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RESUMO

O contexto atual tem exigido das organiza¢ées um maior discernimento a res-
peito da sua capacitacdo estratégica. O artigo trata do papel fundamental do
design enquanto articulador da discussédo da estratégia nas organizacoes. E
através do Design Thinking que a l6gica do design ganha contornos mais aces-
siveis para que esta discussao ocorra. Neste sentido, o artigo discute o empre-
go de cenarios através do instrumento Way to Grow, criado pela IDEQ, onde
o designer assume o perfil de facilitador na conducao das organizacdes pelo
deslocamento de niveis de reflexao.
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ABSTRACT

The business context has required organizations to be more attentive to their
strategic capabilities development. This paper discusses the role of design as
the articulator of the strategy discussion in organizations, based on the design
thinking perspective. This work presents scenarios building using the Way to
Grow tool, created by IDEO design firm, where the designer works as facilitator
in the conduction of the organizations by the displacement of levels of reflection.
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1 INTRODUCAO

O cenario global tem se apresentado com oscilagdes econdmicas que acabam
por afetar praticamente todos os setores do mercado. Sejam elas decorrentes de
mudancas sociais, politicas ou mesmo por avancos tecnoldgicos, esta instabili-
dade vem exigindo das organiza¢des renovacgao constante. Nota-se um grande
esforco das organizagdes para se manterem na preferéncia de seus clientes, as-
sim como para se tornarem atrativas a seus potenciais aderentes. Neste sentido,
podemos dizer que o contexto deixou de ser simplesmente competitivo para
ser cada vez mais complexo.

Diante disso é percebido o empenho das organizacdes na busca de novos pa-
radigmas de estruturacdo, evolucdo e diferenciacdo. Para muitas delas esta
exigéncia de constante aperfeicoamento cria novas oportunidades de atuali-
zacao e melhorias, seja através da observacao de novos modelos e praticas que
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surgem, seja através do auto-aprendizado. Para isso, vende-se a necessida-
de de ter cada vez mais agilidade para responder com rapidez as mudancas
que se apresentam. Nao é mais viavel assumir uma postura reativa diante dos
acontecimentos, é preciso estar preparado e tentar antecipa-los. Um dos obs-
taculos para que isso aconteca esta na dificuldade que muitas organizacées
encontram para romper com paradigmas ja ultrapassados. Neste contexto,
“o design tem conseguido se aproximar dos niveis decisérios do ambiente
corporativo estabelecendo o didlogo entre a cultura de projeto e cultura de
empresa” (FRANZATO, 2010, p.89).

Uma abordagem que tem se mostrado acessivel e vem sendo bem aceita nas
organizac¢oes é a do Design Thinking (BROWN, 2010). Esta possibilita a nao de-
signers o contato com uma nova légica de pensar seus problemas, a partir do
contexto da incerteza e imprevisibilidade que se apresenta. Seus instrumentos
de design propiciam a democratizacao do processo de pensamento e possibili-
tam espaco para discussao de ideias, facilitando, portanto, tomadas de decisao
a partir de um outro olhar.

Diante de um contexto onde as habilidades do design ganham evidéncia nas
organizag¢oes, questiona-se: de que maneira sua contribuicao poderia aprimo-
rar a discussao estratégica, considerando leva-la a um novo patamar critico?
Esta é a questdo que o presente artigo se propde a refletir.

2 A ESTRATEGIA E A OPERACIONALIDADE NO MESMO NIVEL
O posicionamento de uma organizagao € visto desde sempre como a alma da
sua estratégia. Porém, este é um conceito definidor do negécio que vem sendo
discutido por também ser considerado estatico demais diante do dinamismo
exigido pelo mercado (PORTER, 1996). Ja que o cenario atual nos mostra que as
vantagens competitivas sdo temporarias devido a facilidade dos concorrentes
em as absorverem para oferecer o mesmo, as organizagdes tém se obrigado a
buscar maior flexibilidade e aperfeicoamento. A reflexdao que leva ao amadu-
recimento da proposta estratégica passou a ser dominada pelo imediatismo
supostamente exigido frente as rapidas mudancas do mercado. A estratégia foi
trazida para o mesmo nivel da discussao operacional.

Neste contexto em que as organizagdes atualmente estdo, Porter (1996, p.61)
diz que “a raiz do problema se encontra na incapacidade de distinguir entre
eficiéncia operacional e estratégia” Um dos reflexos disso é que técnicas de
gestao vem tomando lugar da discussao da estratégia. Diante da busca pela
produtividade, qualidade ou velocidade, gradualmente os gestores tem dei-
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xado a busca pela eficiéncia operacional crescer e predominar as discussoes.
E importante salientar que estas técnicas - qualidade total, benchmarking,
outsourcing, reengenharia e gestao de mudancas, para citar algumas — sao im-
portantes e tem seu devido lugar no contexto da organizacao. A questao que
Porter (1996) levanta é que sua aplicacdao favorece melhorias operacionais sig-
nificativas, mas que nem sempre traduzem tais ganhos em vantagens susten-
taveis. Poucas foram as organizacdes que conseguiram competir com base na
eficiéncia operacional durante um periodo de tempo prolongado. Sobre isso,
sao varias as razoes identificadas que apontam para isso, como: a rapida difu-
sao das melhores praticas, facilmente reproduzidas pela concorréncia, sejam
elas técnicas de gestao, novas tecnologias ou melhorias produtivas; o processo
constante de benchmarking, fazendo com que as organizacdes se tornem cada
vez mais parecidas; a pratica continua de outsourcing de atividades, tornando
estas cada vez mais genéricas. Assim, uma concorréncia baseada somente no
vetor da eficiéncia operacional pode ser entendida como prejudicial para am-
bos os lados (PORTER, 1996).

Cabe esclarecer que tanto eficiéncia operacional e estratégia sao essenciais ao
desempenho da organizacao, entretanto é importante observar que obedecem
a agendas diferentes. Enquanto a eficiéncia operacional é uma condicao basica
para qualquer negocio, uma estratégia competitiva consiste em saber escolher
e formatar atividades para fornecer uma combinagao Unica de valor. A esséncia
da estratégia é justamente orquestrar de maneira exclusiva estas atividades. As-
sim, Porter (1996, p.68) traz entao a definicdo de que “estratégia é a criacdo de
uma posicao Unica e valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades”
Esta abordagem de estratégia requer que as organiza¢des tenham o entendi-
mento de que fatores Ihe sdo imprescindiveis. Neste sentido, Cooper (1995) traz
como essenciais a estratégia: (i) ter uma direcao definida, onde as organizagdes
sao motivadas por uma visao inspiradora; (ii) concentrar esforcos, onde o foco
esta nos objetivos da organizacao; (iii) promover consisténcia, insistindo e con-
centrando energia no constante aperfeicoamento; e (iv) garantir flexibilidade,
para adaptar-se facilmente ao mercado (COOPER, 1995).

Ao mesmo tempo que estes componentes essenciais de Cooper se apresentam
como conceitos direcionadores de movimentos estratégicos, seus termos abran-
gentes carregam sentidos ambiguos que desfavorecem a distingao entre estra-
tégia e operacionalidade. Assim, o meio organizacional necessita de ajuda para
interpreta-las da maneira correta e mais adequada aos seus reais propésitos.
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3 O DESIGN COMO PROMOTOR E FACILITADOR DO ENTENDI-
MENTO ESTRATEGICO

Em 2001, o Danish Design Centre desenvolveu um modelo para ilustrar a va-
riacao no uso do design nas empresas, chamado Design Ladder. Este modelo
sugere que o envolvimento do design repercute positivamente na perfor-
mance da organiza¢ao. Segundo o Danish Design Centre, quanto mais posi-
cionado em niveis estratégicos estiver o designer, mais expressivos serao os
ganhos desta organizacao (2015).

Borja de Mozota (2003) reforca esta afirmacao ao dizer que o design entra para
ajudar a empresa no desenvolvimento da sua prépria estratégia. Para a autora,
isso representa a integracao do design na estrutura empresarial, tanto no nivel
operacional — o projeto - quanto no nivel organizacional — o departamento -
e, também, no nivel estratégico — a missao. (BORJA DE MOZOTA, 2003). Este
pensamento se alinha ao de Manzini, que aponta as habilidades do designer
estratégico como gerador de colaboracao entre diversos atores, participando
na construcao de visdes e cendrios comuns, concepcao de sistemas articulados
de produtos, servicos e comunicagcao (MANZINI, 2007).

A presenca do design nas organizacdes ndao é uma novidade. Entretanto é pre-
ciso reconsiderar seu papel. Para Franzato (2011, p.51), sua “posicao deve ul-
trapassar os niveis meramente operacionais, relacionados ao desenvolvimento
dos novos produtos, para subir até os niveis estratégicos das empresas, relacio-
nados a sua administracao”. Assim, a contribuicao do design passa a ser funda-
mental, conforme igualmente reforca Lockwood (2010, p.81):

Uma das maiores dificuldades dentro deste processo de mudanca é
compreender que o design nao deve ser necessariamente visto como
ferramenta criadora de resultados isolados e que se traduzem em boa es-
tética final, mas sim que deve estar intimamente alinhado e relacionado
com os objetivos da organizacao, permeando-a.

Lockwood (2010) trata a importancia do design dentro do contexto das orga-
nizagdes considerando essencial para isso a ocorréncia de mudancas internas.
A organizac¢ao deve promover uma mudanca de mentalidade significativa para
entdao assumir a revisao de seus processos e métodos. Em outras palavras, nao
existe a possibilidade de uma organizacao ser orientada pelo design sem antes
criar um ambiente favoravel para que isso se sustente. A visdo compartilhada e
o desejo de inovar sdo influenciadores diretos do ambiente pretendido, onde o
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comprometimento da alta gestao e a aceitagao dos riscos inerentes ao proces-
so garantem avancos de aprendizagem e espaco para mudancas (PAVITT, 2008).
Nao se esta propondo que alguém gerencie uma organizacao com base apenas
em sentimento, intuicao e inspiracdo. Este extremo nao se aplica, até porque
fundamentar-se somente no racional e no analitico também pode ser perigoso.
A abordagem integrada que reside no centro do processo de design sugere
para isso um terceiro caminho (BROWN, 2010). Este caminho é o da reflexao.
Neste aspecto é importante ter em conta algumas das capacidades especificas
do designer. Zurlo (2010) aponta trés como particularmente funcionais para a
acado estratégica: ver, prever e fazer ver. A capacidade de ver é entendida como
a leitura orientada dos contextos, uma observacao ampliada e que permite a
compreensao sistémica. Ja na capacidade de prever, temos na antecipacao cri-
tica do futuro sua dimensao criativa mais latente. E, por fim, a capacidade de fa-
zer ver trata de tornar visiveis cenarios futuros. Esta ultima, segundo este autor,
é a capacidade que, mais do que as outras, suporta a acao estratégica, visto que
torna visivel o campo do possivel e é um instrumento potente de aceleracao do
processo de decisao.

Para Franzato et al, as competéncias técnicas de design transformam-se em pla-
taforma transdisciplinar que sustenta a convergéncia dos atores que integram
as organizacdes. Assim, sua capacidade de fazer com que as estratégias sejam
visiveis para todos os atores, de maneira a promover o dialogo e a construcao
coletiva é considerada como determinante (FRANZATO et al, 2015). Alinhado
a isso, Meroni (2008, p.34) traz que “o design estratégico se utiliza dos cena-
rios como ferramenta para visualizar onde ir”. Sobre este tema, Manzini e Jégou
(2006, p.190) definem a construcdo de cenarios como

[...] um método de suporte a tomada de decisao cuja conceituagao ocorreu
ha tempo e cuja utilidade cresce com a turbuléncia do contexto, com a
complexidade do sistema em que se opera, e com o aumento do numero

de atores sociais envolvidos (ou que se pretende envolver).

Esta colocacao ajuda a responder um dos desafios que a maioria das organiza-
¢oes enfrenta: como incorporar as habilidades de resolucao criativa de proble-
mas dos designers a suas iniciativas estratégicas mais amplas, e como envolver
uma parcela maior de sua forca de trabalho a pensar pela l6gica do design
(BROWN, 2010). Se para Meroni (2008) o design estratégico é sobre construcao
de cenarios, entao nos é proposto analisar de que maneira isso se aplica no con-
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texto organizacional. Do ponto de vista de Manzini e Jégou (2006, p.190), “este
instrumento permite nao sé superar os limites da intuicao e das modela¢bes
mais simplistas, mas também melhorar a capacidade de escolher consciente-
mente e argumentar as escolhas dentro de um projeto participativo”.

4 A DISCUSSAO DE CENARIOS PELO DESIGN THINKING

Um método que vem sendo bastante discutido e aplicado no meio organiza-
cional é o Design Thinking. Sua abordagem poderosa, eficaz e amplamente
acessivel, pode ser integrada a todos os aspectos dos negécios e da socieda-
de para que individuos gerem ideias inovadoras e possiveis de serem imple-
mentadas (BROWN, 2010).

Para Tim Brown (2010, p.38), da IDEO, “a verdadeira meta do design thinker é
ajudar as pessoas a articular as necessidades latentes que podem nem saber
que tem” Para lidar com este desafio o autor sugere instrumentos préprios do
design que favorecam a discussao dentro da organizacao. Esta colocacao vai de
encontro a Franzato (2011, p.59), que diz que

Estes processos normalmente extrapolam a rotina organizacional, configu-
rando-se como experiéncias de aprendizagem para a empresa. Assim, por
meio destes processos, a empresa passa a renovar o proprio pensamento
sobre a sua organizagao e a sua atuacdo competitiva, presente e futura.
Para tanto, estes processos devem explorar as potencialidades reflexivas
intrinsecas no design.

O design se vale de suas caracteristicas para instrumentalizar a discussao no
nivel estratégico, e ndo somente o operacional. E importante perceber a dife-
renca deste tipo de aplicacdo, onde se busca o deslocamento de nivel para,
justamente propiciar a reflexao.

Um caso onde o principio do ‘fazer ver’ de Zurlo (2010) recebe uma adaptagao
dirigida ao contexto organizacional é o proposto pela empresa IDEO, que suge-
re um instrumento para discussao de cenarios diante da perspectiva do cresci-
mento dirigido pela inovacao. A IDEO, uma das maiores consultorias mundiais
em design, tem auxiliado diversas organizacdes a estruturar caminhos sistema-
ticos para a inovacao. Diante da necessidade de auxiliar seus clientes a estabe-
lecer uma ligagao entre aspectos estratégicos, crescimento e inovacao, a IDEO
propde a utilizacdo de um instrumento desenvolvido a partir do refinamento
de outros métodos e recursos do design thinking (JACOBY; RODRIGUEZ, 2007).
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Chamado de Way to Grow, este instrumento se configura como um recurso
para promover a reflexao e discussao. Seja diante da situacao existente em que
se encontra a organizacao, seja para auxiliar na visualizacao de possiveis cami-
nhos que a conduzirdao a inovacao.

Este dispositivo é apresentado na forma de uma matriz visual (Figura 1) cons-
truida a partir da relagao entre dois eixos: (i) aquilo que a organizagao entrega,
ou quer vir a entregar; e (ii) os clientes que ja tem, ou que quer vir a conquistar.
Nos quadrantes formados pela combinacdo destes eixos, é possivel identificar
cenarios possiveis para movimentacao estratégica voltada ao crescimento.

Way to Grow
(72}
©
L
-
2 : :
=] Ampliar Criar
[7/]
rg Extender a marca Criar mercado
3 Redistribuir ofertas Abrir novo mercado
Alavancar usuarios
(7}
[:H]
=
o Gerenciar Adaptar
2 Aumentar precos Expandir mercado
g Aumentar uso Ganhar fatia de mercado
© Ganhar mercado
t
L
(o]

Clientes existentes Novos clientes

Figura 1: Matriz Way to Grow.
Fonte: Jacoby e Rodriguez, 2007

Através desta matriz, a organizacao tem condicdes de avaliar e discutir sua
estratégia. Ao mapear as iniciativas de inovacao ao longo de um eixo vertical
representando ofertas existentes a novas ofertas e um eixo horizontal represen-
tando usudrios existentes a novos usuarios, as empresas podem obter uma boa
visao do equilibrio e de suas iniciativas de inovacdao (BROWN, 2010).

A partir disso, Jacoby e Rodriguez (2007) identificam trés padrdes de inovagao:
(i) Inovacao incremental; (ii) Inovagao evolutiva; e (iii) Inovacao revolucionaria.
Os projetos no quadrante inferior esquerdo — ofertas existentes e usuarios exis-
tentes — tendem a ser de natureza incremental. Eles sao importantes e a maior
parte das iniciativas de uma empresa provavelmente sera alocada a esse tipo
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de inovacgao, o que pode incluir a extensao de uma marca de sucesso ou a proé-
xima iteracao de um produto atual. A industria automobilistica, onde os custos
com maquinario representam somas consideraveis, concentra a maioria das
suas iniciativas na inovacao incremental (BROWN, 2010).

Para garantir a expansao de sua base a novas dire¢des, é recomendavel também
investir em projetos evoluciondrios. Essa meta pode ser atingida estendendo
ofertas existentes para satisfazer as necessidades nao atendidas de clientes atu-
ais ou adaptando-as para satisfazer as necessidades de novos clientes ou mer-
cados (BROWN, 2010).

Entretanto, o tipo mais desafiador de inovacao — e o mais arriscado — é aquele no
qual tanto produto quanto os usuarios sao novos. Uma inovacao revolucionaria
cria mercados totalmente novos, porém, isso acontece raramente. Um exemplo
disso esta tanto no lancamento do Walkman da Sony quanto no iPod da Apple
(BROWN, 2010). Por exigir um esforco diferenciado, esta é a modalidade de ino-
vagao que requer maior envolvimento exploratdrio, tanto em processos quanto
nos recursos humanos (JACOBY; RODRIGUEZ, 2007).

Neste sentido, Jacoby e Rodriguez sugerem um diagrama subsequente (Figura
2), agora contendo resultantes de inovacdao para que a organizacao visualize
onde deseja chegar, ou simplesmente para reconhecer o escopo necessario en-
volvido em algum esforco relacionado ao seu portfolio existente.

Resultados de Inovagao

Revolucionario

Novas ofertas

Incremental

Ofertas existentes

Clientes existentes Novos clientes

Figura 2: Matriz de resultados de inovacao.

Fonte: Jacoby e Rodriguez, 2007
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A partir da definicao de qual caminho é o mais adequado ou desejado, a de-
dicagdo da organizacao pode ser planejada, e, assim, direcionada objetivando
a natureza da inovagao pretendida. Para Brown (2010, p.154), a matriz Way to
Grow “é uma ferramenta de design thinking que as empresas podem utilizar
para administrar seus portfélios de inovacao e permanecer competitivas em
um mundo em constantes mudancas”. Way to Grow pode nao ser a resposta
para tudo, entretanto Jacoby e Rodriguez (2007) ressaltam que é um instru-
mento bastante apropriado para se discutir oportunidades, bem como iden-
tificar uma trajetéria de inovacao praticavel, que permita o desenvolvimento
coerente da organizacgao.

Verifica-se o esfor¢o dos autores (JACOBY; RODRIGUEZ, 2007. BROWN, 2010) em
tornar o design mais compreensivel para o ambiente corporativo. Observamos
ainda que, neste caso exemplificado, foi através de um diagrama claro e de facil
compreensao que os autores estabeleceram um modo de fazer ver aspectos
praticos darelacao entre inovacao e estratégia, assuntos de dificil tangibilizacao.
Embora seu método seja construido para tornar a l6gica do design acessivel a
nao designers, o design thinking ndo se limita a oferece um caminho Unico para
a resolucdo de problemas. Apresentar-se acessivel nao significa renunciar a
complexidade e abrir mao de suas caracteristicas. Para Brown (2010), a razao da
nao linearidade dos seus processos nao esta na desorganizacao ou indisciplina
dos designers, mas sim no fato de que o design consiste fundamentalmente em
um processo exploratério.

50 LUGAR DA DISCUSSAO ESTRATEGICA E O NiVEL REFLEXIVO
Existe no design, portanto, uma predisposicao bastante clara e favoravel a re-
flexdo da estratégia. O design thinking parece tentar assumir esta condicao de
ensinar para nao designers a légica do design para resolver problemas den-
tro de um contexto de incerteza e imprevisibilidade organizacional. Assim, é
desmerecido enquadra-lo simplesmente como um kit de ferramentas. Aplica-
do as organizagdes, o design thinking deve ser visto como uma abordagem de
apoio e de democratizacdo do processo de pensamento. Seus instrumentos sao
promovedores do estudo e aprendizagem, que por si sé ndo necessariamente
entregam um resultado final e perfeitamente acabado. Configuram, sim, um es-
paco para refletir em niveis elevados sobre ideias e possibilidades, para, entao,
fazer com que as organizagdes cheguem as préprias deducgdes.

Se para Giaccardi (2005, p.343) o “metadesign coloca as ferramentas em vez do
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objeto nas maos do usuario, e define as condicbes para o processo de interacao,
ao invés do proéprio processo’, entdao podemos sugerir que o Way to Grow da
IDEO, enquanto promovedor do didlogo e reflexao, se configure em um instru-
mento operador do deslocamento para o nivel meta dirigido a organizacdes.
Estabelecendo um comparativo, seria como o instrumento para criar espelhos
de Max Bill (VAN ONCK, 1965), que considera no deslocamento de niveis entre
projeto e metaprojeto o espaco para reflexao. Para Franzato (2014, p.4)

O metadesign interessa-se pelo movimento em movimento, ou seja, pelo
transitério, pelo provisorio, pelo mutavel. O metadesign interessa-se pela
inapreensivel possibilidade de vir a ser, nao pelos possiveis estados tangi-
veis do ser. Por isso, Van Onck identifica como resultado do metadesign um
sistema que permita e favoreca o projeto.

Colocando esta discussao no contexto organizacional, entende-se que enquan-
to no nivel de operacao estao as atividades, no nivel do metaprojeto teremos a
discussao dos principios estratégicos que guiam sua configuracao. E onde en-
contramos a elaboracao critica a respeito das possibilidades e suas consequén-
cias. O enfoque esta no processo de discussao e projetacao da estratégia, onde
sua operagao passa a ser uma consequéncia. A estratégia é algo que nao deve
ficar estacionado, pois sua caracteristica dinamica assim ndao permite. Logo, no
caso das organizacdes, tao importante quanto discutir estratégias é o processo
de sua organizacao e continua reorganizacao.

Diante disso é sugerida uma reflexdo a respeito destes niveis no contexto orga-
nizacional. Tomando o exemplo posto que considera o design thinking como
um método para a discussao da estratégia, podemos relacionar este como hie-
rarquicamente acima da estratégia e operacdo (Figura 3). E quando o assumi-
mos como nivel superior que se estabelecera a maneira, ou o dispositivo, com
que lidaremos com os niveis inferiores de forma dedutiva. Ou seja, estamos to-
mando como principio o método (design thinking) para amparar uma discus-
sao metaprojetual (estratégia) que ird guiar o projeto (atividades).

Dois niveis abaixo temos o nivel projeto, que considera o aparelhamento das
atividades. E o nivel onde estdo os agentes que colocardo em pratica as orien-
tacOes estabelecidas quanto a operacionalizacao, visando atender a uma deter-
minada estratégia. O ponto que se deseja esclarecer através desta discussao é
que a estratégia nao se encontra neste nivel, ladeando a operacionalidade. Ela
esta um nivel acima: o nivel metaprojetual.
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Portanto, entre os dois niveis discutidos existe um nivel intermediario, onde jus-
tamente ocorre a discussao critica e reflexiva. Esta discussao serd a luz do design
thinking (nivel acima) e ira direcionar as atividades necessarias (nivel abaixo) vi-
sando um propdsito que podera vir a ser, como no caso apresentado, a inovacgao.

o
8 Fazer ver Problematizac&o
0 Divergéncia
= e convergéncia Design Thinking Diregao
g
= Esclarecimento
= Transversalidade
< L Critica Colaboragido
0 Cenarios ¢
= E , .
stratégia -
g Way to Grow 9 Reflexéo Red
= i 5 edes
= Discussao Inovagéio Bosic
de processos osicionamento
'9 R hari
s eengenharia
g Recursos Operagdes 9
T Mudancas Atividades Benchmarking
g Agoes Outsourcing
=

Figura 3: Niveis hierarquicos.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir do modelo de Bentz e Franzato, 2016.

O que vemos é que, diante da equiparacao equivocada entre estratégia e ope-
racionalidade, muitas organizacoes estabelecem suas discussdes apenas no
primeiro nivel, quando deveriam separa-los para se adequarem aos seus graus
de profundidade e complexidade. Através do que foi exposto fica claro que nao
é viavel haver uma discussao sobre estratégia no nivel mais basico. Tampouco é
viavel estabelecer uma ligacao direta entre o design thinking, enquanto méto-
do, com atividades operacionais. Isso seria desconsiderar o nivel reflexivo e cri-
tico, onde justamente se fundamenta o raciocinio e o olhar estratégico. E como,
estando diante de um problema complexo, tentarmos simplifica-lo avancando
etapas e indo diretamente para os aspectos praticos, dispensando a contem-
placao e reflexdo necessaria para seu entendimento.

Morin (2005, p.12) descreve bem este momento ao dizer que “vivemos o para-
digma da simplificacao, onde a hiperespecializacao despedaca e fragmenta o
tecido complexo das realidades”. Neste caso, se as organizagdes tomam a efi-
ciéncia operacional como modelo e a sobrepde a estratégia (PORTER, 1996),
poderiamos dizer que estamos presenciando o paradigma de Morin (2005) no
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contexto organizacional. A literatura da gestao e administracao mostra diversos
exemplos que prometem atalhos que evidenciam isso, oferecendo instrumen-
tos ou métodos que aceleram ou aprimoram sua capacidade operacional. Nes-
te sentido, parecem evitar o aprofundamento reflexivo e optam pela solugao
rasa, que, por ser simplificada, é rapidamente aplicavel. Discutir e refletir a estra-
tégia parece ser uma pratica descompassada com um imediatismo disfarcado
de ritmo de mercado.

6 CONSIDERACGES FINAIS

Segundo o Danish Design Centre (2015), ‘O design é bom para os negdcios. As
empresas que trabalham sistematicamente com o design tém maiores ganhos
(..) do que empresas que ndo usam o design’ E no design que as organizacoes
estao encontrando algumas respostas para sua evolucao continua e, em al-
guns casos, para a propria sobrevivéncia do negocio. Se por um lado vemos o
enaltecimento de seus resultados através de exemplos emblematicos do de-
sign aplicado, como a Apple, por outro vemos que a incorpora¢ao de méto-
dos orientados pelo design nem sempre recebem a devida atengcao. Ao mesmo
tempo que se valoriza o resultado, se desconfia dos meios que o precederam.
Esta incompatibilidade talvez ocorra pelo fato do design estar sendo inserido
de maneira recente no contexto da gestao, e sua ldgica reflexiva aplicada a es-
tratégia ainda esteja sendo amadurecida dentro do ambito organizacional.
Sabe-se que, por compreender e aceitar a complexidade, o design enquanto
método nao se concentra em um modelo Unico para a solugao de problemas.
Além disso, sua proposta de abordagem se relaciona muito bem com a nao
linearidade dos processos. Estes sao, talvez, alguns dos principais pontos de
estranhamento com o qual o mundo corporativo passou a lidar diante da pre-
senca do designer em seu meio.

Ao colocar certos problemas enfrentados pelo planejamento como nao sendo
da mesma natureza légica que os relacionados a engenharia ou matematica,
por exemplo, Rittel e Webber (1973) os classificam como wicked problems. O
termo é empregado em razao destes problemas nao apresentarem um contor-
no claro, terem peculiaridades e aspectos particulares que nao se encontram
em problemas enfrentados no passado nem tampouco encorajam um modelo
de solucao replicavel a partir dele proprio. Suas respostas nao passam, portan-
to, por métodos estaticos. Sao unicos e complexos, tal como vemos em muitas
organiza¢des, onde uma série de fatores que estao envolvidos confundem-se
entre si como causa e sintoma de um mesmo problema. Compreendendo a in-

e-Revista LOGO - v.6 n.2 2017 - ISSN 2238-2542



LOGO

34

certeza que orbita a resolucao de impasses desta grandeza, para estes autores
sua solucao nao deve ser entendida como certa ou errada, mas sim quanto a ser
assertiva e satisfatéria. E recomendavel ir ao encontro de possibilidades ade-
quadas para soluciona-lo, pois, visto sua natureza, nao existe uma formulacao
definitiva para resolve-lo, mas sim um melhoramento a ser buscado concomi-
tante ao entendimento do que o esta causando.

Esta proposta de Rittel e Webber (1973) sugere a pratica reflexiva, em que o indi-
viduo reage ao problema a medida que o vai resolvendo, configurando, portanto,
um processo criativo onde coexistem problema, acao e reflexao. Esta abordagem
estd alinhada a Morin (2005, p.79), que diz que “a acao é estratégia. A estratégia
permite, a partir de uma decisao inicial, prever certo nimero de cenarios para a
acao, que podem ser modificados segundo informagdes que vao chegar no curso
da acao”. Esta é a maneira com que o design lida com seus problemas.

Por ser um meio onde as pessoas tém formagdes mais metddicas e dirigidas por
resultados, o contexto organizacional teme que os riscos sejam altos demais e
a margem de erro seja perigosa diante do emprego da abordagem nao-linear
do design (BROWN, 2010). Entretanto, esta mesma abordagem nao linear re-
presenta a maneira de se operar diante da complexidade imposta pelo merca-
do. Se a organizacdo necessita resolver seus wicked problems, ela precisa de
designers no seu time desde o comeco, e precisa de processos orientados pelo
design (LOCKWOOQD, 2010).
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