra de legumes e verduras varia de acordo com o dia da
semana e o horério. No sébado, dia da visita, por volta das 8h até
as 9h, sado vistas senhoras japonesas ou descendentes comprando
legumes usados na culinaria japonesa. No mesmo horario s&o vistas
pessoas com estilo de vida mais alternativo e também esportistas que,
ao final do treino, vao ao mercado. A partir das 10h s&o vistos senhores
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estrangeiros de vérias nacionalidades comprando e conhecendo
diversos tipos de legumes e verduras. A partir das 10h comecam a
surgir casais de brasileiros mais idosos e, a partir das 11h, surgem
casais mais jovens, com ou sem filhos. Nesse horario ha também uma
mistura de perfis, pois pessoas de todos 0s tipos vao ao mercado para
almogar. Durante a semana, os perfis variam bastante. Como resultado
dessa breve pesquisa etnogréfica, os participantes esbocaram um
mapa de empatia para trés personas: uma senhora idosa, um jovem
com estilo de vida alternativo e um casal jovem.

Nessa fase os participantes tém a oportunidade de perceber
as falhas relativas ao ambiente do mercado municipal nos quesitos:
conforto térmico e acustico, auséncia de locais para que os idosos
possam se sentar, descansar e organizar as compras, auséncia de
uma identidade visual adequada tanto nas barracas quanto no espago
do mercado; desorganizacao das barracas; dificuldade de acesso para
idosos e cadeirantes a partir das ruas proximas; auséncia de parcerias
com estacionamentos préximos ao mercado; auséncia de servicos de
apoio e informacdes ao cliente; falta de segurancga.

Outras pesquisas foram realizadas, como a pesquisa Desk de
dados secundarios e a pesquisa que busca o entendimento da jornada
do usuario por meio de um mapa local (figura 41). Tais pesquisas
s&o utilizadas para enriquecer um debate sobre as possibilidades de
solugdes para responder a pergunta de projeto.
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Figura 41 — Jornada do usuario

Fonte: A autora, 2018.

. Fase de Imaginacgéao

Na fase de imaginacao maior énfase é dada ao ambiente criati-
VO € a proposicao de um clima descontraido. Em termos de producéo,
essa fase é naturalmente baseada nas reflexdes levantadas a partir
da jornada do usuario, do mapa de empatia das personas. Com es-
ses resultados € possivel estruturar um pensamento criativo baseado
na pergunta: “O que poderia ser?”. Para isso é utilizada a ferramenta
‘escada de ideias”, que se constitui um conjunto de perguntas que,
combinadas, aumentam a capacidade de reflexao sobre as possiveis
solugdes para o problema (figura 42).
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Figura 42 — Escada de ideias
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Fonte: A autora, 2018.

. Fase de Avaliacao

Afase de avaliagao funciona como uma continuidade da fase de
imaginacao e nela se da a construgao de mockups (protétipos) de ser-
vigos. Os mockups sao construidos com pegas de Lego e bonequinhos
diversos posicionados na planta do Mercado Municipal. Essa forma de
avaliagao permite 0 uso do ciclo do de ideias proposto por Mc Kim
(1972) e auxilia na atitude reflexiva e colaborativa (figura 43).
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Figura 43 — Mockups de Servicos

Fonte: A autora, 2018.
. Fase de Implementacao

Esta fase se estrutura a partir das definicoes das solucdes
encontradas e da organizagdo de um projeto contendo as solugdes.
Além disso, a implementacéo pode se organizar melhor se existirem
feedbacks de usuarios e profissionais de diversas areas. Nesse caso,
os feedbacks sao obtidos por meio da troca de informagdes com
uma pedagoga, um gestor empresarial € uma nutricionista. Todos
0s entrevistados gostaram das proposicoes feitas (Quadro 30), mas

mostraram-se reticentes quanto a viabilidade da implantacéo, que
depende do aceite da prefeitura de Curitiba.

Como o projeto se desenvolveu num curto periodo de tempo
(16 horas), nao foi possivel avancgar na fase de implementagéao e fazer
testes no préprio mercado municipal envolvendo todos os stakehol-
ders (comerciantes, usuérios, fornecedores, parceiros comerciais,
guarda municipal). As sugestoes propostas podem ser analisadas no
Quadro 30.

167



Quadro 30 — Sugestoes de solucdes de projeto

Acoes

Descricao

Envolvidos
no processo

Layout do espago
e ambiente

Melhoria do conforto termo acustico.
Uso de materiais e cores que gerem
aconchego. Criagao de uma identidade
visual interna e externa. Melhor identifica-
gao das barracas. Criacéo de um espa-
GO de descanso com mesas e cadeiras
no final da fileira das barracas de legu-
mes. Possibilidade de degustacao.

Comerciantes,
fornecedores
€ usuarios.

Servigo de
informagbes e
comunicacao

Adocéao de um profissional capacitado
para dar informagdes do Mercado Mu-
nicipal e atender a demanda de idosos,
turistas e usudrios em geral. Instalagdo
de totens interativos nas entradas do
mercado com espacgos de publicidade.
Criagdo de uma pagina no Facebook
com informagdes do mercado, promo-
¢Oes, receitas e dicas Uteis.

Prefeitura,
fornecedores,
comerciantes
e usuarios.

Acessibilidade
e conveniéncia

Locagéao de cadeiras de rodas para ido-
sos e cadeirantes. Aluguel e venda de
cestas com refugo de tecidos com o
simbolo do mercado, venda de cestas,
aluguel de carrinhos de feira. Convénio
com estacionamentos na regiao.

Prefeitura,
fornecedores,
comerciantes
e usuarios.

Seguranca

Servigo de monitoramento constante vi-
sando a seguranga dos usuéarios e dos
comerciantes. Conexdo com a policia e
com servicos de socorros.

Prefeitura,
fornecedores,
comerciantes
e usuarios.

Eventos

Criagao de eventos gastrondmicos para
todos os publicos com o objetivo de
informar sobre propriedades benéficas
dos alimentos.

Prefeitura,
fornecedores,
comerciantes
e usuarios.

Fonte: A autora, 2018.

. Fase de Origem e Destino

Esta fase dainicio ao processo de DT g, apds o desenvolvimento
do projeto, recebe as solugdes para responder a pergunta de projeto.
Nesse sentido, seria necessario um detalhamento com as proposicoes
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idealizadas pelos participantes. O projeto deveria ser entregue a
prefeitura de Curitiba e a uma comissao formada pelos comerciantes
do Mercado Municipal. Como ja explicitado, pela escassez de tempo,
essa fase do projeto nao foi implementada. No entanto, as ideias
estruturadas sao viaveis e poderiam ser colocadas em pratica com as
devidas autorizagdes e aplicagao piloto. O custo dessa implementacéo,
conforme identificado no Quadro 30, poderia ocorrer com uma parceria
da prefeitura de Curitiba e 0s anunciantes dos totens.

IV.2.1 Aplicagéo do Modelo MOPDET nos
diversos niveis de educacao

O caso apresentado de aplicagdo do modelo MOPDET na area
de educagéao foi voltado a um grupo de alunos de pds-graduagéo.
No entanto, recomendo o uso do DT também para professores de
educacéo infantil, fundamental, nivel médio e graduagao.

Minha experiéncia com grupos de 30 alunos de graduacéo
foi excelente também, mas deixo aqui minha contribuicao para que
professores de todos os niveis se sintam a vontade para tornarem-se
lideres do processo criativo do DT. Como fazer isso?

1. Delimite o objetivo de cada projeto (pode ser um trabalho mensal
que se desenvolve a cada encontro ou uma aplicacdo de meio
periodo).

2. Defina a pergunta de projeto de maneira bem abrangente para que
as solugdes sejam mais criativas ou induzam ao “pensar”.

3. Defina alguns parémetros iniciais que vao permear o projeto.

4. Faca uma pesquisa com a turma. Seja criativo para propor essa
pesquisa. Pode ser algum material que vocé coletou anteriormente
e agora distribui, para que a turma, em pequenos grupos, va
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“destrinchando” a informacé&o. Pode ser uma entrevista que 0s
alunos vao fazer junto a um grupo de futuros usuarios. Pode
ser o que vocé, na qualidade de lider, quiser. Use e abuse das
ferramentas de mapa de empatia, jornada do usuério, painel
colaborativo de ideias, escada de ideias, mapa mental com as
informacdes captadas. Depois de colhidas as informacoes, faca
junto com a turma uma sintese do que foi pesquisado. Realize
essas atividades de modo leve e descontraido.

Crie solucdes. Use a légica abdutiva para fazer uma pergunta
que os inspire, como: “E se todas as pessoas pudessem voar,
como seria?”. Tudo depende do tema que vocé esta propondo.
Este é o momento de usar a “aula invertida”, ou seja, deixe os
alunos debaterem bastante sobre o tema, buscar solugdes. Use
todas as ferramentas criativas que vocé puder aplicar e estimule
a imaginac&o. E a hora de liberar a criatividade. Ao final, faga um
fechamento usando tudo o que foi sugerido pelos grupos.

Esta etapa de avaliagéo ¢ a hora de olhar para o que foi produzido
e mostrar as possiveis solugdes ou resultados. Se for uma aula
de biologia, mostre a teoria existente e compare-a com o que foi
imaginado na fase anterior. Se for uma aula de matematica, mostre
a solugéo do problema ou a férmula para se chegar mais rapido
ao resultado. Esta é a hora de direcionar o conhecimento para o
proposito da disciplina. Tudo deve acontecer de modo participativo,
colaborativo e leve, descontraido.

Encerre a aplicagdo propondo uma espécie de olimpiada do
conhecimento sobre aquele assunto, em que a vencedora sera
a equipe mais colaborativa. O intuito pode ser o de ninguém
terminar o projeto sem fixar o conhecimento. Se alguém nao fixou
o conhecimento, é necessario que a turma toda volte a algumas
etapas anteriores e contribua para que o aluno fixe aquele
conhecimento. Esse processo iterativo faz parte do DT. Nés, como
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seres humanos, somos assim: muitas vezes precisamaos retroceder
para avancar. E esse retroceder deve ocorrer de modo Iudico.

V.3 APLICAQAO DO MODELO MOPDET PARA A
CONSTRUCAO DE UM PLANO DE MARKETING

“A Medida que os consumidores vao se tornando
mais colaborativos, culturais e espirituais, o carater
do marketing também se transforma.”

(Phillip Kotler)

Ao contrério das aplicagbes exemplificadas com casos reais
relativos ao negdcio social e a area educacional, esta aplicagéo para
a estruturagdo do plano de marketing € uma sugestao. Por tratar-se de
uma espécie de inovacéo, os resultados do uso do modelo MOPDET,
nesse contexto, carecem de experimentagdo. Esse fato nao implica
em dizer que ndo vai funcionar, mas a experimentagao pode trazer
informacdes que poderao incrementar ainda mais os resultados.

Outra questdo a ser enaltecida é o fato de que, no negécio
social, o objetivo foi o de alcangar uma solugao para um negoécio que
atua no ambito dos wicked problems, ou seja, no &mbito dos desafios
complexos. Por outro lado, a aplicagdo que ocorreu com 0 grupo de
pos-graduagao buscou solucionar um desafio mais direcionado. Ja a
proposigao do uso do modelo MOPDET para o desenvolvimento de
um plano de marketing busca levar inovagado aos resultados. Assim
sendo, a aplicagao se realiza a partir da descricao de atividades em
cada fase do modelo MOPDET.

Fase 1 - Origem — Definicdo da pergunta que vai indicar
o direcionamento do plano. Exemplo: Como desenvolver um
plano de marketing que seja capaz de agregar entusiasmo as
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equipes internas, gerar valor para a cadeia produtiva e parceiros
institucionais, impactar de modo entusiasmante a vida dos clientes
com uma comunicacao assertiva e realizar essas agdées com menor
orcamento e de modo sustentavel?

Como ¢é possivel notar, essa pergunta, ao contrario de uma per-
gunta tradicional de marketing, é quase um manifesto. Diferentemente
de uma pergunta tradicional, que poderia ser “Como aumentar em 30%
a participagdo no mercado?”, a pergunta baseada no DT abre ind-
meras possibilidades de resposta, indica varios direcionamentos. J& a
pergunta tradicional dada como exemplo levaria a encontrar solugoes
focadas em vendas.

Fase 2 — Imergéncia — Com a pergunta ampla do DT, a fase
2 se expande em possibilidades de pesquisa de dados primarios
e secundarios, como: pesquisa etnografica, analise de contextos,
mercados, dados antropolégicos, tecnoldgicos, tendéncias e temas
especificos referentes a organizacéo. Além das pesquisas, 0 uso de
ferramentas de design e de publicidade, como mapa de empatia,
jornada do usuario, personas e arquétipos de comunicagao, se faz
necessario. Todo esse conjunto de informagdes criara o arcabouco
para um novo mindset, ou seja, novas perspectivas do pensamento
(GEORGE, 2018). Essas informagdes ficam armazenadas no catalogo
de imergéncia, documento digital semelhante a um e-book de acesso
livre aos participantes dos workshops, aos lideres do plano e aos
gestores. O intuito € a facilitacdo do encontro dessas informagoes
sempre que necessario para o desenvolvimento de solugdes nas fases
3,4eb.

Fase 3 — Imaginagao — Nesta fase o intuito é gerar ideias para
todas as possibilidades de solugbes que visam responder a pergunta
de projeto definida na fase 1. Nesse caso, sugere-se o0 uso do roteiro
tradicional do plano de marketing (SEBRAE, 2020) para direcionar o
foco de cada solugéo, ou seja, foco no portfolio de produtos e servigos,
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nas taticas de comunicagao, no novo possivel cliente, nas taticas que
levam a sustentabilidade, no novo relacionamento com fornecedores
e em todos os aspectos pertinentes as demandas de marketing da
empresa. Essas solugbes devem ser encontradas de modo criativo
e sem bloqueios de ideias. Por isso, nessa fase, que ocorre por meio
de workshops, devem ser convidados profissionais com diferentes
expertises, pessoas comuns, fornecedores, gestores e potenciais
clientes. A lideranca ou colideranga de um designer ou profissional
criativo é relevante para o alcance de mais possibilidades de respostas.

Fase 4 - Avaliacdo — Esta etapa inicia com a definicao das
melhores sugestdes encontradas na fase 3 para cada tema previsto
no roteiro tradicional do plano de marketing. A partir de tais definicdes,
as solugdes sdo submetidas a pequenos testes. Ao contrario do que
ocorre na pratica tradicional de marketing, esses testes permitirdo uma
andlise parcial dos resultados. Essa analise vai auxiliar a empresa a
investir pouco para colher resultados preliminares corrigiveis. Trata-se
de uma oportunidade de ajustar possiveis problemas antes que eles
acontegam no mercado.

Fase 5 - Implementagéo - Esta fase corresponde a mesma
fase de implementacao do plano de marketing tradicional, ou seja, as
acoes vao sendo implementadas conforme o cronograma. No entanto,
o processo de DT permite retroagir a qualquer momento. Entao, se uma
ou mais agdes se mostrarem com problemas, estes serdo corrigidos.
Nesse sentido, a fase 2 pode ser revisitada para se estabelecerem
novas informacdes que respaldardo as decisdes para a corre¢ao da
implementacéo. A partir dai os resultados vao sendo coletados e
passarao a servir de base para o plano de marketing do proximo ano.
Isso caracteriza o feedback identificado com o tema destino na fase 1
e mostra a iteratividade do processo.
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Resultados esperados — Os resultados esperados dessa
aplicagdo para elaboracdo de um plano de marketing sao: clima
organizacional mais leve no periodo de desenvolvimento; construgao
mais colaborativa e multidisciplinar, aumento de quantidade de
sugestbes; mais criatividade compartilhada;, menor desperdicio
de investimento conquistado com os testes realizados na fase 4;
possivel conquista de empatia com o publico-alvo e atendimento
de suas necessidades e anseios; melhoria das relagbes comerciais
e institucionais; consolidagdo da empresa no mercado; sistema de
informacdes de marketing garantido a partir do feedback continuo.

IV.4 APLICACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
DE UM PLANO DE NEGOCIOS

“Néo podemos prever o futuro, mas podemos cria-lo.”

(Peter Drucker)

A aplicagado do modelo MOPDET em um plano de negécios tem
o mesmo direcionamento dado a estruturacéo do plano de marketing.
No entanto, cada um tem suas proprias especificidades, as quais
devem ser criteriosamente observadas. Assim, o desenvolvimento de
cada fase de um plano de negécios se constréi da seguinte forma:

Fase 1-Origem e Destino—E recomendavel definir previamente
0s objetivos do plano de negocios nesta fase, pois cada plano pode
ser direcionado a um ou mais publicos. Alguns interessados preferem
analisar o plano com mais detalhes no ambito do marketing, outros
podem dar um detalhamento no aspecto financeiro ou, ainda,
informacdes adicionais sobre a exportagao ou importacao de produtos
e pecas. Com base nesses diferentes publicos é que se delineia o
plano de negdcios.
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Apds a descricao dos objetivos é definida a pergunta de projeto,
que deve permitir uma ampla variedade solugdes. Como exemplo &
possivel definir a seguinte pergunta: Como desenvolver uma empresa
que se estruture de modo sustentavel, entregando valor para todos 0s
stakeholders, conectando profissionais pelos meios digitais, alcangando
e surpreendendo clientes omnichanel a nivel regional e mantendo uma
lucratividade continua?

Como ¢ possivel notar, a pergunta ampla ja surpreende os que
estdo acostumados com um objetivo mais direcionado. Esse meio de
estruturacao inusitado abre oportunidades para o alcance de resultados
inovadores. Outra possibilidade que se apresenta na fase de origem é
a determinacéo dos valores da empresa e também algumas diretrizes
que estao ligadas a esses valores. Assim, tudo o que for decidido nas
fases posteriores sera balizado por essas diretrizes.

Fase 2 - Imergéncia — Considerando a visdo mais ampla
proporcionada pela pergunta inicial, a segunda fase vai direcionar para
a busca de informagoes relativas as seguintes demandas: histérico
do negdcio, mercado de atuagao, praticas operacionais, infraestrutura
e todos os fatores que denotam a realidade atual da empresa. E
também o momento para a pratica do benchmarking. Ao mesmo
tempo, a andlise SWOT deve ser usada para sintetizar os problemas
e oportunidades do cenario externo e os fortes e os fracos do cenario
interno. Outra pesquisa que deve ser desenvolvida nessa etapa sao
as informacodes sobre os publicos que serao atendidos pela empresa.
Assim, é recomendavel que sejam criadas as buyer personas e, na
sequéncia, se desenvolva um mapa de empatia para compreender
em profundidade os clientes potenciais. Ao mesmo tempo, pesquisas
e entrevistas com potenciais clientes sédo desejaveis. Desenvolver
pesquisas com fornecedores também vai auxiliar na construgao ou
aperfeicoamento de uma empresa solida. Todos os dados colhidos
devem ser armazenados no catdlogo de imergéncia para serem
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acessados nas fases posteriores. O material pode ficar acessivel no
proprio site da empresa.

Fase 3 - Imaginagao — Esta fase se configura como o amago
do plano de negdcios, pois nela é que sera estruturada a empresa.
Como ponto de partida sugere-se a leitura ou releitura dos dados
armazenados no catalogo de imergéncia. A dinamica dessa fase
configura-se com uma série de workshops colaborativos com
diferentes stakeholders que vao trabalhar com os temas que compdem
o plano de negdcios. Nesse sentido, o caso da Badu Design pode
servir como inspiracéo. Do ponto de vista pratico, quando o tema do
workshop for portfélio de produtos e servicos, uma ou mais pessoas
que representem o publico-potencial devem ser convidadas. Nos
workshops que terdo como tema a politica de RH é possivel chamar
um gestor de RH de outra empresa ndo concorrente para participar.
Os workshops terao resultados muito melhores se convidados alheios
a empresa também puderem participar. Da mesma forma, pessoas da
equipe precisam estar presentes. Sugere-se, nessa fase, que o roteiro
tradicional de plano de negdcios (SEBRAE, 2020) seja utilizado como
checklist para a proposicao de ideias. Alguns aspectos desse roteiro
terdo sido tratados na fase 2, como a analise SWOT, e outras questdes
serdo tratadas na fase 4, como os aspectos financeiros.

Fase 4 — Avaliacao — As melhores e mais viaveis proposicoes
ocorridas na fase de imaginagéo devem ser configuradas para serem
colocadas em pratica, no entanto, antes precisam ser testadas para
que sejam validadas. Como exemplo é possivel se testar a politica
de RH por um més, desenvolver protétipos de produtos e servigos
e testa-los com alguns potenciais clientes, incluindo a politica de
precos, comunicagao e aspectos operacionais. Esses testes devem
ser detalhadamente monitorados para que sejam corrigidos, se
necessario. Depois dos testes realizados, o profissional que cuida dos
aspectos financeiros fara o fechamento do orgamento para o plano
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de negdcios. Se nesse fechamento houver discrepéncias, algumas
decisbes do negodcio devem ser revistas. Depois de acertados todos
os detalhes, estimam-se os riscos do negdcio que provavelmente
foram mitigados durante 0 processo.

Fase 5 - Implementacao — Nesta fase, a empresa inicia um novo
ciclo, colocando em prética as decisdes e alinhamentos encontrados
no desenvolvimento do processo do plano de negdcios. No modelo
MOPDET, essa fase é vista como um feedback continuo, entéo, todas
as agbes que séo colocadas em pratica geram resultados que séo
processados na fase 1, chamada de Origem e Destino.

Resultados esperados — Os resultados esperados para uma
organizagao que elabora seu plano de negocios a partir do modelo
MOPDET s&o: compartilhamentodaresponsabilidade doempreendedor
de idealizar um plano de negdcios eficaz, maior integracéo entre
stakeholders, indicando a cada um a nog¢ao de pertencimento, pois no
plano de negdcios tradicional eles sdo apenas citados (ndo participam
do processo de construcdo/expansdo da empresa); a elaboragéo
do plano se da com uma quantidade maior de pesquisas de dados
primarios e secundarios com foco no contexto macro ambiental, no
mercado e no publico-alvo; os workshops colaborativos, criativos e
multidisciplinares possibilitam entendimentos de varios temas sob uma
nova otica, indicando alternativas para inovagao; os testes na fase de
avaliagao permitem que a empresa nao tenha que investir tanto para
verificar uma solugao; o detalhamento do orcamento deixa de ser
um conjunto de informagdes passiveis de continuas correcoes e vai
ocorrendo a cada resultado que se estabelece a partir dos testes da
fase 4; por fim, o fluxo continuo de feedbacks permite que a empresa
corrija 0 curso de sua atuagédo no mercado com a melhor tomada de
decisbes e de forma imediata.

Muitos profissionais preferem usar o Canvas, modelo de
desenvolvimento de plano de negdécios mais rapido, em vez de fazer
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um plano completo. A diferenga entre ambos € a profundidade das
informacdes que vao embasar o plano. Assim, a aplicacdo do Canvas
serve para a tomada de decisdo mais rapida, para pequenos negdcios
ou para startups que lidam com o fator de urgéncia. O principio do
Canvas esta embasado no DT. O que propomos aqui é a criagéo de
um modelo mais completo para negécios com alguma complexidade
e para planejamentos de no minimo dois anos.

IV. 5 OUTRAS APLICACOES

“Mudancas sé&o processos que exigem
intencionalidade, coragem e a¢go.”

(Daniel Zaboto)

Conforme apresentado, o processo criativo denominado DT e
aqui detalhado por meio do modelo de aplicagado MOPDET, € democra-
tico. Sua utilidade esta no fato de que todas as praticas profissionais
que necessitam de solugdes ou de inovacao podem contar com ele. A
possivel restricao pode estar no fato de que os lideres néo se sintam
confortaveis para aplica-lo, por isso, recomendo a busca de um coli-
der designer. Isso ndo deprecia o valor do lider principal, ao contrario,
mostra sua capacidade de resiliéncia e espirito de colaboragdo. Nesse
sentido, o0 modelo MOPDET também pode ser aplicado nas areas de
direito, salde, engenharias, tecnologia, politicas publicas, terceiro se-
tor e todas as demandas que necessitem de solucdes complexas ou
de inovagdo. Tudo vai depender da capacidade do lider de criar uma
pergunta de projeto ampla o suficiente para gerar mais solucoes, de
incentivar a cocriacéo, de engajar as pessoas, de ouvir 0s USUArios,
de promover a empatia, de coletar dados de pesquisa qualitativa e
guantitativa e compartilha-los com o time e, por fim, de ter a coragem
de retroceder, de iterar para corrigir algum entendimento equivocado.
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O design ndo é uma ciéncia exata. S6 com o uso da intuicdo e
da visdo ampla é que resultados inesperados serdo encontrados para
atender a demanda inicial do processo.
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