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Apresentacao e Prefacio

"Se vocé tem uma laranja e troca com outra pessoa que tanm-
bém tem uma laranja, cada um fica com uma laranja. Mas se
vocé tem uma ideia e troca com outra pessoa gque também tem
uma ideia, cada um fica com duas.”

Confucio

A ideia de elaboracéo desse livro tem seu comeco nos primei-
ros anos da década de 90 e tem como pano de fundo a imple-
mentacdo de um laboratério dentro da estrutura do curso de
Desenho Industrial da EBA, Escola de Belas Artes da Univer-
sidade Federal do Rio de Janeiro.

A vontade de se concretizar alguma estrutura que pudesse con-
vergir os interesses das teorias e metodologias do design com a
prética empresarial e 0 marketing estavano ar. A globalizacéo,
se estabelecendo como um fendmeno irreversivel imprimia
nagueles tempos a necessidade da integracéo das perspectivas,
dos valores e objetivos das varias éreas do conhecimento.

Ainda cursando a faculdade de design, em meados da década
de 80, comecei a trabalhar em parceria com o designer Benito
Gonzalez, entdo meu professor de projeto, o qual atuava, prin-
cipalmente, para a industria grafica, téxtil e da moda. No do



Estidio Arte Propria, desenvolvemos projetos que contavam
com o desenvolvimento de estrutura fabril, passando pelo for-
necimento de matérias-primas, lay-out de chdo de fabrica, até
as estampas e texturas finais. A necessidade de entender o de-
sign em uma dimensdo além do operacional comegava a se
desenhar como fundamental.

Comecei a trabalhar na Escola de Belas Artes, na Oficina de
Artes Gréficas e Serigrafia, coordenada pelo professor Benito.
Ali, além da assisténcia na conducdo das aulas na Oficina, me
envolvi também no projeto integrado entre a Faculdade de Ar-
quitetura e Urbanismo e Escola de Belas Artes (FAU/EBA da
UFRJ) de implantacdo de uma Grande Oficina de Ceramica.
Nesse processo fiquei bastante amigo de Celeida Tostes (ja
falecida) — uma das principais escultoras de sua geracéo — que
junto com o Benito desenvolviam e implementavam o projeto.

Na interagdo com a Celeida aprendi como um artista se desen-
volve e atua de forma total mente focada em sua arte: com con-
ceituacdo, experimentacéo, plangamento e execucdo; € claro
gue, namaior parte das vezes essas etapas se interpolam.

Celeida fazia desde pecas e performances muito pequenas, até
eventos muito grandes. Para isso, precisava e contava, sempre,
com uma série de técnicos colaboradores. Foi nesse universo,
gue registrei 0 aprendizado que mais me marcou. Existia uma
grande insatisfagdo por parte de alguns técnicos, por ndo en-
tenderem o porqué do prestigio de seus esforcos - pecas e obje-
tos resultantes de seus trabalhos - iam para a artista e ndo para
eles. Eles, da forca operacional, ndo conseguiam ver/perceber
gue a maior parcela do valor estava na concepgdo, conceitua
¢ao e contextualizacdo do trabalho.



Transferindo esse aprendizado para o universo do design, des-
cobri que alogica seria a mesma. Por mais que pudesse existir
algum tipo de (estranho) glamour em torno de quem se respon-
sabiliza pela execucdo e producdo — operacdo, a inteligéncia
estaria sempre na concepcao e no plangamento — contextuali-
zags0.

Quando, aos poucos, ao longo dos anos 1980, o design como
disciplina, comecou a ascender a sua posicdo de relevancia
para as esferas estratégicas, criou-se um vale de coeréncia entre
os diferentes tipos de profissionais. Uns iriam continuar sendo
focados no operacional, outros iriam tentar cumprir ambas as
tarefas, e outros estariam focados nas questdes estratégicas,
associ ados aos plangjamentos e contextualizacoes.

O mercado, porém, tem dificuldade em entender direito como
esse profissional atua, ou no &mbito operacional ou no estraté-
gico. A0S poucos, essas duas perspectivas comegam a ser com-
preendidas, mas 0 mesmo ndo acontece com aopcao hibrida - o
mercado tem restri¢Bes em entender e aceitar que o pensamento
operacional venha a fazer parte do pensamento estratégico. E
ndo é atoa; sdo construidos por légicas distintas, que ndo se
falam, em ‘viamao dupla .

A inovagdo como sistema macro, vista a partir do exposto, se
encaixa da mesma forma, ou sgja, se estrutura e se articula na
dimensdo estratégica e as etapas e componentes operacionais
sd0 parte dos recursos a serem desenvolvidos, organizados e
realizados.

Nos primeiros anos da década de 90, o designer Valdir Soares
retornou ao Brasil, depois de alguns anos imerso em pesquisas



na Alemanha. Seu retorno as disciplinas de projeto, na EBA,
funcionou como um catalisador para a ideia da convergéncia
entre teoria e prética— e entre o setor publico e o privado.

Em 1992, Valdir, Benito, o designer José Luis Pereira e eu,
demos inicio ao funcionamento do LABDI, Laboratério de
Gestdo e Métodos em Design. Em pouco tempo conseguimos
um espago fisico razoavel, o minimo de infraestrutura e come-
¢camos a prospectar possibilidades de parcerias.

No ambiente interno, o LABDI servia como um meio/base para
apoio para-académico no desenvolvimento de projetos variados
— 0 apoio interno atendia as demandas da propria universidade e
aos alunos. No ambiente externo, a prospeccao de projeto visava
ainsercdo e ao decorrente incremento da capaci dade operacional
dos alunos que se envolviam nas pesquisas e projetos.

Em 1994 terminel meu mestrado em engenharia de producéo
na COPPE/UFRJ, onde me aprofundel nas ferramentas da ad-
ministracdo direcionadas para a estratégia, producdo, marke-
ting, e as acdes aplicadas a gestdo do design e ainovacéo.

Estevdo Medeiros (ja falecido) da COPPE, colega antigo do
Valdir, foi um dos precursores dos estudos da ‘gestédo do de-
sign’ e do design como ‘ferramenta estratégica no Brasil. Seu
convivio nos deixava atualizados com a evolucdo do design no
cendrio global. O design, como dito, comegava a mudar seu
status de ‘importanciatética para‘relevanciaestratégica’.

Da mesma forma, o convivio intelectual com o Professor Car-
los Cosenza permitiu vislumbrar toda uma nova ordem de pos-
sibilidades que o Pensamento Sistémico traz a luz: a necessaria
visdo holistica e a incerteza como parte fundamental da reali-



dade. Cosenza trabalha ambientes de altissima complexidade,
por meio da articulacdo transdisciplinar das variaveis linguisti-
cas da L 6gica Fuzzy.

No ano 2000, Vadir e eu, elaboramos alguns projetos de cur-
sos de design, adaptando-os a seus contextos geogréficos. Um
desses projetos foi para José Roberto Whitaker Penteado, entdo
diretor da ESPM/Rio, Escola Superior de Propaganda e Marke-
ting do Rio de Janeiro. A diferenca dessa demanda é que a &
daptacdo ndo deveria ser para um contexto geogréfico e, sim,
para um contexto conceitual. Iriamos formatar um curso de
design, incorporando as ferramentas e logicas do marketing.
Nascia 0 primeiro esboco do curso de design com énfase em
marketing da América Latina.

O projeto acabou ficando arquivado e teve sua reedicdo em
2003, onde pude atuar implementando e, posteriormente, diri-
gindo o curso pioneiro. Poucos anos depois, 0 nicleo de uma
incubadora de empresas de design e 0 antigo projeto da pos-
graduacéo, focando o design estratégico, também se efetivava.

Nesse interim, conheci Rique Nitzsche, designer e diretor da
AnimusO2 — que viria a ser professor de design estratégico do
curso da pés-graduacdo na ESPM — e nos tornamos parceiros
em desenvolvimentos de estudos, métodos, ideias e projetos
acerca das novas dimensdes do design — principamente, o de-
sign thinking.

Em boa parte, os textos que se seguem, s8o resultantes da elabo-
ragao de pesquisas que visavam a dar suporte ao desenvolvimen-
to do projeto de doutorado’. Este projeto, inicialmente, tratava

! REIS (2010).



da modelagem de um escritério virtual de design?, que propunha
a construcao de um espaco holistico onde concentraria as varias
etapas de desenvolvimento de um novo produto ou servico.

Nesse sentido, buscava me aprofundar nas varias dimensbes
criticas que envolvem o design em suas dimensdes mais con-
temporéneas — além da dimens&o holistica, a dimensdo estraté-
gica. Buscava assim, perceber desde as questbes micro das for-
¢as de estruturagéo do pensamento dos decisores dos processos
de design, passando pelos estimulos que impulsionam as aqui-
si¢bes de produtos e servicos, até as questdes macro dos stake-
holders da geopolitica global.

Atuel de 2004 a 2011, no GRVA — Grupo de Realidade Virtual
Aplicada, do Laboratério de Métodos Computacionais em En-
genharia— LAMCE, da COPPE/UFRJ, onde pude vivenciar 0s
processos e metodologias de trabalho integrado no éambito da
Pesquisa e Desenvolvimento de exceléncia. O laboratorio €
uma das principais referéncias de qualidade académica, produ-
¢ao cientifica e geracéo de inovagao tecnol6gica no Brasil.

A atuacdo, desde 2003, como professor da Escola Superior de
Propaganda e Marketing — ESPM — me oferece uma continua
possibilidade de atualizagdo no que existe de mais denso na
evolugdo das ferramentas de gestdo, marketing e plangjamento
de negdcios. Da mesma forma, a atuagdo como consultor para
guestdes estratégicas, quanto a elaboracdo de plangjamento de
sistemas de inovacdo e em processos de compartilhamento de
conhecimento, permite uma importante imersdo nas demandas
de empresas de distintos portes.

2
Agora se estruturando como software.



Hoje, atuando na Agéncia de Inovacdo da UFRJ, venho parti-
cipando do dindmico complexo de atividades e redes que for-
mam os Sistemas Nacionais de Inovagdo. A Agéncia atua de
forma sistémica, buscando dois objetivos principais. protegdo —
propriedade intelectua e transferéncia de tecnologia — conhe-
cimento aplicado.

A proépria atuagdo da Agéncia, por meio da coordenacéo de
Ricardo Pereira, Rogério Filgueiras e Iris Guardatti, se caracte-
riza por agdes e atitudes inovadores, ao passo que, atuando de
forma holistica, a equipe trabalha ora como agente, ora como
fomentador, ora como articulador:

“A Agéncia é responsavel por gerenciar processos de protecdo
do conhecimento e também estabelecer vinculos entre Univer-
sidade e empresas, contribuindo para que o conhecimento pro-
duzido chegue a sociedade. Também é atribuicdo da Agéncia
articular projetos inovadores nas areas de Empreendedorismo e
Inovacdo Social, promovendo convergéncias que mostram que
a lnovacao pode acontecer em qualquer area de atuacao, e, ndo,
apenas quando se fala em tecnologia de ponta.” 3

No inicio de 2011, del inicio a mais uma dissertacdo de mes-
trado no Instituto Nacional da Propriedade Industrial — INPI
orientado a identificar e mapear os agentes de transformagéo
das Industrias Criativas, tratando, também, de propriedade inte-
lectual, inovacdo e desenvolvimento econdmico. A ideia é apli-
car a ferramenta desenvolvida no meu doutorado — C-Strat —
para 0 mapeamento dos atores econdémicos envolvidos no con-
texto em questdo, para, a partir dai, explorar seu potencial es-

3 . !
www.inovacao.ufrj.br.



tratégico — utilizando, assim, o conceito/metodologia de Cog-
nicdo Estratégica’.

Assim, como campo de observacdo e pratica, meu universo de
atencdo e investigacdo, gira em torno do design estratégico, da
inovacdo e da convergéncia de informacéo direcionada a toma-
da de decisdo. Como nas metodol ogias do pensamento sistémi-
co, da gestéo da qualidade ou do design thinking®, os textos a
seguir, se estruturam como recortes, ora divergentes e ora con-
vergentes sobre o0s temas mencionados.

* Ver REIS (2010).

5 p metodologia é conhecida por Design Thinking, um neologismo com 7 anos de
idade, que usa as habilidades dos designers para gerar uma abordagem tecnicamen-
te possivel, comercialmente viavel e centrada tanto na inova¢cdo como nas necessi-
dades humanas. Como opgéo a essa terminologia, os canadenses costumam usar o
termo Business Design, com a mesma intengao”’- NITZSCHE, A.H. (2010).



Sumario

ApresentaGao € PrefAcCIO .......ocoeieriiiiiiii e 5
1] i goTo [¥ [o2=To I PP 15
L0 T o117 ] (o 101 AR RUPOURROUPPPRRPPRN 17
uma breve abordagem panoramicCa..........cccveveveceeieccese s 17
a expectativa do proximo eSPELECUIO..........cvvvieeerieirereesee e 18
gordos sem cOmpPai X80 dOS MABGIOS........coueererererierieesieriee s 31
CapPitUIO 2. e 35
modernidade e descontentamento...........cooerererrerieereere e 35
modernidade — desconstrucdo e subjetividade...........ccooveiveiniiiccnen, 37
INCEIMEZA € SUCESSO......evereeeereieetertesiesesteseesesseseesessessesessessesessessesessessesesss 41
designing, do ficto a0 factO........cccccevevivve i 42
designer como agente da pos-modernidade...........coevererieriesesienieeieennens 45
L@ T o1 18] (o JC J USRS 49
sobrevivéncia, adaptacdo € reSilienCia........ccocveerivneenieneiese e 49
0 novo mercado de trabalho global ...........coeveriiiiieii s 51
transformacOes MUNAialS €M CUISD........ccereerierie e 55
formando e sustentando aidentidade BR ..........cccoccevviinienenncneneneen 59
radiografando @S MPES.........c.coeiieeeieeie e 63
0 papel dainovagdo nas empresas brasileiras........ccocvvveeveneccnenecnene 65
QUESLEES dO NOVO MEICAO......c.eevieeiereereeesie et 70
as portas estdo abertas... 1SS0 @ defiNitiVo.......cccevevirecrcece 74
goiNG GIODEL ..o e 76
CapPtUIO 4 ... 79
inovagao — processo cognitivo e fIEXIVE ..., 79
Processo de transSforMaGa0 .........eceeeeeeieerere e 80
(072 Y o [0 g (U1 (=S T S 82
INOVACA0 € COMPELILIVIAAOE .........cerveereirieirerer s 84
geriNdO @INOVAGAD.......ccirieeiriiieirieie st 87
@1 o110 ] (o 11 TSRS 91
tENAENCIAS © FALOS.....cve e e 91
estratégias de diferenciago € iNOVAGAD ..........covvvvrveirvneeereee s 97
agregando Valor € INOVANCO. ........cccceviiieriinere et 97
INOVACA0 € VAlOr 80regalO .......covvvveeeierieieie ettt 98

13



definicdes de estratégia pel0os pensadores.........ccoveeeveeeereerereseeseeseens 100

iNOVaGE0 alémM dO ProdULO.........c.evvirieeiriireeerieeeereeee s 102
anos 50 - bases para uma estruturainovadora...........cccceceveereneverseenenn 109
0 empoderamento do sistema de deSigN.........ccoeeevererereneenere e 112
iNOVagao e vantagem COMPELITIVA........cccvereerireeerieeeese s 115
(@ 011 (V][0 18 SRR 119
inovacdo como a evolugao dos SISLEMAS VIVOS........cceeeeeeervereerieneeseenn, 119
novas capacidades paranovos deSafiosS.........cceveeeeeveereereseseesese e 121
sinergia, conhecimento € COMPELBNCIAS........ccevereeererieienerere e 123
conceituando o sistema vivo dasinovagles...........ccoveevererenenenesienenns 129
INOVEGEAD dE PrOUULO ......eveueeeereeeeete sttt 130
INOVBGEAD TE PIOCESSD .....euveverereeuerteseesesseseese b e e s e sbe e sne s e nnenes 130
INOVBGEOD FATICA .....ceeueieireeiirteee e 131
INOVAGEOD INCIEMENTAL ......eeiieiecieteree et 131
INOVACE0 MANLENEAOIA .......eivirveiereerieeeeee et e 132
[NOVAGCAD B FUPLUIAL......veeeeeeeieeeee sttt 132
1goVZ=or= o =10 (0o 1 - NS 132
INOVACAO0 SISLEMICA......eeeeiereise et e e e e e s srenns 133
inovagdo — uma percepcdo além dos liMIteS.......vvvveevereenesecene 133
ainteratividade da a0 estratégica do design .......ccceeevereerenencsieenne 136
sistema gerador de elementos diferenciais.........ccooveveeeeeeceerencncenenenns 141
A0ESEE0 0O AESION ..t e 143
as forgas do design no sistema vivo do mercado .........cceeveeveveererenene 145
ondas de evolUuGEO0 €INOVAGED.........ccevrirreeriiieesee et 147
(@ 011 (V][0 T 2SR 151
convergindo € CONCIUINAOD .........ccvivieiieeee e 151
(S aI=TTo1Y0 = Yo (U= g v W] 0 - W 153
0 design COmMO CaLAliSAHON ..........cervirieiriee e 157
processo de pessoas orientado pela estratégian..........vvvveveeeeverieerennne, 160
dimensdes do design thinKing.........ccccveeininnneeece e 162
antropocentrismo e subjetividade...........coeovireininein e 164
inovagdo — incerteza e futuro de SUCESSD ..........c.ceeivceecerecicc e 166
novas formas de estruturag@o SOCIal ..........cceereerererieneneneereseerees 168
PENSAMENEO SISEEMICO ...ttt seenes 170
Referéncias BiblIOgrafiCas.........ccccoveeiiiiiiiiiiiiicie s 173

14



Introducao

A conducéo

“ Caminhe de tal forma que seus passos imprimam sobre a ter-
ra apenas as marcas da liberdade, alegria e serenidade’
Thich Nhat Hanh

O livro tem a forma de ensaios agrupados em capitulos. S&o
fragmentos e recortes que pretendem agjudar a construcéo do
entendimento do cenario em desenvolvimento no qual estamos
inseridos.

O Capitulo Primeiro aborda aspectos do complexo contexto em
gue nos encontramos, algumas de suas caracteristicas e consi-
deragdes do mundo conectado por redes.

O Capitulo Dois aborda alguns acontecimentos historicos que
formam a base da mudanca estrutural em curso. As dinamicas e
movimentos que vem conformando a (re)evolucdo da pds
modernidade.

No Capitulo Terceiro aponto algumas questdes que considero
fundamentais para o pais. No contexto gerd o livro tem uma
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abordagem panorémica global, mas fiz questéo de colocar algu-
mas questdes fundamentais, uma vez que temos como uma de
Nnossas raizes a triste cultura de acreditar que as solugdes exter-
nas sdo sempre as melhores. Para o contexto atual, a continuida
de disso significaa morte das possibilidades de competir.

O Capitulo Quatro delineia os aspectos principais que envol-
vem o processo de inovagdo e sua intima e fundamental parce-
ria.com o universo do design.

O Capitulo Cinco aponta algumas formas e processos princi-
pais para lidar na gestdo organizacional, frente ao contexto de
permanente mudanca de diregdo e diferenciacao nos produtos e
servigos. Estratégias e métodos para a andlise, mapeamento e
futuro diagnostico, sdo tratadas, sempre no sentido da aproxi-
macao — conceitual e prética— entre as acdes de business e dos
processos de design.

No Capitulo Sexto as questdes que fundamentam boa parte das
alteragOes de paradigmas em curso séo comentadas. 0 mundo
como sistema vivo integrado, as empresas como sistemas vivos
interativos e 0s sistemas vivos conectados em redes de comu-
nicacao e relacionamento.

No Capitulo Sete finalizo o livro buscando convergir ideias e
tendéncias em curso, principalmente no que tange a consolida-
¢do da nova economia. Nesse aspecto, exploro 0s varios pontos
de contato entre as demandas da complexidade do devir global
com as ferramentas do design, principamente de seu caracte-
ristico sistema de conducéo e solucéo de questbes complexas —
o design thinking e enfatizando a necessidade da visdo holistica
do pensamento sistémico, como forma de compreender e inte-
ragir com o novo mundo em construcao.

16



Capitulo 1

Onde estamos?

" O Conhecimento € o tnico recurso econdmico que faz sentido.”
Peter Drucker

uma breve abordagem panoramica

Vivemos hoje o inicio do estabelecimento de um outro proces-
so social, politico e, portanto, cultural — uma nova economia se
desenha e 0s nlcleos de for¢a comegam a mudar, assim como a
importancia do individuo passa a ganhar relevancia, o contexto
socioambiental, se trona o foco principal da nova conjuntura.

Um dos conceitos que sustentam a qualidade e a eficiéncia é o
kaizen. A palavra japonesa significa um processo continuo de
busca do melhor, sempre e constantemente.

Uma decorréncia ou evolucdo deste conceito € o tenkaizen,
gue significa a 'boa revolugdo'. Os dois em conjunto delinei-
am uma intencdo - de melhoria continua - e uma certeza - de
tempos em tempos algum detalhe revolucionario ird surgir

17



como um spinoff °e podera impactar positivamente toda a ca-
deia produtiva. Esse sistema simples promove a evolucéo e
focaarevolucéo, a'boa revolucéo.

Os processos do design - prética e pensamento - trazem a tona
a possibilidade e a necessidade de se 'dar voz' as subjetivida-
des. No sistema metodoldgico do desenvolvimento de produ-
tos, o ‘pano de fundo’ é o da busca e composicéo contextual,
onde algumas indicagdes de solucdo comegam a surgir basea-
das na soma de varios ‘sensos — simbologias e significados
individuais. Nesse sentido, um senso comum ou um ‘bom sen-
so', aplicado a uma situagéo ou projeto, vem a ser o resultado
da investigacdo das percepcdes de varios atores criticos e a
busca de um consenso — ou senso comum, que satisfaca a mai-
oria ou a proposi ¢ao estratégica envolvida.

a expectativa do proximo espetaculo

Um convivio tumultuado de geracBes em processo de interacao
€ um dos retratos principais de nosso momento. Babyboomers,
geracdo X e geracdo Y se duelam para preservar, defender e
inventar (respectivamente) representatividade e relevancia na
nova economia em desenvolvimento. Como fio condutor desse
duelo estd um tripé computador, conhecimento e convergén-
cia. Cada geracao se apropria com maior ou menor propriedade
desses elementos e transforma suas visdes, interesses e inten-
¢des em processos, produtos, servicos e modelos de negécios

6 Subprodutos resultantes.
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gue acabam por ser a propria estruturacéo/construcdo da nova
economia.

N&o é o computador em s que isola 0os homens, mas a cultura
ambiente na qual ele “reind ... A questédo primordial para o
futuro do homem é saber se a“ culturainformatica’ evoluira no
sentido orwelliano’ do isolamento ou, pelo contrério, como um
instrumento de solidariedade cultural e de inser¢éo social. Tra-
ta-se da escolha de um modo de vida. Nada na propria tecnolo-
giaindicaadirecdo que elairatomar.®

O homem s6 evoluiu por conta de sua capacidade de comparti-
Ihar, comunicar — e assim — resolver problemas

complexos. Somos uma sociedade baseada em discursos. So-
mos uma sociedade mediada por discursos.

As midias, ou meios, sdo as plataformas de sustentagdo dos
discursos. Com o0 aumento da complexidade do mundo con-
temporaneo, as logicas mercadoldgicas passam a ser compo-
nentes, fortemente, presentes em nossa sociedade. Quanto mais
as midias, se comprometem ou se confundem com as l6gicas
do mercado, mais entrelagadas ficam as relagfes entre socieda-
de e mercado — entre 0 'ser’ e 'estar' com o 'ter.

Pode-se perceber que, na evolucéo histérica das sociedades e
dos sistemas econdmicos, a l6gica social comega a se confundir
com a logica mercadol6gica. A sociedade discursiva comega a
se misturar com 0 mercado discursivo, onde os contelidos da
comunicacdo tratam de valores éticos com a mesma relevancia
de valores mercadol 6gicos.

A palavra é derivada da militncia contraria ao totalitarismo e pré sociedade livre de
George Orwell — autor de ‘A revolugdo dos bichos'. Costuma ser usada para definir
acoes coletivas de carater manipulativo e segregador.

® PESSIS-PASTERNAK, G. (1993, p.245).
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Em 1967, Guy Debord - fil6sofo e cineasta francés escreveu o
livro® que se tornaria um marco da sociedade pés-moderna.
Segundo ele a sociedade impregnada pelos valores do capita-
lismo, acabou por confundir também as relacBes sociais de
convivio e bem-estar com as relagcBes comerciais de aquisicdo e
posse, fazendo da vida em sociedade um continuo processo de
consumo — exagerado e alienado.

“Toda a vida nas quais reinam as condi¢bes modernas de pro-
ducdo se anuncia como uma imensa acumulacdo de espetacu-

los. Tudo o que era diretamente vivido se afastou numa repre-
= ” 10

sentagao.

Essa hova sociedade — em construcéo — tende a preferir se rela
cionar e interagir com uma representacao da realidade afazé-lo
com a propria realidade. Esse afastamento transporta para as
imagens, principalmente as visuais, uma enorme carga de rele-
vancia. As referéncias visuais passam a dominar todos os seto-
res da sociedade.

"As imagens fluem desligadas de cada aspecto da vida e fun-
dem-se num curso comum, de forma que a unidade da vida néo
mais pode ser restabelecida. A realidade considerada parcial-
mente reflete em sua prépria unidade geral um pseudo mundo a
parte, objeto de pura contemplacéo. A especializagéo das ima-
gens do mundo acaba numa imagem autonomizada, onde o
mentiroso mente asi préprio.”

Assim, o ‘parecer' fica muito préximo do 'ser' e, nessa dinami-
ca, a aparéncia, a simulacéo e a ilusdo passam a ser direciona-

® A Sociedade do Espetaculo.
° bEBORD (2003).
11

Idem.
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dores e mobilizadores*? de atengdo, com importancia similar &
da realidade concreta.

Nossa sociedade, entdo, passa a viver na expectativa que a di-
namica das midias vai escolher, e comunicar a que e a quem
devem ser dadas atencdo e importancia. Nesse continuum, 0s
valores individuais e coletivos sdo orientados pelos interesses
organizacionais. Esse continuum gera um processo de perma-
nente expectativa, o que tende a tornar o que ja é conhecido ou
que tem um resultado esperado, pouco importante, sem rele-
vancia.

Para Dahlén™® isso significa dizer que o 'amanha' é mais impor-
tante que o 'hoje’ e nesse processo 0 ‘passado’ € cada vez mais

menosprezado. Sua importancia como alicerce necessario para
se compreender e interagir com o 'presente’ tende a desaparecer.

A Nextopia™ aponta que as hiper relagdes globais e suas con-
sequéncias, geram a ilusdo perceptiva do aumento da prosperi-
dade global, onde todas as coisas sdo oferecidas e colocadas a
disposicao para 0 consumo.

Hoje, segue Dahlén®, “qualquer um, em qualquer lugar, acessa

qualquer coisa, a qualquer tempo. E em um lugar onde qualquer
coisa esta disponivel e acessivel a qualquer um, em qualquer
lugar, a qualquer tempo, nds tendemos a perder o interesse no
que existe e passamos a focar a Unica coisa que ndo pudemos
alcancar ainda — a proxima coisa. E, cada vez mais, o0 que dese-
jamos, nossos comportamentos, as ideias que temos a nOSso res-

12 Ac¢bes fundamentais para o processo de arquivamento de informagdo na memoaria
e desenvolvimento de conhecimento.
13 DAHLEN, (2009).
1% Livro de Micael Dahlén fala da Sociedade da Expectativa.
15 . . .
Em entrevista com Micael Dahlén.
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peito, sdo determinados pelas expectativas do que vai acontecer
amanha, mais do que sobre aquilo que ocorreu ontem ou hoje”.

O desinteresse com 0 gque acontece a nossa volta pode servir,
muitas vezes, como subterfugio para nos afastar dos problemas
— pessoais e coletivos — gerando, nesse processo, um estado de
inacdo. Essa imobilidade perante a vida cria ou induz a passi-
vidade em relagdo ao meio ambiente, minando, dessa forma, a
capacidade de abstracdo e ponderacdo ante os eventos da vida.

E nesse sentido que Debord (2003) fala da espetacularizagdo da
vida, onde luzes, cenarios, roteiros e atores vdo definir o que
deve ser levado em conta. A realidade passa, entdo, a ser vi-
venciada como um espetaculo de um grande jogo de imagens —
visuais e abstratas — e se afasta, cada vez mais, da prépria rea-
lidade.

"O espetaculo € a0 mesmo tempo parte da sociedade, a prépria
sociedade e seu instrumento de unifica¢do (...). O espetaculo,
compreendido na sua totalidade, é simultaneamente o resultado
e 0 projeto do modo de producéo existente. Ele ndo é um com-
plemento ao mundo real, um adereco decorativo. E o coragéo
da irrealidade da sociedade real. Sob todas as suas formas par-
ticulares de informacéo ou propaganda, publicidade ou consu-
mo direto do entretenimento, o espetaculo constitui o modelo
presente da vida socialmente dominante.”*°

Nesse processo de relativo conforto, oferecido pelo afastamen-
to do quotidiano, o individuo sente um tipo de beneficio no
momento em que se depara com um tipo de realidade menos
dura e sofrida.

5 DEBORD, 2003, p.9.
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Ao abrir mdo da realidade das rotinas do quotidiano, ganha-se
acesso a um mundo orientado pelas imagens, pela aparéncia
dos fatos ou por pura ficgéo.

A realidade da sociedade, orientada pelas aparéncias, é também
a de uma sociedade orientada, permanentemente, pelo consu-
mo, seja de produtos e servigos, seja de fatos e noticias, seja de
eventos e espetaculos. Esse consumo, caracteristicamente pas-
sivo, do espetaculo, seduz por meio da ideia do beneficio da
constante sensacdo de diversdo, alegria, prosperidade, aventura,
glamour, arrojo e juventude.

Mas, na préatica, por induzir a submissao, passividade e imobi-
lidade, acaba por desencadear processos de negacao da realida-
de, empobrecendo as capacidades cognitivas do individuo.

A0 passo que a cogni¢do € um complexo processo de aquisicdo
de conhecimento e esta ancorada na edificacdo da memoria, a
enorme quantidade de informacédo e excitacdo pelo novo, so-
brecarregam nossas capacidades de processamento mental.
Ainda outro aspecto se coloca como fundamental: os dados que
sdo armazenados na memoria — e se convertem em conheci-
mento — séo selecionados pelo cérebro de acordo com a forma
gue nossa atencdo é mobilizada. Ou seja, 0 impacto e a impor-
tancia que um evento ou uma informacédo tem sobre cada um €
que vai determinar se esta € mais ou menos relevante, ou se
sera, ou ndo, armazenada em nosso banco de dados.

O jogo de seducédo que resulta no fetiche do consumo tem raiz
na ideia da facilitacdo da vida, do conforto e do bem-estar. A
realidade manipulada uma vez assimilada como légica, passa a
perceber a verdade construida como sua nova cultura.
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Morin'’ (1997), ao entender que cada sociedade traz de forma
implicita a influéncia e a heranca de sua formagdo como povo —
continente, etnias e tribos — sugere também que é impossivel
deixar de considerar que cada povo possui sua prépria estrutura
normativa — cultural, simbolica e imagética.

Essas estruturas tém poder fundamental para a individualizacao
cultural, formagdo cognitiva e constru¢do do carater de cada
individuo.

“A sociedade que repousa sobre a industria moderna néao é for-
tuitamente ou superficialmente espetacular, ela é fundamental-
mente espetaculista. No espetaculo da imagem da economia
reinante, o fim ndo é nada, o desenvolvimento é tudo. O espe-
taculo ndo quer chegar & outra coisa sendo a si mesmo.”*®

Nesse processo de afastamento das questdes relativas ao de-
senvolvimento mais essencial da humanidade — bem-estar cole-
tivo, compaixao, evolucdo espiritual e harmonia social — a feli-
cidade se associa e quase se equivale ao consumo.

“Com a Revolugéo Industrial e o subsequente advento do capi-
talismo, surge uma ideologia do consumo que vai impregnar e
determinar a relagdo atual que temos com os objetos, distanci-
ando-nos da percepcao espontanea da sua utilidade e revestin-
do-os de uma significacdo intimamente ligada a ideia de valor,
conotado com o prestigio de uma marca ou de uma assinatura,
por exemplo.”*

1 Sua visdo holistica e multi-perspectivada da vida fez de Morin um dos mais impor-
tantes tedricos da complexidade.

'8 DEBORD, 2003, p.12.

" MOURA, C. 2005, p.76.
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E por meio desses equivocos transcendentais que a tradicional
busca humana da felicidade se traveste numa ‘busca pelo con-
sumo’ e € ai que chegamos ao que Debord chamou de feti-
chismo da mercadoria.

Nesse contexto, entdo, o espetaculo do devir se constitui numa
nova forma de relacdo social, onde as relagcfes entre o fato e a
ficcdo tém suas fronteiras porosas e permeaveis.

A nova relacdo que se estabelece no espetaculo das aparéncias,
é mediada pelas imagens visuais e suportada pela ideia de um
grande beneficio trazido pelo entretenimento®: prazer, distra-
¢ao, recompensa, envolvimento e felicidade.

Existe, entdo, uma infinidade de opgdes, para que nos tornemos
cada vez mais felizes, basta que figuemos conectados ao mun-
do midiatico, na expectativa da préxima ficcdo da moda.

Os olhares de Debord e Dahlén ndo focam a mesma imagem da
realidade, suas perspectivas criticas sdo quase opostas, 0 que as
tornam, de certa forma, quase complementares.

A Sociedade da Expectativa seria positiva para o crescimento
humano e para a evolucdo da sociedade. A Sociedade da Ex-
pectativa, composta por uma massa de pessoas 'plugadas’ e
atualizadas com as novidades de cada momento, teria como
caracteristica fundamental a postura mental sempre receptiva a
novas possibilidades e perspectivas, alem do 'olhar positivo'
sobre o devir. Seria, segundo a vis&o de Dahlén®, fundamental

'y palavra tenere tem origem no latim (medieval) e se refere a agdo de possuir,
manter, segurar, envolver. O sufixo entre deriva do latim inter e significa uma ag&o de
relagdo compartilhada que associa mais de um elemento. A palavra entretenimento
pode ser entendida como a relagdo compartilhada de algo com que se esta envolvido
entretenimento pode ser tratado como: hospedagem e hospitalidade; diversdo e
divertimento; distracéo e recreacdo; e/ou, de forma mais abrangente espetaculo.

L DAHLEN, 2009.
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para 0 progresso, o desenvolvimento e a inovagéo, tdo premen-
tes no mundo contemporaneo.

Em Nextopia, o autor comenta que Steve Jobs, anunciou o
lancamento do iPhone seis meses antes de seu produto chegar
as lojas e que nesse periodo mais de 70 milhdes de buscas
foram feitas no google atras de informacgGes sobre o produto.
Em quatro meses, ja era considerado o celular com a mais alta
cotacdo dada por consumidores numa pesquisa realizada por
uma revista especializada em tecnologia. No momento do
langcamento, o produto era vendido por U$ 599 e dois meses
depois, por U$ 399.

A nova Sociedade da Expectativa — Nextopia — delinearia um
mundo composto por pessoas bem humoradas e positivas e,
portanto, mais aptas a perceberem e construirem um ambien-
te/contexto progressivo e positivo. Estudos da neurociéncia
corroboram parte dessa afirmacéo, ao concluir que, quem pos-
sui esse tipo de perfil, tende a apresentar melhores resultados e
desempenhar melhores performances quando confrontadas com
tarefas criativas.

No processo de pasteurizagdo, no entanto, imposto pelos espe-
taculos, parte importante das relacGes familiares e vinculos
emocionais, ritualisticos, simbdlicos e sensoriais — apontadas
por Morin, vao sendo apagados, minando as estruturas mais
intimas do individuo. Essas constru¢des cognitivas de caracte-
risticas emocionais sdo as bases da producdo criativa de ideias
e da construcdo de novas perspectivas internas e externas —
lado direito do cérebro.

O contexto de ficgdo estabelecido aponta que o critério de ver-
dade e validade da realidade, é tudo aquilo que foi noticiado;
nesse sentido, aquelas induastrias que participam da conforma-
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cao do 'teatro' da informacao passam a deter um nivel de poder
inimaginavel — capaz de alterar ou determinar situagdes de ex-
trema complexidade.

Assim o aval de um canal de midia ou a confirmacao de vera-
cidade — ou importancia — de algum dos participantes da indus-
tria, sdo o suficiente para ganhar o carater de verdade. Esses
novos agentes da conformagéo da realidade — e das verdades —
séo agrupados sob 0 nome de celebridade.

A verdade é aquilo que os canais de midia ou as celebridades
conformam com registro imagético e espetacular.

O distanciamento da realidade, a amortizacdo dessa distancia
por meio dos substitutos espetaculares da realidade e a sensa-
¢do de estar participando ativamente do mundo social, tende a
gerar dois tipos de individuos: os desinformados e os alienados,
informados por fragmentos de realidades ficticias.

"A alienacdo do espectador em proveito do objeto contemplado
(que é o resultado da sua prépria atividade inconsciente) ex-
prime-se assim: quanto mais ele contempla, menos vive; quan-
to mais aceita reconhecer-se nas imagens dominantes da neces-
sidade, menos ele compreende a sua propria existéncia e o seu
proprio desejo. A exterioridade do espetaculo em relagdo ao
homem que age aparece nisto, 0s seus proprios gestos ja nao
sdo seus, mas de um outro que lhes apresenta. Eis porque o
espectador ndo se sente em casa em parte alguma, porque o
espetaculo esta em toda a parte."??

A desinformac&o é utilizada pela industria da midia como for-
ma de conducdo e manipulacdo de atencdo. Ao passo que pode

% DEBORD, 2003, p.19.
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determinar 0 que merece atencdo especial, passa a fazer parte
formadora fundamental do processo de constru¢do cognitiva
dos individuos.

"Essa racionalidade deformada, limitada, sinaliza o advento de
uma forma de pensamento e de um estilo de acdo perverso, ja
antecipado no século XVIII pelo marqués de Sade, ao dizer
que, se 0 homem fosse totalmente livre, seria livre para se ven-
der, conduzido a “venalidade generalizada”. E que, se todos 0s
homens fossem iguais, alguns poderiam usar 0 seu poder e a
sua riqueza que sdo desigualmente distribuidas para intimidar
outros, para rebaixa-los ao nivel de objetos, para usa-los como
instrumentos de seu préprio gozo."*

O direcionamento desse poder, quando manipulado pelos inte-
resses de uma organizagédo — e isso tem sido feito de forma in-
tensa sob as determinagdes do branding — significa a possibili-
dade de ter fixada sua marca — e seus produtos — na raiz da
memoria das pessoas. Nesse processo de interferéncia dos sis-
temas de desenvolvimento mental dos individuos, as questdes
éticas sdo maquiadas de 'liberdade de escolha'.

Quando os critérios e valores sobre realidades e verdades desa-
parecem, desaparecem também as possibilidades de acéo e rea-
cao frente as questdes fundamentais da sociedade, adormecen-
do e domando assim qualquer possibilidade de atitudes contra-
ditorias da coletividade frente a esse sistema estabelecido.

O ethos delineia nossa forma de interagir com o mundo, € 0
resultado da ag@o de nosso carater, em sintese, € 0 conjunto de
nossas acdes — nosso comportamento. Para que a intengdo de se

%3 ENRIQUEZ, Eugéne (2006).
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viver em sociedade de forma harmonica se efetive, é preciso
que haja uma ética coletiva — um consenso.

Se existem janelas de manipulagdo de senso comum estamos
em meio a um processo de consolidacéo da construcdo de uma
ética forjada para o consumo — seja o de pura tecnologia, seja o
consumo de equipamentos esportivos ou masica.

Vale (re)lembrar que a l6gica do consumir transforma a impor-
tancia do 'ser' em importancia do 'ter', ou seja, € um processo
que, como vimos, aliena e individualiza, os objetivos coletivos
se restringem a participacdo euforica dos espectadores agrupa-
dos nos espetaculos oferecidos.

"Este objeto de consumo surge revestido de uma singularidade
poderosa ao transportar consigo uma imagem, uma assinatura
ou um conceito, que lhe atribuem um valor diferencial."*

O modelo/sintese de Lasswell”® busca mapear de forma direta, as

possibilidades criticas que giram no entorno dos processos de
comunicacao e seus impactos e sensa¢des sobre cada individuo.

Sua 'analise de contetdo’ se orienta para responder questdes
objetivas sobre os elementos componentes nas interfaces de
comunicagdo: Quem? Diz o qué? Em qual canal? Para quem?
Com quais efeitos?

A cultura de massas, como aponta Morin (1997), em qualquer
sociedade que seja, gera o sentimento de distanciamento do
meio social/coletivo, uma vez que o desejo de consumo se sus-
tenta e se soma aos sentimentos de busca de recompensas e
satisfacdo pessoal.

24 MOURA, C. (2005, p.76).
% | ASSWELL (1982).
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Em meio a avalanche de mudangas, principalmente nas ques-
tdes tecnoldgicas — e consequentes extensdes para a comunica-
cd0 — a conceituagdo geral de Mike Walsh®® dé suporte & Nex-
topia. Em linha complementar e mirando o futuro, o livro 'Fu-
turetainment’ de Walsh, desenha algumas trilhas para o novo
contexto que se desenha. Foca, principalmente, os sistemas de
midia e aponta para um contexto de mais uma alteracdo de pa-
radigma: a passagem do fendmeno da era da midia de massa
para um novo fendmeno a era da midia de massa em rede. As
'redes de audiéncia’ se conformam com a convergéncia dos
varios canais, inclusive e, principalmente, o individuo - como
canal ativo, dinamico e interativo.

De novo, vemos o individuo como centro das mudancas. N&o
mais como mera pec¢a do jogo, mas com possibilidades reais de
interferir e alterar o andamento do jogo.

Nesse sentido, a objetividade, totalmente racional, que ajudou a
construir nossa civilizacdo, sofre agora uma alteracdo de ur-
géncia. E a nova base estrutural, baseada na objetividade, mas
com espaco para as intervencdes de ordem subjetiva — e em
rede — ou seja, uma objetividade mais emocional.

E fundamental observar e experimentar essas novas possibili-
dades de caminhos que se desenham, alguns ndo sobreviveréo,
outros serdo ajustados, mas o fato é que a base da nova econo-
mia se estrutura por esse meio, seja para o trabalho, seja para a
competicdo, seja para o0 convivio social, seja para a existéncia
como cidaddo urbano, 0os novos caminhos se estruturam por
essa rede de audiéncia interativa.

% WALSH, Mike (2009).
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A euforia percebida nas grandes aglomeracdes coletivas, quan-
do em meio ao deleite dos espetaculos, traz a tona a necessida-
de — de raiz social — do compartilhamento dessa sensacdo de
pertencimento oferecida pelo espetaculo. A mesma atitude po-
de ser percebida na euforia das redes sociais e em torno da a-
quisicdo de aparatos tecnoldgicos que possam dar continuidade
ao frenesi da expectativa do espetaculo.

gordos sem compaixao dos magros

Os avancos tecnoldgicos que tornaram 0 mundo menor - pelas
facilidades de comunicacdo e acesso a informacdo - ndo fize-
ram o equivalente - ainda para torna-lo melhor. Sem davida,
com a globalizacdo surgiram oportunidades novas nos merca-
dos. Aos extremamente ricos, ficou mais facil de ganhar cada
vez mais em menos tempo. Uma minoria que tem acesso aos
equipamentos e ferramentas tecnoldgicas mais avangadas mo-
vimentam enormes quantias de dinheiro mundo afora com ex-
trema eficiéncia.

Esse fantastico potencial tecnol6gico, porém, causa pouco ou
mesmo nenhum beneficio as vidas dos pobres - 0s dois ter¢os
"magros" da populacdo mundial. Estes que ansiavam em alcan-
car as "antigas" oportunidades veem seus horizontes cada vez
mais estreitos, onde os ricos aumentam as chances de ficarem
muito ricos e os pobres as de se tornarem miseraveis. O sonho
de uns é o pesadelo de outros®’.

27 — o
Por ironia comega-se a perceber uma enorme massa de miseraveis obesos. No
Brasil temos hoje 80% da popula¢do habitando o meio urbano. Isso aponta duas
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Mas os ‘gordos’ também tém suas mazelas. Se por um lado, tem
suas necessidades béasicas de sobrevivéncia resolvidas, por outro
em consequéncia, vao perdendo algumas habilidades e caracte-
risticas basicas do ser humano - contato fisico, comunicacao
pessoal, fraternidade, solidariedade, amizade e compaixao.

A tendéncia do discurso Unico e da visdo Unica, caracteristicas
da nova polaridade mundial, observada pela hiperrealidade,
sugere algumas fontes de geracdo de realidades limpas: Holly-
woods, Clips, Cables, DVDs, MP3s, MP4s, VR, Internet, Fa-
cebooks e Twitters... Nesse contexto, os habitantes dos outros
mundos ndo passariam de personagens de historias interessan-
tes do Discovery Channel que terminam, no final do programa,
sendo “‘desligados’.

Movimentos sérios, porém, comegam a surgir, chamando a
atencdo para o fato de que os sofrimentos causados pela fome e
miséria sdo reais. Por meio desses manifestos, comeca a ficar
claro que a riqueza de uns esta diretamente ligada a miséria de
outros e esse morbido elo histérico esta chegando no seu limi-
te. Esses pequenos grupos de ativistas sdo conscientes de que o
corpo de nosso planeta é um sistema vivo, que todos somos
suas células e o sistema s6 serd saudavel quando ndo houver
mais celulas doentes ou incapacitadas.

A globalizacdo exige de todos os atores, de todos 0s niveis e em
todas as circunstancias, que sejam competitivos. Esse processo
exige que empresas, instituicdes, igrejas sejam competitivas. A
competicdo estimula a violéncia porque a regra que vigora é a

situagOes, uma parte dessa populagdo se alimenta de fastfood de péssima qualidade
e outra parte, mesmo que de forma deploravel, se alimenta dos subprodutos da cida-
de - lixo.
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regra do resultado. Nao existe ética. Quando, por exemplo: se
privilegia, no ensino secundario, a formagdo técnica, sem ne-
nhum contetdo humanistico, esta se criando mais um caldo de
cultura que estimula atitudes violentas (...) deixando de lado o
contedo humanistico, ndo se vé o conjunto. Esse estilo frag-
mentador, que esta presente em outros setores da vida, desman-
cha as pessoas, sem construi-las depois (...) a0 mesmo tempo em
que a globalizacdo incentiva a violéncia, ela favorece sua extin-
cao. A facilidade de comunicagéo favorece a construgdo de um
sentimento de solidariedade mundial. Essa é a contradicdo do
processo de globalizacdo. NGs temos que engrossar o lado posi-
tivo do processo globalitario, usar a ideia de civilizacdo em be-
neficio da humanidade. E isso ndo é impossivel.?®

Para essas e-comunidades voluntarias, as novas tecnologias
tém se mostrado bastante eficientes. Os meios de comunicagao,
em particular a Internet, tém sido um apoio fundamental e ser-
vido de importante ferramenta de comunicagéo, conscientiza-
cao, divulgacéo e proliferacdo de uma nova ética social e, em
decorréncia, empresarial.

S&0 0s primeiros pequenos passos para uma mudanca de gran-
des proporc¢des que ja estd delineada, onde a responsabilidade
social é um papel de todos e a cria¢do individual, que acaba por
gerar as inovacdes e 0s avangos tecnoldgicos - coletivos - sO
faz sentido quando para acompanhar e somar, atender de forma
construtiva, todo o sistema vivo - meio ambiente, fauna, flora e
humanidade.

28 Baseado em entrevista ao Jornal do Brasil de 27/08/2000, por Martha Neiva Moreira
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Capitulo 2

Onde comecou?

"A verdadeira viagem de descobrimento ndo consiste em pro-

curar novas paisagens, mas em ter novos olhos."
Marcel Proust

modernidade e descontentamento

Podemos alocar a sociedade industrial como o conjunto de e-
ventos sociais, econdémicos e culturais ocorridos no periodo
entre 1750 e 1950. Nesse periodo, o foco na razdo ajuda a con-
formar a ciéncia, que, por sua vez, se torna o suporte para todo
0 aparato industrial que caracterizou a enorme evolucdo da
civilizacdo humana. Nessa evolucao, as nagdes poderosas eram
aquelas capazes de produzir bens e servicos em gquantidade
crescente, no menor tempo possivel.

O mundo trabalha em ritmo acelerado, visando a eficiéncia nas
operacOes de interacdo entre matéria-prima, fabricagdo e venda.
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Esse contexto, no entanto, que traz a bandeira da civilidade e
do desenvolvimento humano, ndo agrada a todos. Como posto
por Marx e Engels®, a estrutura social "moderna, que brotou
das ruinas da sociedade feudal, ndo suplantou os velhos anta-
gonismos da classe. Ela colocou no lugar novas classes, novas
condigdes de opresséo (...)".

Nas ultimas décadas do século XIX e nas primeiras décadas do
século XX, esse processo de incdmodo e desaprovacao social
foi ganhando corpo, principalmente nos meios artisticos e inte-
lectuais. Livros, pegas, obras de arte e manifestos artisticos
contra os conflitos sociais e armados, conseguiram, aos poucos,
alterar as instituicGes estabelecidas. Os conflitos armados, aos
poucos, acabaram por se irradiar e contaminar toda a sociedade
ocidental.

Para Bauman® (2001), a qualidade liquida da modernidade faz
referéncia ao estado de fluidez e dinamica das relacbes con-
temporaneas. As sociedades urbanas impdem aos individuos
essa caracteristica de plena flexibilidade, onde o que é material,
solido e duravel, passa a ndo se ajustar as exigéncias das novas
realidades. O mundo é agil, frenético e descartavel.

“Tudo o que era solido e estavel se desmancha no ar, tudo o
que era sagrado ¢ profanado, e as pessoas sdo finalmente forca-
das a encarar com serenidade sua condi¢do de existéncia e suas
relacdes reciprocas.” ™

29 MARX, K.; ENGELS, F. (1999, p.8). O original é de 1848.
30 BAUMAN, Zygmunt (2001).
%1 MARX e ENGELS (1999, p.12).
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Todas as instituicdes erguidas pelo homem estéo sujeitas a de-
sintegracdo. Semelhante a natureza que nos alerta para esse
fato com frequéncia, todas as estruturas de poder, formas de
governo, processos de producdo e légicas econbémicas que ja
nasceram, amadureceram — existiram e resistiram por um peri-
odo — e faliram.

A percepc¢éo da sociedade pds-industrial comega, marcadamen-
te, no periodo do pds-guerra, quando a geopolitica ganha um
novo formato de integracdo e interacdo. Esse novo arranjo é
acompanhado de uma grande profusdo de novidades tecnoldgi-
cas, principalmente, na viabilizagcdo da comunicagdo humana.

Aos poucos, a construcdo social vai sofrendo drasticas altera-
coes, representadas pelo aumento do setor de servicos - em
média 60% da forca de trabalho, representando mais que a pro-
ducdo industrial e agricola juntas. O trabalho de caracteristicas
intelectuais comeca a se tornar a base do novo paradigma em
conformacao.

modernidade - desconstrucao e subjetividade

No estabelecimento das organizagdes sociais mais complexas,
"as religides surgiram prometendo uma vida melhor depois da
morte”, onde "uma ressurreicdo compensadora” serviria de
norma para a estruturacdo da sociedade. A seguir, como tenta-
tiva de oxigenacdo das organizacdes de base religiosa, surge a
novidade 'moderna’, mais complexa onde "as ideologias politi-
cas entenderam que a paciéncia humana também ¢é fragil e an-
teciparam a realizagdo de uma vida melhor pela conquista de
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igualdades sociais. SO que isto jamais chegou a bom termo nem
com o capitalismo nem com o comunismo.”*?

Como aponta Lipovetsky ao citar Castriadis®, o rearranjo soci-
al com maior énfase no individuo, que vivenciamos hoje, seria
fruto de uma “combinacéo sinérgica de organizac@es e signifi-
cados, de agdes e valores, que vem se formando a partir da dé-
cada de 1920 — apenas as esferas artisticas e psicanaliticas a
anteciparam em alguns decénios — e que continuou a ampliar
seus efeitos depois da Segunda Guerra Mundial.”**

Em ‘O mal-estar da civilizacdo’®®, Freud® reflete a tendéncia
que se alastra na sociedade de sufocamento ante a tensao poli-
tica de entdo. As forgas que movimentaram a humanidade até
aquele momento, pareciam ter chegado a seus limites de efici-
éncia. Todo o aparato racional/cientifico que conduzira o ser
humano no caminho da civilizagdo, agora, deformado pelos
interesses politicos e econdmicos, estava induzindo a sociedade
humana a um patamar de estupidez capaz de aniquilar com
toda sua histdria e existéncia.

O estabelecimento do novo paradigma é mais uma tentativa de
construcdo de um sistema social mais representativo e igualita-
rio, baseado — como prometiam as bases iluministas — no ho-
mem. Na transi¢do/evolugéo, ora em curso, do mundo moderno
para o0 'novo modelo', fica clara "a perceptivel e progressiva
faléncia das promessas religiosas e politicas, cujos representan-

32 ZUSMAN, Waldemar (2009).

% Filésofo, economista e psicanalista francés.

34 L IPOVETSKY, Gilles. (1993).

%5 A obra de 1930 se situa no periodo entre as duas grandes guerras mundiais, refle-

te, dessa forma, todo um sentimento de desaprovagdo dos rumos que a sociedade
moderna havia tomado.

% FREUD, Sigmund. (2002).
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tes decepcionam a mais ndo poder em todas as partes do mun-
do. Todos os crimes e pecados, que a civilizacdo condena,
mostram-se neles, cada vez mais realizados e realizaveis."”

Nesse vacuo de uma autoridade ou logica normativa, a auto-
valorizagdo do individuo passa a se destacar como a semente
de uma nova possibilidade de sistematizacdo das organizacdes
sociais. Assim, com as necessidades do homem como centro
das atencgdes, questdes de grande complexidade comecam a se
estruturar.

Esse rearranjo — em andamento — traz desenhos com caracteris-
ticas naturalmente contrarias as normas anteriores. Dessa for-
ma, uma questdo principal se destaca ao analisarmos alguns
dos pilares histéricos essenciais de sustentacdo daquela estrutu-
ra, ou seja, os pilares tradicionais como: técnica e precisao;
organizacdo e controle; convencdo e disciplina; ideologia e
coercdo; e especializacdo e certeza, estdo todos sob a mira da
desconstrucéo.

A desconstrucdo esta associada ao questionamento. Por muito
tempo na histéria o individuo ficou sem voz, para se manifes-
tar, quanto mais para questionar.

A desconstrucdo é, entdo, a critica dos pressupostos que con-
ceituavam as bases estruturais da sociedade moderna. O surgi-
mento do conceito teria aparecido com as criticas metafisicas
de Heidegger®’, que trazia como caracteristica a complexidade
e multiplicidade de perspectivas que a palavra denotava. Mais
recentemente utilizada por Derrida®, a desconstrucéo ndo pro-
cura destruir, mas desmontar. Ao se decompor alguma coisa, se
torna possivel a préatica do rearranjo e da redescoberta. Assim,

37 Destruktion.
38 DERRIDA, J. (2005).
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em época de repensar e prospectar novos horizontes, a critica
construtiva dos pilares anteriores, ganha esse formato.

Os novos formatos de arranjo social tenderam a diminuir a im-
portancia da disciplina e da ordem, privilegiando, nessa
(re)evolucgéo, a importancia do individuo.

A subjetividade como valor/atributo passa a orientar compor-
tamentos e atitudes. Zusman® aponta que a légica que sustenta
a drogadicdo possibilita a pseudo realizacdo imediata daquilo
que as religides e as ideologias politicas prometem para depois.
Seu tempo € o do aqui-e-agora". Esse comportamento de carac-
teristicas hedonistas*® parece poder servir de base para explicar
outras drogas disfarcadas de doencas sociais contemporaneas
como a exploséo do consumo, da pornografia, das intervencdes
estéticas, dos antidepressivos, das seitas, da corrupcdo, entre
outras.

A disciplina, a ordem, a organizac¢ao sequenciada, as metas e as
normas de conduta sdo aspectos estruturais da I6gica produtiva
anterior — sociedade industrial — que se transformaram em mo-
tivo de contestagdo que ora permeiam as bases da construgéo
social - religido, economia e poder.

Se as promessas que conduziam os paradigmas anteriores —
iluminismo e em sequéncia a modernidade — se mostraram ine-
ficazes, uma vez que "a espera pelo céu é longa e problemaética;
pela igualdade e pela paz social, € problematica e longa™, pare-
ce natural que a contestacdo daqueles atributos seja a negacéo

39 ZUSMAN (2009).

Yo Hedonismo, derivado do vocébulo grego hedoné aponta a busca do prazer como
doutrina de vida ou conduta. A busca da liberdade individual atual, surge como con-
tra-ponto ao contexto opressivo trazido pela aned6nica estrutura da produgdo capita-
lista. Essa caracteristica essencial do ser humano parece se desenvolver com maior
intensidade depois do longo periodo de abafamento que a disciplina excessiva trouxe.
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daquela légica. Dessa forma, podemos sugerir que, na rotina
dos neodrogaditos sociais, a expectativa é aquela que "o barato
é de aparicdo muito mais imediata e s0 depende da dose. O
sucesso da drogadicédo corre paralelo com a rapidez e a veloci-
dade com que queremos que tudo aconteca, sem sofrimento. A
vida parece se tornar mais plena quando se pode alcangar tudo,
imediatamente. Parece!"*

incerteza e sucesso

A crise, de proporgdes mundiais, expde a incerteza como um
dos novos fatores estruturais da nova ldgica de organizacgdo
humana. A incerteza, no entanto, ndo é um vildo contempora-
neo, pelo contrario, aponta que a realidade € fluida e dindmica
e, portanto, deve se ter uma atitude flexivel perante ela.

Como vivenciado, no atual momento de crise econémica, "0
medo pesa mais que a esperanca. O que verdadeiramente se te-
me, e nem sempre se sabe, conscientemente, é que a confianca
passa a ser sentida, no momento, como um risco inaceitavel.
Contudo, o problema ndo reside na confianga em si mesma, mas
na sua ampliacdo desmedida, que terminou por transforméa-la em
certeza absoluta, como acaba de ocorrer. Em outras palavras a
confianga ganhou qualidades onipotentes, aparentemente intrin-
secas (...). A este tipo de desempenho dominado por certezas
onipotentes é que se d4 o nome de estado manfaco."*

Assuncdo a incerteza, ou seja, a incorporacao de rotinas atitu-
dinais mais sujeitas a fluidez externa e interna, pode se traduzir

1 ZUSMAN, Waldemar (2009).
“2 1hdem. (2008).
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COmMO um pressuposto para a nova economia que se desenha,
onde a confianga ndo deixa de existir, mas passa a se sustentar
menos em disciplina e mais em flexibilidade.

Parte daquele estado maniaco, apontado por Zusman, se cons-
truia na ideia de perpetuacdo das forcas de poder. Essa l6gica
pressupde, em paralelo, clusters de poder mais diluidos, tanto
no nivel das macro como das micro organizagoes.

designing, do ficto ao facto43

A palavra 'arte’ tem em sua origem um sentido bastante abran-
gente, se refere a capacidade humana de transformar uma ideia
em algo préatico, por meio da utilizacdo de suas habilidades de
interacdo e interferéncia com o meio natural.

No ambiente cientifico usa-se a expressdo 'estado da arte' para
delinear o conjunto de conhecimento acumulado que se detém
sobre determinado assunto. E uma expressdo que comporta
uma acao dindmica, uma vez que a cada momento novos co-
nhecimentos séo acrescidos aquela base original.

Na Antiguidade, quando as competéncias de determinado indi-
viduo eram eficazes a ponto de dominar o mundo da matéria,
significava que este havia se tornado capaz de utilizar suas ha-
bilidades para reproduzir, reiterada vezes, essas intervengoes e
realizacOes. Esse agente/realizador — artifice — detinha o domi-
nio de um conjunto de habilidades e procedimentos que, orga-
nizados de determinada maneira — no tempo e no espaco — era
capaz de realizar algo.

43 . . . sy A .
Semelhante ao livro de Gore Vidal, ‘De fato e de ficcdo’, ndo tratamos de ensaios
contra a corrente, mas sim de correntes paralelas.
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O termo ficcdo é referente ao mundo virtual, ao mundo do i-
maginario e da fantasia. O ficticio — fictus — é aquilo que néo
existe, reside na dimenséo das ideias apenas, em sua origem
latina — fictione — esta relacionado ao fingimento e a simulacao.
Uma invencao vai passar a ganhar concretude a medida em que
passe a se tornar real, ou seja, se torne fato — factu — aquilo que
realmente existe.

O artifice é aquele individuo que, movido pela curiosidade ou
necessidade, teve a intencdo, a vontade, a iniciativa e a habili-
dade de transformar algo, apenas existente no mundo do ima-
ginario do fictus, em algo real do factus. Nesse sentido, este
que passa a dominar uma arte, produz aquilo que ndo € natural,
produz, por meio de sua técnica, o artificial.

A palavra 'técnica’ tem sua origem no termo grego techno
(téchne) e sua traducdo faz referéncia aquilo que é relativo a
arte. Assim, podemos definir técnica como o conjunto de pro-
cessos, procedimentos e normas que envolvem o fazer ou o
executar de uma determinada atividade. Define-se, portanto,
pelas caracteristicas, habilidades e competéncias praticas, na
forma de se realizar um evento ou uma operacao.

Seguindo essas colocages, o termo 'tecnologia’ vai determinar
todo o conjunto de estudos, conhecimentos e praticas associa-
dos a um determinado oficio, atividade, disciplina ou ramo
cientifico.

A ciéncia tem sua origem etimoldgica no termo latino scientia,
que pode se traduzir como o conjunto de conhecimentos histo-
ricamente acumulados e associados a determinado aspecto da
natureza. A ciéncia vai se caracterizar pelo carater objetivo,
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documental e universal de sua esséncia. Baseia-se em c0digos
proprios, metodos e teorias capazes de permitir a compreensao
e orientar a transmisséo e difusdo de determinada disciplina.

Pode-se dizer que competente é aquele individuo que possui
capacidade e aptiddo para resolver/solucionar determinado
problema ou questdo. Assim, a capacidade racional, o conhe-
cimento acumulado, a experiéncia pratica e as caracteristicas
emocionais sdo elementos fundamentais da competéncia.

Mas a origem etimologica do latim ‘com + petere’, significa
‘buscar junto com os outros', ou seja, o significado vai além do
proprio conhecimento ou capacidade pessoal e se estende a
habilidade de saber encontrar individuos que possuam parte de
um determinado conhecimento. Nesse sentido, ser competente
é a capacidade de saber se articular com outros individuos -
para somar informacdes, ideias e experiéncias, com o objetivo
de compreender ou resolver uma questéo.

A palavra gestalt é tratada normalmente, como teoria da forma
— onde o objetivo seria 0 processo da configuracdo entre o todo
e as partes em um processo de percepcdo; porém, buscando um
pouco mais fundo a origem desse conceito, podemos alongar as
fronteiras dessa definicdo apontando que é 'o ato de intera-
cao/vivéncia de uma experiéncia singular, composta por varias
dimensées de elementos’. Essa livre interpretacdo de Nevis*
abre a possibilidade de imaginar que um gestalter poderia ser
semelhante a um artifice, mas com uma visdo contextual mais
holistica.

* NEVIS (1987, p.147).
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Esse novo profissional emerge junto com as necessidades e
demandas de uma nova sociedade industrial em formagéo. A
visdo abrangente e multidimensional do antigo artifice, agora
via sua competéncia - capacidade de saber buscar - crescer em
complexidade. Esse profissional viria a ser um link dinamico
entre os processos de fabricagdo, 0 novo produto ou servigo e
as necessidades e demandas do consumidor.

"Com o design, os objetos nascem simultaneamente para a fun-
cionalidade e para o estatuto de signo. Sob a aparéncia de ma-
ximizar a funcionalidade e legibilidade dos objetos, o design
veio na realidade generalizar o sistema do valor de troca, as-
sumindo-se como pratica correspondente de uma economia
politica do signo e, nesse sentido, virtualmente universal. Se-
gundo Baudrillard, tudo pertence ao design, tudo € do seu pe-
louro, quer ele o assuma quer n&o."*

designer como agente da pds-modernidade

O inicio da Bauhaus, em 1919, foi na verdade a convergéncia
de pessoas que representavam as ideias de vanguarda que e-
mergiam naquele periodo de pds-revolucdo. Antes da prépria
Bauhaus, em 1910, essa convergéncia ja se dava no escritorio
de arquitetura de Peter Behrens, o qual reuniu algumas das per-
sonalidades mais representativas da época: Walter Gropius, Le
Corbusier e Ludwig Mies van der Rohe. Nesse periodo nasce o
primeiro projeto de design, ja com uma visao que extrapolava
os limites operacionais da disciplina. O projeto inusitado que
ocorreu no periodo de 1908-1909 para a fabrica de turbinas -

> MOURA, C. (2005, p.77).
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AEG - de Berlim tinha um carater estratégico. A concepcao foi
tratada por Behrens (arquiteto e designer grafico) e Otto Neura-
th (socidlogo) como um 'todo’ corporativo que abrangia varias
dimensbes que derivaram do projeto arquitetdnico inicial: de-
signh ambiental, design de produto e design gréafico.

Esse evento marca a historia do design, sem davida, mas o
mais importante aponta o carater politico e a intencdo de parti-
cipar da construcdo social que viriam a se caracterizar como
um dos alicerces do design.

Descendente direta da Bauhaus a Escola Superior da Forma de
Ulm (Hochschule fur Gestaltung Ulm) foi fundada em 1952 por
Inge Aicher-Scholl, Max Bill e Otl Aicher e durou até 1968. Ali
0 design aprimorou sua perspectiva pds-moderna inserindo dis-
ciplinas como ergonomia, histdria da cultura e semiotica e sis-
tematizando o processo metodoldgico®: reflexdo; andlise; sin-
tese; fundamentacao; selecdo das alternativas.

Alguns nomes importantes ajudaram a construir exemplos me-
todoldgicos com maior ou menor sofisticacdo e aprofundamen-
to, como Moles (1975), Jones (1976), Llovet (1981), Gill
(1987) e Biirdek (1994). Mas o designer italiano Bruno Munari
(1975/1978) em seu classico livro 'Das coisas nascem coisas'
estabelece o delineamento de uma metodologia que se mostra-
ria bastante completa: problema; definicdo do problema;
componentes do problema; coleta de dados; analise de da-

8 Os métodos de desenvolvimento do design se baseiam, evidentemente, nas metodo-
logias tradicionais de pesquisa cientifica. Um detalhe, porém, viria a se tornar um gran-
de diferencial, na préatica: a rotina ora aleatério, ora sequenciada, de momentos de
abducéo focal e experimentacéo de caminhos pouco convencionais. Em termos atuais,
significa dizer que as metodologias privilegiam tanto os inputs do lado esquer-
do/racional, quanto do direito/femocional do cérebro. O que faz do sistema de pensa-
mento por traz do design — design thinking — um processo extremamente atual e, por
suas caracteristicas, capaz de servir de base para a solugdo de problemas complexos.
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dos, ideia/criatividade; materiais e tecnologia; experimen-
tacdo; modelo; verificacao; desenhos constr utivos; solucéo.

De forma complementar Lobach (1981) estabelece um desenho
metodoldgico capaz de abranger as demandas contemporaneas:
fase de preparacdo; analise do problema; conhecimento do
problema; coleta de infor macdes; andlise dasinfor macoes.

Para Joaquim Redig*’ o design "é o equacionamento simulta-
neo de fatores ergonémicos, perceptivos, antropoldgicos, tec-
nolégicos, econdbmicos e ecoldgicos no projeto dos elementos e
estruturas fisicas necessérias a vida, ao bem-estar, e/ou a cultu-
ra do homem".

O design, para comecar, trata da tentativa de entendimento - e
formas de envolvimento - com a questdo a ser trabalhada, de
forma holistica, multipla e dindmica. Pelo menos essa é a in-
tencdo que suporta as acdes do design, ou seja, a intencdo de se
conhecer - na maior profundidade possivel - todos os atores
envolvidos na questdo - seus habitos, desejos, necessidades,
comportamentos e vontades.

As metodologias comentadas anteriormente, procuram dar su-
porte a essas intencdes, a esses processos de conhecer. Esta-
mos, entdo, em sintese, falando de cognigdo, de formacéo de
heuristicas e dessa inter-relacao.

O design thinking é muito utilizado para o entendimento e con-
ducéo de solugbes complexas. Como ferramenta de apoio a
essas questdes, sua definicdo € igualmente complexa: a0 mes-
mo tempo em que trata dos tipos, das formas e dos arranjos dos
pensamentos que subsidiam as intencdes do designer, é tam-

4" REDIG (1977).
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bém, e, a0 mesmo tempo, 0 proprio processo/projeto de estru-
turacdo dessas intencdes.

O design thinking é, entdo, o sistema de colocar em interagdo
fluida, as perspectivas multifoco de varios atores, que, em eta-
pas sucessivas de convergéncias criticas, — ora na dimensao
emocional, ora na dimensdo racional — se afunilam na diregéo
das estratégias que orientaram o problema inicial.

Como apontado ao longo dos textos, a busca pela diferenciacao
e pela inovacdo, exigida pela extrema competicdo; a busca pe-
las a¢Oes — produtos e servigos — exigidos pelos clientes e con-
sumidores globais e trazidos a termo por meio do ‘guarda-
chuva’ do branding; a busca por solu¢es que comportem, nos
processos de desenvolvimento, as logicas da sustentabilidade; a
busca por formas e processos de trabalho — em equipe — que
agreguem pessoas e possibilitem dar voz aos varios membros
de uma equipe ou de um sistema organizacional; e a busca de
I6gicas e processos de pensamento que auxiliem a estruturacdo
disso tudo, fazem do design e de seus recursos, um universo
fundamental a ser conhecido pelas organizagdes.
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Capitulo 3

Por que vamos?

"No meio de qualquer dificuldade encontra-se a oportunidade.
Albert Einstein

sobrevivéncia, adaptacéao e resiliéncia

Sobrevivéncia, adaptabilidade e reatividade, sdo hoje, no mun-
do global, os conceitos que toda empresa persegue. No Brasil,
0S empresarios mais atentos, se pautam nos movimentos exter-
nos e resolvem revolucionar suas estruturas industriais, gastan-
do milhares de dolares, pagando consultores, promovendo sis-
temas motivacionais, imprimindo no cotidiano empresarial,
jogos de dramas simulados e mais n recursos.

A maioria de nossos empresarios, no entanto, parece nao per-
ceber ou reconhecer, que temos em nossa historia uma situagédo
em que boa parte da populacdo vive em permanente busca da
sobrevivéncia, se adaptando e reagindo com criatividade, al-
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guma ordem e eficiéncia (visto que boa parte consegue se man-
ter viva).

Em suas palestras, o gedgrafo Milton Santos*® enfocava essa
situacdo, se referindo a essa massa sobrevivente, nesse estado
de guerrilha moral, amontoados em guetos, como sendo nosso
melhor valor. Sim, nosso mais importante bem para o futuro, ja
que a criatividade advém da necessidade. As solugdes encon-
tradas, as reagdes as ameacas do dia-a-dia, as necessarias adap-
tacGes a cada nova crise diaria, que caracterizam a vida dessa
massa, € que mantém efervescente nosso caldeirdo cultural,
talvez de forma Unica, dado o nosso tamanho, complexidade e
0 conjunto desses fatores.

Esse ponto de vista quase paradoxal, aposta que nosso futuro,
enquanto nagdo competitiva no mundo global, passaria a estar
fundamentalmente vinculado a um processo de recuperacéo,
reciclagem e dignificacdo do que frequentemente chamam de
escoria social.

Nos é incOmodo conviver com a violéncia e a miséria que, in-
felizmente, fazem parte do sobreviver desses brasileiros; po-
rém, cada vez mais caminhos nos mostram que ignorar o pro-
blema ndo é a postura mais adequada para lidar com a situacéo.
Na medida em que passarmos a perceber que esta nas maos de
nossa mao de obra mais béasica, o embrido de um tesouro cultu-
ral, com capacidade de se tornar um diferenciador e sustentador
de estratégias competitivas, os empresarios podem (e devem)
potencializar subsidios para a criacdo de um processo de de-
senvolvimento e integracdo a cultura organizacional de cada

48 SANTOS (2000).
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empresa, desses novos agentes. Aproveitando, entdo para ade-
quar-se ao novo paradigma, que traz consigo, novos valores
nas relacdes trabalhistas, éticas, ecologicas e comerciais.

Este raciocinio pode parecer utépico, mas, no paradoxo a que 0
professor Santos nos induz, os fatores parecem estranhamente
se casar, Como que num jogo de quebra-cabecas, onde pecas
perdidas aparecem, e os chavdes “competitividade da inddstria
nacional” e “melhoria das condi¢des de miséria da populacdo
brasileira”, se juntam, virando uma Unica pega.

0 novo mercado de trabalho global

Estar vinculado a uma empresa, nos moldes como estivemos
acostumados a ver, sera completamente diferente em poucos
anos. O conceito de emprego esta mudando e, corre mesmo, o
risco de deixar de existir. As novas tecnologias, vilas ou néo,
vieram para ficar e para desestabilizar. Tudo é novidade, ndo
existem muitas formulas e regras para se orientar. Nem mesmo
0 jogo é definido e precisamos estar preparados para jogar...
N&o importa o qué.

Assim sendo, o novo profissional deve buscar ndo compreen-
der 0 porqué das mudangas - visto ser uma tarefa quase impos-
sivel — mas, sim, procurar percebé-las nos detalhes, identificar
0 mix tecnolégico que mais se adapta a suas atividades profis-
sionais e, a partir dai, saber utiliz&-lo como ferramenta a seu
favor, diversificando competéncias, mobilizando e articulando
seus conhecimentos em diferentes campos de atividades, en-
fim, encarando-o como um aliado em seu trabalho.
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E provavel que a tal economia informal, tdo criticada, venha a
ser o suporte para um futuro modelo de interacGes de trabalho.
O fato € que temos, em pleno processo de desenvolvimento
essa tal economia. A populacédo, na falta de maiores perspecti-
vas de trabalho, inventa, cria e inova. Sao os “bicos”, ganhando
corpo com 0s anos, que incorporando alguma tecnologia e re-
cebendo o “investimento for¢ado” da classe média desempre-
gada, podem, quem sabe, estar virando escola. Um modelo
onde se buscam os préprios recursos, se estabelece as regras, se
constroi em cima das préprias competéncias, enfim se funda-
menta em cada distinto micro universo, acarretando diversida-
des e gerando inovacao!

Por sua vez, o executivo brasileiro, devido as caracteristicas
circunstanciais em que o Brasil vivia até meados dos anos 90,
teve que se adaptar a conviver e gerenciar um nimero inimagi-
navel de incognitas. Ndés, brasileiros, desenvolvemos a capaci-
dade de sobreviver num ambiente de instabilidade, incerteza,
imprevisibilidade e inflagdo inimaginaveis para a maioria de
nossos concorrentes comerciais. Essa adaptagdo significa:
competéncia, coragem e criatividade, ou seja, embrido e essén-
cia da inovacao!

A hiperrealidade® é um conceito interessante para acentuar as
diferencas da polarizagdo econdmica no mundo. Onde, para 0s
habitantes do primeiro mundo, o virtual e o real ndo seriam mais
separaveis - ambos partilhariam da mesma porcéo de objetivida-
de e de externalidade -. As distancias quase ndo existem mais, 0
espaco tem a importancia minimizada, eles vivem mergulhados
nas facilidades proporcionadas pelo dominio do tempo.

49 Conceituacéo formulada por Jean Baudrillard.
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O tempo para nos os habitantes do segundo mundo, ao contréa-
rio, seria quase vazio, com poucas possibilidades de alguma
coisa acontecer, estariamos vivendo confinados no espago. On-
de a falta de perspectivas do mundo real agride e oprime, e 0
virtual - televiséo - banaliza e aliena.

Esse € 0 jogo... Podemos néo gostar e tentar de tudo para torna-
lo mais limpo e humano, mas, para muda-lo, € preciso estar
jogando, conhecendo as pecas, as estratégias, as falhas, as po-
tencialidades, os adversarios e 0s parceiros.

O fendmeno da hiperrealidade, parece demonstrar uma ten-
déncia, de certa forma, limitante da capacidade perceptiva des-
se novo homem do século XXI, talvez uma certa tendéncia a
superficialidade, a dificuldade de compreender o0 mundo como
ele e.

O universo das virtualidades deve ser mantido como um con-
junto de potenciais ferramentas para apoio e expansao as inves-
tigacfes humanas. Quando a ferramenta extrapola sua funcgéo
objetiva de servir ao homem, distor¢des intelectuais e compor-
tamentais comegam a ocorrer.

DistorcOes sérias emergem com a tendéncia do isolamento des-
ses habitantes do primeiro mundo, ndo querem, ndo podem e
ndo conseguem se misturar... Um grande nimero de pessoas s
saem de casa - quando saem - para ir ao trabalho ou no maximo
ao shopping — trancados em seus carros.

Outro fendmeno de crescente potencial no mundo globalizado
é 0 bombardeio de informacdes. Boa parte desse bombardeio se
d& por meio da veiculagdo, nas varias midias, de imagens - im-
pressos, TVs, cinema e internet. O fato de grande parte dessas
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imagens ter uma conceituacgdo erotica estad distorcendo e alte-
rando o comportamento sexual da sociedade do primeiro mun-
do - com oObvios reflexos miméticos no segundo. Dos mais de
100 milhGes de usuarios que navegam na internet, a maioria
usa o0 computador para visitar redes sociais, chats ou sites de
caracteristicas sentimentais, emocionais ou pornogréaficas, alte-
rando e comprometendo as relagdes pessoais, que ficam cada
vez mais comprometidas.

Deixar de conviver com as pessoas a nossa volta, é perder a
capacidade de saber sobre o mundo que nos cerca e nao ter
como avaliar o que esta acontecendo: aquilo que ndo vemos e
nada sabemos praticamente ndo existe! E quase negar a propria
natureza.

Essa armadilha contemporanea tém para nds duas leituras: ndo
deixar acontecer conosco, e tirar proveito para que essa ténue
oportunidade possa virar vantagem competitiva.

O budismo ensina que a unica forma de integracdo com o todo,
para atingir a meta da iluminacdo do espirito, € por meio do
autoconhecimento. E perceber o individual para expandir para
o0 coletivo, ou ainda, agir localmente e (é) pensar globalmente.
Essa maxima ganhou destaque nos discursos de Jacques Cous-
teau®®, que sabiamente compreendia que no sistema vivo ‘ter-
ra’, cada um tem a sua importancia, a sua responsabilidade e a
sua inevitavel cumplicidade. Fazemos parte de um grande con-
junto de elementos e forgas, que compde o todo desse sistema
vivo; se um microelemento desse sistema estd doente... signifi-
ca dizer que o sistema esta doente!

50 . A
Oceandgrafo francés.
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transformacdes mundiais em curso

A nova ordem mundial com sua nova “onda tecnolégica”, teve
seu inicio com as grandes alteracdes que o universo cientifico
sofreu no inicio do século passado, quando Einstein acabou por
demonstrar que espago e tempo ndo sdo absolutos, como a
principio se supunha, deixando assim supor, que outras verda-
des cientificas, que fundamentavam o mundo, também néo
eram de todo absolutas, apenas formulacdes validas por deter-
minado contexto de tempo e espaco.

Raras correlacdes, até entdo, eram feitas entre 0 mundo fisico e
nossos pensamentos. A fisica quantica comeca a nos mostrar que
aquilo que vemos € aquilo que € por nds visualizado: sem nossas
observacgdes, sem nossos pensamentos e conceitos acerca de um
fato ou evento, esse fato ou evento néo existiria para nos.

A ordem mundial com sua nova onda comercial € um processo
que teve seu inicio ha alguns séculos; o comércio e trafego
mundial existem desde Marco Polo, Colombo, Cabral e outros.
A organizagdo e divisdo internacional do trabalho - paises for-
necedores de matérias-primas e paises manufatureiros - como
conhecemos, é oriunda desse processo.

A solida interligagdo que toda economia mundial viria a ter
com o nome de mercado global, teve seus alicerces fincados
com o advento da crise do petroleo no inicio dos anos 70,
quando a interdependéncia do sistema ficou evidente: foi uma
crise de consequéncias mundiais. As economias nacionais nun-
ca mais seriam as mesmas, o termo globalizagdo passava a sig-
nificar acao e reacdo global.
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Poucos anos mais tarde, o entdo Grupo dos Sete®*, controlava o
fluxo de capital, dominava a geracdo de novas tecnologias,
abarcava os mercados e direcionava seus esforcos de Pesquisa
e Desenvolvimento — PeD — no aperfeicoamento e na consoli-
dacdo das bases de um sistema tentacular de carater mundial.
Comega a se estabelecer a chamada internacionalizagéo da e-
conomia ou simplesmente globalizagéo.

Com amplitude mundial, surgem sistemas produtivos de carater
internacional e transnacional, com caracteristicas complexas
baseadas em redes de articulagdo flexivel e mével. As empre-
sas se fundem, se associam, se terceirizam, se dividem em in-
findaveis parcerias transnacionais, dando origem as novas es-
truturas empresariais globais.

Estes eventos vao desencadear uma série de desequilibrios nas
estruturas sociais, politicas e culturais existentes no planeta,
provocando desarticulacdo e desestruturacdo institucional em
todos os niveis diante da nova ordem emergente.

A interdependéncia dos mercados financeiro e monetario em
todo o mundo, operando como um todo em tempo real estabe-
lece o elo entre as diferentes unidades monetarias nacionais. As
transacGes cambiais constantes envolvendo ddlares, ienes e
euros fazem que a coordenacdo sistémica entre essas moedas
seja a Unica medida capaz de manter um certo grau de estabili-
dade no mercado monetéario e, consequentemente nos investi-
mentos e no comércio globais.*

1o G7 agrupa os sete paises com maior poderio econdmico e militar do planeta.
Tradicionalmente composto por E.U.A., Jap&o, Alemanha, Reino  Uni-
do, Franga, Italia e Canada, hoje se tornou G8, com a entrada da Russia.

%2 CASTELLS, M. (2000, p.288).
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A busca de estratégias para a adaptacdo ao novo paradigma fez
surgirem novos padrdes de competitividade, baseados em qua-
lidade, produtividade, competéncia, visdo macro-estratégica,
adequacao legal, respeito ao meio ambiente e principalmente
inovacdo. Isto posto, surge a indagacdo de como esta tendéncia
tem se manifestado no Brasil.

O impacto em nosso pais ndo foi muito distante do que aconte-
ceu nos sistemas nacionais do Leste Europeu, da Africa e da
América Latina. E certo que cada caso se caracterizou por suas
proprias linhas conjunturais, mas o processo de desarticulagao
e desestruturacdo institucional foi o fato comum. No Brasil,
este processo fez aumentar o distanciamento estratégico em
relacdo aos paises industrializados, além de ter seu mercado
interno invadido, seu atraso tecnoldgico intensificado, sua di-
vida externa aumentada e sua crise social mantida.

Como se pode observar ao longo de nossa argumentacao, apon-
tamos o desenrolar, ainda em curso, do processo de desenvol-
vimento de um novo paradigma industrial, comercial, politico,
tecnoldgico, cultural etc. A emergéncia deste processo faz sur-
gir, em paralelo as profundas mazelas, a possibilidade da cons-
trucdo de uma nova ordem social com participacdo direta dos
varios atores globais.

Ainda mais uma caracteristica do sistema em curso nos interes-
sa grifar: é o relativo caos que permeia todo este processo, a
fluidez necessaria para acompanhar o estado de flexibilidade, e
movimento constante da nova ordem, faz que, eventualmente,
surjam, no mercado global, brechas estratégicas e nichos mer-
cadoldgicos para serem trabalhados. Oportunidades.
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Nada é previsivel. Agora, no inicio do século 21, as transa¢des
cambiais totalizavam cerca de U$ 80 trilhGes por ano, dos
quais somente 5% s@o necessarios para o financiamento do
comércio de bens e servicos; o restante €, essencialmente, es-
peculacdo cambial, razéo pela qual a situacao financeira global
tem sido rotulada de ‘Sociedade do Cassino’. Os valores das
principais moedas, antigamente estaveis dentro de uma varia-
cao de 1% durante décadas, hoje mudam 5% em uma semana e
50% em um ano. Os precos de energia, produtos agricolas e
metais tambeém estéo volateis (...). Assim, ndo sabemos, no dia-
a-dia, o preco da energia ou do dinheiro. Ndo sabemos se 0
protecionismo ou a quebra de um compromisso de pagamento
ird fechar fronteiras, prejudicando o fornecimento e 0 comércio
globais, ou se o financiamento global ira facilitar as coisas ain-
da mais™.

O ponto é o seguinte: na nova economia global, quase todos
tém acesso as ‘grandes ideias’, as maquinas e ao dinheiro para
transforma-las em produtos padronizados, mais ou menos ao
mesmo tempo e mais ou Menos N0S Mesmos termos. As eco-
nomias industriais mais velhas tém duas opcdes: elas podem
tentar igualar os salarios pelos quais 0s operarios de outros
lugares estdo dispostos a trabalhar, ou podem competir, basea-
das na rapidez e perfeicdo com que conseguem transformar
ideias em produtos cada vez melhores.>*

%3 0 texto adaptado de Tom Peters é de 1989. O sistema econdmico estabelecido,
apesar de todos os sinais da necessidade de alteracdo dos paradigmas, continua a
manipular o mundo macroecondémico da mesma maneira que 0 autor apontara. A
crise de 2008 é sinal que estamos assistindo aos Ultimos suspiros dessas logicas da
velha economia.

%* REICH, Robert (1987).
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Na préatica, o que estamos presenciando € a China detendo as
atividades operacionais de uma enorme quantidade das produ-
¢Oes mundiais e, em paralelo, a diferenciagdo dominando o
padrdo de competicdo. Nesse sentido, o design se estabelece
como o grande fator estratégico a ser investido.

A légica da geracdo de novos produtos, suas etapas de desen-
volvimento e metodologias tendem assim, a sair dos departa-
mentos de criacdo, atravessar as fronteiras do ‘operacional’ e
ganhar o terreno da estratégia.

formando e sustentando a identidade BR

Estamos na era da informacéo farta, um bombardeio de dados
que soO se tornardo informacdo & medida que forem agrupadas
de forma ldgica, coerente e direcionada.

Nesse contexto, a verdadeira realidade se torna cada vez mais
relativa, prevalecendo os ‘temperos’ que cada midia nos ofere-
ce, sempre, no entanto, com direcionamento e rapidez, por
meio de poucos textos e muitas e muitas imagens. A comuni-
cacdo pelo uso de imagens foi um dos primeiros recursos utili-
zados pelo ser humano para transmitir ideias; no entanto, o uso,
a manipulacéo e o enfoque dado as imagens hoje, ganhou uma
importancia estratégica global nunca antes vista.

Pode-se dizer que a identidade de uma nagéo passa a ser perce-
bida entdo por um conjunto de imagens referentes a sua histo-
ria, suas caracteristicas de temperamento, seu povo, sua cultura
e suas acOes politicas, etc.. A identidade institucional, sob o
enfoque do marketing, € a expressdo multimidia da filosofia, da
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cultura e do posicionamento da empresa. Tem a funcdo de co-
municar essa cultura e filosofia tanto para seu publico interno,
quanto para o externo - concorrentes ou parceiros.

As marcas institucionais tomaram enorme dimensdo nesse
mundo virtual de redes de informacdo. Seu valor é dado pela
qualidade e garantia envolvidas, e pelo niUmero de pessoas que
a conhecem e identificam. Essa identidade, como se pretende,
pode ser referente a um pais, sendo sua imagem internacional,
onde estdo relacionados os aspectos comerciais, industriais,
técnicos, cientificos, socioculturais, ecologicos e suas relacoes
com o resto do mundo.

O mundo gira baseado no processamento, na circula¢do, na
transmissdo e nos impactos das imagens. Vivemos num mundo
visual. Para Strunck™, o ser humano pensa visualmente. As i-
magens agem diretamente sobre a percep¢do do cérebro, impres-
sionando primeiro, para serem depois analisadas, ao contrario do
que acontece com as palavras. Tudo que vemos nos comunica
alguma coisa. Cores, formas, texturas. Um enorme e complexo
universo de pequenos detalhes se combina para trazer-nos in-
formagdes processadas instantaneamente por nossos cérebros.

O design, enquanto método criador, integra e agrega fatores e
atores que sdo a0 mesmo tempo, causa e origem desse mundo
de comunicagéo baseado em imagens.

O designer tem por formacdo uma abordagem sistémica e uma
experiéncia multidisciplinar. Ndo se ocupa de tentar dominar as
infinitas competéncias técnicas e cientificas dos distintos atores
do cenario produtivo. Mas sim somar. Ao passo que se depara

%5 STRUNCK, G. ( 2009).
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com os distintos empreendimentos que aborda — projetos, mais
ele imerge nas diferentes facetas do universo tecnoldgico e mais
bem conhece suas evolugdes, caracteristicas e potencialidades.

Ao longo de sua histéria, o design estabeleceu para si, o papel
de interpretar os anseios e necessidades dos clientes/usuarios
ao concretizar formalmente os objetos de uso cotidiano de for-
ma adequada a indUstria e integrada a cultura.

O design, embora seja importante nos diferentes ciclos de cres-
cimento ou desaceleracdo econdmica, bem como durante todo
o ciclo de vida do produto, da tecnologia e da industria, de-
sempenha diferentes papéis em cada um desses estagios. Ar-
gumenta-se que as atividades de design aumentam progressi-
vamente sua importancia para a estratégia das empresas, ao
longo do periodo de maturagdo de uma determinada trajetoria
tecnoldgica. Segundo esta visao, quando diminui a possibilida-
de de inovacdes radicais e a competitividade, tende a se acen-
tuar pela via da reducédo de custos e da diferencia¢do de produ-
tos, a partir de inovagdes incrementais, cresce ainda mais a
importancia do design para a estratégia das empresas. Este pas-
sa a ser um instrumento privilegiado para a manutencéo e apro-
fundamento das conquistas ja realizadas e, até mesmo, para a
abertura de mercados.

Se, no passado recente, ainda valiam outros elementos qualita-
tivos essenciais para construir a imagem de uma nagéo, hoje
estamos diante de outra realidade mais pragmatica. Um pais, na
nova economia, é considerado e avaliado, pela capacidade que
0 conjunto de suas empresas representa a0 mundo ligado em
rede.
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De forma inversa e complementar, uma empresa € avaliada e
batizada pela sustentacdo da reputacdo econémica e estratégica
que seu pais de origem representa.

Trabalhar o mercado consumidor em nivel global é trabalhar a
imagem do nosso pais, que se veicula entdo, em cada produto
produzido, servigo realizado ou informagdo divulgada. Dessa
forma, aspectos de nossa conjuntura socioeconomica, tem tor-
nado essa imagem carregada de elementos negativos, como
corrupcao, violéncia, agressdo ao meio ambiente e exploragdo
da miséria, que acabam por comprometer a credibilidade de
nossos produtos e Sservigos.

Além disso, guardamos como heranca do processo colonial, 0
mau habito de consumir produtos prontos oriundos das metro-
poles importantes. Essa tendéncia comportamental de nossa
cultura se faz presente até os dias de hoje em nosso inconscien-
te coletivo. Nosso empresariado estd acostumado a aquisicdo
passiva de tecnologia, compram uma "caixa preta"”, para me-
Ihorar sua producdo e ndo tem a minima preocupa¢do no domi-
nio tecnologico, ou seja, adquire, mas nao absorve, o que acaba
comprometendo sua capacidade para inovacdo. Os reflexos
desse fendmeno de dependéncia gerada provocam, no nivel
industrial um desinteresse, um descrédito e um desrespeito aos
esforcos nacionais de desenvolver objetos, produtos.

Segundo Lorenz (1986), foi identificada uma relacdo direta-
mente proporcional entre 0 aumento da competicdo e a neces-
sidade de utilizagdo do design, em muitas industrias europeias
no periodo de recuperacdo das economias no pds-guerra.

Situacdo semelhante ocorre hoje em escala mundial com a glo-
balizagdo do mercado, onde a maioria dos concorrentes possui
produtos com custo, fabricagéo, tecnologia, funcéo e qualidade
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similares. Nesse contexto, a motivagéo de compra do consumi-
dor se direciona para a inovacdo e a diferenciacdo impressas
nos produtos por meio do design.

Como ja foi dito, a historia do desenvolvimento econdmico e
financeiro brasileiro, traz implicita em suas particularidades
uma predominéncia cultural de valorizar o que vem de fora. As
ideias, as tecnologias e os produtos estrangeiros sempre foram
considerados fetiches para nosso povo, o produto importado
sempre foi mais valorizado que o nacional. E ndo é apenas no
meio industrial que esta triste caracteristica é verdadeira — o
que resulta numa grande escassez de desenvolvimento de pro-
dutos nacionais.

radiografando as MPEs™

Os gestores precisam definir quais 0s processos e rotinas, base-
adas em habilidades e competéncias, sdo viaveis, ou menos
custosos, para a empresa, em face das atividades ja existentes.

Michael Porter pontua que “a estratégia € a compatibilidade
entre as atividades da empresa” e formula algumas questoes
para se mapear este conjunto de elementos e operacdes que
devem ser equalizados: Quais sd0 0s nossos produtos ou servi-
¢os mais diferenciados? Quais s&o 0s nossos produtos ou servi-
¢os mais rentaveis? Quais sdo 0s nossos clientes mais satisfei-
tos? Quais sdo os clientes, canais ou ocasifes de compra mais
rentaveis? Quais sdo as atividades da nossa cadeia de valores
mais diferenciadas e mais eficazes?

56 , .
Micro e Pequenas Empresas.
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Em sintese, o posicionamento estratégico se define pela esco-
Iha entre 0 que ndo deve ser feito e 0 que se pode ser feito em
funcdo das diferentes atividades organizacionais, se diferenci-
ando, assim, dos concorrentes e buscando ac8es inovadoras.®’

A maioria dos competidores estruturados oferece quase, se ndo
exatamente, a mesma variedade de produtos, caracteristicas
tecnoldgicas e servi¢os. Todos empregam 0S mesmos canais e
imitam as configuracgdes fabris uns dos outros. Nesse contexto,
uma empresa so sera capaz de superar 0s concorrentes se con-
seguir estabelecer uma diferenca preservavel. Um concorrente
que procura imitar um sistema de atividades tem poucos resul-
tados com a simples imitacdo de apenas algumas acdes, se ndo
for capaz de imitar o todo. O desempenho nao melhora, ao con-
trario, as vezes, até decai.

Quando tratamos das micro e pequenas empresas, a questao
fica mais delicada ainda, a pressdo é muito maior, a margem de
erro muito pequena, os grandes concorrentes restringem sua
area de atuacao e reduzem os prec¢os; 0s custos de méo de obra
e de matéria-prima variam de forma pouco previsiveis, enfim,
os fatores de producéo sao delicadamente trancados e sua fragi-
lidade é extrema.

O alinhamento estratégico é importante porque as atividades
distintas em geral afetam umas as outras. Uma forca de vendas
sofisticada, por exemplo, proporciona maior vantagem quando
0s produtos da empresa incorporam tecnologia avancada e a
abordagem de marketing enfatiza a assisténcia e 0 apoio aos
clientes.

%" Baseado em PORTER (1999, p. 63, 73 e 75).
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"Os mercados se tornaram mais competitivos, 0S servi¢cos mais
eficientes e especializados, os produtos mais adequados as ne-
cessidades dos consumidores e em paralelo a todo esse proces-
so a classe consumidora também se organizou em busca de
assegurar seus direitos. Surgiram as fortes associacfes de con-
sumidores que atualmente influenciam decisivamente nos pro-
dutos, embalagens, rotulagens, preco e propaganda.” >®

E importante lembrar que, mesmo para as MPEs, estratégia é
criar uma posigéo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades, o que significa escolher, de forma deli-
berada, um conjunto diferente de atividades, para proporcionar
um mix Unico de valores.

o papel da inovacao nas empresas brasileiras

Os processos de gestdo semelhantes, os custos da matéria-
prima e da méo de obra relativamente uniformes e a disponibi-
lidade de aparatos tecnoldgicos com acesso rapido e agil (e
muitas vezes barato), tornaram a competicdo uma disputa ex-
tremamente acirrada, onde os players passaram a se destacar
por pequenos detalhes inovadores.

S&o detalhes que fazem a diferenga na forma da embalagem, no
rotulo, na disposicdo dos produtos na prateleira, enfim, se des-
tacam no ponto de venda. Sdo detalhes que fazem a diferenca
no uso do dia-a-dia, no conforto do uso, na facilidade de manu-
sear, na seguranca do transporte e armazenagem, na proposta
de descarte. Detalhes que, muitas vezes, por pertencer ao uni-

%8 REIS (1995, p. 58).

65



verso intangivel do sensorial, atingem o usuario de forma mais
sutil, mas ndo menos eficiente. Como a textura do material
utilizado no invélucro do produto, o aroma, a sonoridade do
nome, a facilidade de um relacionamento, a satisfacdo de uma
vivéncia, entre outras varias associacdes emocionais/sensoriais
paralelas que sdo experimentadas pelo usuario.

Em levantamento realizado em 2007, pelo Monitor Group,
96% dos presidentes de grandes empresas brasileiras conside-
raram essencial ou muito importante a questdo da inovacao.
Independentemente do setor, a inovagdo é a mola para impulsi-
onar a diferenciacdo de produtos ou servicos.

A realidade nas micro e pequenas empresas ndo € muito dife-
rente, raras sao as estruturas organizacionais que trazem embu-
tidas em sua cultura, orientagdes para tornar o processo de ino-
vagdo uma acéo sistematica.

Os processos de gestdo, no entanto, parecem caminhar na con-
tramdo da tendéncia global. De maneira geral, poucas mudan-
cas tém sido feitas nesse sentido.

Entre as barreiras identificadas para maior eficiéncia e eficacia
da inovacdo destacam-se a auséncia de uma cultura corporativa
voltada para a inovacdo, a burocracia interna, a falta de plane-
jamento estratégico claro, a deficiéncia em processos estrutura-
dos de comunicagdo e alinhamento organizacional para a ino-
vacdo, além de dificuldades na gestdo de projetos.

A necessidade da diferenciacdo dos produtos e servi¢os no nos-
S0 cenario competitivo induz as organiza¢Bes a incrementar
acdes no sentido de promover inovagdes nos processos, Nos
produtos e nos servigos.
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Sim, inovar € preciso, mas promover inovagao ndo € uma tarefa
Obvia, demanda tempo, investimento e — 0 mais raro — uma
cultura organizacional voltada ou inclinada a isso.

Por conta desse detalhe, pressuposto inicial na implantacdo de
processos de promocdo da inovagdo, € comum as empresas
ocidentais falharem ao tentar implementar modelos de gestdo
semelhantes aos orientais. As organizac¢des que tentam iniciar
movimentos de promocdo de inovagdo dentro de suas estrutu-
ras costumam ter resultados pouco animadores ou até desastro-
s0s. O motivo em grande parte dos casos € o mesmo: a distan-
cia da cultura, da historia, dos valores e de elementos metodo-
I6gicos e operacionais. Isso faz toda a diferenca. N&o é possi-
vel, nem mesmo, ‘comprar o passe’ de um time inovador eficaz
e competente se o capital humano da organizagdo como um
todo ndo tiver implicito em seu ‘DNA’ a predisposic¢do para o
processo de inovagao.

Essa predisposicdo significa possuir pressupostos de se traba-
Ihar com a possibilidade do erro, das experimentagdes, das as-
sociagOes inusitadas, do ‘questionavel’, do risivel, do incerto e
do caotico. Sdo agOes e processos que flutuam na dimenséo do
intangivel, orientados por emocgdes, sensacgoes, elos sociocultu-
rais e psicocomportamentais e sustentados por processos fabris
e tecnolodgicos.

H&, com certeza, grande dificuldade de entendimento e comu-
nicacao nesse processo. Uma das barreiras 0bvias € o medo que
essas ac0es experimentais venham a sujar a imagem da organi-
zacdo com resultados questionaveis, correndo o risco de minar
0s objetivos estratégicos.
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O temor é justo e compreensivel, no entanto, trata-se de um
processo com pouca possibilidade de se navegar em ‘zonas de
conforto’, uma vez que a busca pelo diferencial e pela inovagéo
é a base do paradigma competitivo de hoje.

Normalmente, a decisdo estratégica de se focar no estimulo a
inovacdo é tomada sem a devida compreensdo do escopo desse
universo. E preciso ficar claro que os envolvidos nos dois polos
comentados — decisdo executiva estratégica e time de desen-
volvimento de inovagdes — possuem formas de comunicacao e
de cognicdo distintos, ou seja, questdes que sdo muito relevan-
tes e fundamentais para um grupo nao sao as mesmas que im-
portam para o outro. E aqui que se localiza a area ‘cinza’ do
conflito.

De forma geral, as organizacGes sao concebidas e estruturadas
em formatos totalmente cartesianos e a busca por respostas
praticas e retornos de investimentos sdo os reguladores princi-
pais. Nesse cenario (tradicional), o investimento em PeD,
quando existe, ou é uma ag¢do pontual ou uma acdo de acompa-
nhamento tecnologico ou mercadoldgico.

N&o é raro observar que muitas empresas entendem por proces-
sos inovadores a adogdo de aparatos tecnologicos inovadores,
automatizando operagdes de informacdo e comunicagdo. Em
alguns casos, essas agOes sdo bastante eficazes operacional-
mente, em outros nem tanto. O fato é que a adocdo de inova-
¢do, seja na forma de produto, processo ou servico, nao signifi-
ca ‘possuir’ um processo inovador sistémico.

O foco em inovacdo exige mais, exige direcbes de trabalho
com maior amplitude, multifocalidade, visao holistica, investi-
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gacéo perceptiva, tecnoldgica e cultural dos varios ambientes —
targets atuais e potenciais.

Quando é necessario que esses procedimentos venham a fazer
parte do processo formal e sistematizado da organizacdo, 0s
empecilhos se tornam muito grandes. A questdo, de certa for-
ma, lembra as posturas ludistas™ de mais de cem anos atras.

Essa dimensdo do novo paradigma coloca em cheque algumas
estruturas organizacionais e posturas gerenciais, onde a logica
do retorno do investimento ganha contornos de sistemas
fuzzy.®

Relembrando Porter, as organizacgdes se estruturam para compe-
tir, basicamente, por preco ou por diferenciacdo. E aqui é preciso
ndo se enganar, quando se fala de diferenciacéo, estamos quase
que praticamente, falando de inovacédo, de praticas inovadoras,
de processos inovadores e de profissionais inovadores.

Inovagédo implica a possibilidade de navegacdo em ambientes
instaveis, onde pudesse ser constante e sisteméatica a experi-
mentacgdo. Essa é a realidade conjuntural em que vivemos hoje.
Ou fazemos do processo da inovagdo uma acao sistematica ou
saimos da competicdo. Ambiente estavel ndo existe mais.

Mesmo para os CEOs mais conservadores, a perspectiva da
inovacdo ndo pode mais se restringir a pequenas acoes de P&D
e préticas incrementais. O processo da inovagdo deve ser per-

%% No inicio de século XIX, os ludistas eram os manifestantes contrarios a me-
canizacdo do trabalho e, consequente a mudanca de paradigma, que a
Revolugéo Industrial ocasionou.

Os sistemas séo sustentados pela logica fuzzy, onde o observador e os componen-
tes subjetivos da conformagdo dos problemas tém seus inputs transformados em
algoritmos e, assim, passam fazer parte da solucgao.
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manente, coerente e consistente. Ndo acontecerd por méagica ou
por compra de pacotes externos, trata-se de um processo que
tem que possuir na sua base a cultura organizacional, e sua
pratica nas politicas funcionais faz, portanto, parte do planeja-
mento estratégico.

guestdes do novo mercado

Hoje ndo nos referimos mais ao nosso planeta como “o bom e
velho mundo”, nos referimos a ele como *“o0 mercado global”.
Se no passado recente, ainda valiam outros elementos qualita-
tivos essenciais, para delinear a imagem institucional de uma
nacdo, hoje estamos diante de um quadro mais secamente obje-
tivo. Um pais, nesse mercado, € considerado e avaliado pelo
gue suas empresas representam ao mundo ligado em rede.

Nesse grande mercado interligado, as na¢des parecem se diluir,
na forma de empresas, e se entrelagam mundo a fora, partici-
pando da vida econdmica de distintos paises, por meio de cotas
acionarias nas varias mega empresas transnacionais. Mas, ape-
sar de diluidas, a soma das atitudes e posturas das distintas em-
presas € gue vai passar a representar o pais nesse cenario.

Dessa forma, voltando a questéo da qualificacdo de nossa forca
de trabalho, torna-se fundamental que nossas empresas — em
nosso foco as médias e pequenas — sejam sustentadas por uma
médo de obra com qualidade educacional e profissional de alto
nivel e que tenha ainda, arraigada e viva em si a nossa cultura.

Esse novo paradigma considera como globais, ou universais,
certos conceitos e regras que possuem uma dinamica evolutiva
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propria — posturas que passaram a ser fundamentos basicos
para a competicdo global, como a atencdo e o respeito aos di-
reitos humanos, trabalhistas e sociais de todos os cidad&os, a
inofensividade ecoldgica, a qualidade dos produtos e servicos,
0 preco justo etc.

As empresas passaram a ter seus movimentos monitorados
permanentemente, ndo sé pelas organiza¢fes ndo governamen-
tais (ONGs) como também pelos préprios consumidores, que
agora, com um espectro de informagdo maior, questionam, in-
vestem e exigem competéncia, qualidade e responsabilidades.
Esses itens, de certa forma, tornaram-se elementos basicos vi-
tais para a sobrevivéncia das estruturas empresariais. Dessa
forma, as estratégias de diferenciacdo estdo cada vez mais ba-
seadas no design, na midia e nas questfes da cidadania.

Esta tendéncia apresenta duas questdes que considero basicas,
para qualquer pais que queira sobreviver nesse mundo global
com alguma dignidade, ou seja, competindo. Em primeiro lu-
gar, deve-se possuir uma minima e sélida base educacional, a
qual inclui conhecimentos basicos gerais e capacidade minima
de reflexdo e tomada de decisdo. Em segundo, ser capaz de,
apoiado em sua cultura, imprimir sua marca, seu diferencial
aos produtos e servicos oferecidos.

De acordo com os dados do MDICE®™, IBGE® e do Sebrae®,
existem no Brasil cerca de 4 milhdes de empresas, das quais
98% sdo de micro e de pequeno porte. Segundo essas pesqui-
sas, esse universo envolveria cerca de 35 milhdes de pessoas, 0

1 )
6 www2.desenvolvimento.gov.br.

2 www.ibge.gov.br.
3 www.sebrae.com.br.
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que equivale a 60% da populagdo economicamente ativa no
pais.

As estatisticas referentes ao estado brasileiro de economia mais
pungente — S&o Paulo — certifica esses dados. As MPEs corres-
pondem a 99% do total das empresas e empregam cerca de
70% das pessoas.

Esses dados de 2005 se mantém atuais inclusive no que tange a
participacdo por categoria, que, em média, apresenta 0s seguin-
tes numeros: na industria 46 %, no comércio 80%, e nos servi-
cos 30%.

Fica bastante claro que o motor da economia esta nas MPEs.
N&o é s6 no Brasil; no mundo esses nimeros se repetem, apon-
tando sempre um numero superior a 90% de participacdo eco-
ndmica nos varios paises.

Um fator de destaque € que as ultimas e mais importantes ino-
vacgOes globais surgiram oriundas de pequenas empresas. Mes-
mo as grandes estruturas passaram a criar micro unidades de
negocios para possibilitar e aproveitar a sinergia que os ambi-
entes reduzidos ajudam a promover.

“O mercado brasileiro e mundial passou a observar com maior
atencdo as MPEs, pois sdo estas as protagonistas do novo cené-
rio mundial. Neste contexto, as MPEs devem coletar, a0 maxi-
mo, dados que possam manter sua sobrevivéncia no mercado e
atender as necessidades dos consumidores cada vez mais sele-
tos na compra de produtos.”®

%4 BLANK, M. e PALMEIRA, E. (20086).
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As MPEs identificam as tendéncias e mudancas no comporta-
mento do consumo e adaptam o rumo de seus negdcios as ne-
cessarias mudancas, para sobreviver e se destacar no mercado.
O formato enxuto permite que a empresa esteja permanente-
mente em processo de adaptacdo as tendéncias e anseios do
mercado. Assim, nesse processo de reacdo as demandas da so-
ciedade, uma série de inovagdes se tangibilizam — a0 mesmo
tempo em que expressam as necessidade da sociedade.

O design, ampliado com a perspectiva estratégica é fundamen-
tal nesse processo, seja no momento de estruturacdo organiza-
cional — planejamento do negocio, seja na continua busca por
adaptacdo as tendéncias — diferenciacédo e inovagéo.

Segundo o Sebrae®®, no Século XXI as tendéncias de maior
destaque seriam: nova estrutura de ciclo de vida e familiar —
mulheres solteiras, relacdes consensuais, varias familias suces-
sivas, casais gays; sustentabilidade — politica ambiental; conte-
Udo e transparéncia — a humanizacdo das marcas, sobretudo
mostrando seus defeitos e pedindo desculpas; beleza e design —
a valorizagdo de homens e mulheres comuns; bem estar — con-
sumo de alimentos organicos, campanhas antitabagismo; lon-
gevidade — pais e mées cinquent@es, longevidade no trabalho;
diversidade — gay friendly, consumo do multiculturalismo (va-
rias etnias); getfree — politica de descontos, fidelidade dos con-
sumidores compartilhada por varias empresas.

S6 essa pequena lista ja serviria de base para a criagdo de uma
série de negdcios e o desenvolvimento de uma série de produ-
tos. Quando é possivel visualizar, prever cenarios e estimar

& http://mundosebrae.wordpress.com/2010/03/05.
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comportamentos, as tarefas de prospectar mercados e identifi-
car nichos, fica facilitada. O design estratégico trata da articu-
lacédo desses links.

A logica da nova economia € a percep¢do de um mundo sem
fronteiras. A concorréncia é sempre global, mesmo no micro
universo. Mesmo que a inteng&o inicial ndo seja a de competir
com os estrangeiros, eles estardo no ‘seu quintal’, dividindo
espaco no mercado, ou seja, na hora de mapear o contexto do
negdcio, 0 mundo é o limite.

“Internacionalizar uma empresa implica pensar em clientes,
fornecedores, concorrentes, marcas, tecnologias, normas técni-
cas e precos como se 0 mundo ndo tivesse fronteiras; estar a-
berto para a inovacéo; ter flexibilidade para adaptar-se as de-
mandas regionais de forma criativa; saber interpretar as ten-
déncias mundiais.”®®

as portas estao abertas... isso € definitivo

Nos encontramos numa situacao limite, mas cheios de alterna-
tivas, um leque de novas oportunidades, quando notamos que
vivemos uma nova ordem mundial que, por ser nova, cria espa-
o, antes inexistente, para novos competidores.

Essas oportunidades e suas ameacas globais, no atual contexto
econémico e financeiro volatil, alteraram profundamente a es-
trutura até entéo estabelecida na ordem mundial.

%5 BLANK, M. e PALMEIRA, E. (20086).
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Como forma de tornar o incrivel potencial brasileiro, em fer-
ramenta competitiva, € preciso alcancar um ponto de diferenci-
acdo em nossos produtos, baseados em nossa cultura original
ou essencial, pelo desenvolvimento de uma politica industrial
tecnoldgica orientada para a inovagao.

Isso significa promover um processo de redescoberta do Brasil,
um mergulho em cada um dos Vvarios pequenos movimentos
culturais que aconteceram e acontecem a cada momento. Ao
ganhar forma, as ideias contidas em um objeto, se concretizam
como um suporte material, palpavel, carregado de nossas ca-
racteristicas e tradigdes culturais. Esse caminho de redescobri-
mentos ja vem sendo utilizado por profissionais independentes
que rodam o mundo, pesquisando e tentando absorver aspectos
culturais especificos de cada regido — para que seus futuros
produtos tenham caracteristicas particulares e diferentes.

Face a isso, torna-se fundamental a adaptacdo de nossas atitu-
des ao cenario que se estabelece. E importante ficar atento a
tudo que vem acontecendo ao mundo a cada momento, nos
aspectos nao so cientifico-tecnolégicos como também estético-
formais, mas também nos varios movimentos geopoliticos. A
adaptacdo a esse paradigma exige esforco e cuidados perma-
nentes, pois a desatualizagéo das informacdes pode ser pior que
0 desconhecimento das mesmas.

NOs, brasileiros, estamos atravessando um momento importan-
te, em que urge trazer a tona 0s elementos essenciais de nossa
cultura, nossa criatividade nossas cores, nuances, sabores e
formas, e assim, com propriedade, transformar nossa esséncia
cultural, em servigos e produtos de qualidade, diferentes, ino-
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vadores, competitivos e vencedores, ou seja, potencializar o
design nacional enquanto ferramenta estratégica competitiva.

going global

Sadowski®” analisou 0 processo de inovacéo de 4780 empresas
holandesas (no CIS-2); ele e sua equipe perceberam que a per-
formance das filiais estrangeiras apresentavam um desempenho
superior as operac¢0es locais. Dessa forma, apontava os indicios
praticos de que a interacdo com meios e realidades distintas,
traduzidas em adaptacéo e flexibilidade, seriam um dos fatores-
chave para alimentar o processo de inovagao.

O interesse na investigacdo das empresas multinacionais
(EMN), intensificado nos altimos 15 ou 20 anos, acumulou 0s
subsidios para as analises das atuais empresas globais (EG). O
entendimento da dindmica pontuada naqueles estudos serve,
hoje, de base para a orienta¢do ou adaptacao das estruturas es-
tratégicas.

Um dos conceitos-chave detectados nessas investigacoes foi o
deslocamento do pensamento para o centro do processo de in-
vestigacdo — enfatizando a questdo de estarmos na era do co-
nhecimento. O conhecimento sé surge a partir da elaboragéo
pessoal, da articulacdo, abstracdo, pensamento e meméria do
individuo.

Em sua pesquisa® a equipe segmentava seu foco em duas ver-
tentes: as inovacOes ‘imitativas', definindo aqueles produ-
tos/servigos que Sd0 NOVOS para a empresa, mas nao para o

®7 Bert Sadowski - professor do Departmento de Economia da Inovagéo e Mudanca
Tecnoldgica, da Universidade de Tecnologia de Eindhoven - usou como base para o
estudo, o documento ‘Community Innovation Survey' CIS-2, de 1996.

88 SADOWSKI, Bert; SADOWSKI-RASTERS, Gaby. (2006).
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mercado, e inovacgdes 'reais’, caracterizando 0s produ-
tos/servigos novos para 0 mercado.

"O contexto é fulcral na percepcdo do significado do design. A
convengdo, o acordo social que faz que determinada for-
ma/significante seja globalmente associada a determinado sig-
nificado dentro de determinado sistema, joga aqui um papel
essencial. Por sua vez, a economia globalizada em que se ins-
creve a pratica atual do design tem uma importancia decisiva e
incontornavel na disseminacdo mundial de tendéncias, expo-
nenciando a percepco das suas formas e codigos."®®

%9 MOURA, C. 2005, p.75.
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Capitulo 4

O gue muda?

"As pessoas sdo muito abertas as coisas novas, desde que elas
sejam exatamente como as coisas antigas™.
Charles Kettering

inovacao - processo cognitivo e flexivel

Ap0s o periodo de internacionalizacdo da producgéo industrial e
de servicos, a partir dos anos 70, as principais economias pas-
saram por um processo de reestruturacdo produtiva, transfor-
mando o mundo do trabalho, da producdo e do consumo. Essa
tendéncia de dissolucdo do paradigma fordista / taylorista a-
ponta um novo contexto baseado na ideia da flexibilidade. Esse
novo contexto tende a deixar de lado a rigidez do antigo para-
digma, para delinear novos arranjos produtivos. O novo mo-
mento, ainda em curso, se caracteriza pela intensa integracdo
entre os setores produtivos com as tecnologias da informacéo,
alterando assim a prépria I6gica econémica.
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Para Castells’, "estamos vivendo um desses raros intervalos da

historia. Um intervalo cuja caracteristica € a transformacéo de
nossa 'cultura material' pelos mecanismos de um novo para-
digma tecnoldgico que se organiza em torno da tecnologia da
informacao (...)". Se no paradigma anterior, a l6gica se orienta-
va para 0s principais geradores de riqueza: a terra, o capital e 0
trabalho, o0 novo arranjo econémico, que vem se estabelecendo,
traz como principal gerador de riqueza, 0 conhecimento.

O incremento da participacdo do ‘conhecimento embutido’ na
economia fica evidente, ao percebermos o aumento da partici-
pacdo mundial do segmento de servigcos, dos produtos com
valor agregado e dos bens intangiveis.

processo de transformacao

Esse novo contexto da sociedade pds-moderna é, segundo
Bauman’*, marcado por uma vivéncia 'flexivel de um tem-
po/espaco em constante mutacdo’. A adaptacao a esse ambiente
pressupde o entendimento de sua dinamica, ou seja, pressupde
0 conhecimento dos componentes essenciais de uma ldgica
capaz de acompanhar essa constante mutacao.

Os beneficios trazidos pelas tecnologias da informagdo podem
aumentar a produtividade, a eficiéncia e, portanto, a qualidade.
A énfase na informacdo s6 faz sentido, no entanto, se for a-
companhada por um processo continuo de transformacao dessa
informagdo em conhecimento.

0 CASTELLS, Manuel. (2002).
"I BAUMAN, Zygmunt (2000).
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Boa parte das organizacOes, ainda ndo percebeu esse detalhe.
Costumam investir em solucgdes estanques, reagindo a proble-
mas que estdo acontecendo. O investimento pontual em solu-
¢Oes pontuais ndo agrega valor a cadeia que envolve o negocio,
produto ou servico, e, pior, ndo prepara as equipes para NOVos
desafios.

Estamos falando da necessidade de incorporacdo na logica que
sustenta a economia do conhecimento, de um processo conti-
nuo de tangibilizacdo. Um processo capaz de identificar, explo-
rar, valorizar o conhecimento e a cultura interna, ao passo que
interage e se integra ao ambiente externo. Nesse sentido, tangi-
bilizar a informac&o, é transforma-la em ideias, valores, produ-
tos, servicos e negocios. Esse processo continuo de transforma-
¢ao congrega a autonomia, a motivacao, o aprendizado e a in-
terdisciplinaridade do trabalho em equipe, como base para a
competitividade.

A estrutura do novo paradigma tem por caracteristica uma alte-
racdo (re)evolucionaria em relacdo a fluidez e velocidade na
forma da interacdo interpessoal; isso vai se refletir nos proces-
sos de comunicacao, seja nas relacdes pessoais, sejam nas rela-
¢Oes negociais. A nova economia altera drasticamente a possi-
bilidade de acesso a informacdo e a conseguinte geracdo de
conhecimentos. Altera, de forma jamais experimentada pelo
humano, as possibilidades de lazer e comunica¢do em todos 0s
niveis, possibilitando o agrupamento de pessoas em torno de
interesses comuns. Surge, assim, essa nova ordem econémica,
sustentada no conceito da convergéncia de ideias, a partir das
tecnologias da informagéo.
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mas por qgue design?

O projeto de design busca em seu desenvolvimento alguns ob-
jetivos basicos para atender eficientemente a satisfacdo das
necessidades de sua demanda: facilidade de uso e manuseio,
conforto, seguranca, funcionalidade, confiabilidade, durabili-
dade e qualidade. "Para o desenho industrial o0 homem é um
usudrio, assim como para a publicidade ele € um consumidor,
ou para arquitetura ele é um habitante, ou para a medicina ele é
um paciente.”’

A premissa da abordagem focal inicial de perceber o cliente
COmMO um usuario representa um conceito estratégico poderoso
com um potencial fantastico de sustentacdo de vantagens com-
petitivas. Representa trabalhar de forma explicita a énfase no
conceito de qualidade do tratamento dispensado ao cliente.

Os modelos baseados em Taylor”® e Ford foram fundamentais e
apropriados para criar condi¢es para a produgdo em massa,
numa conjuntura industrial onde a oferta era inferior a deman-
da. Os clientes ansiavam pelos bens e servigos entdo escassos.
Mas o0s papéis mudaram, vivemos hoje uma economia de mer-
cado, focada no cliente.

A realidade contemporanea impde que as organizagdes estejam
preparadas para satisfazer algumas necessidades de mercado
que ha trinta ou quarenta anos atras nao seriam relevantes.

2 REDIG, J. (1977).

"3 Frederick Taylor ao desenvolver teorias sobre a administracéo cientifica do traba-
lho, aplicando métodos de pesquisa para identificar as melhores maneiras de execu-
tar tarefas, acabou por criar a sistematizacéo da selegc&o e treinamento do trabalho.
Henry Ford estendeu e aplicou os conceitos de Taylor, desenvolvendo técnicas acer-
ca da linha de produgéo: a especializagdo do trabalhador; a fixagéo deste a seu posto
de trabalho e alinha de montagem mével.
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O foco no cliente € mais que uma estratégia de abrir ou manter
um mercado, € uma questdo de se manter vivo nesta nova eco-
nomia. O movimento espontaneo de cobranca, controle e moni-
toracdo das grandes empresas pela populacdo (usué-
rios/consumidores), iniciou-se ha uns vinte anos na Europa e
com o advento da Internet, ganhou proporgdes globais. Agres-
sbes ao meio ambiente, exploracdo do trabalho, desrespeito a
cidadania podem representar hoje o fim de um negécio. Nesse
processo, a énfase ao cliente ganhou proporgdes extremas com
a diferenciacdo e adequacéo de produtos quase que individual-
mente, em alguns casos.

Adicionar melhorias, adaptacGes ou redesign sdo talvez as ma-
neiras mais rapidas, eficazes e baratas para agregar valor e qua-
lidade a produtos. A maior parte do volume de investimentos
necessarios para fabricacdo de um bem é consumido pelas ma-
quinas e ferramentas novas. A participacdo do design nesse
montante é quase irrisoria. Para cada carro Volvo/Ford produ-
zido, por exemplo, o custo referente a design fica em torno de
30 a 40 dolares.

No setor automobilistico, o design esta entre 0s mais importan-
tes quesitos numa decisdo de compra, ja para outros produtos
mais pessoais ainda, como vestuario, moveis ou telefones, em
geral é o quesito mais decisivo.

Para ter sucesso nas exportagdes é preciso, primeiramente, ter
orgulho de suas origens. Copiar o design de outros paises ndo é
saudavel, a ndo ser que seu precgo seja muito competitivo. Hoje,
0 mercado internacional valoriza bastante os produtos de cultu-
ras exoticas. O Brasil € visto no exterior como um pais vibran-
te, em que as pessoas tém alegria de viver. Isso precisa estar
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traduzido em seus produtos. Os consumidores estdo dispostos a
pagar mais por um design interessante. E claro que, ao fazer
um projeto, € preciso temperar identidade brasileira com uma
certa aceitacdo internacional.”

inovacao e competitividade

O estimulo ao uso do design como ferramenta estratégica signi-
fica para uma organizacdo se posicionar de forma eficaz para
enfrentar os desafios e as exigéncias que o novo cenario global
impde para quem quiser competir.

Nesse mercado global interligado, as nagcdes parecem se des-
construir, na forma de empresas, e se remontam mundo a fora,
fazendo parte da vida econémica dos distintos paises, por meio
da participacdo acionéria nas empresas multinacionais. Mas,
apesar de diluidas, a soma das atitudes e posturas das distintas
empresas, vai passar a representar o pais nesse cenario.

Dessa forma, torna-se fundamental, que nossas empresas este-
jam sustentadas por uma méo de obra com qualidade educacio-
nal e profissional, e ainda que tenha arraigada e viva em si, a
nossa cultura.

Esse mercado, ou melhor, esse novo paradigma, tem uma ca-
racteristica de considerar como globais, ou universais, certos
conceitos, habitos e regras. Sdo parametros que foram se for-
mando com a prépria dindmica evolutiva do mercado, sdo pos-
turas que passaram a ser fundamentos basicos para a competi-

“ Horbury é designer e vice-presidente da Volvo/Ford mundial, em entrevista para a
revista Exame de 28 de novembro de 2001.
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cao global como: a atencdo e o respeito aos direitos humanos,
trabalhistas e sociais de todos os cidadaos, a atencdo ecologica,
a qualidade dos produtos e servicos, 0 preco justo, etc.

As empresas passaram a ter seus movimentos monitorados
permanentemente, ndo s pelas organiza¢fes ndo governamen-
tais como também pelos préprios consumidores, que agora,
com um espectro de informacéo maior, questionam, investem e
exigem competéncia, qualidade e responsabilidades. Esses i-
tens, de certa forma, passaram a ser elementos basicos vitais
para a sobrevivéncia das estruturas empresariais. Dessa forma,
as estrategias de diferenciacdo estdo cada vez mais baseadas no
design e, naturalmente, na midia.

Esta tendéncia apresenta uma questdo que considero basica,
para qualquer pais que queira sobreviver nesse mundo global
com alguma dignidade, ou seja, competindo: ser capaz de, a-
poiado em sua cultura, imprimir sua marca, seu diferencial aos
produtos e servigos oferecidos. Falamos entdo, de identidade, e
mais especificamente de um tipo de identidade institucional
que podemos e devemos formar a partir do desempenho de
nossas empresas.

E certo que tratar desse assunto de forma séria, seria promover
uma grande discussdo entre 0s agentes estrategistas oficiais, a
classe industrial, os institutos de pesquisa e as universidades,
com o objetivo de se formular uma politica competitiva, tecno-
I6gica e industrial, baseada na pesquisa e voltada para o novo
paradigma mercadol6gico global. Aqui vale lembrar, como dizia
Porter”, que a ‘esséncia da estratégia é escolher o que ndo fazer’

> PORTER (1999, p. 68).
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e, nesse sentido, ndo cabe apenas copiar solugdes externas ou
adapta-las. Na nova economia o conhecimento para ter o carater
de “capital’, deve ter densidade, ser legitimo e Unico.

Uma politica industrial deve ser baseada em uma viséo estrate-
gica geral, com acOes estratégicas especificas, sustentadas por
taticas flexiveis e guiados por objetivos bem delineados. Onde
a opcgdo de exportar deve ser uma consequéncia natural de um
trabalho desenvolvido e planejado, orientado pela qualidade e
sustentado por tecnologia, design e capacidade inovadora. Se,
de forma planejada, a exportagdo for um dos objetivos a serem
perseguidos, devemos entdo em primeira etapa, dar énfase ao
desenvolvimento tecnologico, de design e de PeD.

Se a nacdo é hoje, cada vez mais, representada e reconhecida
pelo somatério de seu potencial industrial, representado por
suas empresas, me parece correto supor que as ferramentas
fundamentais para a sobrevivéncia das empresas, em qualquer
acao mercadoldgica — as necessarias estratégias de marketing —
também possam ser aplicadas ao conjunto nacional. Nesse sen-
tido, para efeito de analise, podiamos pensar no pais, apesar de
sua continental complexidade, como uma corporagao, que ne-
cessita trazer a luz os principais focos de atengéo para um pla-
nejamento estratégico.

Para tanto, € preciso ter claro que planejamento estratégico
significa criar condicBes para que as organiza¢es tomem deci-
sOes rapidamente diante dos movimentos de mercado — oportu-
nidades e ameacas, potencializando suas vantagens competiti-
vas em relacdo aos concorrentes. Criar essas condigdes, como
ja foi dito, € potencializar a cultura e investir em PeD e design,
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para, dessa forma, embasar um continuo e dindmico processo
de adaptacéo e inovagéo.

gerindo a inovacao

O que podemos chamar de gestdo da inovacéo, apresenta dois
aspectos que tém orientado as empresas bem sucedidas no
mercado global: o primeiro deles é a busca da exceléncia nos
custos, que traz consigo a necessidade da utilizagdo produtiva
do capital; a reducdo das margens de lucro; e uma politica de
preco e producgédo baseada na desagregacdo e reagregacdo dos
fatores de producdo. O outro aspecto € a busca continua por
fatores diferenciais em todos os niveis da empresa, que é a bus-
ca de vantagens competitivas. A conquista e manutencdo da
exceléncia nos custos e dessas vantagens diferenciais estdo,
portanto, atreladas a esséncia da inovacéo.

A inovacdo pode ser percebida no design de um novo produto,
num novo projeto de producdo, huma nova estratégia de mar-
keting, nos times de projetos ou em novas praticas motivacio-
nais de recursos humanos. A inovagao tem sido o fator diferen-
cial das historias de sucesso, e pode ser abordada como sendo
uma disciplina sistemética e organizada. Exige primeiro a pre-
disposicdo para a mudanca, depois que sejam identificadas e
monitoradas de forma sistematica as mudancas que ocorreram
e vém ocorrendo em um setor, onde, a partir dai, novas infor-
macdes sdo coletadas, armazenadas e analisadas, para serem
encaradas como oportunidades.

Paises como Coreia, Taiwan, China e alguns outros encontraram
esse caminho; sdo lideres mundiais em novos empreendimentos
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e inovacdo, sdo campedes de registros de patentes, deixando
para traz paises como Alemanha, Japéo e Estados Unidos.

No cenério atual — do mercado globalizado — tem ficado evi-
dente que estruturas industriais inovadoras, enxutas e flexiveis
tém obtido mais sucesso do que as grandes corporacfes, com
sistemas organizacionais obsoletos — 0s que tém menos a per-
der se arriscam mais, procurando novos caminhos.

Em uma pesquisa realizada pela MCl/Gallup (1999) junto a
550 dirigentes de empresas nos E.U.A., 38% disseram que 0s
recém-chegados e ndo os competidores tradicionais estavam
aproveitando melhor as vantagens da mudanca nos ultimos dez
anos — 62% disseram que "foi mudando as regras do jogo" que
esses recém-chegados tiveram éxito.

Passados mais de dez anos, essa relagdo entre quebra de para-
digma e estabelecimento do ‘novo’ ficou mais intenso. A reali-
dade das organizacgdes de hoje é estar preparada para competir
com empresas que ainda ndo existem, sustentadas por tecnolo-
gias e diferenciais desconhecidos.

Parece que nesse jogo de quebra-cabecas da nova economia, ou
as empresas estabelecidas aprendem a inovar de forma agil, ou
suas perspectivas de negocios serdo reduzidas drasticamente,
cedendo espago para os recém-chegados.

Nesse sentido, o fato do Brasil ser uma pega mais nova nesse
jogo de mercado, um player recém-chegado, pode representar a
possibilidade de conquista de vantagens competitivas impor-
tantes.

Se a capacidade competitiva das empresas, hoje, representa a
propria capacidade operacional, gerencial, politica, comercial e
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diplomatica das nacbGes, possuir um perfil for-
mal/estético/cultural, bem delineado, amarrado e estrategica-
mente direcionado, representa, nos dias de hoje, um diferencial
competitivo de profunda importancia.

O elemento estratégico mais utilizado, hoje, nas empresas para
promover e sustentar essa identidade pretendida, agregar valor
aos produtos e criar diferenciais competitivos é o design.

Este, quando associado ao processo de inovagédo, passa a ser
uma atividade crucial, pois refere-se ao terreno da criatividade
aplicada, onde a geracdo de novas ideias s@o desenvolvidas e
onde se concretiza na forma de produtos, a interacdo do univer-
so das tecnologias com o universo do marketing — producéo e
consumo. Assim se organizam e se conformam.
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Capitulo 5

Como muda?

“Nenhum problema pode ser resolvido pelo mesmo estado de
consciéncia que o gerou. E preciso ir bem mais longe que isso”.
Albert Einstein

tendéncias e fatos

Para Leroi-Gourhan’® “a tendéncia e o fato sio duas faces (uma

abstrata e a outra concreta) do mesmo fenémeno de determi-
nismo evolutivo”. A tendéncia possui um carater previsivel,
retilineo e pode ser observado com uma sequéncia logica. O
fato, de maneira contraria, € imprevisivel e Unico. A globaliza-
¢ao, como fendmeno complexo que &, preenche os dois crité-
rios, ou seja, o desenrolar dos acontecimentos nos da uma clara
trilha de evidéncias de sua evolucdo sequencial, no entanto,
repleta de indeterminismos e alguma falta de ldgica. E, por sua

8 LEROI-GOURHAN, A. Evolucdo e técnicas. Tomo 1: O homem e a matéria. Lisboa:
Edic¢des 70, 1971.
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vez, os fatos novos que surgem, na e a partir da nova ordem,
guardam uma certa aura de previsibilidade mantenedora no ar.

Tendéncia, como aponta Kotler’” é uma direcdo ou sequéncia
de eventos que ocorre em algum momento e promete durabili-
dade.

Para John Naishitt’®, um dos pioneiros na investigacao sistema-
tizada de tendéncias, a premissa fundamental de seu trabalho é
o fato de estarmos num periodo de transi¢do entre duas eras. A
velha economia, baseada na Sociedade Industrial e a nova eco-
nomia, baseada na sociedade da informacdo. No final dos anos
80, publicou um conjunto de Mega-Tendéncias para as décadas
seguintes: o crescimento e a consolidacdo da globalizacdo da
economia; o ressurgimento das artes; o aparecimento do socia-
lismo e do mercado livre; a globalizagdo do estilo de vida; o
crescimento dos paises do Pacifico; a privatizacdo dos sistemas
de salde e previdéncia; o aumento de lideranca do sexo femi-
nino; o aumento acentuado da &rea bioldgica; a renovacao reli-
giosa; e a vitoria do individuo.

A globalizagéo estaria nos conduzindo a uma igualdade plane-
taria ou a algum tipo de polarizacdo? A realidade parece dar as
duas respostas. De novo, existem as condi¢Ges e uma tendéncia
para maior igualdade, mas os fatos, despidos da maquiagem
multimidia, nos mostram a determinacdo de uma polarizacdo
efetiva.

N&o raro o discurso da globalidade obedece a fatos objetivos e
universais; expressa uma crescente interdependéncia das eco-

" KOTLER, P. (1998).
8 NAISBITT, John (1980).
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nomias nacionais e a emergéncia de um sistema transnacional
bancéario-produtivo-comunicativo, que é dominante, e cuja as-
censdo coincide com um enfraquecimento real da soberania dos
estados-nacao.

O discurso da globalizacdo, nesse sentido, esta sendo usado
também para uma ‘reconversdo da dependéncia’ e, frequente-
mente, contribui para ocultar os problemas sociais, crescente-
mente graves dos dois ter¢os da humanidade. Nas linhas essen-
ciais do mundo atual é indispensavel ver o novo da globalida-
de, mas também o velho, e no velho se encontra o colonialismo
da idade moderna, um colonialismo global que hoje € também
neoliberal e pds-moderno. A reconversdo € em grande parte
uma recolonizacio’.

A ideia iluminista da igualdade, relacionada aos direitos huma-
nos, melhores condicBes de vida e do acesso a educagédo, é um
inegavel potencial oferecido pela globalizacdo; porém, na pra-
tica, surge apenas como uma ténue boa ideia. Na realidade, esta
expectativa ¢ transformada num esfor¢o de pasteurizacao cultu-
ral, ou seja, é a tentativa de imposicdo de um discurso Unico
apoiado numa ideia de homogeneizacao global, utilizada e ca-
racterizada pelo poder dos meios de comunicacdo global, que
tém como carro-chefe do processo aquele conceito original da
liberdade, igualdade e fraternidade.

Nesse sentido, é preciso evitar que o processo perverso da ho-
mogeneizacao, “cujo resultado é a submissdo e mesmo a extin-
cao de varias expressdes culturais. Assim como a biodiversida-
de ¢ essencial para a continuidade da vida, a diversidade cultu-

™ CASANOVA, P.G. (2000, p.47).
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ral é essencial para a evolucdo do potencial criativo de toda a

humanidade”®.

Em geral, 0 mundo esté sendo levado a uma espécie de modelo
do Terceiro Mundo por uma politica deliberada pelo Estado e
pelas corporacdes, com setores de grande riqueza, uma grande
massa de miséria e uma grande populacdo supérflua — despro-
vida de todo e qualquer direito porque em nada contribui para a
geracéo de lucros, onde seu tnico valor é humano®.

“Jamais os latino-americanos foram tdo insistentemente instru-
idos e aconselhados sobre as virtudes do mercado livre, da pri-
vatizagdo e das inversdes privadas estrangeiras, como nos ulti-
mos anos”. A Nova Ordem se utiliza de todas as ferramentas
para a manutencdo da nova polaridade. A tendéncia dos paises
periféricos de sujeitarem-se as politicas tragadas pelo Banco
Mundial e pelo Fundo Monetério Internacional é fruto deste
movimento®.

“Os paises mais fortes estdo entre os que mais relutam em li-
mitar sua soberania para promover (...) uma administracdo dos
recursos globais comuns.”®® A falta de atencdo a essas questdes
fundamentais para a sobrevivéncia do planeta traz® quatro ma-
cro problemas: 1°) a tendéncia da economia mundial de criar
escassez de ar e agua fresca, terra aravel e florestas renovaveis;
deterioracdo ambiental. Crise ecolOgica; concentracGes de
substancias toxicas; e mudancgas climaticas provocadas pelo
homem. 2°) a tendéncia da economia mundial a criar povos e

8 p’AMBROSIO, U. (1997, p.63).

8 CHOMSKY, N. (2000, p.38).

8 HIRSHMAN (1987).

8 MAYNARD, H.B.J., MEHRTENS, S.E. (1995), p.116, 1995.
8 HARMAN, W., HORMANN, J. (1997, p.31-40).
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culturas marginais; pobreza cronica, fome e desenvolvimento
inadequado. 3°) a crise de controle. E em 4°) a crise de signifi-
cado e valores.

Em vista as tendéncias apontadas e os evidentes reflexos nos
paises periféricos do poder, parece razoavel supor que, uma
atencdo cada vez maior deve ser destinada a adequagéo na ado-
¢ao de acOes baseadas em novas tecnologias.

A expressdo tecnologia apropriada® significa adotar tecnolo-
gias que atendam as necessidades de forma objetiva e racional,
por meio do uso de técnicas e equipamentos apropriados a cada
situacdo conjuntural de determinada regido. Para se determinar
a adequacdo de uma tecnologia a uma regido, sdo avaliadas e
ponderadas questbes acerca das caracteristicas culturais, dos
impactos ambientais, dos niveis educacionais, das implicacfes
econémicas, o tamanho da populacdo, da méo de obra disponi-
vel, do tamanho do mercado circundante, do montante de re-
cursos envolvidos e da infraestrutura geral.

A questdo genérica diz respeito a adequacdo da adocdo de de-
terminada tecnologia em confronto com as realidades de uma
regido. O movimento criado em torno desse enfoque dos im-
pactos e repercussdes da utilizacdo de tecnologias, traz alguns
pressupostos de abordagem:

Ambiental: Coerente com as leis da natureza. Sensivel a reali-
dade de que a natureza ndo é plenamente conhecida.

Cultural: Sofisticacdo tecnoldgica adequada a cultura e aos
niveis educacionais locais. E adequada & méio de obra local

% 0 termo aqui é diferente da ‘adequacgéo tecnoldgica’ tradicionalmente utilizado por
Celso Furtado, quando se refere a capacidade e eficiéncia na absorgéo de tecnologias.
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disponivel. E congruente com os recursos e a infraestrutura
locais.

Politica: Serve para melhorar a qualidade de vida. Coerente
com os valores sociais. Promove a equidade social e econdémica
no interior das nacdes e entre nacdes. Encoraja a mudanca do
poder para o nivel local e pessoal. Promove 0s processos de-
mocréticos.

Econdmica: Cria oportunidades de trabalho. Promove melhores
condicdes de trabalho. Permite a participacdo na economia de
uma ampla gama de niveis sociais e educacionais. Amplia a
gama de capacidades humanas. Estimula a criatividade, a inici-
ativa, a desenvoltura e o crescimento pessoal.

Na pratica, estamos falando dos 3Ps®, pilares da sustentabili-
dade. Mas essa questdo s6 pode ser considerada séria, quando
enfoca as trés estruturas; caso contrério, a esséncia se esvazia.

N&o é o objetivo do texto se aprofundar sobre assuntos téo di-
Versos quanto estes comentados; no entanto, o fato deste feno-
meno global permear e influenciar toda a humanidade contem-
porénea, o torna um fator determinante de direcdes e atencbes
especificas, pressupondo analises referenciais permanentes. A
observacdo do exposto, torna-se imperativa a busca de acdes
que permitam uma efetiva inversdo desse quadro, que, nesse
contexto, é um dos cernes da problematica levantada: a quase
total nulidade de investimentos efetivos, por parte de nosso
empresariado em inovagdo, desenvolvimento de produtos e
tecnologias locais.

8 A Triple Botton Line de ELKINGTON (2004): Profit — People — Planet, é baseado
nas conceituagdes geradas no Relatério Brundtland. A Comissdo Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, da ONU, presidida por Gro Harlem Brundtland, gerou,
em 1988 o documento conhecido como 'Nosso Futuro Comum’.
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estratégias de diferenciacao e inovacao

“Produzimos a sociedade que nos produz. Ao mesmo tempo,
ndo devemos esquecer que sSomos ndo sé uma pequena parte de
um todo, o todo social, mas que esse todo esta no interior de
nés proprios,” ' ou seja, temos os codigos culturais e sociais
dentro de n6s. A maneira ideal de interagir com o todo, seria,
cada vez mais, buscar perceber onde e como podemos interagir
e participar da complexidade contemporanea. Calvino® nos
sugere seis preceitos basicos, para conduzir a sintese de nossas
partes no sentido da interacao/interrelacdo com o todo global:
leveza, rapidez, exatiddo, visibilidade, multiplicidade e consis-
téncia. Para uma participagéo efetiva nesse novo cenério, ainda
em fase de construcdo, vamos tratar nesse capitulo do Gltimo
item, por entender que sé com o fortalecimento de conceitos e
acOes proprias (enquanto parte) consistentes poderemos con-
correr com competitividade.

agregando valor e inovando

O design envolve a pesquisa e a concretizacdo de toda uma
gama de produtos de capital e consumo usados pelos indivi-
duos numa sociedade, conformando e representando parte de
sua cultura material — de alfinetes a carros.

Como rotina de sua praxis, o designer trabalha como parte de
equipes envolvendo engenharia, producdo e marketing. O de-

87 MORIN, E. (2000).
88 CALVINO, 1. (1990).
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signer se concentra inicialmente em estabelecer o conceito de
como um produto podera vir a ser oferecido para 0 mercado,
passivel de producdo, usavel e um produto socialmente com-
prometido com seu contexto; subsequentemente, detalhes como
os fatores humanos (ergonomia), aparéncia (estilo e atributos
estéticos) e modo de operagdo sdo agregados. E cada vez mais
frequentemente, no entanto, que o designer seja envolvido no
desenvolvimento e pesquisa de novos produtos, na imagem
corporativa das empresas e nos sistemas de apoio de venda de
varejo associados, midias eletronicas etc.

A globalizagdo dos mercados acirrou mais ainda a competitivi-
dade internacional, descentralizando as inddstrias e acelerando
os ciclos de desenvolvimento de produtos. Nesse quadro, onde
os fatores de producédo sdo semelhantes, a tecnologia é compar-
tilhada, e a qualidade e o preco sdo pressupostos vitais para
concorrer; torna-se, entéo, cada vez mais complexo e vital o
processo de diferenciacdo entre os produtos.

Mas como promover esse processo? Essa diferenciacdo tem
tendido a ser sustentada por dois alicerces: PeD — voltados para
tecnologias apropriadas e para as novas tecnologias e o foco no
design como ferramenta estratégica, para inovar e agregar valor
aos produtos.

iInovacao e valor agregado

Os designers gestores devem indagar-se que atividades, carac-
teristicas ou formas de competicdo sdo vidveis, ou menos cus-
tosas para a empresa, em face das atividades ja existentes.
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Se houvesse apenas uma unica posi¢édo ideal, ndo haveria ne-
cessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um impera-
tivo simples — ganhar a corrida para descobrir a posi¢éo Unica e
apropriar-se dela. A esséncia do posicionamento estratégico
consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos concor-
rentes®.

No contexto da economia globalizada a maioria dos rivais ofe-
rece quase, se ndo exatamente, a mesma variedade de produtos,
caracteristicas tecnoldgicas e servigos; todos empregam oS
mesmos canais de comunicacéo e distribuicdo e imitam as con-
figuraces fabris uns dos outros.

Uma empresa tera capacidade de superar os adversarios com-
petitivos se conseguir estabelecer uma diferenca preservavel —
uma vantagem competitiva sustentdvel. Um concorrente que se
limite apenas a copiar, tera poucos resultados com a simples
imitacdo de apenas algumas atividades gerenciais ou produti-
vas, se ndo for capaz de imitar o todo. O desempenho imediato
e/ou pontual poderdo eventualmente apresentar resultados posi-
tivos, mas apenas como um paliativo temporério. Le Corbusier
costumava dizer que o homem sé conseguiu voar, quando dei-
xou de tentar imitar os passaros.

Um planejamento estratégico, baseado na inovacéo e diferenci-
acao de produtos e servicos, tornou-se a chave para a sobrevi-
véncia no mercado global, onde as mais distintas atividades
afetam umas as outras. Uma forca de vendas sofisticada, por
exemplo, proporciona maior vantagem, quando os produtos da
empresa incorporam tecnologia avancada, e a abordagem de
marketing enfatiza a assisténcia e 0 apoio aos clientes.

89 PORTER, M. (1996).
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O design com foco estratégico vai fomentar a criagdo de uma
posicdo exclusiva, envolvendo um diferente conjunto de ativi-
dades, escolhendo, de forma deliberada, um conjunto diferente
de atividades, para proporcionar um mix unico de valores agre-
gados a seus produtos.

definicdes de estratégia pelos pensadores

Cannon (1968). E o conjunto de agdes direcionais de decisdes
que sdo requeridas competitivamente, para atingir os propdsitos
da companhia.

Chandler (1962). E a determinacéo dos objetivos de longo pra-
zo da empresa e a alocagdo dos recursos necessarios a consecu-
cao desses objetivos.

Drucker (1954). E analisar a situacdo presente e muda-la se
necessario — incorporado a isto esta conhecer 0s recursos atuais
e 0s que devem ser usados.

Katz (1970). E a relacio entre a empresa e 0 seu meio envol-
vente: relacdo atual — a situacdo estratégica e relacéo futura — o
plano estratégico, que € um conjunto de objetivos e acles a
tomar para atingir esses objetivos.

Lodi (1969). E a mobilizagio de todos os recursos da empresa
no ambito nacional ou internacional visando a atingir objetivos
em longo prazo, com a intencdo de permitir maior flexibilidade
de resposta as contingéncias imprevisiveis.

Meirelles; Gongalves (2001). E uma disciplina da administracio
gue se ocupa da adequacao da organizagdo ao seu ambiente.
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Michel (1990). E a decisio sobre quais recursos devem ser ad-
quiridos e usados para que se possa tirar proveito das oportuni-
dades e minimizar fatores que ameagam a consecucdo dos re-
sultados desejados.

Ohmae (1983). E permitir & empresa ganhar, da forma mais
eficiente possivel, uma margem sustentavel sobre seus compe-
tidores; significa uma tentativa de alterar a for¢ca de uma em-
presa relativamente a dos seus concorrentes, da maneira mais
eficaz.

Porter (1980). E o conjunto de acdes ofensivas (ou defensivas)
para criar uma posicdo defensavel numa industria, enfrentar
com sucesso as forcas competitivas e, assim, obter um retorno
maior sobre o investimento.

Quinn (1980). E o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncias de a¢bes de uma organiza¢do num
todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a guiar e alo-
car 0s recursos da organizacdo numa postura Unica e viavel,
baseada nas suas competéncias e limitacdes internas, alteracoes
antecipadas no ambiente e movimentacfes de oponentes inteli-
gentes.

Schendel; Hatten (1972). E o conjunto de objetivos e metas
bésicos da organizagdo, os programas amplos de acéo escolhi-
dos, para atingir estes objetivos e metas, e 0 padrdo amplo de
alocacdo de recursos usados, relacionados a organizagédo e a
seu ambiente.

Steiner; Miner (1977). E moldar as missdes da companhia, fi-
xando objetivos para a organizacdo a luz das forcas internas e
externas, formulando politicas e estratégias especificas, para
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atingir as metas e, assegurando sua implementacdo adequada,
de forma que os propdsitos basicos e objetivos da organizagéo
sejam atingidos.

Thompson Jr.; Strickland 111 (2000). E o conjunto de mudancas
competitivas e abordagens comerciais que 0s gerentes execu-
tam para atingir o melhor desempenho da empresa. E o plane-
jamento do jogo de geréncia, para reforcar a posi¢cdo da organi-
zacdo no mercado, promover a satisfagcdo dos clientes e atingir
0s objetivos de desempenho.

Wright; Kroll; Parnell (2000). E o conjunto de planos da alta
administragdo para alcangar resultados consistentes com a mis-
sdo e 0s objetivos gerais da organizacéao.

inovacao além do produto

O design poderia ser definido como uma ferramenta estratégica
capaz de agregar valor continuamente aos produtos/servicos e
assim contribuir, de forma permanente, para o desenvolvimen-
to de vantagens competitivas para as empresas, por meio de
uma gestdo estratégica direcionada para a inovagéo.

E comum encontrarmos artigos que se referem ao design como
um quase adjetivo, referente apenas as questdes estéticas e re-
lacionadas a pecas artesanais ou artisticas. Na verdade, o de-
sign é quase 0 oposto, ndo é adjetivo e se aproxima mais de um
sistema de planejamento.

O design tem como uma das tradu¢Ges em portugués o termo
desenho industrial. Este busca, de certa forma, refletir o escopo

102



do fazer do designer, qual seria a configuracdo conceitual do
projeto que esta por tras de cada produto/servico desenvolvido
para o cliente (industrial/empresarial). Numa visdo abrangente,
entendendo o produto como resultado de algo planejado e tan-
gibilizado pela acdo do design, este vai permear toda a organi-
zacgdo e sera um dos pilares responsaveis pelo desenvolvimento
de inovacdes.

O negdcio global contemporaneo traz, como parte de seu para-
digma, uma dindmica macroambiental, que aponta para o in-
cremento de varidveis incontrolaveis — as invengdes tecnologi-
cas, as pressdes da sociedade organizada, a escassez de recur-
sos, a tecnologia similar dos concorrentes, o impacto das mu-
dancas cada vez mais bruscas, entre outros.

Nesse padrdo, existe uma forte tendéncia ao encurtamento do
ciclo de vida dos produtos em paralelo ao encurtamento do
ciclo de vida dos paradigmas, o que significa dizer, aumento da
necessidade de se conhecerem tendéncias comportamentais,
culturais e tecnologicas, para melhor desenvolver novos produ-
tos, subsidiar novos servicos e oferecer novas experiéncias sen-
soriais/ambientais.

Os processos de gestdo semelhantes, os custos da matéria-
prima e da médo de obra relativamente uniformes e a disponibi-
lidade de aparatos tecnolégicos com acesso rapido e agil (e,
muitas vezes, barato), tornaram a competi¢do, uma disputa ex-
tremamente acirrada, onde os players passaram a se destacar
por pequenos detalhes inovadores. Independentemente do se-
tor, a diferenciagdo por meio da inovagdo € 0 processo mais
efetivo para impulsionar o desenvolvimento de novos proces-
s0s, produtos ou servigos, ou seja, sustentar a sobrevivéncia.
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S#o detalhes, como ja mencionado anteriormente®™, que fazem
a diferenca na forma da estruturacdo de um negdcio, no rela-
cionamento com a cadeia produtiva, no conforto de uma emba-
lagem, na disposicdo dos produtos na prateleira, no prazer de
uma experiéncia de interacdo, no atendimento integrado, na
consisténcia de a¢Oes sustentaveis.

Mas sdo raras as estruturas organizacionais que trazem em sua
cultura, orientagdes para tornar o processo de inovagdo uma
acdo sistematica. E um tipo de investimento, que muito comu-
mente — principalmente no Brasil, é encarada como fonte de
custos e, assim, de forma absolutamente equivocada, € um dos
primeiros itens a serem cortados em situagdes de crise.

O caminho mais viavel para o incremento da capacidade com-
petitiva do pais é pela potencializacdo das competéncias volta-
das para inovagédo dentro das organizagdes, ou seja, 0 investi-
mento em processos de melhoria continua — kaizen — na cons-
trucdo de capacidade intelectual, técnica e tecnolégica de ino-
vagdes proprias, como um ativo estratégico.

Esse processo, baseado em infraestrutura fisica, capacidade
tecnoldgica e competéncia profissional, deve ser fator compo-
nente de uma estrutura organizacional especifica, voltada para
a inovacao. Esse processo traz uma particularidade desconcer-
tante, ndo é um ‘pacote’ que seja passivel de ser adquirido de
uma hora para outra e nem sequer pode ser comprado. S6 pode
ser almejado pelo investimento. Deve ser alcangado, conquis-
tado e continuado.

% Capitulo 3 - ‘o papel da inovagéo nas empresas’.
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Apesar do conceito de inovacgdo ser considerado essencial ou
muito importante pela quase totalidade dos presidentes de
grandes empresas nacionais e internacionais, 0 insucesso na
conquista desse objetivo tem sido frequente.

A auséncia de uma cultura corporativa voltada para a inovacéo,
a falta de planejamento estratégico alinhado com esse foco e as
dificuldades na gestdo de projetos multidisciplinares, costu-
mam ser as causas Vitais para 0 insucesso.

A inovagéo ndo se departamentaliza, nédo se restringe a esforgos
pontuais. E um trabalho de equipe, é interdepartamental e di-
namico. Deve ainda ser fluido e interativo. Envolve a pro-
atividade, o empreendedorismo, uma visdo de empresa esten-
dida, a percepcdo mercadoldgica, o conhecimento tecnoldgico
e a experimentacdo. Na costura desse processo, fazendo a liga-
cao sinérgica entre producdo e marketing, esta o processo de
gestdo do design.

O design sustenta sua importancia estratégica, ao passo que, ao
acompanhar as inovagdes tecnologicas e 0s movimentos sécio-
comportamentais das sociedades, promove em Seus ensaios
conceituais e projetos praticos, arranjos e rearranjos de concei-
tos e tendéncias, por um lado, e processos industriais e maté-
rias-primas, por outro. Dessa forma, os avancos tecnoldgicos
aplicados resultam rapidamente em inovagdo, conformados em
novos sistemas de coisas, novos produtos, NOvos Servigos e
com resultados diferenciados.

Para manutencgdo estratégica de vantagens competitivas, sejam
elas baseadas em custo, seja em diferenciacdo, a subjetividade
representa, por definicdo, a abordagem de uma questdo sob
uma perspectiva individual e particularizada sob os limites da
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percepgdo e do entendimento de um sujeito, acerca de um de-
terminado tema.

O designer, ao ser capacitado para observar certos fatos e carac-
teristicas contidos na construcdo de contextos especificos, de-
senvolve um agugamento de visdo especial. Torna-se um especi-
alista em manipular e interagir com mdaltiplas variaveis que ca-
minham paralelamente no desenvolvimento de suas acoes.

A percepcdo do designer, ao observar um produto, é a de um
especialista em captar, reter e assimilar alguns processos pro-
dutivos, cognitivos, mercadologicos, estéticos e tecnoldgicos
contidos em sua conformacdo — espacial, formal ou simbdlica.
O processamento criativo desse conjunto de informagdes —
caracteristicos do desenvolvimento de projetos — no ambito da
producdo, do marketing e do design, € o fato que gera condi-
¢Oes potenciais para a criacdo de produtos inovadores.

Pensar em metodologias, puramente operacionais, baseadas em
procedimentos apenas cartesianos afasta importante parte da
experiéncia — subjetiva — do designer, do &mbito das tomadas
de decisdo. Esse procedimento tende a pasteurizar os resultados
técnicos e conceituais de qualquer projeto, limitando o proces-
so criativo e, consequentemente, reduzindo o potencial inova-
dor. Esse equivoco, ainda comum em nosso pais, encontra cada
vez menos respaldo no efervescente e competitivo mundo glo-
balizado.

O status alcangado pelo profissional do design dentro das or-
ganizagdes, no cenario internacional, se deve ao eficiente uso
de sua experiéncia pessoal aplicada a solucdo de problemas.
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N&o s6 no &mbito da conceituacdo projetual, como também nas
contribui¢bes operacionais em todas as &reas estratégicas das
empresas, em um processo sistémico e fluido, costurado pela
gestdo do design.

Ao desenvolver projetos orientados para a capacidade e tecno-
logia instalada, seja na indicagdo de determinado material,
seja no planejamento da montagem do produto, seja no arran-
jo fisico das operacdes do chdo-de-fabrica, seja na ambienta-
¢ao de um servico, o designer contribui ativamente do proces-
so de sustentabilidade, ou seja, interfere desde a definicdo da
matéria-prima mais adequada aquele contexto, passando pelas
experiéncias condicionais de interacdo entre 0s varios atores
envolvidos até a participagdo na formagdo do preco de custo
unitario.

Ao desenvolver embalagens com materiais e resisténcias espe-
cificas, para suportar as diferentes exigéncias de estocagem,
transporte e exposicdo, seja no planejamento unitario, seja no
conjunto ou ainda, nos displays dos pontos de venda, o desig-
ner participa nas varias etapas da logistica de distribuicéo.

Ao promover a identidade visual do produto, estabelecendo o
conjunto de conceitos e critérios que orientardo as ac¢les inte-
gradas relacionadas as cores, as imagens e as tipologias apro-
priadas, as experiéncias de uso, a satisfacdo dos anseios dos
consumidores, os designers contribuem efetivamente no pro-
cesso de comunicacdo global de um produto, promovendo um
leque de acbes que abrangem desde os rétulos promocionais
até uniformes, ambientes e sinalizagdo de frotas.

Ao desenvolver produtos orientados para o mercado — segmen-
tado — adequando funcionalidade as necessidades de uso — tec-
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nologia e custo — levando em consideracdo as questdes ergo-
ndmicas para uso, manutencdo e descarte — cuidado socio-
ambiental — pensando de forma orientada a capacidade instala-
da do fabricante e as facilidades dos fornecedores, o designer
estabelece um elo fundamental entre a concepgéo oriunda do
marketing e a producdo industrial.

Ao identificar o cliente como usuario, o designer investe no
objetivo ndo s6 de perceber o comportamento humano numa
perspectiva individual e focada, mas também, em paralelo,
numa visdo mais ampla, nos movimentos da dindmica social e
suas tendéncias, sejam elas locais ou globais, tratando, dessa
forma, na medida do possivel, a personalizagédo do produto.

Da mesma forma, ao identificar como um dos fatores principais
para a inovagao, 0 arranjo e rearranjo de componentes partici-
pantes de toda a cadeia produtiva, o designer investe também,
no objetivo de acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico e
suas possibilidades potenciais nos varios setores produtivos.
Assim 0 novo interage com o tradicional, seja na experimenta-
cdo de materiais, seja na combinagdo de processos industriais.
Essa rotina de integracdo na dindmica dos processos produtivos
é, em geral, a semente das futuras inovagdes.

Um dos pressupostos do trabalho do designer é o senso de e-
quipe. O designer trabalha de forma participativa e colaborati-
va. O conceito do valor agregado, muito associado ao design,
nasce, na verdade, muito antes de qualquer concepgéo de solu-
cdo inovadora. A esséncia desse conceito nasce nos anos de
formacgédo académica, quando os alunos se deparam frente a
questdes inusitadas e desafiadoras, quando as descobertas que
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orientardo o grupo para a solucgéo, se transforma em um suces-
sSo coletivo.

O conceito de equipe gera uma certa ambiéncia que vai alem da
sinergia, uma efervescéncia pro-ativa, capaz de promover uma
sensacdo de competéncia e capacidade executiva fantéstica.
Essa nocdo de concretude pratica experimentada, ao gerar o
sentimento de seguranga e confianga, individual e coletiva,
libera nos individuos o0 medo da experimentacdo, chave para as
solucgdes inovadoras.

A ideia de equipe, normalmente, extrapola o universo do de-
sign, envolvendo atores de distintas areas: como o cliente de-
mandante do trabalho, os técnicos ligados aos sistemas produ-
tivos da(s) fabrica(s) envolvida(s), os fornecedores, os planeja-
dores de marketing, os gerentes de unidades, os estrategistas de
comunicagdo e mais recentemente — possivel gracas a tecnolo-
gia — os futuros usuarios.

O design, como ferramenta estratégica, contribui de forma efe-
tiva e arrojada, para as demandas complexas que 0 novo ideal
global pede: produtos globais, sustentaveis, com linguagem
global e passivel de personalizacdo local e/ou pontual.

anos 50 - bases para uma estrutura inovadora

Os 14 principios estabelecidos por Deming®™ sio os fundamen-
tos, dos anos 50, que sustentaram o surgimento do Japao como

1 Adaptado de: DEMING, 1990.
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potencia mundial, nas décadas que se seguiram. Seus funda-
mentos Sa0 0S que seguem:

1 - Estabeleca constancia de propdsitos para a melhoria do pro-
duto e do servico, objetivando tornar-se competitivo;

2 - Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdémica;
3 - Deixe de depender da inspecdo para atingir a qualidade;

4 - Cesse a pratica de aprovar orcamentos com base no prego.
Ao invés disto, minimize o custo total. Desenvolva um ani-
co fornecedor para cada item, num relacionamento de longo
prazo fundamentado na lealdade e na confianca;

5 - Melhore constantemente o sistema de producéo e de presta-
cao de servicos, de modo a melhorar a qualidade e a produ-
tividade e, consequentemente, reduzir os custos;

6 - Institua treinamento no local de trabalho;
7 - Institua lideranca;

8 - Elimine 0 medo, de tal forma que todos trabalhem de modo
eficaz para a empresa;

9 - Elimine as barreiras entre 0s departamentos. As pessoas
engajadas em pesquisas, projetos, vendas e producdo de-
vem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas
de producéo e de utilizagdo do produto ou servico;

10 - Elimine lemas, exortacdes e metas para a médo de obra que
exijam nivel zero de falhas e estabelecam novos niveis de
produtividade;

11 - Elimine padroes de trabalho (quotas) na linha de produgéo.
Elimine o processo de administracdo por objetivos;

12 - Remova as barreiras que privam o operario horista, pesso-
as da administracdo e da engenharia de seu direito de orgu-
Iharem-se de seu desempenho;
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13 - Institua um forte programa de educacdo e auto-aprimora-
mento;

14 - Engaje todos da empresa no processo de realizar a transfor-

macéo. A transformacéo é da competéncia de todo mundo.
O que poderiamos chamar de ‘percepcao 3K’, agrega um con-
junto complementar de trés conceitos japoneses para uma ges-
tdo eficaz de longo prazo, onde kaikaku se refere ao processo
de alcancar a inovagdo por meio de sistemas operacionais revi-
sados ou inovadores; kairyo se refere ao processo de alcancar
melhorias por meio de investimentos em equipamentos e PeD;
e kaizen se refere ao processo de busca da melhoria continua
por meio de pequenas mudancas e ajustes.

Outro conjunto importante de orientagdes genéricas é o pro-
grama participativo japonés ‘5S’, é baseado nos seguintes crite-
rios: seiri — critério de utilizacdo, apds identificar e adequar;
seiton — critério de ordenacdo, ap0s organizar e sistematizar;
seisou — critério de limpeza, ap6s arrumar e manter; seiketsu —
critério de salde, ap6s verificar sanidade e higiene; shitsuke —
critério de autodisciplina, apds observar e perceber o ambiente.

Além dessas duas estruturas simples e praticas, 0s processos de
evolucdo espiral do conhecimento que Kurt Lewin desenhou na
‘pesquisa-acdo’®* tem sido uma importante chave para a evolu-
¢ao do conhecimento em determinados projetos.

92 A Pesquisa-Acdo € um método de pesquisa social onde o pesquisador
interage com as questdes do problema em meio ambiente - social ou laboral
— e ainda, compreende a evolugdo dindmica do entendimento dos varios
atores criticos na linha do tempo. O seu conceito evolutivo e adaptativo se
aproxima, cada vez mais, das necessidades impostas pela complexidade
contemporénea.
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0 empoderamento do sistema de design

O design deve ser percebido como um sistema de criacdo que
deve congregar agentes de diferentes capacitacdes e habilida-
des. Para tanto, esse sistema de design precisa ser fluido, male-
avel, criativo e convergente, a0 mesmo tempo em que é objeti-
Vo, meticuloso, preciso e abrangente.

A complexidade do processo de projeto oferece numerosos
desafios para realizar os objetivos apontados(...) ha muitas di-
recOes possiveis para administrar e conduzir pesquisas em de-
sign, evidente pelo ndmero de disciplinas académicas envolvi-
das dentro de seu processo de criar novas realidades para nossa
cultura material, seja pelo viés da engenharia, da arquitetura, da
antropologia, sociologia, administracdo, psicologia, entre ou-
tros.%

E vital buscar perceber os varios fatores e forcas que moldam o
mercado. Os dados referentes aos anseios do consumidor serdo
tdo importantes quanto a utilizacdo de maquinas-ferramentas
robotizadas em determinada producdo. Conhecer bem os par-
ceiros dos departamentos de producdo e desenvolvimento de
uma empresa pode ser tdo importante quanto o setor de manu-
tengdo dos equipamentos dos fornecedores. O design estara
sempre focando um quadro necessariamente macro do universo
envolvido.

Dessa forma, o designer desenvolve uma capacidade percepti-
va baseada nas relagdes sisttmicas com as distintas habilidades
multidisciplinares com que interage, somando estas a sua pro-

%3 SOARES, V. (2002).

112



pria experiéncia e competéncia. O sistema design, portanto,
sera mais eficaz na medida em que as equipes de desenvolvi-
mento agreguem profissionais de distintas formag6es, comple-
mentares em suas habilidades e competéncias.

Nao estamos falando de super-humanos multi-capazes, mas de
designers gestores, que para atender a todas essas complexida-
des processuais, sdo norteados por metodologias que irdo sis-
tematizar os elementos e fatores de andlise, avaliacdo, experi-
mentacgéo e solucdo dos problemas que envolvem o projeto de
um produto industrial. O design (e sua metodologia sistémica
criativa) esta hoje definitivamente inserido e integrado nos pla-
nos estratégicos e gerenciais das empresas por um motivo cru-
cial: inovacao!

Inovar é tornar novo, diferenciando um produto do outro, agre-
gando novos valores e usos aos objetos. A criatividade é a es-
séncia do sistema de design, que surge ao longo do caminho do
processo de desenvolvimento metodoldgico: sdo novas formas
de focar problemas, novos conceitos estruturais, novas indica-
¢Oes funcionais para materiais e processos de fabricacéo e apli-
cacOes praticas das tecnologias disponiveis.

Nas duas ultimas décadas grandes corporagfes como Sony,
IBM, Olivetti, Braun, Xerox, Apple, Ford, Phillips, entre ou-
tras, possuem em seus quadros organizacionais, liderancas exe-
cutivas conduzidas por designers.

Uma referéncia marcante nessa trajetdria ascendente da impor-
tancia do valor estratégico de design foi o sucesso do modelo
de gestdo de Robert Blaich no CID — Corporate Industrial De-
sign — da Phillips na década de 80. Sua politica de design pos-
suia uma abrangéncia ampla, global e integrada, sendo respon-
sével pelo desenvolvimento de todos os produtos produzidos na
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gigante holandesa, de embalagens a equipamentos cientificos,
passando por eletrodomésticos e sistemas de informacdo. Os
resultados, apresentados naquele momento historico de altera-
cdo paradigmatica mundial — a globalizacdo —, fizeram de seu
modelo uma meta de conduta a ser trilhada. Essa contribuigédo
estratégica, Blaich™ sintetiza como a seguir: estabelecer uma
politica de design em nivel corporativo e manter as atividades
definidas pela politica englobando toda a empresa; estabelecer
e manter o design industrial, e também o design de produto,
como um processo gerencial com uma estrutura organizacional
que seja tanto coerente como compativel com a estrutura orga-
nizacional da Phillips; fornecer programas para melhorar pa-
drdes profissionais dentro da nossa propria area de atuag&o;
desenvolver programas, ferramental e técnicas variadas como
veiculos para que o design seja integrado como um socio a
mesma altura nos processos de desenvolvimento, fabricacao e
comercializagao.

“Nossa politica de design atribui ao CID a tarefa de definir
para toda a corporacdo, as diretrizes basicas para o design dos
produtos, o processo de desenvolvimento dos mesmos, além de
visionar a qualidade do design, sistemas de produtos, embala-
gens e grafismos em nivel mundial.”

O designer, ao gerenciar o sistema, ird identificar o universo
em que se estd imerso, organizar e analisar os fatores criticos,
para dessa forma somar aos sistemas analiticos, a possibilidade
de fluidez, interferindo e somando ao pragmatismo das enge-
nharias algumas particularidades de caracteristicas inovadoras,
que tornardo a linguagem implicita em cada produto, mais ade-

% BLAICH, R. (1989).
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quada a comunicagdo com os individuos de forma generalizada
ou mesmo particularizada.

inovacao e vantagem competitiva

Quando se analisa o contexto ambiental para a formulacdo de
estratégias, deve-se segmentar o foco de atencdo em duas vias
principais: 0 ambiente interno e 0 ambiente externo.

A metodologia das cinco forcas de Porter™ parte do pressupos-
to de que a estratégia competitiva deve surgir da compreensdo
das sofisticadas regras da concorréncia que determinam a atra-
tividade em um setor industrial, onde o objetivo final sera lidar
e modificar, na medida das possibilidades, estas regras em fa-
vor da organizacdo ali inserida.

Em qualquer industria, tenha ela o porte que tiver, produza um
produto ou um servico, as regras da concorréncia estdo englo-
badas em cinco forcas competitivas: a entrada de novos con-
correntes; a ameaca de substitutos; o poder de negociacdo dos
compradores; o poder de negociacao dos fornecedores; e a riva-
lidade entre os concorrentes existentes.

A performance individual e coletiva do emaranhado dindmico
destas cinco forcas competitivas vai determinar a capacidade
de sobrevivéncia das empresas em um setor industrial. O vigor
de cada uma das cinco forgas varia de indUstria para industria,
podendo ainda modificar-se a medida que uma industria evolui.

% PORTER, M. (1990).
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As cinco forgas vao determinar a rentabilidade da industria, ao
passo que influenciam os precos, 0s custos e o0 investimento
necessario das empresas em uma industria.

O poder do comprador vai influenciar os precos que as empre-
sas podem cobrar, da mesma forma que a ameaca de um novo
produto substituto. O poder de negociac¢do dos fornecedores vai
determinar os custos das matérias-primas e de outros insumos.
A ameaca de entrada de um novo concorrente vai colocar um
limite nos precgos e, dessa forma, modular o investimento exi-
gido para deter entrantes. Enfim, cada movimento nesse intrin-
cado jogo de xadrez competitivo vai implicar acOes e reacdes
intensas.

A metodologia das cinco forcas de Porter vai permitir que uma
empresa tenha meios para macro visualizar o cenario em que se
insere e desta forma, perceber os fatores mais criticos para a
concorréncia em seu setor, possibilitando melhores tomadas de
decisdo acerca do design, marketing, produgéo e PeD.

A metodologia das cinco forcas ndo vai extinguir a necessidade
da inovacdo e diferenciacdo na busca de outras formas de con-
corréncia, pelo contrério, vai auxiliar o direcionamento das
energias criativas das organizacOes para 0s aspectos criticos —
potencialidades e fragilidades — da estrutura daquele setor in-
dustrial que sdo mais importantes para a rentabilidade a médio
e longo prazo e, assim, investir em padrdes de acdes estratégi-
cas sustentaveis como vantagens competitivas.

Da mesma forma, Andrews e Christensen, desenvolveram uma
matriz para analise situacional. A Matriz SWOT - strengths,
weaknesses, opportunities e threats (Forcas, Fraquezas, Opor-
tunidades e Ameagas) — que promove uma possibilidade de
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mapeamento das dimensdes externas, ao analisar as Oportuni-
dades e Ameagas; e das dimensdes internas pelo mapeamento
das Forcas e Fraquezas da empresa.

A teoria das Competéncias Essenciais de Prahalad e Hamel
(1998) mergulha no ambiente interno, analisando as potenciali-
dades associadas a capacidade de absorcdo, geragdo, difusdo e
gestdo do conhecimento em seus varios formatos.

O advento da ampla convergéncia das tecnologias incrementou
as possibilidades de comunicacédo e interacdo da informacéo,
em todos os niveis, gerando a possibilidade do conhecimento
colaborativo e participativo. "Na era da co-criagéo, as empresas
devem projetar produtos ndo para o uso final (qualquer que seja
a evolucdo), mas para a evolutividade, permitindo, assim, futu-
ras modificacdes e extensdes, com base em novas necessidades
dos consumidores e das empresas”®®.

Norton e Kaplan®, em 1990, desenvolveram um sistema de
acompanhamento organizacional, mostrando como a estratégia
estabelecida, poderia ligar “os ativos intangiveis a processos

que criam valor”%,

Para os autores, o Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta
dindmica orientada para descrever e comunicar a movimenta-
cao estratégica de uma organizacéo.

A ferramenta se baseia em quatro dimensdes basicas e interde-
pendentes: financeira, clientes, processos internos e aprendiza-
do/crescimento. Com essa segmentacdo dimensional, o BSC

% PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004, p. 249.
%7 Criadores do Balanced Scorecard.
9 KAPLAM; NORTON (2004).
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estrutura uma forma de relacionar os objetivos estratégicos,
com indicadores e perspectivas de futuro.
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Capitulo 6

Redes multi-contextuais

Um sistema interligado. "A neve e as tempestades matam as

flores, mas nada podem contra as sementes".
Kahlil Gibran

iInovagao como a evolugao dos sistemas vivos

Esta nova sociedade marcada pela mudanga, diferenciacdo e
inovacdo em produtos e servicos, acaba por refletir esse pro-
cesso sistémico em todas as suas demais estruturas. Nessa soci-
edade em constante renovacao, algumas coisas estdo nascendo,
outras florescendo e ainda outras morrendo — mas o sistema
permanece funcionando, continua vivo. A inovagao, tal como
um bio-sistema, é um processo de aprendizado continuo, inte-
rativo, intenso, amplo e complexo, portanto, de certa forma,
tumultuada e aleatdria, por tratar de uma pouco previsivel teia
mundial de fontes de informacéo, acerca das tendéncias e mo-
tivacOes de consumo.
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Esse processo de inovacao sistémica considera necessariamente
a visao de conjunto, permeia todas as fases de um negocio e
estende-se a todas suas possiveis formas, podendo ser oriunda
das necessidades do consumidor, do mercado ou de PeD nos
varios setores produtivos. Nao pode, portanto, ser considerada
uma fungéo distinta das outras, por ser parte potencial de todas
elas.

O composto de valores e caracteristicas agregadas e associadas
ao novo produto ou servico, afeta sua dindmica de absor¢do ou
adocdo pelo mercado, ou seja, afeta suas chances de sobrevi-
véncia naquele sistema vivo.

Existe no ser humano uma forte tendéncia a se apegar aquilo a
que esta acostumado e que faz parte de seu universo cotidiano.
Esquecer o ontem, estavel e ordenado e mergulhar na instabili-
dade gerada por uma mudanca de paradigma, sé € conjeturado
em situacdo de extremo perigo ou necessidade.

Na atual competicdo global, as a¢Ges taticas de encurtar delibe-
radamente a vida de produtos no mercado, para introduzir rapi-
damente novos produtos, € uma arma estratégica rotineira con-
tra 0s competidores mais lentos®™, o que significa dizer que
aquela situacdo de extremo perigo ou necessidade se faz pre-
sente. SO sobreviverdo aqueles que se mantiverem em condi-
¢Bes de promover inovagBes continuas. E exatamente nessas
circunstancias, de provagdo, que as solu¢fes mais brilhantes, os
saltos evolutivos mais importantes costumam aparecer — as
inovacgdes ocorrem e 0 sistema mantém seu jogo de equilibrio.

Por vezes, como faz a propria natureza, € preciso destruir para
fazer renascer. Nos momentos de revolucdo - destrui-

% LORENZ, C. (1986).
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cao/construgdo — todos comecam do ponto zero. Existe, nesse
sentido, uma equivaléncia de todos os agentes envolvidos no
sistema vivo, todos tém boa chance potencial de aproveitar as
oportunidades que surgem.

novas capacidades para novos desafios

Os momentos de crise se modelam em meio a uma revolugéo
de alguma espécie. Sao eventos novos no cotidiano, diferentes
e até contrarios as expectativas a que a ‘normalidade’ dos acon-
tecimentos nos induz.

As revolugdes possuem necessariamente um aspecto destrui-
dor, ao alterar a hierarquia de importancia dos diferentes fato-
res que compunham a ‘normalidade’, ou que orientavam aquele
paradigma. Quando um paradigma se imp@e a outro, o resulta-
do é no minimo dramaético para as entidades estabelecidas, se-
jam estas, pessoas, instituicbes ou paises.

As estruturas organizacionais brasileiras tendem a (de)limitar o
potencial inovador das pessoas, obrigando-as a um ciclo infin-
davel de programas de reciclagem externa. Esse processo, tem
se mostrado mais um paliativo maquiador do foco do proble-
ma, onde o0 que precisa sofrer reciclagem € o ‘pacote’ de mode-
los e processos que estruturam os negocios: a cultura da cépia e
a compra de caixas-pretas tecnoldgicas.

Essas organizacgdes para se adequarem ao intenso processo de
mudancas impostas pelo mercado e resgatar sua capacidade
inovativa, necessitam de novos processos e valores, seja para a
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adequacdo/manutencdo de seu ‘pacote’, seja para rom-
per/revolucionar com novos processos e modelos, definindo
novas fronteiras/limites nos negdcios.

Essas novas capacidades individuais se agregam as antigas
capacidades especialistas formando equipes transdisciplina-
res’® de desenvolvimento — grupos voltados integralmente
para novos negocios/desafios, onde cada um se compromete
com o todo no cumprimento da meta.

O desenvolvimento dessas novas equipes, grupos, processos,
modelos e valores ndo se configuram como a negacao de tudo
0 que se vinha fazendo. O ‘pacote’ antigo deve ser utilizado
‘eternamente enquanto e onde dure’ a sua eficiéncia. Nao saber
detectar e antecipar a obsolescéncia desses ‘pacotes’ é a grande
armadilha desses processos agregadores de capacidades.

Podemos, claramente, ver esse fendmeno acontecer na nova
economia, onde adolescentes ganham fortunas do dia para a
noite, ndo por inventar, mas, sim, por descobrir — inovar — ni-
chos de mercado.

100 D'’AMBROSIO, U. (1997) comenta: “a transdisciplinaridade n&o constitui uma nova
filosofia, nem uma nova metafisica. Tampouco uma ciéncia das ciéncias. Muito me-
nos uma nova atitude religiosa.

Em todas as culturas o conhecimento esta subordinado a um contexto natural, social
e de valores. Individuos e povos criam, ao longo da histéria, instrumentos teéricos de
reflexo e observacdo. Associados a estes, desenvolvem técnicas e habilidades para
explicar, entender, conhecer e aprender, visando saber e fazer.

Assim, teorias e praticas sdo respostas a questdes e situacdes diversas geradas pela
necessidade de sobrevivéncia e transcendéncia. A transdisciplinaridade é o reconhe-
cimento de que ndo ha espago nem tempo culturais privilegiados que permitam julgar
e hierarquizar — como mais corretos ou verdadeiros — complexos de explica¢des e de
convivéncia com a realidade.

A transdisciplinaridade é uma postura transcultural de respeito pelas diferencas; de
solidariedade na satisfagdo das necessidades fundamentais, e de busca de uma
convivéncia harmoniosa com a natureza.
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No cenério global da nova economia, tem se evidenciado que
as organizacOes inovadoras, enxutas e flexiveis as necessarias e
constantes adaptacdes forjadas pelo mercado, tém obtido me-
Ihores desempenhos do que as grandes corporagfes, com sis-
temas organizacionais tradicionais e quase obsoletos. Competir
no mercado global sem utilizar as tecnologias inovadoras signi-
fica atuar como coadjuvante nesse processo competitivo.

A percepcéo desse processo como integrado a um ciclo, subor-
dinado a uma dindmica resultante da intra e da inter-
culturalidade inevitaveis e essenciais como propulsoras da cria-
tividade, € a esséncia da transdisciplinaridade. Ndo assumir
essa complexidade foi proprio da modernidade, procurando
reduzi-la a categorias varidveis — segundo os interesses do ca-
pitalismo associado a ela — e a modismos decorrentes (...). So-
mente com a visao do processo ciclico de geracdo, organizacao
socio intelectual, difusdo do conhecimento e da dindmica asso-

ciada, é que podemos nos situar num contexto mais amplo*®*.

sinergia, conhecimento e competéncias

A conducéo do trabalho em equipe, decorrente da gestdo do
design, pressupde a necessidade da presenca de especialistas
multidisciplinares e transdisciplinares, no desenvolvimento do
processo de criagdo/producdo neste universo exigente, dinami-
co e rapido. A soma dos conhecimentos tacitos gerados na e-
quipe é reconhecidamente uma das mais eficientes armas para

101 by AMBROSIO, U. (1997).

123



suprir a exigéncia premente de identificacdo ou antecipacao das
necessidades da demanda para dar apoio as futuras inovagoes.

E (...) o comportamento — que também denominamos fazer,
acdo, pratica — identificado com o presente, que determina a
teorizagdo. Isto €, explicacdes organizadas resultantes da refle-
xao sobre o fazer, que chamamos saber ou simplesmente co-
nhecimento. Na verdade, o conhecimento € o substrato da acao
comportamental, permitindo a qualquer ser vivo interagir com

seu meio ambiente. E, portanto, a esséncia do estar vivo'®.

O conhecimento abstrato, base para a experimentacdo do co-
nhecimento aplicado, flutua se adaptando as n situagdes que se
apresentam. Deve, portanto, ser autbnomo, ndo alterando e/ou
enquadrando sua ‘estrutura’ a cada nova mudanga de regras e
paradigmas, mas adequando-a as a¢des do novo.

A sabedoria dos sistemas vivos — e analogamente a inovacgéo
sistémica — esta em perceber a naturalidade da mutacéo, a har-
monia que a revolugdo do processo do novo da a vida. A so-
brevivéncia do homem sempre esteve ligada a sua capacidade
ininterrupta de armazenar e relacionar informacGes genéricas
associada a sua habilidade de andlise, julgamento e tomada de
decisdo a cada momento. A isto poderiamos chamar de atencédo
vital.

A evolucéo da humanidade, seu desenvolvimento tecnoldgico e
social alterou, de forma profunda, o comportamento do homem
urbano face ao que é a sobrevivéncia. Nos foi permitido viver
sem a atencdo vital; a forca das organizacdes religiosas, soci-
ais, culturais e tecnologicas cuidariam de tudo para nos.

192 by AMBROSIO, U. (1997).
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A falta dessa atencdo faz que os individuos tenham, desde seu
nascimento, pacotes de acfes e comportamentos previstos, pre-
meditados e predeterminados. Mas inovar, ao contrario, € antes de
qualquer coisa, estar acostumado com a ideia do novo, ou seja, €
ter a intencéo de ter constantemente aquela atencao vital.

O trabalho de gerenciar a equipe de desenvolvimento de novos
produtos é promover e conduzir a fluidez do conhecimento de
forma sinérgica, gerando assim, um tipo de conhecimento
compartilhado, composto de multiplas histérias, experiéncias e
competéncias. Esse processo natural de agregacdo de atencdes
individuais permite potencializar, de forma continuada, a capa-
cidade de focar variados assuntos e solucionar problemas com-
plexos. A experiéncia da comunidade torna a alimentar esse
potencial no &mbito individual, gerando uma capacitagdo ino-
vativa permanente.

A gestdo do design, por tratar do gerenciamento e avaliacdo de
ativos intangiveis, pressupde o entendimento do que é compe-
téncia e, consequentemente, o que é conhecimento.

A orientacdo do conhecimento para a a¢do estd nitidamente
correlacionada com o processo do saber. A associacdo de co-
nhecimentos é uma habilidade pessoal inalienavel e intransfe-
rivel. Cada individuo deve construi-la individualmente.

O conhecimento, explicito na forma de fatos se constitui ape-
nas na ponta de um iceberg. Sabemos mais do que expressa-
mos normalmente. Sé a linguagem néo é suficiente para tornar
0 conhecimento explicito, porque ao 0 externarmos ele se torna
estatico, para ai ser socializado, criticado e ampliado — sua mu-
tacdo e dindmica sdo, portanto, constantes.
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Segundo Sveiby'® a competéncia de um individuo esta emba-

sada em elementos interdependentes: conhecimento explicito,
habilidade pratica, experiéncia acumulada e julgamentos de
valor. Entender conhecimento como uma capacidade de agir,
converge em ponderagBes nas quais 0s gestores vdo basear-se.
A capacidade que uma pessoa tem de agir continuamente é um
processo de saber.

A transferéncia dessas capacidades entre pessoas, no entanto, é
quase impossivel, cabe a cada individuo construi-la. Assim, 0s
profissionais multi-especialistas sdo 0s principais participantes
das novas estruturas organizacionais baseadas no conhecimen-
to, uma vez que competitividade e competéncia sdo indispen-
Saveis na nova economia.

Criar conhecimento numa organizagao significa harmonizar o
trabalho de criacdo com a disseminagéo e a incorporagdo nos
produtos, servigos e sistemas da empresa. Toda e qualquer or-
ganizagcdo de negdcios ndo sO processa conhecimento como
também o cria. O esforco da gestdo do design € tornar este fato
em um processo sistematico e com foco estratégico, vinculado
a inovacdo. E converter os intangiveis valores das culturas or-
ganizacionais na producdo de cultura material com identidade
prépria.

Associada ao processo de geracdo de conhecimento, a trans-
formacdo de sua forma tacita em explicita estd associada a trés
caracteristicas bésicas: confianca na linguagem figurada e no
simbolismo, o compartilhamento do conhecimento pessoal e a
ambiguidade e redundancia como geradores de conhecimento.

193 SVEIBY, K.E. (2000).
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Sveiby'® sugere quatro os modos de conversdo do conhecimen-

to: socializagéo, externalizagdo, combinagdo e internalizacdo.

Compartilhar o conhecimento tacito € o objetivo da socializa-
cao, que, isoladamente, se constitui numa forma limitada de
criacdo do conhecimento. A facilidade com que uma organiza-
cao alavanca o conhecimento esta na razdo direta da eficiéncia
da conversdo tacito — explicito. A simples combinacdo das in-
formagdes explicitas ndo amplia a base de conhecimentos exis-
tente na empresa. A interagdo — continua e dinamica — entre
conhecimento explicito e tacito é que gera inovagao.

A socializacdo gera o conhecimento compartilhado; a externa-
lizacdo gera conhecimento conceitual; a combinacéo da origem
ao conhecimento sistémico; a internalizacdo produz o conhe-
cimento operacional.

O contexto apropriado a geracdo do conhecimento numa orga-
nizagéo envolve:

e intencdo — No desenvolvimento da capacidade organizacio-
nal de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento
esta a esséncia da criagdo do conhecimento organizacional
— a estratégia.

e autonomia — Em nivel individual, a promocao da espiral do
conhecimento numa empresa depende enormemente da au-
tonomia dos individuos, que, por sua vez, contemplam a
chance de introducéo de oportunidades inesperadas.

o flutuacdo e caos criativo — A introducdo da flutuagdo numa
empresa se da por meio de colapsos de rotinas, habitos ou

194 SVEIBY (2000).
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estruturas cognitivas. O enfrentamento de uma crise real ge-
ra naturalmente o caos, como por exemplo, na queda de de-
sempenho em razdo de mudancas nas necessidades de mer-
cado ou pelo crescimento de concorrentes.

e redundancia — A redundancia de informagdes acelera o pro-
cesso de criacdo do conhecimento, tendo em vista que o
compartilhamento de informacdes redundantes estimula o
compartilhamento do conhecimento tacito, uma vez que 0s
individuos conseguem sentir 0 que 0s outros estdo tentando
expressar.

e variedade de requisitos — O enfrentamento dos desafios
impostos por um ambiente extremamente complexo é e-
normemente facilitado pela diversidade interna de uma or-
ganizacéo.

O processo de criagdo do conhecimento numa organizagao en-
volve o compartilhamento do conhecimento tacito, a criacéo de
conceitos, a justificagdo desses conceitos, a construcdo de ar-
quétipos e a difusdo interativa do conhecimento.

Essa observacao detalhada da dindmica de criacdo do conheci-
mento (...) vai ser a base de sustentacdo de uma estrutura orga-
nizacional proativa.'®

105 . . o N . . .

As atitudes proativas se contrapdem as reativas como a seguir. As primeiras se
conceituam como: for¢as capazes de impulsionar os anseios por mudanga e gerado-
ras de um espirito renovador, portanto, mais aptas a se anteciparem e adequarem a
novas situacdes. As atitudes reativas caracterizam-se por reunirem for¢as no sentido
da estabilidade, buscando preservar e conservar, para tanto, as tradicdes. S&o0 menos
aptas no processo de adaptacéo a novas situagoes.
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conceituando o sistema vivo das inovacodes

Ao segmentar o dindmico sistema que envolve um empreendi-
mento de geracdo de novos produtos, vamos encontrar trés
grandes areas/setores: o Marketing, a PeD e a Producdo. Cada
vez mais essas areas se interpenetram e se retroalimentam ao
longo do processo de concretizagdo do produto.

Ja nos anos 50, do século que passou, Drucker'® afirmava:

“pelo fato de ser o seu propdsito criar um cliente, qualquer em-
presa tem duas — e somente duas — func¢des basicas: 0 marke-
ting e a inovagao”.

Tradicionalmente o marketing sempre incorporou o design
dentro de sua abrangéncia; no entanto, este Ultimo cresceu em
importancia estratégica, e normalmente é tratado separadamen-
te. De certa forma, suas atribui¢cbes cumprem a fungéo de link
entre as trés areas identificadas inicialmente, ao passo que pos-
sui como praxis traduzir a necessidade da demanda para uma
linguagem material, conhecer e aplicar distintos materiais e
adequar o projeto as caracteristicas dos processos fabris.

Dentro desse sistema vivo da sociedade, o processo criativo das
inovagOes surge de uma sequéncia ciclica de agdes especificas:
preparando o terreno, com andlise, diagndstico critico e monito-
ramento situacional; semeando um campo fértil de ideias, ao
passo que se prepara para as intempéries; maturando e aguar-
dando o tempo preciso de agir e reagir; e colhendo o resultado
da transformacéo das ideias abstratas em elementos concretos.
Mesmo assim, ndo ha como determinar, com preciséo, para onde
0 conjunto de fatores externos inter-atuantes vai nos conduzir.

1% DRUCKER, P. (1962).
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Alguns tipos de processos de inovacdo'’ sdo comentados na
sequéncia:

inovacao de produto

Podem se caracterizar como tangiveis ou intangiveis. Sob o
ponto de vista mercadoldgico, é qualquer produto ou servico
que possa ser oferecido ao mercado, para satisfazer a uma de-
manda real ou potencial.

Sua inovacao esta relacionada a todo desenvolvimento associa-
do ao projeto de produto: as necessidades do mercado; a eco-
nomia; aos materiais; aos processos de fabricacéo; as caracte-
risticas e as tendéncias socioculturais; as novas tecnologias; a
ergonomia (seguranga e conforto de uso e manuseio); a cor; a
forma; e a funcionalidade. No sistema vivo € o surgimento de
uma nova espécie... Um cruzamento de espécies, uma mutagdo
OU UM NOVO Ser.

inovacao de processo

A tecnologia do processo compreende os conhecimentos sobre
como transformar os materiais ou informacdes, para obter os
produtos ou servigos. Inovacdo de processo € 0 que ocorre
quando surge ou € implementada uma nova forma de se fazer
algo.

197 Conceitos baseados em referéncias tedricas de:
SPULBER, D. (1999); ROUSSEL, P. (1991); KLEIN, D. (1998); CHRISTENSEM, C.
(1999); e FOSTER, R. (1988).
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Sua utilidade e adocdo se dao de acordo com alguns fatores
criticos: demanda; economia; disponibilidade; aplicabilidade;
viabilidade; médo de obra especializada; tempo; espaco; e loca-
lizagdo exigida. Num sistema vivo sdo as adaptacOes naturais
do processo seletivo e evolutivo.

inovacao radical

A inovacdo é tida como radical quando altera de forma drésti-
ca, alguma parte da cadeia de desenvolvimento de um produto
ou processo. InovagOes radicais trazem intrinsecamente um
risco potencial. Recursos séo alocados para dar sustentacdo ao
novo, subestruturas organizacionais sdo desmembradas ou re-
organizadas, a base do conhecimento tcito é ténue e o retorno
é incognito. E aplicavel em situagBes criticas de perda de mer-
cado e/ou sobrevivéncia. Implica novos focos de mercado, en-
volve grandes riscos.

iInovacao incremental

Quando, altera de forma gradual, constante e sistematica, al-
guma parte da cadeia de desenvolvimento de um produto ou
processo. Sao inovagOes que trazem um risco minimo, visto ser
um processo que se caracteriza pela adaptagao constante.
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inovacao mantenedora

Quando identificada a necessidade de se adaptar as exigéncias
do mercado, altera-se de forma pontual, alguma parte da cadeia
de desenvolvimento de um produto ou processo. S&o inovagoes
que trazem um risCO pequeno, Visto Ser um processo que se
caracteriza pela adaptacio lenta e pontual. E uma tentativa de
manter as posi¢des no mercado.

Inovacao de ruptura

A inovacdo é tida como de ruptura quando rompe com o para-
digma de desenvolvimento de produtos, atende a uma demanda
satisfeita com um determinado patamar tecnoldgico. S&o ino-
vacOes que trazem um risco grande, pela alocacao de recursos e
retorno incognito. E um processo utilizado para chegar a um
novo mercado, menos exigente de tecnologia de ponta. Resga-
ta, desenvolve e potencializa um nicho do organismo do mer-
cado.

inovacao autbnoma

A empresa possui uma estrutura organizacional previamente
construida com o objetivo focal da inovagdo. O negocio fun-
ciona como celeiro de inovagfes. Seu desenvolvimento é sus-
tentado por seu capital intelectual. E um processo autdnomo
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por ser ‘gerador’ de novos mercados. E parte viva do sistema
de mutacdo no mercado.

inovacao sistémica

Refere-se ao acompanhamento e divisdo do processo de gera-
¢ao e desenvolvimento de um produto ou processo durante suas
varias etapas, onde cada uma é direcionada a metas especificas.
As inovacgOes surgem de forma permanente ao longo da produ-
cdo. Sdo alteracBes que trazem um risco minimo, por se tratar
de um processo que permite a melhoria continua (kaizen).

inovacao — uma percepcao além dos limites

A inovacéo, conforme observa Foster'®, “é uma disputa pelo

mercado entre inovadores ou atacantes, tentando ganhar dinhei-
ro por meio da mudanca, e defensores, protegendo seus fluxos
de caixa’, enfatiza o carater dramético que envolve a questéo:
sobreviver e competir ou morrer.

A mudanca, diferenciacdo ou inovagdo sdo entdo, o caminho
para manter o desempenho positivo, ou seja, para a sobrevivén-
cia, onde o ataque € a vantagem competitiva. A inovacao, dessa
forma, passa entdo a desempenhar um papel estratégico vital na
organizacdo, sustentador da sobrevivéncia, onde o limite da de-
ciséo de quando e como inovar é um enorme risco, mas, por sua
vez, a inércia de ndo inovar é um risco maior ainda.

198 EOSTER, R. (1988).
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“No mundo dos negocios, os limites determinam quais tecno-
logias, quais maquinas e quais métodos estdo a ponto de se
tornarem obsoletos. Os limites sdo a razdo pela qual alguns
produtos deixam eventualmente de gerar receitas”*®, é por isso
mesmo, o melhor indicio da defasagem dos produtos.

E possivel analisar a trajetoria cronoldgica do uso de um pro-
duto ou de uma tecnologia pela curva-S, relacionando esforco
financeiro com desempenho em relagcdo aos estagios de intro-
ducdo, estabilidade e obsolescéncia.

Na curva-S, inicialmente, a resposta aos investimentos da ino-
vacdo tecnologica é lenta; a seguir, na medida de seu desempe-
nho e aceitagdo, ocorre uma aceleracdo marcante na curva, ca-
racterizando a absorcéo e o desenvolvimento daquela base tec-
noldgica. O fim da curva é marcado pela gradual maturagédo do
processo, onde a resposta aos investimentos volta ao padrdo
inicial, quase inviabilizando qualquer tentativa de manutengéo
da tecnologia.

Foster chamou de descontinuidades tecnoldgicas o tempo de-
corrido entre um paradigma tecnoldgico para outro. “Existe um
intervalo entre curvas-S e uma nova curva que comega a se
formar. N&o a partir da mesma base de conhecimento da ante-

rior, mas de uma base totalmente nova”*°.

O resultado dessas descontinuidades sempre acarretou um
grande estrago para as organizagdes, mas, na atual conjuntura
econdmica global, o poder de destruicdo desse fendmeno atin-
giu um nivel de frequéncia tdo rapida que podemos vivenciar

199 EOSTER, R. (1988).
10 dem (1988).
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semanalmente as mudancas drasticas ocorridas em nosso coti-
diano.

SO a observacdo atenta dos limites, tendéncias e novidades e-
mergentes no mercado pode amenizar os efeitos desse processo
intenso de descontinuidades. Varios desses processos ocorrem
em paralelo e com performances relativas especificas.

A maioria das premissas referentes a economia, aos negocios e
a tecnologia caducam em poucos anos. Segundo Drucker''?,
entretanto, a maioria dos pressupostos relativos as empresas, a
tecnologia e a organizacdo data de pelo menos 50 anos. Conse-
guentemente vivemos em um mundo onde as praticas técnicas,
politicas e cientificas destoam cada vez mais da realidade e
cujos alicerces fundamentais estdo tendendo rapidamente a
obsolescéncia.

Esse quase paradoxo, vivido pelas organizacGes, fortalece um
crescente hiato de comunicacdo (mensagem — codigo — recep-
¢ao) entre os varios agentes e fatores do mercado e as estrutu-
ras organizacionais. Estamos presenciando esta mudancga de
paradigma e especulando os caminhos possiveis para além des-
sa fronteira.

Assim sendo, uma empresa, ao dar énfase estratégica no cliente
Ccomo Usudrio, ou seja, ao apostar numa gestdo orientada pelo
design, estard efetuando um movimento tatico pouco arriscado
e garantindo uma das poucas premissas de mercado que se sus-
tenta como regra: o foco no cliente.

M1 DRUCKER, P. (2001)., p. 18-19.
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a interatividade da acao estratégica do design

As origens gregas e latinas traduzem estratégia como a arte de
planejar e executar agdes visando a alcangar um determinado
fim.

O termo ganha destaque com a traducdo de "A arte da Guerra"
de Sun Tsu'* e, desde af, passa a estar associada com o univer-
so militar. Aqui, estratégia significa a 'arte ou ciéncia de con-
duzir forgas militares para derrotar o inimigo'.

Para Porter, a estratégia ndo se limita a esfera operacional, se
alicerca na exclusividade das atividades selecionadas. Assim,
uma posicao estratégica sustentavel exige opcdes excludentes,
onde o nivel de compatibilidade do arranjo entre as atividades
organizacionais vai determinar a sustentacdo das vantagens
competitivas.

A finalidade da estratégia é determinar quais serdo 0s caminhos
que devem ser seguidos, para que os objetivos estabelecidos
possam ser alcangados.

A dimensdo do design esta relacionada ao conjunto de compe-
téncias associadas a intencdo de melhor utilizar os recursos
fisicos, financeiros, tecnoldgicos e humanos, visando o minimo
impacto ao meio ambiente, & maxima adequacdo as necessida-
des humanas e a potencializagdo das oportunidades do negdcio.

Na dimensdo macro, as estratégias organizacionais, como me-
Ihores arranjos e combinagdes de atividades, para se alcanca-
rem objetivos focados, podem se comportar de diferentes for-

12 5 Jivro do general chinés tem mais de 2500 anos.
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mas. De forma geral e dependendo da necessidade contextual e
das relagOes temporais, as acdes podem estar voltadas para:
sobrevivéncia, manutengdo, crescimento e desenvolvimento,
conforme postura estratégica da empresa.

A estratégia de sobrevivéncia — reducdo de custos; desinvesti-
mento e liquidacdo de negdcio. A estratégia da manutencdo —
estabilidade e equilibrio; especializacdo e nicho. A estratégia
de crescimento — inovacdo; joint venture; internacionalizacéo e
expansdo. A estratégia do desenvolvimento — mercado; produto
e/ou servigos; financeiro; capacidades; estabilidade. E a estra-
tégia da diversificagdo — horizontal (novas empresas); vertical
(novos produtos); concéntrica (novas linhas de produtos); con-
glomerada (novos negécios).

Para Porter'® estratégia é, ent#o, a arte de "integrar um conjun-

to de atividades de uma empresa. O sucesso da estratégia de-
pende de se conseguir fazer muitas coisas bem e integra-las. Se
ndo houver adaptacdo entre as atividades, ndo ha estratégia
distintiva nem sustentabilidade."

A gestdo do design nas empresas trata do enfoque estratégico
do design, que, ao desenvolver uma politica prépria, se tornara
uma das forgas corporativas internas nas fases de: definigcéo e
analise do problema, sintese, avaliacdo e desenvolvimento de
solugdes na forma de produtos.

Medeiros*** nos aponta dois aspectos fundamentais da metodo-
logia de agéo para o desenvolvimento de projeto de produtos: no
primeiro aspecto ressalta a “atuacdo no planejamento e na pro-
gramacao do projeto, vinculadas ao controle do projeto, relacio-

113 bORTER, (1996), p. 68).
14 MEDEIROS, E. N. (1981). p.5.
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nado a uma caracteristica cronolégica e um segundo aspecto
(ndo dissociado do primeiro) a atuacdo na concepg¢do do produto
propriamente dito, vinculado aos processos criativos, aos méto-
dos e as técnicas de desenvolvimento de produto”.

Para Lobach'*®, "em muitos casos, se delega ao designer indus-

trial a missdo de determinar as funcGes estéticas e simbdlicas
com base na sua experiéncia obtida em estudos e durante o
exercicio de sua profissao”. Isto implica dizer que um denso
processo de soma de experiéncias individuais multidisciplina-
res se processa antes da determinacédo final do aspecto formal
de um produto. E esse processo alquimico de ideias oriundas
das distintas formacdes especificas que vai possibilitar a tradu-
cdo de uma bagagem cultural organizacional em identidade
institucional.

O design industrial tem muito a contribuir no que diz respeito a
quase todos os aspectos da visdo gque a engenharia e 0 marke-
ting devem exercitar por direito: desde a ergonomia e o design
de novos métodos de producdo a novos métodos de analise do
mercado e conducdo — ou interpretacdo — de pesquisas de mer-
cado. N&o sdo as habilidades rotineiras para esquematizar, for-
matar ou colorir que transformam o designer industrial em um
recurso valioso, mas a habilidade multifacetada, para contribuir
para o trabalho ou outras disciplinas, e para estimular, interpre-

tar e sintetiza-lo®.

Para Kotler, o design é uma “ferramenta para a diferenciacdo
competitiva do produto™’ e com uma capacidade de interagdo
e integracdo entre todas as outras ferramentas corporativas,

115 | OBACH, B. (2001).
116 | ORENZ, C. (1986), p.:23.
M7 KOTLER P., (1990).
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principalmente do marketing e da engenharia, além de fazer o
papel de elo de comunicagdo entre os usuarios e a tecnologia.

Para a empresa, 0 design é reconhecido como essa ferramenta
de diferenciacdo entre os competidores. Para os clientes, é per-
cebido pela facilidade de uso, aparéncia estética, conforto, se-
guranca, qualidade e confiabilidade.

O design estratégico se materializa quando é levado em conta
inicialmente e quando o importante é desenvolver o produto
certo — eficacia do processo de design — e ndo desenvolver cor-
retamente o produto - eficiéncia no processo de design. Num
processo de design eficaz, antecipa-se aos problemas e enfo-
cam-se as oportunidades a partir da analise das necessidades do
beneficiario do produto (ou seja, o consumidor, 0 usuario, o
fabricante e a sociedade), tomando-se 0s concorrentes como
referéncia. (...) o Design estratégico vai perceber o produto
quase que como uma midia, um veiculo que serve como um
meio de comunicacdo de uma mensagem da empresa para 0S
individuos, onde a mensagem esta implicita na propria utiliza-

céo do produto e em seu posicionamento no mercado**®.

No ato da aquisi¢cdo de um produto, ocorre o processo de sele-
cao entre as varias opgOes concorrentes. Este momento da to-
mada de decisdo de compra do consumidor é orientado por
processos complexos de origem psicoldgica'’®, que se estrutu-
ram na experiéncia particular de cada individuo. Essa seletivi-
dade é construida com base nos aspectos historicos, nuances
culturais, habitos sociais, vocac@es religiosas, tendéncias poli-
ticas e padrdes financeiros nas dimensdes pessoal e coletiva, o
que faz deste, um processo extremamente complexo.

118 MAGALHAES, C. (1995).
119 o . ’
Principalmente na escola gestaltista.

139



O processo de gestdo e desenvolvimento de produto é, portan-
to, um sistema de percepcao, andlise e definicdo de uma men-
sagem, a ser convertida na forma de produto, antes de ser vei-
culada a determinado grupo de individuos.

O papel dos designers dentro das organizagdes tende a se de-
senvolver, a medida que suas habilidades e competéncias sdo
melhor compreendidas e o0 qudo estratégico € seu papel no pro-
cesso geral no desenvolvimento de produtos. A maior parte das
empresas nacionais — de todos os portes — ndo tem nenhuma
ideia dos impactos do design em seus negécios. E fundamental
fazer entender ao empresariado nacional o escopo e a abran-
géncia potencial do papel do design em um negdcio, onde seu
uso tem sido uma ferramenta fundamental para o efetivo cum-
primento das metas empresariais e para sucesso das corpora-
¢Oes na economia global.

Uma politica de gestdo do design eficiente desenhara diretrizes
em termos de habilidades, competéncias, procedimentos e crité-
rios de avaliagdo. Mesmo as empresas usuarias do design, fre-
quentemente, falham por considerar a politica de design apenas
em termos de como design é administrado, menosprezando suas
potenciais contribuicGes para o negocio. Toda manifestacdo de
uma companhia: produtos, servigos e comunicagao estardo reve-
lando algo a seus clientes e competidores acerca de como a
companhia vé seu negdcio e seus clientes, 0 quanto se preocupa
por seus empregados e também o meio ambiente.

Observando a argumentacdo exposta, e percebendo as amplas
possibilidades que a adogéo do design como ferramenta estra-
tégica para agregacao de valor, de suporte para politicas basea-
das em diferenciacdo de produtos e inovagdes podem propor-
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cionar a capacidade de competicdo dos produtos nacionais no
mercado global, torna-se imperativa a busca de agdes que per-
mitam uma contribuicdo efetiva para proporcionar a difusao
efetiva do design.

sistema gerador de elementos diferenciais

A evolugdo do homem esté calcada na ideia da adaptagdo e ino-
vacdo. Mas apesar de ser um tema antigo, sO passou a ter seu
estudo sistematizado e aprofundado ha menos de uma década.

A inovacéo é hoje uma palavra-chave na totalidade das discus-
sbes corporativas. A primeira vista, € como se fosse o tema da
moda, a nova tendéncia em voga no mundo competitivo. Mas é
mais que isso. E um processo de agdo que se faz necessario na
adaptacdo do ser humano do século 21, e, consequentemente,
de seus empreendimentos. Nesse sentido, a inovagdo como
sistema, é a contrapartida reativa & fenomenal quantidade e
velocidade com que novos dados surgem. E a tentativa de se
estabelecer um novo processo de apoio cognitivo capaz de ab-
sorver a velocidade com que a dindmica do ‘novo’ acontece.

A inovacao esta relacionada com a desconstrucdo da interagédo
de atores e fatores, e seu consequente rearranjo. Dessa forma a
inovagdo, como processo, estd em permanente acao investiga-
tiva, em posicdo proativa para a alteracdo de paradigmas esta-
belecidos.

O processo inovador, agora em fase de sistematizacdo, se cons-
troi com estruturas flexiveis, onde os ajustes sdo perseguidos a
todo momento e os objetivos sdo fluidos. E um processo que
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inclui os convivios com questdes paradoxais, contraditorias e,
estranhamente, complementares.

A falta de compreenséo do escopo dessa disciplina tem sido um
dos fatores determinantes para o insucesso de uma série de
iniciativas corporativas, quando tratada como uma nova ferra-
menta de gestdo. Nesse formato, as empresas mais progressi-
vas, adotam o0 ‘novo modelo’, aplicando recursos e aguardando
o referente retorno — que ndo chega.

O sistema da inovacdo ndo € a adocdo de tecnologias hitech,
ndo é a implantacdo de novos processos, ndo é P&D, néo é
criatividade e ndo é invencdo. Estes seriam, sim, resultados
possiveis de um sistema inovador em curso, mas se e quando,
oriundos de um denso processo de investigacdo, elaboracéo,
adequacdo e desenvolvimento.

Inovacdo é, entdo, aquele sistema gerador de um diferencial
competitivo consistente com os valores envolvidos e coerente
com o0s objetivos estratégicos estabelecidos por uma empresa
frente aos competidores.

E esse processo de constante geragio de elementos diferenciais
que, na medida em que é sustentado pela verdade dos valores e
pela clareza e transparéncia das acdes efetivas, vai sustentar e
viabilizar o potencial competitivo da organizacéo.

Elementos diferenciais, em maior ou menor escala, podem sur-
gir em pequenos detalhes operacionais de um departamento de
logistica ou na forma de produtos inusitados. Podem ter retorno
financeiro imediato ou mesmo n&o dar retorno. Podem ser a
base de sustentacdo de um novo servi¢o ou a chave de manu-
tengdo da antiga posigdo estratégica.
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Na verdade, o resultado pontual ndo é relevante, posto que o
sistema de inovagéo representa, antes de tudo, um processo de
adaptacéo sensivel a dinamica do macro-ambiente.

Dessa forma, sua performance é também dinadmica e fluida, se
conformando mais como uma ideia ‘gel’ do que como uma
ideia “‘solida’. Onde o retorno ndo pode ser medido com preci-
sdo cartesiana, nem em valor e nem em tempo.

O processo, no entanto, parece se estabelecer como vital para o
sucesso competitivo e vital para a sustentagdo dos objetivos
organizacionais de médio prazo.

A necessidade da inovacdo se confunde com a sustentabilidade.
A sustentabilidade € a ideia da manutencao da atividade eco-
ndmica baseada no bem estar do homem e na ndo agressdo hos-
til a0 meio ambiente. Esse é um processo de permanente inves-
tigacdo, adequacio, elaboracio e desenvolvimento. E um pro-
cesso fluido, dindmico que exige sensibilidade aos elementos
envolvidos — atores, fatores e contextos. Nesse processo — mais
‘gel’ do que “solido’ — os prazos e métricas ndo se aplicam co-
mo regra.

a gestao do design

A gestdo de design pode ser entendida como um processo de
conducdo e agrupamento de competéncias, que deve ocorrer
em varias dimensdes organizacionais. Esse componente inte-
grador associado as possibilidades estratégicas do design, aca-
ba por acarretar beneficios ligados a minimizacdo de custos,
tempo e riscos e a maximizacao das capacidades individuais,
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do uso de equipamentos, matérias-primas e processos, sem
falar, na viabilizagdo dos sistemas de desenvolvimento e ino-
vacdo. Dessa forma, age como um catalisador — agregando e
tangibilizando pessoas, conhecimento e prototipos.

Para Fonseca'®, essa capacidade integradora do design se re-
percute em diferentes perspectivas. “Em relacdo a empresa,
auxilia a atingir o mesmo patamar ou superior da concorréncia;
altera a cultura empresarial provendo o status de empresa ino-
vadora pelo estilo de gestdo; contribui com o meio ambiente
pelas solucGes para descarte ou re-uso de produtos poés-
consumo; auxilia na comunicacao interna e externa. Em relagéo
ao produto, otimiza as iniciativas de desenvolvimento de novos
produtos, a producdo, reduz o tempo de lancamento, diminui
custos, prové qualidade e agrega valor como diferencial e ino-
vacgdo e insere qualidade em suas caracteristicas. Em relagdo a
imagem, confere boa percep¢do da imagem da empresa junto
ao mercado, funcionarios, fornecedores e concorrentes; otimiza
a identificacdo de produtos e da empresa; informa e otimiza
suas mensagens. E, em relacdo ao consumidor — interno e ex-
terno, atua na percepcao da imagem, valor da imagem, valor do
produto, fidelidade a marca, melhora ambiente de trabalho,
facilita comunicagéo interna e corrobora para melhoria da qua-
lidade de vida.”

120 EONSECA, R. F. M. (2004).
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as forcas do design no sistema vivo do mercado

A afirmativa de que um sistema vivo é capaz de se auto-
regular, remonta as bases da teoria dos sistemas e, mais recen-

temente, da autopoiesis de Maturama™?".

Ao observar os movimentos do mercado como um sistema vi-
Vo, torna-se possivel perceber importantes caracteristicas que
decorrem dessa analogia. A identificagdo das principais forcas
que trabalham na permanente busca pelo equilibrio dessa di-
namica vai permitir incrementar o processo de desenvolvimen-
to, analise e planejamento do processo de design.

A manutencdo de uma (relativa) estabilidade tem suas bases
em conjuntos de variaveis fluidas, o que implica permanente
trabalho de levantamento, avaliacdo e prospec¢éo de cenarios.

Trataremos tais variaveis em duas estancias complementares:
dos individuos que executam, fazem ou s&o responsaveis por
determinadas ac¢des e dos conjuntos de elementos componentes
dessas agdes, ou seja, como atores e fatores criticos.

Para melhor percepc¢éo e identificacdo desses atores e fatores é
fundamental o afastamento dos elementos criticos ja conheci-
dos. S6 com a devida distancia, fica possivel perceber esses
movimentos criticos, identificar tendéncias e possibilitar pros-
peccOes que, em sintese, vao determinar, com maior ou menor
sucesso, o equilibrio entre a oferta e a demanda.

Esses elementos criticos, mesmo identificados como dindmicos
e de comportamento errante, sdo pecas-chave a serem conside-

121 MATURANA (2001).
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radas nas analises de concorréncia, uma vez que o mercado
impde, por premissa, que uma série desses elementos sejam
atendidos.

S&@o as questbes ligadas aos impactos ambientais, a cadeias
locais de desenvolvimento, ao respeito as tradi¢des culturais, a
discriminacdo étnica e social, as tecnologias de ponta, entre
outras. Ou seja, antes de qualquer plano para agdes estratégi-
cas, se faz necesséria a identificacdo prévia dessas questdes que
permeiam nosso ambiente em seus varios niveis: cultural, soci-
al, tecnoldgico, geopolitico, etc.

Nessa identificacdo de cenario, as novas tecnologias sao trata-
das como de conhecimento de acesso genérico, onde as inova-
¢Oes diretamente derivadas dai, se difundirdo rapidamente entre
todos os competidores.

Dessa forma, com a pressao da competitividade entre as orga-
nizacdes, a fluidez passa a ser também uma caracteristica das
estratégias empresariais, uma vez que, para sustentar suas van-
tagens competitivas, passaram a ter seus ciclos de vida mais
curtos e necessariamente flexiveis.

O cerne do planejamento foca o resultado do que foi percebido
e identificado dos movimentos que estdo por tras dos atores e
fatores criticos, e suas possiveis e provaveis direcfes. Esse re-
sultado se configura, na prética, na competicdo entre produtos.

O sucesso de uma estratégia, no contexto atual, onde a quanti-
dade e a complexidade das varidveis criticas necessitam ser,
cada vez mais refinadas, fica a cargo de decisfes que fogem do
pragmatismo das andlises logicas tradicionais.
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Fundamental se faz construir a ideia de time e integracdo em
torno dos objetivos comuns, determinados pela estratégia orga-
nizacional. Essa integracéo, busca de forma sistémica e conti-
nua, tracar mapas relacionais, adaptando e ajustando, assim, o
ambiente interno as variaveis externas.

A estratégia mais proxima do sucesso sera aquela que utiliza ao
maximo o potencial dos atores e fatores vigentes, ndo apenas
no contexto imediato das inter-relagdes, mas também nas di-
mensdes relacionais mais amplas. Nesse sentido, as inter-
relacdes tém relevancia ascendente entre os outros atores e fa-
tores criticos, uma vez que sdo elementos constantes na elabo-
racdo dos cenarios competitivos.

O design thinking faz exatamente este link entre atores, por
meio das dindmicas de expansdo e contracdo ou convergéncia e
divergéncia de conceitos. As metodologias do design tem se
mostrado extremamente eficazes para o interfaceamento com
as questdes complexas.

ondas de evolucao e inovacao

Em 1980, Alvin Toffler'??, o futurista mais conhecido do mun-
do contemporaneo destacou 0 movimento de ondas de evolu-
¢ao e mudanga. Apontou, como primeira referéncia evolutiva, a
revolucdo agricola, em seguida a revolucao industrial e, poste-
riormente, a revolucdo tecnologica.

122 TOFFLER, Alvin (1980).
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A primeira onda desenhava as légicas de uma sociedade agra-
ria, onde o principal capital era a terra. As competéncias técni-
cas ndo tinham muita importancia e a forga do trabalho era ma-
nual. O conhecimento era adquirido pela troca direta entre in-
dividuos e se concentrava na mao de poucos. Assistia-se a uma
mudanca lenta da sociedade. As relagdes sociais estavam restri-
tas a familia — eventualmente aos padres e professores.

A segunda onda desenhava as légicas de uma sociedade indus-
trial, onde o principal capital era a fabrica. As competéncias
técnicas passam a ter importante valor e a forca do trabalho é
mecanica. O conhecimento era adquirido pela comunicacdo de
massa e estava disponivel. Assistia-se a uma evolucao bastante
rapida dos acontecimentos e das sociedades. As relacbes soci-
ais tiveram seus canais multiplicados pelas possibilidades da
comunicagdo de massa.

Segundo Toffler, a terceira onda comeca a surgir entre 1955 e
1965 e computadores passam, lentamente, a fazer parte da vida
das pessoas. Aqui, a logica da sociedade tecnoldgica ou da in-
formagéo, traz, como principal capital, o conhecimento. As
competéncias técnicas sdo fundamentais e a forca do trabalho é
automatizada. O conhecimento esta distribuido em redes e é
acessivel a todos. Assistia-se a um processo intenso de mudan-
cas sociais, os alicerces anteriores iam sendo destruidos — ou
desconstruidos — e dava-se inicio ao processo de construcdo da
nova economia.

Em sua frase célebre, Toffler determina que “o analfabeto do sé-
culo XXI ndo sera aquele que ndo sabe ler nem escrever, mas
aquele que n&o for capaz de aprender, desaprender e reaprender”.
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A terceira onda, agora com o trabalho quase totalmente substi-
tuido pela tecnologia, dd margem ao surgimento da sociedade
do conhecimento, onde o pressuposto do trabalhador ndo se
limita a saber acessar a informagcdo — como o trabalhador do
conhecimento de Drucker*”® — mas precisa saber/poder trans-
formar informacdo em conhecimento.

O economista russo Nikolai Kondratiev?* teceu uma teoria

sobre como determinadas invencGes ou evolugfes acabavam
por determinar grandes alteragfes de paradigmas. A teoria 'das
ondas longas' estabelece que a sociedade humana da saltos evo-
lutivos importantes em ciclos de aproximadamente 50 anos.

Segundo Kondratiev cada onda longa se subdividiria em sub-
ciclos baseados em 4 momentos. Um primeiro momento de
prosperidade, seguido por um momento de recessao e, em se-
quéncia, depressdo. O ultimo momento seria 0 da remodela-
gem. Essa sequéncia — continua — cria um movimento de ondu-
lacédo orientado pela expanséo e pela recessao.

Dessa forma, desenhou uma linha do tempo onde colocava um
evento importante a uma onda longa de distancia do proximo.
Assim comecou com a maquina a vapor, em sequéncia surge a
estrada de ferro, depois disso a engenharia elétrica, em seguida
a petroguimica e os automoveis. O Gltimo apontamento dessa
série seria a tecnologia da informagéo.

A partir dessa teoria, Schumpeter?®> formulou a teoria dos ‘ci-
clos dos negécios":

123 No inicio da terceira onda (1959) Peter Drucker ja apontava o caminho futuro,
fazendo referéncia aos ‘trabalhadores do conhecimento’.

24 KONDRATIEV, Nicolai (1992).

125 SCHUMPETER, Joseph (1984).
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"A abertura de novos mercados — estrangeiros ou domesticos —
e o desenvolvimento organizacional, da oficina artesanal aos
conglomerados..., ilustram 0 mesmo processo de mutacdo in-
dustrial... que incessantemente revoluciona a estrutura econo-
mica a partir de dentro, incessantemente destruindo a velha,
incessantemente criando uma nova.”*?

Com a aceleragdo de todos 0s processos em que estamos en-
volvidos, no entanto, os ciclos temporais se espremem e pro-
cessos de mudanca, alteracdo de paradigmas, invencOes e evo-
lucbes passam a ocorrer de forma mais frequente.

Assim, seguindo as ondas de mudanca, comecam a existir —
ainda de forma ténue — as condi¢bes necessarias para uma
quarta onda de Toffler, onde a base das constru¢des sociais
seria, caracteristicamente, colaborativa.

126 e .

Segundo Schumpeter, esse processo de destruicao criativa € o fato essencial do
capitalismo. E nisso que consiste o capitalismo e é ai que tém de viver todas as
empresas capitalistas.
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Capitulo 7

Construindo na incerteza

"Trate as pessoas da forma como elas devem ser e ajude-as a

se tornarem o que elas sdo capazes de ser."
Goethe

convergindo e concluindo

Maquiavel escreveu ‘O Principe’*?’ retratando a realidade crua

e sem rodeios, expondo as caracteristicas humanas mais rastei-
ras e que normalmente ficam escondidas. Dessa forma, algu-
mas caracteristicas reativas apontadas por ele se mantém atuais,
como se mantém atual o clima de hostilidade desenvolvido
dentro das empresas quando o assunto é mudanca. O mesmo
pavor da perda do posto, do poder, do status e da sensacdo de
controle, que assustou a sociedade abastada do século XVI
(1513), se repete, hoje, quando se fala de inovacéo.

127 MAQUIAVEL, Nicolau (1998).
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Inovar € um processo, implica alteracdo de paradigmas e pres-
supde uma intencdo de mobilizacdo e motivacdo legitima —
posto que é cultura. N&o é dificil perceber que ao se estabelecer
um processo efetivo de inovagdo, algumas cabecas, que ndo
funcionam legitimamente na 'tomada’ da experimentacdo e da
busca do novo, véo perder seus postos.

Nesse processo, ndo adianta convocar uma sequéncia de con-
sultores para apagar o fogo, e determinar um novo paradigma.
Quando se fala de cultura, esta se falando de verdade, legitimi-
dade e comprometimento. Isso ndo se compra nem se aprende.
O caminho sem volta da inovacgéo € inevitavel e traz esse pres-
suposto agregado.

Esse contexto tem outro componente — maquiavélico — funda-
mental: 0 processo deve ser encabecado e estimulado pela alta
geréncia. O que significa dizer que algum dirigente visionario e
corajoso vai comegar um movimento profundo e complexo
dentro de sua organizacdo e uma das consequéncias potenciais
sera a mudanca do board executivo.

Existe ainda, mais uma dimensdo maquiavélica, o turn over de
CEOs dentro das organizagfes contemporaneas esta bastante
alto. A cultura da inovagdo, como proposta de sugestdo ampla,
pressupbe planos de médio prazo. Se um dirigente ndo tem
perspectiva de ficar mais de 4 anos no seu posto, por que faria
esse esforco tdo sacrificante? Nesse sentido, as empresas de
caracteristica familiar passam a ter uma vantagem importante
se souberem tirar partido dessa situacdo para sair na frente.
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ensaios da quarta ondatzs

Ferguson'®®, ao fazer um mapa comparativo entre a velha e a
nova economia, acaba por desenhar alguns parametros da soci-
edade que esta se desenvolvendo — a quarta onda.

Sugere um novo paradigma de valores e consumo adequado,
baseado na conservacdo guarda e reciclagem. Da mesma for-
ma, indica o direcionamento das questdes relacionadas a quali-
dade, habilidade, inovagéo, invencdo para satisfacdo das neces-
sidades auténticas.

No novo formato da economia, 0s empregos deverao se adaptar
as pessoas, sob uma base de flexibilidade, criatividade, forma e
fluxos mais organicos.

Assim, no novo sistema, a autonomia serd um dos pressupos-
tos, e a motivacdo servira de base para o constante auto-
aperfeicoamento. Os negocios, entdo, passam a se estruturar
sob novas bases, mais democréticas, onde a participacdo nos
lucros, os objetivos compartilhados e as decisdes de consenso,
passam a fazer parte da nova logica.

A produgéo intelectual, nesse contexto, passa a se desenvolver
com um sentido mais holistico, com amplo intercdmbio entre
disciplinas, gerando enormes bases de dados especialistas.

A experiéncia somada e compartilhada passa a possibilitar so-
lucBes de cooperacdo e consenso, minimizando riscos, custos,
conflitos e confrontos.

128 Texto baseado em FERGUSON, M. (1993, p.44-45), HARMAN, W.; HARMAN, J.
(1993) € MAYNARD, H. B. J.; MEHRTENS, S. E. (1995).
29 EERGUSON, M. (1993).
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A individualidade — e, portanto, as questdes subjetivas — passa
a ter importante parcela de valor nesse novo formato das 'to-
madas de decisdo’, e a identidade passa a transcender as ques-
tbes funcionais / operacionais.

As nocOes de incerteza comecam a fazer parte das possibilida-
des expostas no conjunto de acontecimentos e eventos da eco-
nomia.

A logica econdmica da velha estrutura de utilizacdo dos recur-
sos do meio ambiente, sem levar em consideracdo os aspectos
bioldgicos — agua, terra, ar e os demais seres vivos — da lugar a
processos continuos de cooperacdo e compreensdo dos contex-
tos e das dinamicas dos conjuntos de microambientes.

O entendimento da incerteza como um componente natural e
até indispensavel para a vida na terra, possibilita uma nova
postura frente as mazelas e perigos do dia a dia. Esse senso de
mudanga como algo regular, possibilita um incremento atitudi-
nal para se correr riscos — parte fundamental do 'DNA' dos em-
preendedores.

Essa nova atitude empreendedora traz implicita a possibilidade
de um senso de realizacdo, baseado na colaboracdo, cooperagédo
e esforco matuo para um enriquecimento mais igualitario.

Na nova economia passa a ser pouco razoavel a desigualdade
social extrema e, nesse sentido, os valores de caracteristicas
mais espirituais fazem transcender o ganho material. Uma nova
I6gica de suficiéncia material da lugar a riqueza material.

Nesse formato, 0s processos passam a ser tdo relevantes quanto
os produtos, da mesma forma, o “contexto do trabalho é téo
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importante quanto o conteddo — a questdo ndo é apenas o que
vocé faz, mas como faz.”**

Os negocios serdo orientados por processos ecologicamente
corretos, levando em consideracdo toda a cadeia produti-
va/construtiva, ou seja, observando os impactos no ambiente
natural, a preservacdo da dignidade no ambiente social e a sen-
sibilidade a essas questdes no ambiente de negdcios.

O novo modelo reconhece, portanto, que "a grande eficiéncia
deve levar em conta um bom ambiente de trabalho, a satde dos
empregados e as boas relacdes com os clientes”**,

A produgéo, sob as novas orientagdes, se atém a escala huma-
na, a referéncias mais organicas. Assim as tecnologias e proce-
dimentos mecanicos e processuais trabalham com a ideia per-
manente da necessidade de se alterar, ajustar e adaptar suas
estruturas em relacdo as necessidades — dinamicas — dos con-
textos, buscando procedimentos adequados a conquista da
harmonia e do equilibrio.

Da mesma forma, Harman e Harman colocam suas observa-
cOes criticas acerca do momento de transicao entre os dois pa-
radigmas.

De forma geral, o método cientifico — cartesiano — ainda é iden-
tificado como o Unico ‘norte’ possivel de conduzir pesquisas e
encontrar solucdes pragmaticas. Da mesma forma, a subdivisao
do trabalho e sua substituicdo por maquinas, continua como re-
gra produtiva, na busca ‘ilimitada pelo progresso material’.

%9 FERGUSON, M. (1993, p.44-45)
"3 Idem (1993, p.44-45)
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Os autores apontam as tendéncias da economia atual ainda sob
influéncia das bases estabelecidas pelo velho paradigma.

» Criacdo de escassez — agua, ar, terra... e deteriorar a quali-
dade de vida na terra;

» Geragdo de povos e culturas marginais, pobreza cronica,
fome e desenvolvimento desigual;

* Inducdo a crise de significados e valores;

» Conducéo das decisdes vitais orientadas pelas instituicdes
de base econémica;

» Sistemas de governo conduzido por minorias;

«  Predominancia da visio materialista da realidade®.

Como colocam Maynard e Mehrtens "a atividade empresarial

da terceira onda comeca a dividir as responsabilidades com o0s

empregados, com a comunidade e com outras clientelas”***. As

tecnologias da informagdo promovem as possibilidades de am-

plas conexdes e 0 estabelecimento de redes de interesse e de

intencéo colaborativa.

A evolucdo desse processo parece caminhar para uma estrutu-
racdo dos negdcios onde as questdes relacionadas a responsabi-
lidade com o planeta e as sociedades, passam a ser considera-
das como fundamentais. Se a futura economia em desenvolvi-
mento prioriza o individuo, é razoavel considerar que os ambi-
entes de trabalho passem a ser mais amigaveis e mais proximos
das estruturas sociais informais. Nesse sentido, 0 empresarial e
0 social comegam a se mesclar.

132 UARMAN, W.; HARMAN, J. (1993, p.33-39).
133 MAYNARD, H. B. J.; MEHRTENS, S. E. (1995, p.51-52).
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Estamos aqui frente a um cenério onde o que importa é a con-
ducdo de uma ética global, onde os valores mais caros para o
ser humano comecam a se estabelecer como parametro orienta-
dor. Assim, “a prosperidade empresarial da quarta onda surgira
como paz, como servigo, como realizacdo pessoal, como salde
planetéaria e individual, como justica e comunhdo, além de co-
mo recompensa financeira aos acionistas.”***

o0 design como catalisador

Victor Margolin'®®, depois de Herbert Simon'* e cada um a
seu tempo e jeito, se debrugam sobre a ideia de que o design —
enquanto proposito, concepcdo, elaboracdo e conformacgdo —
guarda em si a prépria génese™’ do artificial.

No livro 'Os sete saberes necessarios a educacdo do futuro’,
Morin'*® destaca a necessidade de se observar esta obviedade,
ao afirmar que a "a ciéncia deve trabalhar com a ideia de que
existem coisas incertas. Por muito que 0 progresso se tenha
desenvolvido, ndo nos é possivel, nem com as melhores tecno-
logias, prever o futuro. O futuro continua aberto e imprevisivel.
O futuro chama-se incerteza. Nada é um dado adquirido, com-
pleto e simples, tudo se transforma para a melhor e pior manei-
ra; por isso, o homem enfrenta um novo desafio, uma nova
aventura que € enfrentar as incertezas, e a educacao do futuro
deve voltar-se para as incertezas ligadas ao conhecimento."

134 MAYNARD, H. B. J.; MEHRTENS, S. E. (1995, p.51-52).
135 MARGOLIN, V. (2002).
136 SIMON, Herbert (1981).
" Do grego 'génesis’, significa, origem, formacéo, constituicao.
138 MORIN, Edgar (2003).
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O design aparece em algumas questdes centrais da vida con-
temporénea: na intrincada rede de inter-relagfes que vivem de
baixo do 'guarda-chuva' da 'cultura material’; e na possibilidade
de gerenciador e catalisador de elementos multiplos que a
complexidade do mundo exige.

Originalmente o termo cultura material esta vinculado a histo-
ria e a arqueologia que com esse conceito, agrupa 0 conjunto
de pecas, ferramentas, casas, vestimentas, enfeites entre outros
objetos que delimitam a existéncia de um grupo social.

A cultura material no ambiente contemporéaneo, principalmente
sob a cultura do consumo e da comunicacdo, tem no design a
‘espinha dorsal' de sua construcéo.

Em a 'Poética do Espago’, Bachelard aponta que “0s conceitos
sdo gavetas que servem para classificar os conhecimentos; os
conceitos s@o formas de confeccdo que desindividualizam os
conhecimentos vivos. Para cada conceito ha uma gaveta no
movel das categorias. O conceito é um pensamento morto, ja
que ele é, por definicdo, pensamento classificado.”**

Os designers tém, entdo, a funcdo de transformar a base concei-
tual que reside por traz da cultura. Esta, sendo o “conjunto de
caracteristicas humanas que ndo sdo inatas, e que se criam e se
preservam ou aprimoram por meio da comunicagdo e coopera-
cdo entre individuos em sociedade” % ¢ traduzida, transforma-
da e conformada pelo design.

139 BACHELARD, G.,(1979, p. 88).
140 FEERREIRA, A.B.H. (1986).
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"Os conceitos sdo ferramentas cognitivas, operadores do pensa-
mento, instrumentos do trabalho intelectual, modelos abstratos
que permitem ordenar e compreender o mundo fenomenal."***

Para Vilem Flusser, o homem ¢é um designer, o homem brinca
de criador, um criador que projeta e conforma seus proprios
mundos. Na medida em que busca entender os contextos feno-
menoldgicos, o homem imagina, associa, modela e constroi
objetos e conforma ambientes.

“Esse é um belo caldeirdo de bruxas: cozinhamos mundos com
as formas que quisermos e o fazemos ao menos tdo bem como

o fez o Criador no decorrer dos famosos seis dias” 1*?

O design thinking trabalha com multiplos canais de input e
deixa a porta aberta para a possibilidade de multiplos niveis de
decisdo. Ao passo que tem o pressuposto da investigacao e ela-
boracdo multidisciplinar, acaba por vislumbrar nuances da
questdo inicial, escondidas em meio as complexidades. As me-
todologias trabalham, entdo, com o foco nas 'possibilidades
potenciais' em seus processos.

Para Prigogine'®, a criacio do universo &, antes de tudo, a cria-
cao de possibilidades; as quais algumas se realizam, outras néo.

Faz parte do design thinking o registro e mapeamento dos pro-
cessos de evolucdo dos conceitos - multifocais - que surgiram
durante o desenvolvimento. Esses registros ndo s sdo repre-
sentacOes de parcelas de realidade, como também componentes
da futura solugdo. As dindmicas de rearranjo desses fragmentos

141 ALMEIDA, (2004, p.81).
142 1| USSER, (2007, p.79).
143 PRIGOGINE, I. (1996).
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de verdade ddo margem néo apenas a futuras pesquisas e de-
senvolvimentos, como também viram parte de um ‘banco de
dados especialista’ para ajustar e/ou adaptar a solucdo ante a
alteracdo de contextos.

"Os conceitos de bifurcacdo (0 que é da ordem do aconteci-
mento novo) e o de flutuacdo (o que diz respeito ao ndo previ-
sivel que estd em potencial) constroem as bases epistemolégi-
cas do pensamento prigoginiano e se constituem em ferramen-
tas para a emergéncia das ciéncias da complexidade."'*

processo de pessoas orientado pela estratégia

O design thinking € uma ferramenta para se trabalhar o novo,
seja pela renovacdo, seja pela inovacdo. A inovagdo deve ser
vista como um processo. Um processo com pessoas.

Um processo de soma de informagdes, soma de conhecimentos
e soma de experiéncias, numa visao holistica do ambiente. Para
Peter Drucker ‘existirdo dois tipos de executivos nos proximos
anos: os que pensam globalmente e os que estardo desempre-
gados’.

O design thinking € um método que reine competéncias, em
um processo ciclico de interacdo, visando a um trabalho cola-
borativo, para perceber e observar, imergir e pesquisar, expe-
rimentar e combinar, analisar e diagnosticar, planejar e prototi-
par, desenvolver e implementar. As pessoas participam com
entusiasmo em continuas e construtivas rotinas de integracéo.

Machado de Assis**, fantastico observador e inovador, sabia
que pequenas contribuicbes individuais, colocadas de forma

144 ALMEIDA, (2004, p.79).
145 (1839 - 1908).
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encadeada e fomentada com cuidado, podem gerar feitos gran-
diosos: ‘palavra puxa palavra, uma ideia traz outra, e assim se
faz um livro... um governo, ou uma revolucéo, alguns dizem
mesmo que assim é que a natureza comp0s as suas espécies’.

John Nasbitt indica que se ‘pense globalmente, atue localmen-
te, pense tribalmente, atue universalmente’, como forma de ser
um agente atuante e um colaborador eficiente na teia global. O
processo do design thinking € orientado pela visdo estratégica
envolvida no problema e conduzida pela permanente identifi-
cacdo da dindmica das mudancas no ambiente interno e exter-
no, das tendéncias comportamentais, do movimento dos con-
correntes, das alteragdes do cenario setorial, da evolucao tecno-
I6gica, das mudancas geopoliticas.

Como dizia Drucker, a ‘eficiéncia é fazer as coisas bem feitas...
a eficacia é fazer as coisas certas’. A eficacia da metodologia
estd na abordagem multidisciplinar e, portanto, multifocal de
um problema. Assim, por meio de rotinas de observagao passi-
va; da pesquisa do estado da arte, da investigacdo ostensiva, de
experiéncias praticas, de encontros tematicos especulativas,
encontros de conceituagdo e convergéncia, um processo ou
sistema é desconstruido e rearranjado com um foco estratégico
e inovador.

O design thinking serve ainda para se trabalhar cenéarios futuros
ou simular dindmicas de acédo e reacdo de um determinado pla-
yer. Para os processos de diferenciacdo de produtos e servicos
é fundamental poder antecipar os movimentos do 'tabuleiro'.
Como diz Bill Gates, ‘as Unicas grandes companhias que con-
seguirdo ter éxito séo aquelas que consideram o0s seus produtos
obsoletos antes que os outros o fagcam’.
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dimensdes do design thinking

Hoje, a competicdo se da baseada na diferenciacdo. De forma
geral, matéria-prima e mao de obra tem seus custos equilibra-
dos no mundo globalizado. A multiplicidade de pontos-de-vista
no desenvolvimento e planejamento de ac¢Bes estratégicas é a
base da diferenciacdo e da inovagédo, ou seja, a formacdo de
uma equipe multidisciplinar € vital para qualquer organizagéo
contemporanea.

O design thinker, com uma visao estratégica pode contribuir em
quase todos os momentos estratégicos / operacionais dos proje-
tos — no desenvolvimento, no planejamento e na implantagao.

* O design thinking é estruturado com o objetivo de cumprir /
contribuir com um conjunto complexo de tarefas técnicas
projetuais — seria sua dimensao operacional.

* O design thinking é estruturado com o objetivo de trans-
formar conjuntos de conceitos, valores e intencdes em ele-
mentos tangiveis e praticos — seria sua funcéo criativa.

* O design thinking é estruturado com o objetivo de ser capaz
de perceber detalhes e caracteristicas comportamentais,
ambientais, estéticas e conceituais — seria sua dimensdo a-
nalitica.

* O design thinking é estruturado com o objetivo de entender
| perceber os processos de fabricacdo e produgédo que estdo
por tras dos produtos / servigos — seria sua dimensao tatica.

* O design thinking é estruturado com o objetivo de trabalhar
em equipe, uma vez que trata com dados variados e de dife-
rentes caracteristicas — seria sua dimens&o colaborativa.
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* O design thinking é estruturado com o objetivo de viabilizar
a construgcdo de um mundo conceitual / material voltado
ndo apenas para o cliente, mas para 0 usuario — seria sua
dimens&o social.

* O design thinking € estruturado com o objetivo de entender
as necessidades do cliente, do setor industrial e do mercado
no qual esta inserido — seria sua dimensdo mercadolégica.

* O design thinking é estruturado com o objetivo de entender de
distintas formas experimentais, seus objetos de estudo, geran-
do modelos e mock ups — seria sua dimensao 'prototipica’.

e O design thinking é estruturado com o objetivo de gerar
uma estrutura de pensamento holistico capaz de integrar e
interagir com toda a cadeia estabelecida — seria sua dimen-
sdo de planejamento.

O design thinker possui esse conjunto de caracteristicas desen-
volvidas, trabalha naturalmente a esséncia do que seria o de-
sign estratégico, ou seja, vai atuar / contribuir, focado em um
conjunto de intencGes estratégicas nas distintas fases de desen-
volvimento e planejamento organizacional, com o objetivo
principal de sustentar vantagens competitivas.

A essa forma de pensamento que conduz a acdo do design thin-
ker - tentando associar o tempo todo os varios atores e fatores
da 'teia’ envolvida em cada planejamento, buscando otimizagéo
de recursos, minimizacdo de riscos, adequagao ao usuario e
producéo eficaz — é cada vez mais reconhecida como uma efi-
ciente ferramenta de gestéo.

Inicialmente, a London Business School (meados da década de
70), depois Harvard e, mais recentemente Stanford e Rotman
usam abordagens, metodologias e ferramentas semelhantes
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para capacitar executivos e gerentes seniors para a logica do
novo paradigma em formacdo. Nao é a toa que varias empresas
contemporaneas mundiais tém, hoje, executivos e dirigentes
designers (de formacéo) ou design thinkers.

Esse processo de aquisi¢cdo de conhecimento, descrito anteri-
ormente, e a estrutura de pensamento que formula e conduz as
acOes, acaba por construir um grande strategic link dos varios
atores e fatores produtivos.

antropocentrismo e subjetividade

Retomando ao inicio do livro, podemos reduzir as bases da
Idade Moderna — pensamento racional, determinismo e verda-
des universais — a ‘ciéncia’. Essa ciéncia tradicional “unia co-
nhecimento complexo e certeza: desde que fossem dadas con-
digdes iniciais apropriadas, elas garantiam a previsibilidade do
futuro e a possibilidade de retroceder o passado”'*®

Na dindmica dessa mudanca e com a crescente complexidade
da prépria sociedade, nem mais a ciéncia se mostrava capaz de
se sustentar como guia. Nesse vacuo de uma autoridade ou 16-
gica normativa, a autovalorizacdo do individuo passa a se des-
tacar como a semente de uma nova possibilidade de sistemati-
zacgéo das organizag0es sociais. Assim, com as necessidades do
homem como centro das atencfes, questdes de grande comple-
xidade comecam a se estruturar.

1% PRIGOGINE, llya. (1996, pg. 12).
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Esse rearranjo — em andamento — traz desenhos com caracteristi-
cas naturalmente contrarias as normas anteriores. Dessa forma,
uma questdo principal se destaca, ao analisarmos alguns dos
pilares historicos essenciais de sustentacdo daquela estrutura.

técnica e precisao
organizacéo e controle
convencéo e disciplina
ideologia e coercéo

especializacao e certeza

Os novos formatos de arranjo social tenderam a diminuir a im-
portancia da disciplina e da ordem, privilegiando, nessa evolu-
cao as necessidades humanas e, em consequéncia, elencando a
flexibilidade como novo fator-chave da nova légica.

Na logica anterior, “a ciéncia ocidental fundamentou-se na eli-
minacdo positivista do sujeito a partir da ideia de que os obje-
tos, existindo independentemente do sujeito, podiam ser obser-
vados e explicados enquanto tais”**’.

Imerso em suas ordenadas rotinas de producéo, “o sujeito é ou
0 “ruido”, isto é, a perturbacdo, a deformacdo, o erro que se
deve eliminar a fim de atingir o conhecimento objetivo, ou o
espelho, simples reflexo do universo™*. A disciplina, a ordem,
a organizagdo sequenciada, as metas e as normas de conduta
séo aspectos estruturais dessa logica produtiva que se transfor-
maram em motivo de contestacdo que ora permeia as bases da
construcdo social - religido, economia e poder.

147 MORIN, Edgar (2005, pg. 39).
148 1dem. (2005, pg. 40).
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Em oposicdo ao estado de ruido, a subjetividade, como va-
lor/atributo, passa a orientar comportamentos e atitudes.

Na busca pela identidade perdida, “a cultura pés-moderna é
descentrada e heterdclita, materialista e psicologica, pornogra-
fica e discreta, inovadora e retrograda, consumista e ecologica,
sofisticada e espontanea, espetacular e criativa (...)"**. Desse
conjunto de abordagens e logicas dualistas, a convivéncia e a
coexisténcia sdo as normas de sobrevivéncia. Se, por um lado,
o mergulho na individualidade traz uma massiva contribuicéo
coletiva de novos conhecimentos e possibilidades de cresci-
mento, por outro, impregna o sistema com suas distorgdes.

inovacao - incerteza e futuro de sucesso

A crise, de propor¢des mundiais, expOe a incerteza como um
dos novos fatores estruturais da nova légica de organizacao
humana. A incerteza, no entanto, ndo é um vildo contempora-
neo, pelo contrério, aponta que a realidade € fluida e dindmica
e, portanto, deve se ter uma atitude flexivel perante ela.

Parece que os resquicios dos ideais modernos “de subordinagao
do individuo a regras racionais coletivas foi pulverizado, o pro-
cesso de personalizagcdo promoveu e encarnou macigamente um
valor fundamental: o da realizagdo pessoal, do respeito a singu-
laridade subjetiva, da personalidade incomparavel, quaisquer
que sejam as novas formas de controle e homogeneizacéao rea-
lizadas simultaneamente”°.

149 | IPOVETSKY, Gilles. (1993, pg. XX).
501 dem. (1993, pg. XVII).
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Essas transformagfes sdo igualmente percebidas na ciéncia,
que hoje se estrutura “em uma nova racionalidade que ndo mais
identifica ciéncia e certeza, probabilidade e ignorancia”*".

“A ciéncia classica privilegiava a ordem, a estabilidade, ao
passo que em todos os niveis de observacdo reconhecemos a-
gora o papel primordial das flutuacées e da instabilidade” 2. A
assuncao a incerteza, ou seja, a incorporacgéo de rotinas atitudi-
nais mais sujeitas a fluidez externa e interna, pode se traduzir
COMO um pressuposto para a nova economia que se desenha,
onde a confianga nao deixa de existir, mas passa a se sustentar
menos em disciplina e mais em flexibilidade.

A mudanca abre espaco para revoltas e lamentacdes nostalgi-
cas. O homem tende a eleger e se apegar a normas e principios
como leis definitivas. A morte de um paradigma causa reacoes
que podem variar entre indignacdo, medo, raiva e descaso. Tao
irrevogavel quanto a morte é o estabelecimento das realidades
p6s-modernas, que diferentemente das Gltimas grandes altera-
cOes de paradigma da historia, traz a velocidade dos aconteci-
mentos como sua principal caracteristica.

Parte do estado de previsao e determinismo anterior se constru-
fa na ideia de perpetuacdo das forgas de poder. Essa l6gica
pressupde, em paralelo, clusters de poder mais diluidos, tanto
no nivel das macro como micro organizacoes.

151 bRIGOGINE, llya. (1996, pg. 14).
52 1dem. (1996, pg. 12).
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novas formas de estruturacao social

A 'revolugdo’ iluminista tem como 'espinha dorsal' a ideia — cen-
tral — de que os individuos sdo capazes de se estruturar em orga-
nizagBes de ordem politica e social para tratar das questdes co-
muns que envolvam a vida em coletividade, pelo uso da 'razdo'.

Nesse continnum, a Era Moderna tenta se estabelecer com a
proposta de que cada individuo possui autonomia e livre arbi-
trio sobre sua 'razdo'. Nesse sentido, deixariam de existir impo-
sicdes e dependéncias de qualquer tipo de institui¢do regulado-
ra sobre os caminhos de cada um.

E fato que o pressuposto — contido na 'promessa’ iluminista —
gue a 'razdo', a ciéncia e as estruturas institucionais advindas
delas, iriam promover o bem-comum, minimizando os desequi-
librios sociais e promovendo o harmonico convivio entre 0s
povos, nao foi efetivamente concretizado.

Uma série de conquistas sociais e politicas, no entanto, foram
sendo alcangadas - mesmo que lentamente. Com o apoio da
tecnologias da comunicacdo e da informética, o mundo em rede
pode solidificar e prosperar em algumas conquistas.

Na verdade, ndo conseguimos nos afastar muito daquele mode-
lo de ensino industrial — ainda em curso — que Toffler destacou
em ' O choque do futuro™3, onde a 'massa’ de alunos é tratada
como um tipo de matéria-prima que seria processada por pro-
fessores que, como operarios, estariam preparando esses novos
produtos dentro de uma fabrica, maquiada de escola.

153 Baseado em TOFFLER (1970, p. 393).
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Um dos fatos marcantes é a gradativa mudanca de caracteristi-
ca do trabalhador, que tende a ter maiores exigéncias intelectu-
ais e, portanto, um pouco mais de possibilidade de se manifes-
tar - interagindo e trocando informagfes com companheiros e
com a prépria empresa.

Robert Reich (1987) analisa esse movimento evolutivo ja de-
pois de Drucker ter delineado a tendéncia do trabalhador vir a
ter muito mais envolvimento com a producéo, por meio do co-
nhecimento.

Ao perceber o surgimento efetivo dessas novas categorias da
'teia global’, aponta a nova economia que estaria sendo estrutu-
rada por uma ldgica trabalhista com 3 categorias principais de
trabalho: producéo de rotina; servigos interpessoais e os de
analise simbolica.

A primeira dimensao seria ocupada por profissionais com pou-
CO acesso ao conhecimento, executaria 0S servicos gerais basi-
cos. Aqui, o componente do conhecimento é quase irrelevante.

A segunda dimensdo se caracteriza por agrupar profissionais
com o pressuposto da formacdo. E bastante complexa por a-
grupar um conjunto de pessoas com acesso a conhecimento
variado, dessa forma, envolveria desde recepcionistas e massa-
gistas, até advogados e médicos. O componente do conheci-
mento é totalmente relevante.

A terceira dimenséo seria formada por consultores com especi-
alizacdo capazes de pensar e agir de forma holistica na com-
preensdo contextual, no processamento de informagfes com-
plexas e na geracdo de novos conhecimentos. Aqui, 0 compo-
nente do alto nivel de conhecimento € um pressuposto. O co-
nhecimento € adquirido e gerado de forma continua.
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Esse trabalhadores 'habeis no manejo de simbolos', como colo-
cou Toffler, teriam quatro habilidades basicas para caracterizar
suas acOes. A capacidade da abstracdo, da experimentacédo, da
colaboracéo e do pensamento sistémico.

Além da capacidade de anélise e percep¢ao critica e transdisci-
plinar, o analista simbdlico é um profissional da sintese. Tem
de possuir a capacidade do agil entendimento contextual, gerar
principios de solugdo de forma rapida. O resultado do seu tra-
balho tem a forma de projetos e relatorios.

Na sociedade do Conhecimento, onde a diferencia¢do é o mo-
tor da economia, espera-se desse novo profissional que suas
solucdes sejam baseadas nos pressupostos da agilidade compe-
titiva, flexibilidade adaptativa, inovacao construtiva e sustenta-
bilidade. Espera-se, portanto uma atuacdo ao mesmo tempo
holistica e estratégica.

O pensamento sistémico, citado por Toffler j& € uma evolucdo
no sentido da necessidade de perceber a realidade sob multiplas
lentes.

pensamento sistémico

A emergéncia desse novo paradigma se deve aos trabalhos de
alguns expoentes que conseguiram encontrar as bases de mode-
los de pesquisas cientificas em moldes transdisciplinares. Vale
citar alguns desses cientistas por dois motivos: pela contribuigdo
fundamental para a produgdo do conhecimento humano e para
caracterizar o carater das multiplas perspectivas que ajudaram a
construir o conceito: Ilya Prigogine, quimico russo. Heinz Von
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Foerster, fisico austriaco. Humberto Maturana e Francisco Vare-
la, bidlogos chilenos. Edgar Morin, sociologo e filosofo.

Como coloca Prigogine (2009),"no século XX, o mundo expe-
rimentou a maior expansao da sua populacdo e da sua capaci-
dade produtiva, um fenbmeno que provocou um crescimento
em escala de todas as atividades humanas. Um outro elemento
foi a emancipacéo de todos 0s povos ndo europeus do mundo."

O que se observou foi um descontentamento e uma descontinu-
idade em varios setores da sociedade. "Em todos 0s campos,
temos de enxergar além da tradicional visdo eurocéntrica. No
século XIX, testemunhamos a fragmentacdo das Ciéncias Hu-
manas e o surgimento da Economia, da Sociologia e das Cién-
cias Politicas. Esta claro que, agora, temos de superar essas
barreiras. Acima de tudo, em cada area do conhecimento, as
ideologias tradicionais estdo postas em questdo. A humanidade
vive em uma era de transic¢ao."”

Como um sinal claro dessa transicdo, podemos ver a ciéncia
percebendo que o objetivo da busca da certeza é um caminho
equivocado. A realidade é multifacetada ndo s6 em sua estrutu-
ra e sistematizacao, como na percepcao de quem observa, como
nas variagdes impostas pelo espaco / tempo.

A perspectiva, que resulta dai, € uma abordagem mais fluida,
capaz de acomodar o incerto e o possivel como parte funda-
mental dos eventos naturais - quimico, fisico, eletrénico e bio-
I6gico. Assim, essa nova 'onda’ cientifica passa a perceber a
realidade em um permanente estado de 'em andamento'.

Atualizando o novo contexto, pode-se dizer que a nova pers-
pectiva entende o mundo como em 'fase beta', onde tudo esta
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em movimento - ou em fase de contracdo, ou em fase de aco-
modag&o ou em fase de expanséo.

De alguma forma, esse ‘'mundo do devir' se aproxima daquele
gerado pela Sociedade da Expectativa, apontado por Dahlén.

O pensamento sistémico, ao agregar informacgdes de origens
distintas, passa a tratar dessas inter-relacdes contextuais como
parte essencial da conducédo das pesquisas. Assim, 0S processos
contidos nas dindmicas de cada grupo disciplinar ou conceitual,
se tornam potenciais componentes das solucdes ou resolugdes.

Maturama, ao tratar desse enfoque, achou como uma das solu-
¢Oes — na conducdo de questdes complexas — a de colocar a rea-
lidade objetiva 'entre parénteses’, ou seja, ao qualificar a objeti-
vidade com outro nome, caminhou na direcdo da subjetividade.

E €, nesse mesmo sentido, que Prigogine (2009) aponta que "a
ciéncia também estd num periodo de transi¢do. Partimos da
visdo geomeétrica classica na direcdo de uma nova descri¢do da
natureza na qual o elemento narrativo é essencial. A natureza
nos conta uma "historia”. Mas ela exige novas ferramentas ope-
racionais e novas visdes com relacdo ao espagco e ao tempo.
Acredito que comegamos a ver a diregdo em que teremos de ir
para nos capacitarmos a incluir esses novos aspectos narrativos
em nossa descricdo fundamental da natureza".

O pensamento sistémico é uma proposi¢ao que traz implicita a
vontade de ultrapassar as fronteiras das abstracGes e reflexdes
sobre a realidade. Essa nova perspectiva promete impactar ndo
apenas 0 universo cientifico, mas, como nova légica e novo
paradigma, tem potencial para se tornar a raiz da grande mu-
danca das estruturas sociais, culturais e econdmicas que o pla-
neta necessita.

172



Referéncias Bibliograficas

BAUMAM, Zygmunt (1999) Globalizacdo - as consequéncias hu-
manas. Rio de Janeiro, Zahar.

BAUMAN, Zygmunt (2000) Em busca da politica. Rio de Janeiro:
Jorge Zahar.

BLAICH, R., (1989) Gerenciamento de Design Global. Sdo Paulo:
FIESP/CIESP/DETEC/NSI-DI, Philips do Brasil, p.13.

BLANK, M.; PALMEIRA, E. (2006) “Internacionalizacdo de micro
€ pequenas empresas - uma visdo critica quanto a eficiéncia
dos incentivos do governo". In Observatorio de la Economia
Latinoamericana, NUumero 71.

CABLE, Vincent. (1996) The World’s New Fissures: ldentities in
Crisis. Londres, Demos.

CALVINO, I. (1990) Seis Respostas para 0o Proximo Milénio. Séo
Paulo: Companhia das Letras.

CANNON, J. T. (1968) Business strategy and policy. New York:
Harcourt, Brace & World.

CASANOVA, P.G. Globhalidade, neoliberalismo e democracia. In:
GENTILI, P., org. (2000) Globalizacdo excludente: desigual-
dade, exclusdo e democracia na nova ordem mundial. 3% Edi-
¢ao. Rio de Janeiro: Vozes.

CASTELLS, M. (2000) O poder da identidade. 2* ed. Sdo Paulo:
Editora Paz e Terra.

CASTELLS, Manuel. (2002) A era da informagdo: economia, socie-
dade e cultura. Volume I. A sociedade em rede. 6ed. Sdo Pau-
lo: Paz e Terra.

CHANDLER, A. (1962) Strategy and structure. MA: MIT Press.

CHOMSKY, N. Democracia e mercados na nova ordem mundial. In:
GENTILI, P., org. (2000) Globalizacdo excludente: desigual-
dade, exclusdo e democracia na nova ordem mundial. 3% Edi-
¢ao. Rio de Janeiro: Vozes.

CHRISTENSEM, C. (1999) Innovation and general manager. NY:
McGraw-Hill.

173



COMISSAO MUNDIAL SOBRE O MEIO AMBIENTE E DE-
SENVOLVIMENTO (1991) Nosso futuro comum 22 ed. Rio
de Janeiro: Editora da Fundacdo Getllio Vargas.

D’AMBROSIO, U. (1997) Transdisciplinaridade. So Paulo: Editora
Palas Athena.

DAHLEN, M. (2009) Nextopia. Talarforum. www.talarforum.se/
article/micael_dahlen/212/micael_dalen-nextopia.pdf.

DAHLEN, M. O melhor passo é o seguinte. Entrevista para a Revista
Melhor/Gestédo de Pessoas. Url: http://revistamelhor.uol.com.br
/textos.asp?codigo=12755.

DEBORD, Guy (2003) A Sociedade do Espetéculo, Projeto Periferia.
eBookLibris,
www.ebooksbrasil.com/eLibris/socespetaculo.html.

DEMING, W. E. (1990) Qualidade: A Revolucdo da Administragéo.
Rio de Janeiro: Marques Saraiva.

DERRIDA, J. (2005) Pensar A Desconstrucdo. SP: Estacao Liberdade.

DESIGN PARA A COMPETITIVIDADE: RecomendagBes para a
Politica Industrial do Brasil - PBD/CNI.

DRUCKER, P. (1954) The practice of management. New York: Ox-
ford University Press.

DRUCKER, P. (1962) Préatica de administragdo de empresas. Rio de
Janeiro: Fundo de Cultura.

DRUCKER, P. (2001) Management. In. HSM Management. Sao
Paulo: IVC/Anatec, Ano 5, n® 29, p. 18-19, nov./dez..

ELKINGTON, J. Enter the Triple Bottom Line, 2004. acessado
em:www.johnelkington.com/TBL-elkington-chapter.pdf, em
jun. de 2007.

FONSECA, R. F. M. (2004) A gestdo estratégica do design como
uma estratégia organizacional — um modelo de integracdo do
design em organizacGes. Tese de Doutorado da Universidade
Federal de Santa Catarina.

FOSTER, R. (1988) Inovacdo: a vantagem do atacante. S&o Paulo:
Best Seller.

HARMAN, W., HORMANN, J. O colapso do velho paradigma. In:
RAY, M., RINZLER, A., orgs. (1997) O Novo Paradigma nos
Negdcios: estratégias emergentes para lideranca e mudanca or-
ganizacional. Sao Paulo: Cultrix, p.31-40.

174



HEIDEGGER, M. (1987) Introducéo a Metafisica.RJ: Tempo Brasi-
leiro.

HERRERO FILHO (2005) Balanced Scorecard e a gestdo estratégi-
ca. RJ: Campus.

HIRSHMAN, A. (1987) The Political Economy of Latin American
Development: Seven Exercises in Retrospective. Latin Ameri-
can Research Review, 22/03.

KAPLAM; NORTON (2004). Mapas Estratégicos. RJ: Campus.

KATZ, R. L. (1970) Cases and Concepts in Corporate Strategy.
Prentice-Hall Inc., New Jersey.

KLEIN, D. (1998) Gestéo estratégica do capital intelectual. Rio de
janeiro: Qualitymark.

KOTLER P., (1990) Administracdo de Marketing: analise, planeja-
mento, implementagdo e controle, Sdo Paulo: Atlas.

KOTLER, P. (1998) Administracdo de Marketing. SP: Atlas.

LASSWELL, Harold (1982) A linguagem da politica. Editora da
UNB.

LIPOVETSKY, Gilles. (1993) A era do vazio. S.P.: Manole.

LOBACH, B. (2001) Design Industrial: bases para a configuracéo
dos produtos industriais. Sdo Paulo: Edgard Blucher.

LODI, J. B. (1969) Estratégia de negdcios: planejamento a longo
prazo. Revista de Administracdo de Empresas, Rio de Janeiro:
FGV,v.9,n. 1, p.5-32, mar.

LORENZ, C. (1986) The Design dimentions: the new competitive
weapon for business. Oxford: Basil Blackwell, p.23.

MAGALHAES, C. (1995) Design Estratégico: integracio e agio do
design industrial. In: Estudos em Design. Rio de Janeiro: A-
end-BR, vol. 3, n.1, jul., p. 15-27.

MATURANA, H. (2001) Cognigéo, Ciéncia e Vida Cotidiana, Belo
Horizonte: Editora da UFMG.

MAYNARD, H. B. J.; MEHRTENS, S. E. (1995) A Quarta Onda: 0s
negocios no século XXI. Sdo Paulo: Cultrix.

MEDEIROQOS, E.N. (1981) Uma Proposta de Metodologia para de-
senvolvimento de Projeto de Produto. Tese de Mestrado — En-
genharia de Produ¢do COPPE/UFRJ, p.5.

MEIRELLES; GONGCALVES, C. A. O que é estratégia: historico,
conceito e analogias. In: GONCALVES, C. A.; REIS, M. T;;

175



GONCALVES, C. (Orgs.). Administracdo estratégica: malti-
plos enfoques para o sucesso empresarial. Belo Horizonte:
UFMG/CEPEAD. p. 21-33.

MICHEL, K. (1990) Esbogo de um programa de desenvolvimento
administrativo intrafirma para a administracdo estratégica. In:
ANSOFF, H.; DECLERCK, R.; HAYES, R. (Orgs.). Do Pla-
nejamento Estratégico & Administragdo Estratégica. Sdo Paulo:
Atlas. p. 252-271.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. (1991) The Strategy Process: Con-
cepts, Contexts and Cases. 2. ed. Englewood Cliffs: Prentice-
Hall International, Inc.

MORIN, E. Da necessidade de um pensamento complexo. In: MAR-
TINS, F. M., SILVA, J. M., orgs. (2000) Para navegar no sécu-
lo 21: tecnologias do imaginario e cibercultura. 2* ed. Porto
Alegre: Sulina/Edipicurus,

MORIN, Edgar. (1997) Cultura de massas no século XX: neurose.
Rio de Janeiro: Forense.

NAISBITT, John (1980) Magatrends. Warner Boooks.

NEVIS, E.C. (1987) Organisational Consulting, A Gestalt Approach.
New York, Cleveland Press.

NEXTOPIA, URL. www.bloglovin.com/m/aHROcCUzQSUyRiUy
Rm5leHRvcGIhLmluZm8IMkY=.

OHMAE, K. (1983) The mind of the strategist. Penguin Books.

PESSIS-PASTERNAK, G. (1993) Do caos a inteligéncia artificial:
guando os cientistas se interrogam. Sdo Paulo: Editora Unesp.

PETERS, Tom (1989) Prosperando no Caos. Séo Paulo, Harbra.

PORTER, M. (1986) Estratégia Competitiva: Técnicas para Anélise
de industrias e da Concorréncia. Rio de Janeiro: CAMPUS.

PORTER, M. (1990) Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus.

PORTER, M. (1996) What’s strategy? Harvard Business Review, p.
61-78, november/december.

PORTER, M. (1999) Competicdo: estratégias competitivas essenci-
ais. Rio de Janeiro: Elsevier.

PRAHALAD, C.; HAMEL, G. (1998). A competéncia essencial da
corporacdo. In: MONTGOMERY, C. A. PORTER, M. E. Es-
tratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro:
Campus.

176



PRAHALAD, C.; RAMASWAMY, V. (2004) O futuro da competi-
cdo: como desenvolver diferenciais inovadores em parcerias
com os clientes. Rio de Janeiro: Elsevier.

QUINN, J. B. (1980) Strategies for change: logical incrementalism.
R.D. Irwin Inc..

RAY, M.; RINZLER, A. orgs.(1993) O novo paradigma nos nego-
cios. SP: Cultrix.

REDIG, J. (1977) Sobre desenho industrial. Rio de Janeiro: ESDI.

REICH, Robert (1987) Tales of a New America. New York, Time
Books.

REIS F°, P. (1995) Estratégia de Marketing para Pequenos Psiculto-
res. Rio de Janeiro, 127p. Tese de Mestrado, Engenharia de
Producdo. COPPE/UFRJ.

REIS F°, P. (2010) Modelo Virtual de Ambiente Cognitivo para Su-
porte & Tomada de Decisao. S.P.: Blucher.

ROUSSEL, P. (1991) Third generation R&D. Cambridge: Harvard
Business School.

SADOWSKI, Bert; SADOWSKI-RASTERS, Gaby. (2006) On the
innovativeness of foreign affiliates: Evidence from companies
in The Netherlands. Research Policy Journal.

SCHENDEL, D.E., HATTEN, K. J. (1972) Business policy or stra-
tegic management: A view for an emerging discipline. Aca-
demy of management proceedings.

SOARES, V. (2002). Design, teoria e pratica: uma andlise epistemo-
I6gica. Tese de Doutorado - Engenharia de Produgdo COP-
PE/UFRJ.

SPULBER, D. (1999) Criadoras de mercados. Sdo Paulo: Negécio
Editora.

STEINER; MINER (1977) Management policy and strategy: text,
readings and cases. New York: Mc Millan Publishers Inc..
SVEIBY, K. E. (2000) A nova riqueza das organizagdes. Rio de

Janeiro: Campus.

THOMPSON JR.; STRICKLAND lIlII, A. (2000) Planejamento estra-
tégico: elaboracéo, implementacdo e execucdo. Sdo Paulo: Pi-
oneira.

TOFFLER, Alvin (1980) A Terceira Onda. RJ: Record.

VIDAL, Gore (1987) De fato e de ficcdo. SP: Companhia das letras.

177



WALSH, Mike (2009) Futuretainment: Yesterday the World
Changed, Now It's Y our Turn. Phaidon Press.

WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, L. (2000) Administragdo
estratégica: conceitos. Sao Paulo: Atlas.

ZUSMAN, Waldemar (2008) A depressdo financeira e suas raizes
emocionais. url:www.blogandocomfreud.blogspot.com, em
Nov. de 2008.

ZUSMAN, Waldemar (2009) Drogadicdo. url:www.blogandocom
freud.blogspot.com, em set. de 2009.

178



www.ctrlc.com.br
atendimento@ctrlc.com.br
212236 0844

Impresso em meio digital, no Brasil,
a partir de arquivos fornecidos pelo Autor

2012





