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RESUMO

Os problemas em design podem se configurar em diferentes niveis quanto a sua
determinacao, o que é definido pela qualidade das informacdes que o designer obtém
no inicio do processo de desenvolvimento de artefatos. Considerando mercados e
consumidores em constante transformacdo, atender demandas com meios e
resultados radicalmente inovadores exige do designer competéncias igualmente
complexas, nem sempre reconhecidas e construidas de maneira assertiva. Essa
relacao pode ser melhorada a medida que se reconheca quais séo as particularidades
da educacao formal dos designers e como se espera que esses profissionais em
formacéo contribuam nos esforcos de inovacao dentro das organizacdes. Para tanto,
0 objetivo desta pesquisa € a construgcdo de uma matriz de competéncias que
reconheca e relacione as competéncias em design em processos de desenvolvimento
de artefatos, focalizando especificamente as etapas fuzzy-front end, onde a inovacao
tem inicio. Nesse sentido, a pesquisa que aqui se introduz esta dividida em duas
fases, sendo a primeira de natureza basica e objetivos exploratorios, relativa a
construcdo de conhecimentos fundamentais sobre as teméticas que sustentam a
argumentacdo da tese, e a segunda de natureza aplicada e objetivos tanto
exploratérios quanto descritivos, relativa a pesquisa de campo, onde se buscou
conhecer a realidade de organizacdes e seus processos, bem como as peculiaridades
dos designers profissionais e sua formagcdo. Como resultado foi desenvolvido um
modelo matricial que tem como contribui¢cdes o auxilio na discussao sobre o perfil do
designer em formacéo, no contexto académico; clareza sobre quais competéncias
esse profissional deve contemplar frente aos desafios de inovacéo na industria criativa
atual, no contexto mercadolégico; instrumentalizar a autoavaliacdo e a autocritica
como forma de aprimoramento pessoal e profissional, para os estudantes e designers

profissionais.

Palavras-chave: Competéncia. Inovacdo. Design. Educacdo. PDNP.



ABSTRACT

Design problems can be set at different levels for its determination, which is defined
by the quality of the information the designer gets in the early stages of artifacts
development processes. Considering constantly changing markets and consumers, to
meet demands with radically innovative means and outcomes requires the designer a
set of equally complex competences, not always recognized and built assertively. This
relationship can be improved as we recognize what are the particularities in the
designers’ formal education and how these professionals can contribute to innovation
efforts within organizations. Therefore, the main objective of this research is to build a
competence matrix to recognize and relate theses competences in new product
development processes, with a focus on the fuzzy-front end stages, where innovation
begins. In this sense, this research is divided into two phases: the first can be
categorized as basic research with exploratory purposes, regarding the construction
of fundamental knowledge about the themes that support this thesis argument; the
second phase is applied research with both exploratory and descriptive purposes,
related to the field of research, when it will seek to meet the reality of organizations
and its processes, as well as designers and their training. As result, we developed a
model matrix which can bright the discussion about the student designer’s profile and
curriculum, regarding the academic context; clarity about which competences this
professional must hold in order to face the innovation challenges of today’s creative
industry, regarding the professional market context; to instrumentalize students and
professionals self-evaluation and self-criticism to increase awareness about their own

personal and professional competences.

Keywords: Competence. Innovation. Design. Education. NPDP. Fuzzy-front end.
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1 INTRODUCAO

O cenério econdmico deste século é caracterizado por diversos fatores que
convergem para acirrar a disputa entre as organizacdes por posicdes de mercado
mais vantajosas: a abertura de mercados através da globalizacdo, a escalada
tecnoldgica, e as transformacées do modelo mental dos consumidores de uma
posicdo passiva para uma posicdo mais interativa na cadeia de producdo, se
evidenciam entre as causas que desenham um contexto macroambiental de
incertezas, gerando a necessidade de adaptacdes ageis dos produtores sobre seus
produtos e servicos.

As transformacgBes ocorridas ao longo dos anos 60 evidenciaram que 0s
designers ndo poderiam mais focar suas habilidades apenas nos produtos como
centro da tarefa de design (BAYAZIT, 2004). Devido aos desenvolvimentos
tecnolégicos e as implicagcdes da producdo em massa, ainda como resultado da
reestruturacao pos-guerra, o foco dos produtores teve que ser alternado da equacgéao
muitas vezes simplista da func&o versus forma para as necessidades humanas. A
partir dai o esforgo criativo e produtivo nesse sentido tem sido incremental, bem como
a demanda dos usuarios e consumidores.

Além dessa pressdo naturalmente inerente as relacdes mercadolégicas, outra
caracteristica que norteia o funcionamento do mundo empresarial é a preocupacéo
com o futuro dos negdcios. A busca pela compreenséao e controle sobre o futuro pode
revelar-se como o objetivo fundamental nas pautas estratégicas das organizacgdes,
sendo esse objetivo um influenciador direto no design de artefatos inovadores, que
surgem como o elo entre as metas corporativas dos produtores e tudo aquilo que é
esperado pelos consumidores.

Em um tempo caracterizado pela efemeridade dos ciclos de vida dos produtos
e das posicbes de mercado das organizacdes, o design é pode ser considerado um
agente vital na ardua tarefa de conceber artefatos com diferenciais latentes e de ciclo
de vida mais longos, além de projetar significados que dardo novo sentido a vida das
pessoas através dessas propostas. Essa abordagem estratégica do design prové as
empresas atributos que auxiliam na manutencdo da sua posicao competitiva, o que
pode eleva-las ao status maximo da inovacdo, um dos discursos mais recorrentes

atualmente nas missdes e valores corporativos. Dessa forma, o uso de tais condi¢des



favorece ndo s6 a lideranca de mercado, mas diminui em muito a incerteza com
relacdo ao futuro da organizacao.

Apesar dessa constatacdo sugerir aparente simplicidade nas dinamicas de
inovagao a partir do design, existem premissas bastante complexas que remontam a
formacao do principal agente de concepc¢ao de designs, que € o proprio designer. Para
Liem e Sigurjonsson (2011), o designer do século XXI precisa absorver o papel de um
criador inteligente, um trabalhador do conhecimento, um empreendedor da
sustentabilidade, e um cidadao ativo preocupado com questdes do meio ambiente,
sociedade, comércio, comunicagdo em redes.

Ainda que alguns dos maiores designers e teéricos do campo ndo tenham
educacao formal em design, no Brasil a formacé&o do designer se da através de cursos
de nivel superior, apesar da classe ainda estar lutando pela sua regulamentacéo. O
primeiro curso, na Escola Superior de Desenho Industrial, a ESDI, foi criado nos anos
1960, fortemente influenciado pelo modelo da Escola de Ulm, sendo este um modelo
gue ainda norteia os curriculos de muitos cursos de design.

Desde esse periodo, houveram sucessivas progressdes no numero de cursos
oferecidos no Brasil nos ultimos 15 anos: em 2000 eram 54 cursos, e em 2004 o
namero praticamente dobra para 107 cursos (NAVEIRO, PEREIRA, 2008). Em 2012,
conforme resultados do ENADE?, 139 cursos foram submetidos a avaliacdo do Exame
Nacional de Desempenho de Estudantes, aplicado pelo Ministério da Educacéo do
Brasil, e no exame mais recente, em 2015, foram 178 cursos participantes.

Apesar de ser comum ouvir que academia e mercado possuem ritmos e
vocabularios diferentes, essa progressdo no numero de cursos tem refletido a
tradicional I6gica de oferta em funcdo da demanda, o que possivelmente continue a
partir da recente disseminagéo do design como um dos pilares da chamada “industria
criativa”, segmento econdmico caracterizado pela geragdo de valor através de
atividades de base criativa, organizadas e geridas através de novos modelos de
negocio.

Segundo Berge et al. (2002), conforme as tradicionais estruturas
organizacionais hierarquicas estao incrementalmente se transformando em modelos

autodirigidos, transfuncionais, orientado por processos e baseados em

1 Disponivel em: http://portal.inep.gov.br/enade



conhecimentos, tanto organizagbes quanto individuos estdo proporcionalmente
enfrentando novos desafios para maximizar o potencial competitivo das empresas, de
forma a encarar novos parametros de exceléncia em performance. Junto a essas
transformacdes, segundo Yang et al. (2005), surge a necessidade de mudanca
também nas competéncias necessarias ao individuo profissional para se adaptar ao
novo contexto.

Para Norman e Klemmer (2014), a visdo do design foi expandida do seu foco
histérico nos produtos para um expandido papel no desenvolvimento de servi¢os e
experiéncias, melhorando a sustentabilidade, salde e educacédo. Nos anos iniciais, 0s
designers eram treinados na forma, funcdo, materiais e estética. Hoje, cultura e
emocao sao centrais, bem como conhecimento sobre aspectos sociais, técnicas de
persuasdao em negdécios, e outros intrincados conjuntos de competéncias. Por isso,
segundo os autores, a educacédo em design precisa mudar.

Essa necessidade de adaptacdo cada vez mais constante pode gerar no
profissional a percepcdo de que é necessario dar conta de tudo o que esta
acontecendo em cenarios macro e micro, e iSso muitas vezes ocasiona a percepgao
de que a inovacéao é gerada por individuos especiais, 0 que também é um equivoco,
ainda que existam inovadores notaveis que ao longo da histéria geraram rupturas
severas na forma pensar e atuar. Assim, no contexto da economia competitiva atual,
onde se constitui a demanda por inovacdo em servicos, processos e artefatos, é
inconveniente depender da ideia de que a geracao de inovagédo é desempenhada por
pessoas com capacidades inatas, ou que a inovagao € um ‘acidente intelectual’ de
inspiracdo e ndo um resultado de bastante trabalho focado (BEZERRA, 2005).

Ainda assim, ndo se pode ignorar o perfil profissional desejado pela industria
e 0s objetivos e estrutura da educacao formal dos designers frente a esses objetivos.
Para Yang et al. (2005), os educadores do ensino de design e profissionais estéao
sempre preocupados com a questdo das competéncias dos designers, mas a
qualidade dos graduados nem sempre equivale ao que é esperado pelos
empregadores, e parece haver um intervalo entre o que os estudantes aprendem em
sua formagdo e o0 que é requisitado a ser feito na préatica depois da graduacgéo
(KAUFMAN, 1998; BALL, 2002; YEH, 2003).

E justamente nessa equacdo que a presente tese encontra sua origem. Nesse

sentido, a tematica estabelecida neste trabalho é sobre a constru¢do de competéncias
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em design para a concepcéo de artefatos inovadores, tendo sua delimitagédo no estudo
das caracteristicas dessas competéncias que impactam em resultados de inovacao
através das etapas de front-end em projetos de design.

A etapa front-end, também chamada de fuzzy front-end, esta presente, de um
modo geral, em todos o0s processos de concepcao de artefatos. A presente tese
considera que é nesse momento do processo, relativo ao tratamento do problema ou
oportunidade, que o impacto de inovacdo € catalisado. Nesse sentido, o
aprofundamento nesse ponto especifico do processo permite maior assercdo das
intencbes desse trabalho. Essa € a parte da equacdo que compete ao mercado ou
industria. Como ja apresentado, a outra parte da equacdo paira sobre questdes
relativas a educacéo formal do designer.

Tedricos do campo do design e da gestdo ha muito expuseram que a atividade
de design cada vez mais se desloca de uma contribuigdo meramente operacional para
intervencdes também em niveis tatico e estratégico nas organizacdes inovadoras
(BORJA DE MOZOTA et al., 2011). Porém, a partir das referéncias coletadas para
esta tese, sobretudo aquelas que d&o conta da construgdo de competéncias em
design, € possivel constatar que pouca atencdo € dada ao estudo das dimensdes e
respectivas constituintes da formacéo do designer que o direcionam no atingimento
dos objetivos de inovacédo, com ainda menor aprofundamento na busca das possiveis
relacbes que essas competéncias possuem com as etapas front-end do
desenvolvimento de artefatos inovadores.

Buscando enxergar pontos de contato na lacuna apresentada, o presente
estudo se orienta pelas seguintes problematizacdes: quais sdo as competéncias em
design que se relacionam com a concepcao de artefatos inovadores e como elas
podem se relacionar com a etapa front-end dos processos de desenvolvimento? Como
desenvolver consciéncia sobre a atuacdo nesse nivel dentro da estrutura formal da
educacédo do designer? Quais 0s possiveis caminhos para gerar impacto na academia
e na industria pela proposta de uma matriz de competéncias direcionada para a
inovagao?

Habilidades e diferencas entre designers novatos e veteranos foram
extensamente estudados, considerando varios aspectos do percurso formativo dentro
das universidades (DORST; REYMEN, 2004). Trabalhos seminais sobre os diferentes
niveis de formacéo profissional, como em Dreyfus e Dreyfus (1980), apesar de
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generalistas oferecem um bom ponto de partida para enxergar o design e suas
diversas caracteristicas através dessa oOtica. Porém, pouca atencdo foi dada ao
desenvolvimento processual e estruturado de um nivel ao outro, 0 que poderia ser o
fio condutor da rediscusséo sobre os atuais curriculos de design.

Assim, a base teodrica utilizada para explicar e compreender os tipos de
transformacao que o estudante de design passa ao longo da sua formacao € um tanto
insuficiente, e sob uma perspectiva de um mundo em transformacéo constante, talvez
sempre seja. Em suma, de um modo geral, existe defasagem entre a atual
complexidade dos problemas em design, as competéncias necessarias para enfrenta-
los, e a expertise média do designer formado hoje, e € por isso que a educacdo em
design precisa ser revista (NORMAN, KLEMMER, 2014).

Na busca por respostas aos questionamentos elencados anteriormente, o
objetivo geral desta tese visa ao desenvolvimento de uma matriz que contribua na
estruturacdo das competéncias em design nas etapas front-end dos processos de
desenvolvimento artefatos inovadores. Para atingimento desse objetivo geral, os
objetivos especificos buscardo dar conta de: a) detalhar como se da a concepc¢éo de
artefatos inovadores em diferentes abordagens tedricas; b) descrever a etapa front-
end de processos de desenvolvimento de novos produtos através de um modelo
generalista; c) definir e categorizar as diferentes competéncias em design e suas
origens teoricas; d) representar visualmente a relagdo entre os diversos atores que
impactam e sdo impactados no processo de desenvolvimento de novos produtos, bem
como sua relacdo com os diferentes niveis de competéncia em design presentes
nesses processos; e) conhecer as especificidades e subjetividades da formacéo dos
designers, bem como sua relagcdo com o mercado e expectativas profissionais e; f)
estruturar uma matriz de competéncias em design com suas possibilidades de relagéao
com 0 ensino e com o mercado.

A inovacao se constitui em processos e relacdes diversas dentro e fora de seu
contexto de desenvolvimento. O design, sendo uma atividade criativa, possui
capacidade de dialogo em diversos momentos destes processos no mercado e na
industria, conforme constantemente abordado pela producdo teorica dentro neste
campo. Porém, h4 espaco para uma maior clarificagdo sobre os pontos de contato
gue suas rotinas criativas e produtivas possuem com o design, tanto para as empresas

quanto para os proprios designers, entdo se torna pertinente buscar contribuir no
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conhecimento e na estruturacéo formal das competéncias que efetivamente poderao
impactar no esforco de inovacéo.

Assim, a proposicao de uma matriz de competéncias assertiva aos objetivos do
presente estudo pode impactar basicamente em dois niveis: no desenvolvimento
académico formal dos designers, hoje fundamentalmente conduzido no ensino
superior, propondo gerar subsidios que auxiliem o trabalho do professor e facilitem a
autoavaliacdo dos estudantes e profissionais de design; e para as organizacdes, que
poderao se valer da facilitagéo na identificacao do perfil profissional que melhor atende
seus objetivos em direcdo a inovacdo em funcdo de uma matriz de competéncias
estruturada com base nas particularidades mercadologicas atuais.

Além do impacto mercadoldgico, outro anseio desta pesquisa € propor reflexao
sobre as especificidades do percurso académico na formacé&o do designer. Para Yang
et al. (2005), as qualificacbes para trabalhos em design industrial sdo informacoes
Uteis para que os estudantes selecionem cursos no sentido de serem preparados para
uma futura carreira profissional. Tal informacdo também € util para que os
profissionais em design revejam suas competéncias, podendo complementa-las face
aos desafios propostas pelas transformacodes globais. Esses foram os pressupostos
gue fundamentaram esta tese e que continuardo orientando a motivacdo do autor na
busca por respostas.

Para dar conta da construcéo de fundamentos para atendimento dos objetivos
propostos, bem como apresentar ao leitor uma estrutura didéatica referente a
construcdo de conhecimentos que fundamentam esta tese, o presente documento tem
inicio com a exposicao da metodologia deste estudo. Diferente da estrutura de muitos
projetos e documentos cientificos, o primeiro capitulo na sequéncia desta introducéo
abordara a metodologia de pesquisa, pois esta se considerando aqui que a pesquisa
bibliografica também é passivel de estruturacdo prévia para os fins desta tese. Isso
porque intenciona-se com essa revisao bibliografica ndo apenas conhecer em
detalhes os fendbmenos a serem estudados, mas também identificar as variaveis que
posteriormente ajudardo a dar corpo aos instrumentos de coletas de dados em campo.

Apés a apresentacdo dos delineamentos metodolégicos que amparam a tese,
h& o inicio da revisdo bibliografica para apresentacdo dos pilares tedricos que
sustentam este trabalho, comecar pela inovacdo, pano de fundo maior da proposta.

Nesse terceiro capitulo, serdo apresentadas diferentes abordagens tedricas acerca
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da inovagcdo como campo do conhecimento, eventualmente relacionando com as
atividades criativas e, mais precisamente, com o design.

O capitulo seguinte dara conta de expor as peculiaridades do fuzzy front-end
no processo de concepcdo de artefatos, ou seja, atentando a generalizacdo dos
contextos criativos possiveis onde essa etapa é pertinente. Como resultado, espera-
se evidenciar o front-end como a etapa fundamental a geracdo de inovagdo. Esse
recorte especifico do processo de desenvolvimento sera feito para garantir maior
assertividade na posterior observacdo das diferentes competéncias de design em
relacdo a problemas concretos.

Na sequéncia sera feita uma revisdo tedrica sobre a atividade de design,
conhecendo suas segmentacdes, perfil do profissional, a natureza dos problemas em
design, impactos da atividade na economia, e outros aspectos que servirdo para
delimitar que abordagem de design sera utilizada ao longo da tese, permitindo ao leitor
relacionar o posicionamento do autor frente as diversas variaveis que definem a
atividade de design.

O sexto capitulo tratard do topico mais fundamental desta tese, que é a
formacao dos designers. Nesse capitulo serdo apresentados detalhes que configuram
a educacao em design hoje, ndo deixando de entender aspectos histéricos bem como
as expectativas futuras que circundam os estudantes de hoje. E nesse momento que
se buscard conhecer diferentes abordagens tedricas que buscam dar conta da
identificacéo e configuracdo das competéncias em design, iniciando pela aproximacéo
de como elas sdo abordadas no ensino e que impacto possuem no mercado de
trabalho.

O sétimo capitulo trara o desenho dos modelos construidos para compreensao
e evolugéao deste trabalho. Séo dois modelos, chamados FE3 e MCDI, sendo primeiro
relativo a uma estrutura generalista de front-end processo de desenvolvimento de
novos produtos, e o segundo dando conta de uma estrutura representativa a
construcéo de competéncias em design e suas peculiaridades.

Ambos modelos foram validados em campo, estabelecendo os principais
pontos de contato deles com os designers de diferentes niveis de competéncia, e com
o mercado, através da compreensdo da expectativa acerca do perfil profissional
aderente as diferentes etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos

orientados com orientagcdo a inovagdo. Foram esses dados que auxiliaram no
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aprimoramento do MCDI, que gerou uma segunda versado que € o resultado maximo

dos esforcos empreendidos neste trabalho.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo estdo pontuados os procedimentos metodolégicos que
nortearam a primeira fase do desenvolvimento da tese, relativa a qualificacdo, bem
como quais foram os procedimentos de coleta e andlise de dados e seus respectivos
instrumentos aplicados em campo na sequéncia, iniciando a segunda e Ultima fase da
tese.

Porém, para compreender a pertinéncia e aplicabilidade das etapas
metodoldgicas propostas, é fundamental inicialmente tomar conhecimento sobre a
classificacdo geral da pesquisa que ampara esta proposta de tese. A figura 1 resume
toda a proposta quanto a sua natureza, objetivos e procedimentos, posteriormente

explicados em maiores detalhes.

Figura 1 — Classificacdo da pesquisa

Fase 1 Natureza Objetivos Procedimentos
Aplicada Exploratéria Pesquisa Bibliografica
Gerard conhecimentos Levantara informagées para Descrevera a relagdo entre
fundamentais sobre as melhor compreensao dos as temdticas a partir do
tematicas que sustentam problemas e hipéteses. problema de pesquisa,
esta tese. visando conhecer e configu-

rar suas variaveis para a
proxima fase.

Gerara um artefato, A partir do campo, pretende Levantamento de percepgoes
Matriz de Competéncias em levantar e analisar exemplos e visoes dos diferentes profis-
design para a inovagao, obje- que estimulem a com- sionais componentes dos

tivando posterior aplicacao. preenséo do problema. processos de desenvolvimen-

to de novos produtos.

Registrara fatos observados Se dard através da estru-

junto a designers. turacdo de uma sonda
cultural com profissionais
em design de diferentes
niveis.

Fonte: Desenvolvida pelo autor

A divisdo em fases, conforme exposto, facilita o planejamento dedicado a cada

etapa da pesquisa. Nas sec¢fes a seguir estdo as classificacdes cientificas de cada
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uma das duas fases, contando também com a previsdo de quais instrumentos,
amostragens e procedimentos serdo executados até o final desta pesquisa. A
aplicacdo detalhada desses procedimentos, os dados levantados e suas analises

serdo relatados nas respectivas sec¢des ao longo deste documento.

2.1 FASE 1: REVISAO BIBLIOGRAFICA

Conforme ja exposto, a Fase 1 desta tese diz respeito a aquisicdo de
conhecimentos fundamentais sobre as diversas teméticas que sustentam este
trabalho, e a partir daqui, busca-se explicar sua classificacao cientifica.

Essa primeira fase, relativa a revisdo bibliografica, é classificada como
“pesquisa aplicada”, pois intenciona gerar conhecimentos para aplicagdo pratica
dirigidos a solucédo de problemas especificos (PRODANOV, FREITAS, 2013), que por
sua vez corresponde a Fase 2.

Inicialmente a contribuicdo resultante do presente trabalho se desenvolvera a
partir do agrupamento e discussao critica das teméaticas principais que sao o pano de
fundo desta tese: inovagdo, desenvolvimento de artefatos pelo design, e
desenvolvimento de competéncias em design. Cada um desses temas possui sua
complexidade, seus autores seminais, e sua prolificidade cientifica, e é isso que de
modo geral a Fase 1 busca sistematizar.

Nesse sentido, € possivel classificar os objetivos dessa primeira fase como
“‘exploratorios”, uma vez que o resgate dos conhecimentos existentes e o
desenvolvimento de novas conexdes a partir das tematicas pontuadas buscaréo
levantar e classificar dados e informacdes para aprimorar a compreensdo dos
problemas e hipoteses que motivam o estudo.

O procedimento metodoldgico fundamental para o desenvolvimento dessa fase
€ a “pesquisa bibliografica”, responsavel por descrever a relagdo entre os temas a
partir do problema de pesquisa. Busca-se, ao seu final, conhecer e configurar as
variaveis de pesquisa, responsaveis por tornar possivel a observacdo de
determinados fenbmenos em campo na segunda fase, bem como comprovar ou
refutar as hipéteses do estudo de maneira estruturada e objetiva.

A estruturacao do referido instrumento se dara na secéo 8.1, com o desenho

de um modelo que estruturara os conhecimentos adquiridos e como eles poderao
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garantir a continuidade do estudo em campo. E nesse momento que havera a

transicdo para a Fase 2 da tese.

2.2 FASE 2: PESQUISA DE CAMPO

Nesse momento a pesquisa manteve sua natureza aplicada, a partir do
desenvolvimento da proposta de uma matriz de competéncias, explicitada nos
objetivos da tese. Essa matriz foi baseada nos dados e informacdes obtidos na
primeira fase, via revisdo bibliogréfica, j& citada, e também no conhecimento acerca
das particularidades da formacéo e da atuacdo profissional do designer de hoje e
amanha.

Para tanto, os objetivos dessa fase da pesquisa foram divididos em duas
tipologias: exploratéria e descritiva. Do ponto de vista exploratorio, se buscara em
campo conhecer a realidade académica e profissional do designer no contexto do
desenvolvimento de artefatos pela inovacao, a fim de estimular ndo s6 uma melhor
compreensao do problema de pesquisa, mas também iniciar o apuramento sobre 0s
pressupostos do estudo.

O procedimento metodoldgico nesse nivel exploratorio sera o de “levantamento
de dados”, junto a profissionais que possuem diferentes atribuicdes nos processos de
desenvolvimento de produto. Foram escolhidas trés diferentes empresas produtoras
de bens de consumo ou servi¢os através do design, que serviram como unidade de
analise para o levantamento de dados.

Em cada uma delas foi feito um mapeamento dos seus processos de
desenvolvimento, identificando os diferentes agentes impactados ou que possuam
interferéncia ao longo da trajetéria criativa para conceber o produto da referida
empresa. Esse mapeamento e identificacdo foram realizados através de entrevistas
em profundidade semiestruturadas, que tiveram seu protocolo baseado nas variaveis
oriundas da Fase 1, organizadas utilizando uma “matriz de amarragdo”, um
instrumento cientifico sugerido por Mazzon (1978), que organiza como se dara a
observacéo de fatos e fenbmenos em campo, os instrumentos de coleta e andlise a
serem utilizados para tal, sua relagdo com cada objetivo da pesquisa, e sua origem

tedrica a partir da reviséo bibliogréfica.
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No nivel dos objetivos descritivos da pesquisa, foram registrados fatos que
impactam na percepcao acerca do desenvolvimento de competéncias em design para
a inovacdo frente as hipdteses e objetivos da pesquisa. Foram dois momentos:
primeiramente foi aplicada uma survey que buscou conhecer a percepcdo de
designers formados em instituicbes de ensino galuchas sobre aspectos da sua
formacdo e atuacdo profissional; apos, foi aplicada uma sonda cultural com os
designers que aceitaram participar desse outro momento, no qual se buscou simular
um contexto de um projeto em design orientado para inovacdo em que fosse possivel
observar a manifestacdo de diferentes atribuicbes e peculiaridades apontadas pela
estrutura de competéncias evidenciada no modelo fundamental desta tese, presente
no capitulo 7.

Para a selecdo dos designers participantes foram utilizadas “amostras
intencionais” que, segundo Prodanov e Freitas (2013, p.98), “constitui um tipo de
amostragem nao probabilistica e consiste em selecionar um subgrupo da populacéo
gue, com base nas informacdes disponiveis, possa ser considerado representativo de
toda a populagao”. Nesse sentido, foram escolhidas unidades de analise que fossem
representativas ao menos em nivel local, considerando os recortes propostos pela
pesquisa.

A figura 2 a seguir resume todas as fases da pesquisa fundamental que se
inicia ja no proximo capitulo, sendo que o aprofundamento descritivo quanto a coleta

e analise dos dados obtidos em campo pode ser encontrado no capitulo 9.
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Figura 2 — Estratégia de pesquisa para cada objetivo especifico

Objetivo A Objetivo B Objetivo C

M: Pesquisa Bibliografica M: Pesquisa Bibliografica M: Pesquisa Bibliografica
R: Compreender a R: Modelo generalista R: Modelo visual de
inovacdo e as variaveis sobre a etapa front end construgdo de

que tornam possivel sua no design de artefatos competéncias em design.
observagédo e inovadores.

mensuragao em campo.

J: Conhecer a base

J: Ir a campo (empresas J: Visualizar ;

& universidades) detalhadamente a etapa existente para

sabendo o que deve ser a ser interferida na 331990"239?0 QOS )
questionado e proposta da pesquisa. dlferentes‘nlvels e tlpqs
observado. de profissional de design.

Objetivo D Objetivo E Objetivo F

M: Entrevistas com M: Sonda Cultural M: (Obj.AXC/B)+D
especialistas com designers

R: Incorporar a visédo e R: Compreender seu R: Desenho de uma

expectativa dos demais discurso, viséo, matriz que exponha

atores do PDNP acerca competéncias e objetivos visualmente as

da atuagéo dos designers sobre a atuacdo como peculiaridades do

nas diferentes etapas do designer hoje e no futuro. desenvolvimento de

processo. competéncias em design.

J: Entender como os

J: Facilitara a criacédo de designers empregam suas J: Possibilitara a
uma matriz “real”, com competéncias em representacgao visual
aplicacao e pertinéncia situagdes de projeto. sobre como as
pratica nos processos de competéncias e suas
desenvolvimento. constituintes se
relacionam.

M: Método | R: Resultados esperados | J: Justificativa

Fonte: Desenvolvida pelo autor

Dessa forma, a partir daqui serdo abordados os conteddos de base tedrica
desta tese. Conforme ja exposto na introducao, a organizacéo do capitulo se dara de
forma a facilitar a compreensao dos pilares teéricos do trabalho e sua relacdo com a
problematizagéo, da tematica mais ampla a mais especifica e contextual frente aos

objetivos de pesquisa.
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3 ORIGENS DA INOVACAO

O inicio da inovagdo como uma caracteristica de pioneirismo empresarial e de
desenvolvimento econdmico remonta ao inicio do século XIX, com o desenvolvimento
da pesquisa industrial organizada na Alemanha, principalmente no setor da quimica.
Pouco tempo depois, os EUA adaptaram para si este mesmo modelo de
desenvolvimento, tornando-se rapidamente os principais empregadores de cientistas
e engenheiros daquela época (MOWERY; ROSENBERG, 2005). Para os autores, a
origem da pesquisa industrial nos EUA foi marcada pelo estabelecimento da Lei
Antitruste de Sherman, que visava combater acordos de dominio de mercado entre
empresas e fixacdo de precos entre industrias no final do século XIX. Com o governo
se opondo as fusdes horizontais, as empresas norte-americanas passaram a buscar
novas alternativas de crescimento, levando-as a diversificar suas atividades para
outras areas nas quais, até entdo, nao atuavam.

Assim, no inicio do século XX, consolida-se o sistema americano de pesquisa
e desenvolvimento (P&D), estabelecido por empresas encorajadas pelo governo na
busca por tecnologias de fontes externas, fosse de outras empresas ou de inventores
independentes, com o intuito de obter subsidios suficientes para competir nestes
novos mercados (MOWERY; ROSENBERG, 2005). Esse sistema americano sofreu
grandes mudancas estruturais, tendo nas décadas de 1940 a 1950 um de seus
maiores picos produtivos e de movimentagdo econOmica, devido aos resultados
alcancados pelo esforco de guerra e pos-guerra nesse periodo. Foi nessa mesma
época que ocorreu o reconhecimento das atividades de pesquisa como profissdes
importantes, através de elos informais entre as universidades, a iniciativa privada e o
governo.

No Brasil, avangos como 0s que aconteceram nos Estados Unidos da América
e em alguns paises europeus foram intensificados a partir da lei de criacdo do
Conselho Nacional de Pesquisas (CNPqg) em Janeiro de 1951, a partir de ideias e
motivacdes de membros da Sociedade Brasileira para Progresso da Ciéncia (SBPC)2.
Essa lei, de nimero 1.310, estabelecia como finalidade do Conselho a promogéo e

estimulo do desenvolvimento da investigacdo cientifica e tecnoldgica, mediante a

2 Disponivel em http://centrodememoria.cnpg.br/Missao2.html. Acesso em: 16 de julho de 2018.
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concessdo de recursos para pesquisa, formacdo de pesquisadores e técnicos,
cooperacdo com as universidades brasileiras e intercambio com instituicbes
estrangeiras.

Desde entdo, com o intuito de articular os agentes citados acima e de estimular
o0 investimento privado em pesquisa, 0 governo vem estabelecendo politicas nacionais
para preservar a continuidade dos investimentos cientificos. Dentre essas politicas
esta a Lei da Inovacao, originalmente de 2004, mas atualizada em 2016, designada
para fortalecer a pesquisa conjunta entre universidade e industria através da
promocdo do uso compartiihado de infraestruturas cientificas e tecnoldgicas,
permitindo ao governo garantir o desenvolvimento industrial e aumentar a mobilidade
dos pesquisadores dentro desse sistema. Além disso, a Lei estabelece diretrizes para
diminuicdo da desigualdade regional e descentralizagdo das atividades cientificas de
cada esfera do governo, com a finalidade de dar maior dinamicidade ao ambiente de
producéo cientifica nacional.?

Além da Lei da Inovacgao, outras politicas também foram estabelecidas tendo
em vista a promog¢&ao e manutencao da cultura de inovagédo nacional. A Lei do Bem,
por exemplo, prevé incentivos fiscais para as organizagdes privadas que investirem
em P&D contratando mestres e doutores; o Programa de Aceleracédo do Crescimento
em Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo (PAC da Ciéncia), por sua vez, € um programa
que previa R$ 75 bilhdes de investimento até final de 2015, com o objetivo de
aumentar o PIB investido em P&D de 1% para 1,5%; por fim, a Politica de
Desenvolvimento Produtivo, estabelecida em 2008, prevé gastos em setores-chave
para o desenvolvimento nacional, como tecnologia da informacéo, biotecnologia e
energia, com a finalidade de aumentar a participagdo comercial global do Brasil.

Ha esforco do governo brasileiro em estabelecer o pais como uma nacao
alinhada ao discurso das grandes poténcias mundiais, ainda que o investimento em
P&D, por exemplo, seja bastante inferior ao investido pelas grandes poténcias globais.
No entanto, existe consciéncia de que a inovagao proporciona ndo sO0 ganhos
econdmicos proveniente do comeércio de novos produtos, mas também pode contribuir

na construcdo da identidade e do posicionamento nacional perante o mundo,

8 Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ _ato2015-2018/2016/lei/l13243.htm. Acesso em:
16 de julho de 2018.



22

facilitando o intercambio cientifico e tecnoldgico, e sua insercdo em politicas e
discussodes destinadas prioritariamente aos paises do chamado “primeiro mundo”.

Porém, o investimento em pesquisa e desenvolvimento € apenas uma das
interfaces possiveis para promogéao e desenvolvimento da inovagéo. O ponto principal
para que a inovagdo seja uma movimentacdo natural e espontinea é o
estabelecimento de uma cultura especifica, seja ela em nivel organizacional,
governamental, através dos ja citados incentivos, ou mesmo individual, através de
atitudes e formas de pensar que busquem melhorar ou radicalizar o mundo atual, e
na base dessas constituicbes deve existir uma educacao orientada para tal.

A partir dessa introducéo, esta secéo se desenvolve de forma a apresentar a
inovacdo sob outras oOticas além da econdmica ou tecnoldgica, buscando fazer
emergir, ao final, a relacdo da inovacdo com os processos de desenvolvimento de

novos produtos.

3.1 ANATOMIA DAS INOVACOES

A inovacédo € a chave para dar conta dos desafios do século XXI, ja em seu
inicio submerso nos avancos tecnoldgicos, nas transformacdes sociais, na
globalizacéo e nas crises financeiras (INGERSLEV, 2014). A inovacéo, sobretudo, traz
mudancas, faz projecdes de estados futuros para estados atuais, e nesse caminho
pode gerar rupturas que nem sempre sao bem absorvidas pelos individuos ou
organizacdes envolvidas. Para Ingerslev (2014), competicdo, receio ou medo de
inovacbes matam tanto as ideias quanto a rejeicdo de mas ideias em equipes de
projeto.

Um dos pioneiros na compreensao da amplitude da atividade inovadora foi
Thomas Alva Edison, considerado um dos inovadores mais bem-sucedidos dos
Estados Unidos e detentor de mais de 1000 patentes em segmentos diversos. O trunfo
de Edison foi compreender antes dos outros inventores que inovacao nao se referia a
pratica da invencdo como uma forma de geracao de ideias, mas sim uma questéao de
objetivar a funcionalidade técnica e comercial da ideia concebida.

Essa abordagem se constitui com um dos aspectos mais fundamentais de uma
inovagao, que além de necessariamente se caracterizar como uma novidade, ainda

precisa levar em conta sua implementabilidade comercial, considerando aspectos de
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viabilidade técnica, mercadologica, bem como o impacto social da mudanca.
Inovacgdao, portanto, € o processo de transformacédo de uma oportunidade identificada
em uma nova ideia, considerando formas de coloca-la em uso com maior impacto e
viabilidade possivel (TIDD et al, 2008).

O Manual de Oslo, em OECD (2006), ressalta que a inovagdo nao
necessariamente precisa ser uma novidade completa; pode ser uma ideia
significativamente melhorada, seja como processo, um novo método de marketing,
novo meétodo organizacional nas praticas de negoécios, na organiza¢do do local de
trabalho ou nas relagbes externas. Portanto, uma inovacado pode se manifestar de
varias formas, sempre tendo em vista a aplicabilidade e sua capacidade de oferecer
algum tipo de valor para a organizacao, seus individuos, e o mercado.

Considerando a discussdo da inovacdo como elemento catalisador de
transformacdes econdmicas, uma das referéncias mais citadas é o economista
Joseph Schumpeter. Em suas primeiras manifestacfes, Schumpeter argumentou que
o0 mundo precisava de uma teoria que abordasse as transformacfes econémicas.
Buscando isso, tomou como ponto de partida a teoria dos ciclos econdmicos do
francés Leon Walras, que explicava o desenvolvimento econémico de forma “estatica”
(HOSPERS, 2005). A nova abordagem oferecida por Schumpeter evidenciava a teoria
de que ondas de atividade inovadora colidem com um sistema econdémico em
diferentes pontos ao longo do tempo, resultando na destruicdo de estruturas
econdbmicas defasadas com a abertura de novos mercados e novas tecnologias,
criando uma estrutura completamente nova. A tal fenébmeno de mudanca Schumpeter
deu o nome de “destruicdo criadora” (HOSPERS, 2005; OECD, 2006; TIDD et al.,
2008).

Como resultado dessa movimentacdo, as empresas que detém inovacao
tecnologica exclusiva e geram valor com o que Schumpeter chamou de “lucros de
monopdlio” (TIDD et al., 2008), tém esses ganhos diminuidos conforme imitacdes da
inovagao original vao surgindo, o que faz com que a duragdo dos ciclos dessas
inovacdes dependa do grau de destruicdo criadora que elas induzem (HOSPERS,
2005).

Dessa forma, uma inovagdo pode também ser entendida como o resultado
cumulativo de atividades associadas a pesquisa e desenvolvimento e que se traduz

em um novo produto ou processo, posteriormente comercializado no mercado ou
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posto em prética. A partir do momento em que ocorre a imitagdo, como visto acima na
contextualizacdo de Schumpeter, tem-se o fendmeno conhecido no universo da
inovacao como “difusdo” (ROGERS, 2003). De acordo com o autor, 0 processo de
geracdo e difusdo de inovagcbes no nivel da economia mundial € uma questédo
profundamente recorrente iniciada nos primeiros anos do século XXI. Pelo fato de se
posicionar no centro das transformacdes associadas ao novo padrdo de acumulagéo
capitalista e de exercer forte influéncia na competitividade de empresas, paises e
regides, a tematica relativa & inovacéo vem ganhando crescente evidéncia nos meios
cientifico, académico, empresarial e governamental, o que evidencia a pertinéncia da
presente tese.

Fundamentalmente, uma inovacéo € algo imbuido de algum grau de novidade.
De acordo com o OECD (2006, p. 69), existem trés niveis para a novidade das

inovacGes: nova para a empresa, nova para o mercado e nova para o mundo.

Os conceitos de “nova para o mercado” e “nova para o mundo” dizem respeito
ao fato de determinada inovacgéo ter sido ou ndo implementada por outras
empresas, ou de a empresa ter sido a primeira no mercado ou na indUstria
ou no mundo a implementar tal inovagdo. As empresas pioneiras ha
implementacdo de inovagBes podem ser consideradas condutoras do
processo de inovagdo. Muitas ideias novas e conhecimentos originam-se
dessas empresas, mas o impacto econdmico das inovagfes vai depender da
adocéo das inovagfes por outras empresas. InformacBes sobre o grau de
novidade podem ser usadas para identificar os agentes que desenvolvem e
adotam as inovacdes, para examinar padrdes de difuséo, e para identificar

lideres de mercados e seguidores.

Quando pertinente e capaz de gerar valor para as partes envolvidas, uma
inovacdo tem o poder de disseminar-se muito rapidamente através dos seus
adotantes. Com relacdo a esse padrdo de difusdo, a inovacdo tem quatro
componentes que sao identificaveis em qualquer caso de manifestacdo inovadora: a
inovacéao propriamente dita, que € a ideia, pratica ou objeto percebido como novo por
uma unidade de adoc¢ao; os canais de comunicacéo, que sao 0s meios pelos quais as
novidades transitam de uma unidade para outra; o fator tempo, que interfere
diretamente no processo de conhecimento, persuasao, decisdo, implementacéo e

confirmacéo do potencial de uma inovacgao, resultando em sua adogao ou rejeigcao; e
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0 sistema social, correspondente ao conjunto de unidades inter-relacionadas e
engajadas a resolver um problema comum a todas elas (ROGERS, 2003).

Outros fatores de sustentacéo da atividade de inovacao sdo apresentados por
Freeman (2004). Segundo o autor, no cerne de cada manifestagcéo inovadora estao
também caracteristicas basicas para seu desenvolvimento, tais como:

a) Conjugacéo dos mercados, da producédo e da tecnologia: um dos papéis
mais importantes da gestdo da inovacdo é a capacidade de combinar novas
possibilidades cientificas e técnicas com necessidades identificadas em mercados-
alvo. Ou seja, a entrega de inovacgfes estd condicionada a combinacdo de um novo
conhecimento técnico com os diversos aspectos do mercado intencionado. Para o
autor, esse processo de conjugacédo entre tecnologia e mercado tende a se tornar
cada vez mais dificil, devido a crescente complexidade de ambos.

b) Criacdo de novos produtos, processos, sistemas e industrias: talvez um dos
aspectos mais associaveis a inovacao, a criatividade é um elemento essencial do
empreendimento, pois ela envolve o0 agrupamento do que anteriormente eram apenas
elementos espalhados e heterogéneos do conhecimento na criagdo de algo
totalmente novo.

c) Agrupamento de conjuntos com inovacdes relacionadas: Schumpeter, na
sua teoria sobre a “destruicdo criadora”, defende que uma inovacdo sempre traz
consigo uma série de outras possibilidades para outras novas inovacdes. Em nivel
macro, uma inovacao pode vir abarcada de varias outras inova¢cées componentes, ou
mesmo em seu paradigma de uso. Para Freeman (2004), a capacidade de explorar
uma trajetéria natural ou um novo sistema tecnolégico de maneira rapida e eficaz,
relaciona-se intensivamente a varios tipos de investimento de infraestrutura.

d) Compreenséo e reunidao de novas habilidades, tecnologias e mercados: A
habilidade de inovar continuamente e com sucesso depende do numero e da
qualidade das pessoas que assimilaram estas ideias, além do grau de compreenséo
obtido.

e) Enfrentar a incerteza técnica e de mercado da inovagéo: A habilidade de
enfrentar incertezas e de viver com elas € um elemento essencial do gerenciamento
bem sucedido da inovacao. Isto traz muitas implicacdes para a lideranca tecnolégica,

pois recompensa a flexibilidade de ideias e as institui¢cdes.
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De encontro a essas ideias, Tidd et al. (2008) partiiham das definices
apresentadas por Freeman (2004), pois consideram entre as principais caracteristicas
da inovacdo o seu grau de novidade e capacidade de ruptura com modelos
estabelecidos. Para os autores, ha diferentes graus de novidade abarcados em uma
inovacdo, desde melhorias sutis até mudancas bruscas que transformam a forma
como se Vé ou se utiliza as coisas.

A essas melhorias sutis, sem rompimentos criticos com modelos e referéncias
estabelecidos, da-se o nome de inovacédo incremental. Segundo Rocha (2003), uma
inovacao incremental refere-se a introducdo de melhorias ou aperfeicoamentos de
produtos, processos ou ha organizacdo da producdo. O design, a combinacdo e
adaptacao de tecnologias ja existentes — no sentido de se aperfeicoar os processos
de producédo — e a reducédo de materiais e componentes na producdo de um bem,
podem ser consideradas inovagdes incrementais.

Essa caracteristica gradual de adocéo de melhorias também pode ser traduzida
no posicionamento da gestdo de uma empresa ou ha conducao dos negocios, com a
intencdo de se conseguir aumentos significativos de produtividade e qualidade,
através de um movimento que sustenta o efeito “curva de aprendizagem”, ou seja, a
solucéo gradual de problemas que acompanham a introdu¢do de um novo produto ou
processo (TIDD et al., 2008).

Para Leifer et al. (2000), uma inovagao incremental usualmente enfatiza
otimizacdo de custo ou melhorias em produtos ou servi¢os ja existentes, dependendo
das competéncias de exploracdo. No entanto, Leifer et al. (2000) traz dois conceitos
distintos para explicar as possibilidades de inovacdo, no que tange ao seu grau de
profundidade: exploitation e exploration 4. Exploitation tem a ver com o refinamento ou
expansdo de produtos e processos que ja, enquanto exploration envolve algo
fundamentalmente novo, incluindo novos produtos, processos ou a combinacao dos

dois.

4 Ao longo desta tese, algumas vezes aparecerdo termos em sua lingua de origem. Em alguns desses
casos optou-se por ndo os traduzir, a fim de preservar sua integridade etimoldgica, visando manter
intacta a compreensao acerca do contexto em que se desenvolvem as ideias referenciadas aqui. No
entanto, quando pertinente ao bom desenvolvimento da leitura, sera oferecida uma tradug&o contextual

da palavra.
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Dentro do design h& visGes especificas sobre o impacto da inovagdo na
atividade de desenvolvimento de artefatos, a partir da mesma légica. Uma delas é o
“design evolutivo”, que para Van Aken (2005) na concepcdo de algo novo, mas
largamente baseado no trabalho de designers anteriores, incorporando diversas
decisbes de design implicitas.

A inovacao incremental em produtos se refere a pequenas mudancas em um
produto de forma a ajudar a melhorar sua performance, diminuir seus custos, e
aprimorar sua desejabilidade ou simplesmente anunciar o langamento de um novo
modelo. Essa é, de longe, o tipo de inovacdo dominante e, mesmo que nao tao
excitante quanto a inovacao radical, € tdo importante quanto (NORMAN, VERGANTI,
2012).

Esse ultimo tipo de inovacdo é caracterizado pelas rupturas em modelos
mentais e padrdes existentes. De acordo com o OECD (2006), pode-se definir essa
inovacdo como aquela que causa um impacto significativo em um mercado e na
atividade econ6mica das empresas nesse mercado.

Do ponto de vista do design, esse tipo de concepcao radical é designado por
Van Aken (2005) como ‘design profissional’, caracterizado pelo desenvolvimento de
objetos Unicos que foram de fato desenvolvidos visando causar rupturas nos portfolios
existentes. Para o autor, uma verdadeira inovacao radical parte do design variante, e
nao se assemelha design prévios, mas na maioria dos casos a distin¢céo entre o design
radical e incremental € uma questdo de grau/ nivel: o quanto o novo objeto-design
difere dos exemplares de design.

Uma inovacao radical esta relacionada ao desenvolvimento de novos negdcios
ou linha de produtos — baseados em novas ideias ou tecnologias ou reducdes
substanciais de custo — que transformam a economia de um negdcio, requerendo
competéncias de exploracdo. Complementando, Rogers (2003) expbe que as
inovagOes radicais representam uma ruptura com o padrdo tecnolégico até entédo
vigente, originando novos produtos, processos, setores e mercados.

A inovacdao radical também € o centro de atencao dos estudos em design, do
ensino nas escolas de design, e nas discussdes sobre design thinking. E o que todo
mundo quer, no entanto, a inovacao radical de sucesso € bastante rara. A maior parte

das tentativas de inovacao radical falham. Larry Keeley, da Doblin Group, estima que
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96% delas falham. Inovagdes radicais de sucesso acontecem sem frequéncia em um
campo particular de 5 a 10 anos (NORMAN, VERGANTI, 2012).

Ambos os tipos de inovacdo sdo necessarios. A inovacgao radical traz novos
dominios, novos paradigmas, e cria potencial para mudancas maiores. A inovagao
incremental € como o valor desse potencial é capturado. Sem a inovagéao radical, a
inovacdo incremental atinge um limite. Sem a inovacao incremental, o potencial

ativado pela inovacéo radical ndo é capturado.

3.2 O PROCESSO DE INOVACAO

No design, quando um processo de design é utilizado, ou quando um design é
criado, normalmente € uma variante do que foi desempenhado anteriormente, tanto
em termos de resultado quanto de processo de concepcéao. Isso difere da abordagem
mais profissional na concepcédo de objetos, onde o contexto de uma nova atribuicdo
de design e especificacdes formais e informais sdo inteiramente analisadas e onde o
design de objetos € desempenhado com base no estado da arte descritivo e
prescritivo do conhecimento em design (VAN AKEN, 2005).

Para o autor, o processo de criacdo de artefatos € orientado por dois sistemas
de acdo humanas essencialmente diferentes: um gerando representacdes, e outro
produzindo os artefatos com base nessas representacbes. O primeiro opera
essencialmente em um mundo imaterial do conhecimento, textos, desenhos, o outro
no mundo material dos processos fisicos, produzindo objetos e modelos fisicos.

Essa constatacao de Van Aken (2005) vai de encontro a abordagem de Herbert
Simon, que designa que toda a producédo desenvolvida pela prética ou oficio humano,
em contrapartida ao que é desenvolvido por meios naturais, € artificial. Processos,
logo, também séo artefatos e, sendo concebidos pela acdo do homem, sé&o possiveis
de serem estruturados e incrementados conforme demandado pelo seu contexto de
origem.

Para Backman e Berry (2007), a inovacao pode e deve ser vista como um
processo, 0 que garante e exige constante aprimoramento para que seu resultado
tenha impacto em algum nivel. A inovacdo como processo, segundo os autores, pode
ser dividida em quatro estagios: observagdo, framing, imperativos e solucdes. A

observacédo estad no nucleo do processo de inovacgao; ela requer que o individuo ou
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equipe inovadora invista tempo com outros individuos ou grupos que séo o objetivo
da inovacédo em construcdo, compreendendo suas necessidades em multiplos niveis,
mas particularmente ao nivel de significado.

Esse inicio do processo de inovacdo requer o processamento de um grande
volume de informacgdes, a0 mesmo tempo que exige capacidade para enxergar o que
esta faltando para os consumidores ou usuarios. A proposta maxima do nivel de
framing (emoldurar) é realizar um reframing (remoldurar); fazer emergir novas estorias
para contar como o usuario podera resolver seu problema ou vir com novas formas
de ver o problema, o que em contrapartida propiciara a equipe a concepc¢ao de novas
solucdes.

Na esséncia, para estabelecer o framing, a equipe de inovacgéo busca identificar
estorias interessantes de todos os dados coletados, encontrar padrdes ao longo das
instancias comportamentais observadas, e ver o que esta faltando do sistema de
usabilidade e significado que formam a inovacéo ou solucdo. Uma relacdo mais direta
dos frameworks com o design sera melhor aprofundada no capitulo sobre “problemas
em design”.

Do exercicio analitico de moldurar e emoldurar o usuéario e seus dados, o
processo de inovacdo se move para a sintese de um conjunto de imperativos, ou, a
proposta de valor que devem ser contempladas pelo novo conceito. A proposta de
valor é definida como a descri¢do dos beneficios tangiveis dos clientes ao usufruir do
novo produto ou Sservico.

Os imperativos, seja na forma de necessidades de usuario selecionadas, uma
lista de principios de design, ou na forma de proposta de valor, proveem um alto nivel
de especificacao para o design de um produto ou servico.

Por fim, 0 processo de inovagao retorna ao seu espectro de concretude para
gerar a solugdo. As técnicas de geracdo de conceito possuem alcance dos aspectos
l6gicos aos intuitivos. A selecdo de conceitos, posteriormente, comumente executada
de maneira informal em muitas organizacdes, pode ser executada formalmente
utilizando matrizes de selecéo, de forma que encontre todos os critérios estabelecidos
como requisitos para a solucdo, posteriormente as encaminhando para testes de
conceitos com seus usuarios, previamente estabelecendo o que se quer aprender com

esses testes.
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A partir dessa mesma estrutura de inovagao, ilustrada pela figura 3 a seguir,
Norman e Verganti (2012) trazem outra perspectiva do ponto de vista do limite da

intervencao do usuario no desenvolvimento de solu¢gdes em nivel de inovacéao radical.

Figura 3 — Processo de inovacao como descoberta e selecédo de problema e solucéo

Abstrato

Frameworks I Imperativos
Andlise — el | EEeWERl | Sintese
Observacgdes Solugdes

Concreto

Fonte: Norman e Verganti (2012)

Donald Norman, um dos principais autores sobre human centered design
(HCD), ou design centrado no usuario, constatou que o processo continuo de validar
ideias e oportunidades junto aos usuarios intencionados pode de fato direcionar o
esforco para a geracdo de melhorias incrementais do produto. Porém, o autor
constatou que toda inovacao radical investigada foi feita sem pesquisa em design,
sem andlises cuidadosas sobre as necessidades de uma pessoa ou mesmo da
sociedade (NORMAN, VERGANTI, 2012). Segundo os autores, ainda hoje inovacdes
radicais se tornaram o que sao simplesmente por que seus inventores acreditaram
gue era algo que valia a pena tentar. Esse aspecto, bastante relacionado também com
empreendedorismo, ajuda a definir uma caracteristica importante dos inovadores, que
€ seu impeto ou impulso por novidades radicais. Definicbes comportamentais como
essa serdo melhor aprofundadas no capitulo sobre competéncias em design.

Ainda segundo Norman em Norman e Verganti (2012), constatou-se que as
inovagOes radicais estudadas eram orientadas pelas transformacdes tecnoldgicas,

sem qualquer pesquisa em design ou analise formal de necessidades. Uma vez que



31

a inovacao radical havia sido desenvolvida, no entanto, entdo o HCD era inestimavel
como forma de melhorar o produto ou aprimorar seu apelo.

Essa mesma abordagem de inovacao é defendida por Verganti (2009), que deu
o nome de design-driven innovation aos esfor¢cos de inovacdo que intencionam gerar
novidades radicais orientadas mais pela percepcdo acerca do comportamento dos
individuos do que pela formalizacdo de seus anseios ou necessidades.

Do ponto de vista da pratica e do estudo da inovagéo, novas abordagens como
essas, mais organicas, dindmicas e pouco estruturadas, ndo necessariamente
favorecem sua compreensédo e aplicacdo no ensino e nas rotinas das industrias ou
consultorias. Por isso, o proximo capitulo objetiva buscar na teoria uma melhor
compreensao sobre processo de inovacdo, partindo do resgate de modelos de
processos de desenvolvimento de novos produtos que facilitem o entendimento de

etapas chave no desencadeamento da atividade inovadora.
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4 FUZZY FRONT-END NOS PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS

Além de um ambiente que favoreca a constru¢cdo e a disseminacdo do
conhecimento, as empresas precisam de novos produtos® para sobreviver. O ritmo
atual da demanda de consumo e de producdo sofre com uma escalada exponencial
gue se perpetua desde o periodo pos-guerra, com consumidores aceitando novos
produtos com a mesma velocidade que os rejeitam. Além disso, a revolugédo
tecnologica destréi categorias inteiras de produtos, enquanto cria novos problemas
para serem resolvidos com a criacdo de novos produtos. Nesse contexto, a
“destruicao criadora” teorizada por Joseph Schumpeter novamente se justifica.

Paralelamente, acompanhando toda essa velocidade, os ciclos de vida dos
produtos ® ficaram mais curtos, com excecdo daqueles que recebem “injecoes”
continuas de novidade que se encarregam de imbui-los com melhorias significativas
com o objetivo de fazer sua manutencdo como lider de um segmento ou entdo uma
nova e mais vantajosa posi¢cdo competitiva, sustentada ou posta a prova por meio de
restricdes governamentais, pressdes dos consumidores, maior esclarecimento dos
compradores e competicdo globalizada que definem parametros estreitos para o
desafio competitivo (GRUENWALD, 1994). Segundo Hospers (2005), juntamente com
a maturidade de um produto vém as imita¢gOes, fazendo com que o interesse sobre o
produto original entre em declinio.

Nesse ambiente global, caracterizado por complexas transformacfes e pela
intensa atividade tecnoldgica, o desenvolvimento de novos produtos € onde esta a

acao, e segundo Burgelman et al. (2004), a possibilidade de mudar o curso atual de

50 termo é passivel de diversas interpretacdes, devido a sua abrangéncia. Para os fins do presente
trabalho, sera utilizada a definigdo de Crawford (1996), que considera “produto” tanto bens quanto
servigo, uma que vez muito do que é ofertado no mercado possui uma caracteristica tangivel em algum
nivel.

6 De acordo com a Product Development and Management Association (PDMA), “ciclo de vida”
corresponde aos quatro estagios que um produto atravessa desde sua concepcdo até sua extingdo:
introducéo, crescimento, maturidade e declinio. A gestédo desse ciclo implica em estudar maneiras de
atrasar ou antecipar o seu fim, através de projetos de melhorias ou reposicionamento, como serd visto

adiante nos tipos possiveis de projetos de DNP.
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um negocio. Atividades incrementais de desenvolvimento de novos produtos (DNP),
gue englobam produto e processo, podem prover inGmeros beneficios para uma
organizacao: em primeira instancia, podem levar ao sucesso mercadologico baseado
em configuragdes estratégicas rapidamente mutéveis e intensivamente competitivas.
Novos produtos, seus processos de fabricacdo e sistemas de entrega podem
sobrepujar concorrentes, criar barreiras fortes para os novos entrantes e estabelecer
uma posicao de lideranca como uma estruturacdo dominante. Além disso, ainda em
Burgelman et al. (2004), os processos de DNP podem ser o veiculo que possibilitara
a empresa a entrada em novos canais de distribuicdo e angariar novos consumidores
em nichos néao explorados, através do oferecimento de ofertas inovadoras e impares.

Da mesma forma que o estabelecimento de processos de DNP contribui para
que as organizacdes alcancem todas as vantagens competitivas citadas até aqui, a
inabilidade em lidar com mudancas dentro deles e estabelecer melhores préticas foi
— e provavelmente ainda seja — um dos maiores impedimentos para o alcance de
posicdes de mercado mais competitivas. Como na teoria de difusdo das inovacoes,
novamente fica evidente que a capacidade de aceitar e gerenciar as mudancas tem
implicacéo direta na manutencao de posicdes de mercado.

Além de agilizar a organizacéo do ciclo produtivo, a criacdo de um produto é o
processo essencial que também apoia a satisfacdo do cliente e o crescimento a longo
prazo dos valores da empresa, ainda que outros processos, tais como a criagcédo de
demanda, preenchimento de pedidos e distribuicdo, planejamento e orcamento,
também sejam cruciais para as operac¢des da organizacdo (DESCHAMPS; NAYAK,
1996). Dessa forma, novos produtos e processos permitem a empresa superar o
passado de adversidades, estabelecendo uma forte base de recursos para o futuro
(BURGELMAN et al., 2004).

Contudo, o desenvolvimento de produtos ainda envolve diversos outros tipos
de interesses e habilidades: para os consumidores, novos a melhores produtos a
precos razoaveis; para os vendedores, diferenciacdes e vantagens competitivas; para
os engenheiros de producéo, simplicidade na fabricacéo e facilidade de montagem;
para os designers, a possibilidade de experimentar novos materiais, processos e
solugdes formais; e para os gestores do negocio, poucos investimentos e retorno
rapido de capital (SUAREZ, 2009). A dificuldade estd em atender todas essas

necessidades simultaneamente.
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Enquanto a vantagem competitiva pode advir do tamanho da organizag&o ou
do patrimbnio, o cenéario gradativamente se transforma em favor daquelas
organizacdes que conseguem mobilizar o conhecimento e avancos tecnolégicos e
conceber a criagdo de novidades em suas ofertas e nas formas como criam e langam
essas ofertas (TIDD et al, 2008). Ter um processo bem definido e sinérgico, ou seja,
disseminado em todas as camadas funcionais da empresa, pode agilizar em muito na
criacao e no lancamento de novidades para o mercado.

Embora de facil compreenséo, o estabelecimento de processos de DNP pode
ser uma competéncia extremamente dificil de conseguir. No entanto, mesmo a
organizacao mais caética pode surgir com um bom produto que prendera a atencéo e
participacdo do mercado durante algum tempo, com base numa subita melhoria de
desempenho ou de projeto sobre os concorrentes (DESCHAMPS; NAYAK, 1996).
Produtos espetaculares, que encantam os clientes e propulsionam os fabricantes na
direcdo da lideranca e da prosperidade, ndo surgem por acaso. Com excecao de
casos extraordinarios em que onipoténcia do designer sobrepuja tendéncias e
diretrizes mercadoldgicas, como no caso do espremedor de limées Juicy Salif de
Philippe Starck (LLOYD, SNELDERS, 2003), a maior parte dos artefatos s&o
resultantes de processos de criacdo de produto de alta complexidade e importancia
para as organizacdes e seus mercados.

Ao longo da construcédo desta revisao bibliogréfica foi verificado que, de um
modo geral, os processos de inovacgédo e de desenvolvimento de novos produtos sao
indissociaveis: invariavelmente, desenvolver um produto por meios ou com finalidades
radicais designa seu processo de concepcdo em algum nivel de inovacdo. Para
Bezerra (2005), os especialistas em inovagao nao necessariamente sao especialistas
em algum produto ou area, mas experts no processo de design/ projetacdo, que
envolve competéncias nas atividades tanto de solugdo de problemas quanto na sua
identificac&o preliminar.

Considerando que a literatura de desenvolvimento de produtos foi transposta
para a area de inovacao, agregando-se estudos sobre os resultados do processo,
entende-se que o processo de desenvolvimento de novos produtos e o processo de
inovagdo sao sinbnimos, alterando apenas o produto final (TEZA et al., 2012). Esta

tese adotara essa visdo como dominante nas discussdes vindouras.
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Na literatura sobre desenvolvimento de produtos existem muitos e variados
modelos de processo de concepcao de bens e servigcos, com ou sem uma orientacao
formalizada para a inovacdo, mas o0 que parece ser comum a grande parte deles é a
existéncia do fuzzy front-end (FFE), momento em que a identificacdo do problema
tende a ser desempenhada. O termo, popularizado por Smith e Reinertsen (1991), e
também chamado de “pré-desenvolvimento” (COOPER, KLEINSCHMIDT, 1994) e
“atividades pré-projeto” (VERGANTI, 1997), é considerado o estagio mais inicial do
processo de desenvolvimento de produtos, e contempla todo o tempo e atividades
despendidas na geracao ou tratamento de uma ideia antes do seu desenvolvimento
em direcdo ao mercado. O termo fuzzy é frequentemente utilizado em funcéo de que
esse estagio geralmente envolve processos e decisfes nebulosos, ou seja, cadticos,
imprevisiveis e ndo estruturados.

O FFE é um processo igualmente criativo e analitico que € organizado tendo
em vista a efetividade na identificacdo das necessidades dos consumidores, coleta de
insights, exploracdo de lacunas mercadolégicas e desenvolvimento de possibilidades
conceituais. O desafio estd em diversas frentes: a coleta e filtro de ideias, a
manifestacao criativa e a experimentacao, a venda interna de ideias, e a captura de
valor econdémico a partir delas (MOOTEE, 2011).

Essa etapa do processo de desenvolvimento também é uma das grandes
responsaveis por distinguir as empresas que obtém sucesso daquelas que fracassam
em seus objetivos de inovacao. Para Verworn et al. (1999), o fator determinante para
esses resultados estd na qualidade da execucdo em atividades de pré-
desenvolvimento, tipicamente integrantes do FFE, pois é nesse momento inicial que
sao definidos os projetos que serao levados adiante pela organizacdo, uma vez que
0 impacto dessa decisédo recai diretamente sobre fatores como custos, tempo e
alocacao de recursos humanos e tecnolégicos.

Outros fatores de sucesso no front-end, na abordagem de Khurana e Rosenthal
(1997), sédo os chamados “elementos de fundacdo” e “elementos especificos de
projeto”. Os elementos especificos de projeto focalizam no projeto individual e
requerem esforco da equipe de projeto para assegurar uma definicdo util de produto
e planejamento de projeto, o que inclui uma declaracao e validagcao do conceito de

produto. Elementos de fundacéo, por outro lado, atravessam os projetos e formam a
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base das atividades especificas de projeto. Assim, elas requerem um suporte
organizacional maior, participacéo da alta gestéo, e esforco multifuncional.

Essa distincdo é importante porque cada um deles requer diferentes
habilidades e niveis de esforco da organizacdo e seus times. Além disso, sem 0s
elementos de fundacéo adequados, o0 sucesso do produto e projeto podem virar uma
questao de sorte.

Complementarmente, ainda sobre fatores contextuais que impactam no bom
desempenho das atividades do FFE, Brentani e Reid (2004) apontam que existem trés
perspectivas que pautam a trajetoria dessas atividades: ambiental, individual e
organizacional. A primeira parte do principio que a inovacdo descontinua é um
fenbmeno em nivel ambiental. Eventos aleatérios podem exigir especificacoes
rapidas, eventualmente pontuando ou interrompendo periodos de estabilidade e
resultando em periodos concentrados de mudanca e novos caminhos para a
evolucdo. Esses novos caminhos criados em periodos de desequilibrio representam
o inicio potencial do envolvimento da empresa pelo fuzzy front-end em relacdo a um
novo ciclo de vida da tecnologia. Periodos de desequilibro eventualmente fazem surgir
novas combinagbes de velhos elementos, residentes em diferentes bases de
conhecimento.

Como resultado, o FFE é, para as empresas envolvidas, um periodo em que
os individuos dentro da organizacao estdo casando o conhecimento prévio com novos
conhecimentos, e esse é o processo dentro do fuzzy front-end que nédo tem sido bem
compreendido: como o0s individuos relacionam o conhecimento em nivel
organizacional e o conhecimento individual com novas informac¢des de seu ambiente.

Sendo assim, a segunda perspectiva encara alguns individuos champions, ou
“‘defensores”, que sao as pessoas que eventualmente emergem dentro da
organizagcdo como promotores ativos do progresso da inovagao nas fases criticas dos
processos, sobretudo as iniciais que definem o fuzzy front-end. Nessa perspectiva do

individuo ainda ha a figura do “guardido”, ou gatekeeper, que sdo os individuos que
direcionam informac¢des de uma etapa a outra do processo, decidindo se a informacgao
obtida como input da perspectiva ambiental inicial sera ou ndo compartilhada com os
demais. Nesse sentido, guardides indiretamente promovem ideias para inovagdes em

novos produtos no fuzzy front-end.
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Por fim, a terceira perspectiva da conta do envolvimento da alta gestdo da
organizacgdo no tratamento dos inputs oriundos do ambiente e parcialmente filtrados
na perspectiva individual, o que define se 0 processo de inovacao sera continuado ou
descontinuado caso o grau de novidade para o mercado seja insatisfatorio, ou os
recursos necessarios para as etapas posteriores sejam insuficientes.

Decisdes desse tipo sdo previstas em etapas especificas do FFE, que por sua
vez fazem parte de processos mais amplos e com outros niveis de complexidade. Nos
modelos tedricos apresentados pela literatura, a etapa de fuzzy front-end é o gatilho
para o desencadeamento de processos que em suas etapas posteriores dardo conta
de conceber bens e servicos desde o estudo da sua viabilidade técnica e comercial,
passando pelo desenvolvimento e validacdo de conceitos e protétipos, até o
lancamento da solucdo do mercado. Porém, o FFE por si s6 ja é passivel de ser
estruturado em subetapas, dada sua complexidade e sua ja citada nebulosidade.
Contudo, apesar da constante afirmacdo sobre a importancia e criticidade da etapa,
nem sempre sua estrutura intrinseca é apresentada em detalhes.

Buscando conhecer algumas dessas particularidades processuais a partir da
teoria, a seguir serao visualizados alguns modelos resgatados na revisao bibliografica
sobre desenvolvimento de novos produtos e como esses processos contemplam o
FFE.

4.1 MODELOS DE PROCESSOS

Segundo Herstatt e Verworn (2002), os métodos de desenvolvimento de novos
produtos podem ser categorizados segundo sua geracao, ou seja, pela relacdo de
suas particularidades processuais com o contexto original de seu estabelecimento.
Nesse sentido, os primeiros métodos, chamados de métodos de primeira geragao,
surgiram através de processos de revisao por fase, concebidos pela NASA durante a
década de 1960, com a intencdo de serem utilizados como ferramenta de gestao
sobre projetos aeroespaciais. O desenvolvimento era quebrado em fases sequenciais
para sistematizar e controlar o trabalho de fornecedores e terceiros nesses projetos.
Posteriormente, esse tipo de processo veio a ser utilizado pelo exército americano e

também por empresas como Hewlett-Packard. O modelo a seguir exemplifica esse
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tipo de método, onde é possivel observar que ja havia consideracdo da perspectiva

organizacional na tomada de deciséo para desencadeamento de uma etapa a outra.

Figura 4 — Processo de Revisédo por Fases

Fase de Fase de Fase de Fase de
conceito definicdo implementacdo fabricagdo
Fase0 —— 1 2 3 —
Avaliagdo Avaliagdo Avaliagdo
da Gestéo da Gestéo da Gestéo

Fonte: Hughes e Chafin (1996)

Os métodos de segunda geracao surgiram no inicio dos anos 1970, e foram
caracterizados pelo modelo stage-gate, disseminado principalmente por Cooper et al.
(1990). A caracteristica determinante dos processos de segunda geracao foi sua
abordagem holistica e multidisciplinar em relacdo aos primeiros processos, pois
passara a integrar perspectivas dos departamentos de engenharia e marketing, por
exemplo. As decisbes sobre o avan¢co do processo em cada gate passaram a ser
feitas por equipes multidisciplinares, e ndo apenas pela alta gestdo, com base em
critérios claros sobre a continuidade ou cancelamento do projeto em questédo
(decisdes tipo go/ no go). Além disso, esses modelos do tipo stage-gate conseguiam
cobrir todo o processo de inovagao, da ideia ao langcamento, ainda que carecendo de
detalhes e flexibilidade, como ainda hoje € possivel observar em modelos processuais
desse tipo (HERSTATT; VERWORN, 2002).

E a partir dessa necessidade por maior flexibilidade que surgem os processos
de terceira geracdo. Sua organizacdo ndo € estritamente dependente de uma
estrutura sequencial, possibilitando que sejam enxergados com maior alinhamento a
realidade e a possibilidade de serem implementados em pequenas organizagoes.
Com o esforgo crescente para reducgéo de custos, trabalhar com etapas concomitantes
possibilitou também economia na alocacdo de recursos em cada etapa. Além disso,
houve espaco para e preocupagao com a geracao e armazenamento de conhecimento
(HERSTATT; VERWORN, 2002).
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O sistema stage-gate, trazido por Cooper (1990), reconhece que a inovacao
em produtos é um processo, € como qualquer outro processo, ela pode ser
gerenciada. O sistema stage-gate simplesmente aplica metodologias de gestédo de

processos a esse processo de inovagao.

Figura 5 — Processo Stage-Gate

Apresentacao

P n— . . " Producéo e
Inicial Investigacéo Desenvolvimento Teste e valiadacéo

Lancamento

Fase Portao Fase Portao Fase Portdo Fase Portdo Fase
1 2 2 3 3 4 4 5 5

Ideia Apresentacéo Segunda Decisao Avaliacéo Andlise Avaliacdo
Inicial apresentacao sobre case de poés-desenvolvimento  pré-comercializacao pos-implementacéo
negocio

Fonte: Cooper (1990)

No sistema stage-gate o processo de inovacdo € dividido em um conjunto
predeterminado de fases que s&o compostas por atividades prescritas e relacionadas,
muitas vezes paralelas. Por exemplo, o estagio “validagao” pode implicar uma lista
de atividades opcionais ou mandatérias como testes com prototipos, pesquisa de
campo com consumidores, producao piloto.

Tradicionalmente os sistemas stage-gate envolvem de quatro a sete estagios
e portdes, dependendo da organizacdo. Cada estagio € mais custoso do que o
anterior. Por outro lado, a informacéo se torna cada vez melhor, de forma que o risco
se torna gerenciado.

~ 9

A entrada de cada estagio € um “portdo” (gate), que controlam o processo como
pontos de controle que controlam a qualidade de um processo de producdo. Cada
portdo é caracterizado por um conjunto de entregas ou entradas (inputs), um conjunto
de critérios de saida, e uma saida (output).

Os inputs sdo entregas que o lider do projeto precisa conduzir até o portdo. Os
critérios sdo os itens sobre 0s quais 0 projeto precisa contemplar para que haja o
transito entre diferentes estagios. As saidas séo as decisfes no gate, tipicamente
proceder/ abortar/ esperar/ reciclar, e a aprovagdo de um plano de acao para a

proxima fase. Assim, um processo tipico pode ser dividido da seguinte forma:
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b)

d)
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Ideia — um processo de novo produto € iniciado por uma nova ideia, que é
submetida ao Gate 1, o filtro inicial: o filtro inicial € a primeira decisdo para
comprometer recursos ao projeto, portanto, € onde o projeto nasce. Os critérios
aqui lidam com o alinhamento estratégico da ideia com a organizagdo, sua
viabilidade, magnitude da oportunidade, vantagem competitiva, sinergia com o
core business da organizacao, e atratividade do mercado. Critérios financeiros

nao fazem parte desse primeiro filtro.

Estagio 1 — avaliacao preliminar: a faceta principal desse estagio € a avaliagao
do ponto de vista de mercado e envolve uma série de atividades relativamente
sem custo, como contato com usuarios, grupos focais, e até mesmo testes
rapidos com usuarios potenciais. O propdsito € avaliar a viabilidade do
desenvolvimento e da fabricacdo, e possiveis custos e tempo para execucao

do novo produto.

Gate 2 — segundo filtro: O projeto e revalidado, mas a luz das novas
informacdes obtidas no estagio 1. Os critérios podem ser a reacao dos clientes
e da forca de vendas em relacdo ao novo produto, e o retorno financeiro, mas
apenas um calculo rapido sobre o tempo de retorno financeiro do novo produto

apo6s lancado.

Estagio 2 — definicdo: aqui uma apreciacdo técnica precisa ser conduzida,
focando na exequibilidade do projeto. Ou seja, as necessidades dos
consumidores e demais requisitos precisam ser traduzidos em solucdes viaveis
do ponto de vista técnico e econdémico. Ou seja, aqui é dada atencao especial
fabricabilidade, custos de fabricacdo e investimentos necessarios. Se
apropriado, questfes relativas a protecao intelectual sdo conduzidas como

inputs para o gate 3.

Gate 3 — Decisdes sobre o negocio: esse € o ultimo ponto em que o0 projeto
pode ser abortado antes de entrar em niveis economicamente mais
dispendiosos, presumindo a execucdo de analises financeiras mais

aprofundadas. Além disso, uma segunda fase do gate 3 busca dar conta de
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definir o marcado alvo; o conceito de produto, através de sua especificacdo em
termos de estratégia de posicionamento, e delineamento dos beneficios do
produto a ser entregue; e, por fim, um acordo sobre os atributos e

especificacdes essenciais que o produto precisa contemplar.

E nesse Ultimo gate que as etapas relativas ao front-end no processo de
Cooper (1990) encontra seu fim. Apos, um aporte maior de investimentos € feito,
dando conta de que o0s conceitos pensados até entdo sejam desenvolvidos até seu
langamento no mercado.

Uma das maiores vantagens dos modelos de processo € a sistematizacao de
um desenvolvimento outrora ad hoc. Ou seja, 0 processo € transparente para todos
os departamentos, o que torna possivel desenvolver uma compreensao comum a
todos. Isso facilita a comunicagdo em equipes tanto quanto a alta gestdo. Porém, a
falta de flexibilidade devido a abordagem sequencial é bastante criticada, tépico que
sera contraposto mais a frente neste trabalho.

Existem muitos processos existentes que contemplam as fases iniciais
existentes. Um dos mais recorrentemente citados na teoria € o modelo de Khurana e
Rosenthal (1998). Para os autores, o front-end inclui a formulacdo da estratégia e
comunicacdo do produto, identificacdo e avaliacdo da oportunidade, geracdo de

ideias, definicdo de produto, planejamento de projeto, e revisdo executiva.

Figura 6 — Modelo de Front-End no Desenvolvimento de Novos Produtos

Elementos de Execucgio do processo
Fundagiao FRONT-END de desenvolvimento de
novos produtos
Es:trfatlg'z gla de dut Pré-fase zero Fase zero Fase zero Especiicacao e
portiolio € produto i definicéo
Identificacdo da Definicao e Definicao e Teste e validago
opo_rtu_nldade B conceito de conceito de de prototipo
preliminar: andlise produto produto
?;::j;c?:o e Manufatura em
Organizacéo do 9 volume
desenvolvimento
de produto: I Lancamento de
estrutura, papeis, mercado
incentivos e
normas
Decisao
Go / No-go

Fonte: Khurana e Rosenthal (1998)
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Porém, o modelo de Khurana e Rosenthal (1998) nao descreve a identificacao
de oportunidades preliminares e geracao de ideias em detalhes. Verworn et al. (1999)
sugerem que qualquer tipo de inovacdo deve ser iniciado com uma avaliacdo do
mercado potencial. Contudo, as ideias sdo tradicionalmente geradas no campo
técnico, através de uma equacgdo simples de impulso tecnoldgico versus impulso de
mercado. Para inovacdes radicais, a primeira avaliacdo quase sempre é qualitativa.
Conforme o projeto avanca, novas informagbes sdo obtidas e a incerteza é
proporcionalmente diminuida. O resultado do primeiro filtro qualitativa € um portfélio
de ideias.

A fase zero entrega o conceito do produto, que inclui identificacdo preliminar
de necessidades de consumidor, segmentos de mercado, situacbes de
competitividade, prospecc¢do de negocios, e alinhamento com planos existentes. Na
fase um, a viabilidade técnica e de negdcios é avaliada, o produto € definido, e o
processo de desenvolvimento de novos produtos é planejado.

O modelo front-end de Khurana e Rosenthal (1998) tem vantagens e
desvantagens. Por um lado, é uma boa ferramenta de visualizacao e estruturacdo das
atividades front-end, o que reduz a nebulosidade e facilita a comunicac¢ao. Por outro
lado, carece de flexibilidade. Essa flexibilidade é fundamental nas etapas iniciais do
processo, onde a incerteza ainda € grande. Essa “incerteza” no processo diz respeito
a diferenca entre a quantidade de informacdes necessérias para desempenhar uma
tarefa em particular versus a quantidade de informacdes ja obtidas (VERWORN et al.
1999).

Da mesma forma que é possivel afirmar que a inovacdo € um processo, como
ja amparado nessa revisdo bibliografica, € possivel encontrar em seu inicio
caracteristicas de um “front-end da inovagdo”. Segundo Teza et al. (2012), o fuzzy
front-end também é referido como Front-end da Inovacéo (FEI) por outros autores
(POSKELA, MARTINSUO, 2009; BERTELS, et al., 2011; HANNOLA, OVASKA,
2011). Novamente se afirma que os processos de inovacgao e de desenvolvimento de
produtos sdo indissociaveis, mas algumas diferencas fundamentais para seu

estabelecimento e sustentagcdo podem ser vistas a partir da figura 7 a seguir:
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Figura 7 — Comparacéao entre o PDNP e o FEI

FEI PDNP
Natureza do trabalho Experimental, geralmente caotica. Estruturada, disciplinada e
Dificuldade de planejar. Momentos | orentada para o objetivo com um
de Eureka plano de projeto
Data de comercializacio Imprevisivel Definivel
Financiamento Variavel. Nas fases iniciais, muitos Orgamentada

projetos podem ser cancelados,
enquanto outros precisam
financiamento pra prosseguir

Expectativas de receita Geralmente incerta. Algumas vezes Crivel e com aumento de certeza,
feita com grande quantidade de andlise e documentacio conforme a
especulagio data de entrega se aproxima
Atividade Individual e em equipe em dreas Equipe multifuncional de
para minimizar o rsco ¢ otimizar o desenvolvimento de produto efou
potencial Processo

Fonte: Teza et al. (2012)

Kim e Willemon (2002) afirmam que o FEI inicia quando uma oportunidade é
considerada digna de ideacao, exploracao e avaliacdo e termina quando a empresa
decide investir na ideia, comprometendo recursos para o seu desenvolvimento, e
lanca para o projeto. Deve-se considerar que, no front-end da inovacéo, ideias e
oportunidades sao interligadas, pois, reconhecer ou criar uma oportunidade € uma
ocasido para gerar ou testar uma ideia, bem como uma ideia pode levar a uma
oportunidade e essa pode exigir uma nova ideia para ser aproveitada.

Nesse sentido, Koen et al. (2014) tratam o FEI como um conjunto de etapas
preliminares ao processo de desenvolvimento de produtos, denominadas pelos
autores como New Concept Development. Para os autores, o “motor” do modelo sdo
5 etapas que comportam desde a identificacdo das oportunidades, sua analise, a
geracdo de ideias, sua posterior selecdo, e a definicdo do conceito, que servira de
input para o processo seguinte, especifico ao desenvolvimento empirico da solucéo.
Essas etapas sdo constantemente relativizadas com os fatores de influéncia
macroambientais, e como todos 0s demais processos de terceira geracao, as etapas
do NCD séo iterativas — por isso a representacdo circular do modelo — podendo ser

resgatadas e complementadas conforme constatado nas etapas posteriores.
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Figura 8 — Funcionamento do modelo New Concept Development
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Fonte: Koen et al. (2014)

ApOs esses estagios e gates 0 processo se encaminha para o desenvolvimento
efetivo do novo produto, seus testes, insercdo no mercado, e avaliagdo de
performance. Para Khurana e Rosenthal (1998), o front-end é completado quando
uma unidade de negbécio se compromete com o financiamento e lancamento de um
novo projeto de desenvolvimento de produto, ou decide néo o fazer (no-go decision).

Porém, considerando o recorte desta pesquisa (front-end), essas etapas
posteriores ndo serdo detalhadas, pois entendem-se que o gatilho essencial para o
desencadeamento da inovacéo foi disparado anteriormente.

Uma importante constatacdo sobre os processos estudados aqui é que todos
possuem importantes definicbes no sentido de auxiliar no desenho das bases
necessarias para que os processos de inovacao e desenvolvimento de novos produtos
tenha sucesso. Mootee (2011), por exemplo, aponta que o gerenciamento do fuzzy
front-end requer a combinacdo de diferentes competéncias de diferentes disciplinas
para descobrir as informacdes e possibilidades mais salientes que irdo ajudar a dar
forma; o balanceamento entre exploracédo e investigacdo divergentes com analises
convergentes; o desenvolvimento e articulagdo entre consciéncia holistica das
necessidades atuais e emergentes dos consumidores, bem como valores, modelos

mentais e expectativas; coletar, organizar e dar sentido as for¢cas que vao auxiliar a
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dar forma a aceitacdo e praticabilidade dos novos produtos, servicos e modelos de
negocio; sintetizar e clarificar as oportunidades competitivas de forma a estabelecer
0s pontos de inicio mais efetivos para a inovacao; ajudar organizacdes a melhor
compreender as escolhas e explorar oportunidades o mais cedo possivel, antes de
investir tempo e recursos.

Esses apontamentos sdo importantes, mas pouco auxiliam na estruturacao das
bases fundamentais do front-end de forma que seja possivel relacionar
assertivamente seu desempenho em relacdo aos individuos de competéncias ou
areas especificas que o compdem. Intrinsicamente, essa falta de sistematizagcéo
operacional do processo transforma o fuzzy front-end em algo ainda mais caotico ou
difuso. Boeddrich (2004), por exemplo, diz que € comum ouvir que o FFE precisa
permanecer dessa porgque isso garante impacto criativo no processo de inovagao.
Conceitualmente sim, mas como ja foi verificado, é possivel estrutura a inovacao, e
essa é uma das lacunas que motivou a problematizacdo desta tese, a partir da qual
buscar-se-a compreender como ela pode se transformar em oportunidade pelo e para

o design.
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5 SOBRE PENSAR E FAZER DESIGN HOJE

A discussao sobre a definicdo e as atribuicdes da atividade de design é longa.
A despeito de sua etimologia — que per se ja oferece subsidios para outra discusséo
igualmente complexa — as atribuicdes do profissional de design ainda sdo um tanto
nebulosas, muito provavelmente em funcado da amplitude da atuacdo que a atividade
adquiriu ao longo do tempo. A despeito disso, o design parece ter encontrado seu
espaco e relevancia junto a outros campos do saber humano, tanto que existem até
mesmo “doencgas de design”, como a Sindrome de Stendhal’.

Contudo, o design ndo consegue manter uma mesmo estado por longos
periodos de tempo. Entender o caminho que a atividade vai seguir requer
compreensao das ocorréncias macrocontextuais de hoje, mas também um olhar
minucioso para como o design j& se caracterizou. Assim, Verganti (2009) sugere que
o melhor caminho para a compreenséo da definicdo de design é conhecer a historia
da atividade.

Nesse sentido, por ser uma disciplina que historicamente foi muito vinculada a
pratica operacional, é possivel conhecer o design pelo seu desenvolvimento
produtivo, sejam estes manifestos através de objetos fisicos, pecas graficas, servicos
ou mesmo um modelo de negdécio. Para tanto, o termo ‘artefato’, consolidado por
Herbert Simon em seu seminal “Sciences of Artificial” para designar todo produto da
capacidade criativa humana, e ja introduzido nesta tese, sera utilizado aqui para
caracterizar toda a diversidade de resultados possiveis do esfor¢co do designer.

Ao longo de sua histéria, o design incrementalmente passou a ser intrinseco a
um contexto mercadoldgico complexo, composto por relacdes comerciais, produtivas
e de consumo incapazes de manter uma forma Unica, tendo em vista as constantes
transformacdes sofridas pela sociedade contemporanea (BAUMAN, 2001,
LIPOVETSKY, 2004). Além destas perspectivas sociais e econdmicas, 0 pensamento
metodologico também influenciou — e ainda influencia — n&o so a definicdo de novos
paradigmas utilitarios, mas também os padrbes estéticos de cada época, pautando

diretamente a criagédo e o desenvolvimento de produtos. Dessa forma, a concepcgao e

7 Sindrome de Stendahl € nome de uma patologia que aflige os individuos impactados emocionalmente

por artefatos de grande beleza estética (CROSS, 1990).
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a valorizacdo de determinados atributos dos produtos desenvolvidos estéo
diretamente conectadas ao periodo e realidade vivenciada, ou seja, do contexto
politico, econdmico, social e tecnolégico (SCOLARI, 2008).

Ao longo desse periodo de evolucao do design, trés momentos podem ser
identificados com facilidade: o primeiro envolve o periodo das guerras mundiais,
marcado pela preocupacdo com a funcionalidade e usabilidade, responsavel por
caracterizar a forma como propulsora do melhor desempenho e facilitadora no
processo de producao; o segundo, sobre a preocupacao do mercado com relacdo as
dimensdes da estética da forma; e o terceiro momento nas relagdes dos usuarios com
o significado dos produtos (BURDEK, 2006; SCOLARI, 2008). Estas classificacfes
em Lobach (2001) séo identificadas como as fung¢des funcionais, formais e simbélica
de um produto, proporcionando uma analise das relagdes com a evolucdo do pensar
design, a compreenséo da sociedade e a evolug¢ao dos produtos.

Apesar de o design ser usualmente associado a novidade e originalidade, a
maior parte dos projetos tradicionais € baseada em fazer variagcdes de projetos
prévios. O designer leva em conta toda a amplitude de critérios em design e
requerimentos definidos pelo briefing do cliente, de aspectos técnicos e legais, e
critérios auto impostos como atributos estéticos e formais da proposta.
Eventualmente, o problema definido pelo briefing do cliente sera vago, e apenas
através do designer sugerindo possiveis solucdes € que os requisitos e critérios do
cliente podem se tornar mais claros. As conceitualizagbes e representacdes iniciais
do problema e da solug¢édo sdo criticos para os procedimentos que se seguirdo - as
alternativas que poderdo ser consideradas, o teste e validacdo, e a proposta final
(CROSS, 1990).

Complementarmente, Moes et al. (2008) apontam que a experiéncia criativa
completa comporta ainda usabilidade, negdcios, finangas e gerenciamento do ciclo de
vida completo de projetos de design, ndo apenas do design per se. Atencédo as
guestdes sociais e culturais também sdo necessarias para que seja possivel sentir
simpatia ao usuario, bem como estar orientado para o mercado, 0 que auxilia 0s
designers na compreensédo do contexto do negdcio de design. E um campo tanto do
fazer quanto do criar, tendo como possivel fim produtos e servicos que atendam as

necessidades humanas, que deleitem e informem.
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Pela sua origem multidisciplinar, o design tem a capacidade de dialogar com
as artes, com as ciéncias humanas, sociais, fisicas e biolégicas, engenharia e
negocios (NORMAN, KLEMMER, 2014). Ndo raramente o design é, com algum
sentido, posicionado entre as artes e as engenharias, sendo estes opostos extremos.
A partir dessa premissa, Owen (2004) diz que a diferenca fundamental entre designers
e artistas € que geralmente os designers trabalham em equipes para gerar artefatos
demandados pela sociedade, além da 6bvia diferenca entre a natureza dos produtos
gerados da atividade de cada um. Designers trabalham para os outros, utilizando
ferramentas de planejamento e desenvolvimento para organizar a informagédo no
projeto de coisas para melhorar a qualidade de vida das pessoas. Artistas trabalham
na subjetividade, motivados em grande parte pela auto expressao, produzindo
conteldo com objetivos estético e intelectualmente estimulantes; s&do auto
direcionados e tradicionalmente trabalham para eles mesmos.

No outro polo, a diferenca entre designers e engenheiros é que, apesar de
ambos se preocuparem com o planejamento, desenvolvimento e producdo dos
produtos, os designers tendem a se concentrar nas necessidades das pessoas e nas
formas como os produtos podem ser seguros, faceis de utilizar, e confortavel as
pessoas. Engenheiros concentram-se mais nos problemas de fazer um produto
funcionar bem para as func¢des que deve desempenhar e otimizar seu desenho para
producdo (OWEN, 2004).

Essa relacdo pode ser considerada simpléria demais para explicar uma
profissdo complexa e em constante transformacao como o design. No entanto, de fato
fornece alguma base para ajudar na definicdo que hoje ainda tem condi¢cGes de, muito
objetivamente, explicar o que é design: das artes, a atividade herdou a preocupacéo
com a forma, bem como a absorcéo de métodos e processos pouco estruturados para
a concepcéao de artefatos; das engenharias, o design herdou a orientacdo para o
cuidado com a funcionalidade, de forma a adaptar-se a maior gama de usuarios
possiveis, através de materiais e mecanismos normatizados para tal.

Esse binbmio aparece em Norman (2005) como dois dos pilares fundamentais
para sustentacdo da atividade de design. Além delas, o autor ainda acresce uma
terceira dimenséao, que é o “significado” como o aspecto mais abstrato da relacao
usuario-artefato, e talvez o mais importante. Essa dimensdo descreve como 0S

individuos se relacionam e, eventualmente, criam vinculos emocionais com a interface
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em questdo, seja um servico ou um produto fisico ou virtual. Para tanto, existem
ferramentas projetuais que auxiliam no levantamento de dados desse teor, bem como
no desenvolvimento de solucdes igualmente complexas.

Do ponto de vista mercadolégico, segundo Yang et al. (2005), no passado, a
maior parte das empresas posicionava o0 designer no final das atividades de
desenvolvimento de produtos, o que reduzia significantemente o potencial de
contribuicdo do designer para os objetivos e estratégias da organizacdo. Conforme o
mercado global foi se tornando cada vez mais competitivo, algumas empresas
internacionais como Acer, Apple, Philips e Sony, adaptaram programas holisticos de
design para integrar o design nos processos de “conceito-para-mercado” e deixar os
designers participar nas tomadas de deciséo para planejamento e posicionamento de
produto.

Devido a crescente competitividade global, empresas tem revisto seus
processos de desenvolvimento de produto e introduzido novas tecnologias,
procedimentos e equipes multidisciplinares para encurtar o tempo de lancamento de
novos produtos (time-to-market). Essa tendéncia transformou o contetdo tradicional
de trabalho dos designers, entdo agora eles precisam estar proximamente envolvidos
no processo inteiro de desenvolvimento até o lancamento, interagindo
transversalmente com outras disciplinas e estagios de intervencéo, pois no nucleo
mais central da sua atuacdo mercadoldgica ou conceitual, o design pode ser encarado
pelo seu envolvimento com a definicdo e resolucao de problemas, analise, invencéo
e avaliacdo, guiado por grande sensibilidade em respeito do meio ambiente, bem
como necessidades estéticas, culturais e funcionais centradas na humanidade
(OWEN, 2004).

Ainda segundo Owen (2004), nos paises desenvolvidos, o impulsor central da
economia estd se movendo do servico para as industrias do conhecimento. A
mudanca é uma continuacdo das tendéncias que comecaram no século XIX com o
movimento do trabalho primario da agricultura para a manufatura, e da manufatura
para os servicos. Os empregos em manufatura sdo constantemente repassados aos
paises em desenvolvimento, ao passo que lentamente a industria do servigco também.
O design é um agente central no aprimoramento dessas atividades do conhecimento,
junto com os bracos cientificos e de pesquisa de muitos outros campos. Sua

capacidade de interlocucdo com discursos e atuacdes interdisciplinares ainda é
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bastante impar em relagdo as demais areas do saber e da pratica. Talvez o design
nao seja um campo de sobreposicdo de conhecimento, mas de fato possui a viséo e
ferramentas necessarias para mediar esse dialogo entre diversas disciplinas que
podem ser conjugadas na busca pela solugéo de problemas complexos.

E dificil, hoje, definir os limites da atividade de design. Na sua abordagem
“doctrine of placements”, Buchanan (1992) ja enxergava o design como uma “arte
liberal”, no sentido de que a atividade pode ser compartilhada com qualquer pessoa
na sua vida diaria, mesmo sem formacao ou instrucédo formal, através da experiéncia
gerada pelo enfrentamento de problemas diérios. Para ele, essa relagdo comum na
vida contemporanea gerou quatro grandes areas em que o design € explorado por
designers profissionais e por outros que ndo se veem dessa forma: comunicacao
visual e simbdlica, objetos materiais, atividades e servicos organizados, e 0
desenvolvimento de sistemas complexos para viver, trabalhar e aprender.

Olhando para o passado recentes da atividade de design, vendo o quanto a
humanidade foi capaz de transforma-la, € possivel apenas especular sobre o que vira
no futuro. No entanto, em comparacdo com a pratica de design, a educacao para a
formacao de designers nem sempre conseguiu acompanhar esse ritmo, ao passo que
muitas escolas de design continuam a ensinar seus estudantes com as tradicionais
habilidades, conhecimentos e processos (YANG et al., 2005).

Até aqui o design adquiriu contornos diversos, sempre buscando se adaptar a
contextos macro ambientais ou mesmo liderando transformacdes nestes. Essa
aparente nebulosidade na caracterizacdo das diferentes facetas do design como
atividade criativa sera tomada como principio ao longo desta tese, pois uma das
caracteristicas mais distintas do mundo atual parece ser a incerteza, em qualquer
campo da atividade humana, e uma das maiores habilidades em design é a
capacidade de responder de forma flexivel a essas incertezas, reconsiderando
suposi¢oes, modificando abordagens e reavaliando solugbes, pedindo emprestado
fragmentos conforme apropriado da gama de modelos de métodos e estratégias
disponiveis.

Esse senso de apropriacdo é desenvolvido através de experiéncia,
tradicionalmente construida nas escolas de arte e design por meio de projetos cada

vez mais extensos e complexos. Porém, a educacao formal em design continua sendo



51

suficiente para lidar com as diversas dimensfes problematicas que circundam o

profissional de design?

5.1 OS PROBLEMAS EM DESIGN E A COMPLEXIDADE DE SE PROJETAR
PARA O MUNDO CONTEMPORANEO

O design como atividade projetual e campo cientifico ainda é bastante recente,
sobretudo no Brasil. Em funcéo disso, é facil perceber que a visdo geral acerca do
resultado do esforco de design, mesmo entre os designers, é muitas vezes limitada
ao desenvolvimento de produtos ou sistemas de comunicacéo visual. De fato, alguns
cursos de graduacéo, na sua responsabilidade em formar designers, ainda possuem
essa subdivisdo em seus curriculos, gerando profissionais igualmente segmentados.

Essa condicdo ndo é de todo inadequada. Porém, essa delimitacdo pode ter
sido eficiente em um tempo em que os problemas eram consideravelmente menos
complexos do que os que sédo encarados hoje em nivel politico, econdmico, social,
tecnologico e gerencial, mas atualmente essa complexidade orientou o surgimento de
outros campos tematicos dentro das profissées buscando adaptacédo a essa realidade
gue se estabeleceu, e com o design nao foi diferente.

Isso porque se chegou em um momento de tal nebulosidade que solucdes
criativas provenientes de metodologias fechadas, encaradas como uma série de
passos que devem ser seguidos sistematicamente, deixaram de prover os subsidios
suficientes para solucionar problemas, principalmente no esfor¢co de gerar inovacao.
Isso demandou novas abordagens de design, capazes de provocar discusséo sobre
a origem dos problemas ou oportunidades, o que do ponto de vista da inovacdo é
fundamental.

Contudo, o discurso mais atual dentro da inovagdo em design se baseia na
teoria de que as pessoas nao adquirem apenas produtos, mas significados. Ou seja,
muito além de buscar as melhorias funcionais e formais desempenhadas por objetos,
as pessoas passaram utilizar produtos e servicos como suporte de construcdo e
sustentacdo emocional e sociocultural, constituindo um objetivo primordial que
transcende seus aspectos utilitarios: a formacdo de uma identidade propria em meio
ao completo caos informacional e cultural que caracteriza 0 mundo contemporaneo
(MCCRACKEN, 2003; BAUDRILLARD, 2008; VERGANTI, 2009).
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Esse condicionamento para a inovagao €é outro alicerce fundamental do design
como uma abordagem que busca solucionar problemas organizacionais “intangiveis”,
e nao apenas em fim de processo de desenvolvimento de produtos. Para Calvera
(2006), desde que o design se tornou um planejamento de processos e servi¢os, além
de produtos e sistemas, sua compreensao adquiriu carater estratégico, mais proxima
a natureza do praticar que a do fazer.

Em sua esséncia, do ponto de vista epistemoldgico, essa abordagem tem o
mesmo proposito e origem das ja citadas delimitacdes do design. Nesse sentido,
Calvera (2006) defende que a nogao de “disciplina projetual”’, defendida por Tomas
Maldonado, cobre o que é comum em todas atividades na fabricacdo do artificial,
resultando na queda das barreiras que separavam os limites disciplinares.

Contudo, essa condicdo de abertura e abstracdo nao foi consolidada de
imediato. Para que hoje o design fosse identificado como um novo paradigma para
lidar com problemas em muitas areas, sobretudo no mundo dos negdcios, foi
necessario propor e testar varios modelos, baseados largamente em diferentes formas
de enxergar problemas, situacdes e oportunidades para o design, utilizando teorias e
modelos de metodologias oriundas da psicologia, educacdo, negocios e diversos
outros campos do conhecimento. Juntas, essas correntes criaram uma rica e variada
compreensao de uma realidade humana bastante complexa (DORST, 2011).

Diferente do que uma analise superficial acerca dessa abordagem pode
sugerir, essa complexidade nao é produto das transformac¢8es do século XXlI, pois ja
nos anos 1970 surgiam novos métodos de design direcionados a operar na escala de
problemas macro, na escala de sistemas, a escala dos padrdes invisiveis e intangiveis
da experiéncia e da utilizagdo (JONES, 1979).

Dessa forma, € possivel classificar o surgimento de classes de métodos em
funcdo do zeigeist que se estabeleceu. Para Bayazit (2004), os chamados métodos
de primeira geracdo eram bastante simplistas, incapazes de dar conta dos requisitos
complexos do mundo real. Os métodos de segunda geracao, também chamados de
meétodos argumentativos, defendidos pelo professor da Escola de Ulm e Berkeley
Horst Rittel (BAYAZIT, 2004), avancaram propondo etapas de compreensao do
problema, envolvendo o usuario na identificagdo de seus objetivos.

Essa ultima classificacdo de Rittel se transformou em um dos paradigmas na

atuacao do designer. De acordo com Calvera (2006), o bom designer sabe fazer a
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pergunta certa as pessoas certas, no momento certo, absorvendo o papel de mediador
entre habilidades e corpos de conhecimento, bem como entre os interesses do
consumidor-usuario-receptor e o fabricante-produtor.

A proxima geracdo de métodos € onde hoje se encontra abordagens
como o design thinking, por exemplo. Essa geracdo, a 32 é caracterizada pelo
estabelecimento dos chamados wicked problems, ou “problemas traigoeiros”, em
traducdo proposta por Lessa (2013). Em Archer (1979), essa caracteristica aparece
como “mal definicdo” do problema, expondo a circunstancia em que 0s requisitos nao
contém informacdes suficientes para possibilitar o designer chegar as vias de atender
esses requisitos simplesmente pela transformacdo, reducdo, otimizacdo ou
superimposicao da referida informacgéo por si s6. Ja em Dorst (2003), essa condi¢cao
se apresenta de forma variavel em trés niveis, chamadas de determinacdo do
problema, conforme serd aprofundado em seguida.

Novamente citando Rittel, Buchanan (1992) expde que a maioria dos
problemas encarados por designers sdo wicked problems. Para ele, esses tipos
bastante peculiares de problemas caracterizam-se por serem sistémicos e mal
formulados, onde as informacdes sao confusas e os pontos de tomadas de deciséo
sdo conflitantes. Isso mostra que nao ha condicbes definitivas ou limites nos
problemas de design, dando dimenséo a ja citada complexidade contemporanea.

Face a face com esses problemas traigoeiros, tanto os designers quanto outros
profissionais em atividade de concepcao do artificial normalmente possuem alguns
caminhos mentais que garantem que, em algum momento desse percurso tortuoso, a
solucéo sera vislumbrada. Dorst (2011) discorre sobre esses caminhos, apontando
que a forma padrdo de raciocinio nessas situacfes € a “abducado”, que por sua vez
pode apresentar-se de duas formas, nomeadas por ele como abduc¢éo 1 e abducéao 2.

A primeira € associada a solucéo de problemas convencional, onde se conhece
tanto o valor que se busca criar quanto o “como”, um principio de trabalho que ajudara
a alcancar o valor que se intenciona. Aqui, “valor” aparecer como um resultado artificial
tangivel ou intangivel diretamente dependente do esfor¢o de design. O que falta nessa
abducéo 1 é o “o que”, um objeto, servigo ou sistema, que vai definir tanto o problema

guanto ao espaco potencial para o surgimento de uma resposta.



54

Isso é o que frequentemente engenheiros e designers fazem: criar um projeto
gue opere com um principio de trabalho conhecido, e dentro de uma perspectiva de
criacao de valor a ser entregue para alguma das partes componentes do projeto

A outra forma, abducdo 2, € mais complexa, pois no inicio do processo de
solucéo de problema se conhece apenas o valor final que se busca atingir. O desafio
nesse tipo de abducdo € perceber o que criar, enquanto ndo ha um principio de
trabalho confiavel para direcionar ao valor aspirado. Esse tipo € o que frequentemente
as organizac6es enfrentam todos os dias e, portanto, sera o tipo abordado nesta tese.

Ainda em Dorst (2011), nessas situacdes em que o contexto de um problema
€ bastante nebuloso foi observado que designers experientes tendem a deixar de lado
a raiz desse problema para buscar novos focos em questdes periféricas a ele. Dessa
busca por ampliar o contexto do problema surgem os ja citados frames, que sdo novas
condutas e visdes sobre o0s varios contextos que cercam um determinado problema.
Assim, o0 processo de framing tem a capacidade de gerar novos problemas com
diferentes enfoques, o que favorece a solucdo em direcdo a inovacdo, como

exemplificado na equacéo abaixo:

Oportunidade/ problema trai¢oeiro + (re)framing = Novo Problema

Trazendo para o universo organizacional, ha muitas maneiras de listar as

praticas e premissas de design adequadas para lidar com situacdes problematicas:

a) Organizacdes frequentemente operam de modo a utilizar menos esforco e
menos recursos, estabelecendo uma maneira de solugédo de problemas
para criar algo novo, apostando tudo aqui, enquanto mantém constantes
‘comos” e “valores”.

b) Quando a abducédo 1 ndo d& o resultado esperado, entdo a empresa deve
abordar o modo 2, que também requer a criagdo de um “como” novo. A
organizacgéo pode fazer isso aplicando um dos frames ja existentes.

c) Em funcao do exposto em “b”, a empresa pode contratar consultorias para
trazer novos frames que ja estdo em seu repertdrio, podendo tornar-se parte

integrante da capacidade de solucao de problemas da organizacéo.
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d) Olhar e investigar problemas sob outros angulos e tematicas resulta na
habilidade de criar novos frames que podem ser incorporados aos “comos”
das organizacbes. Se esse passo crucial for dado, as empresas serdo
capazes de lidar mais eficientemente com seus desafios abertos e

complexos no futuro.

Parece frustrante pensar que trabalhar com o design significa operar nas
incertezas, subjetividades e complexidade, em algum grau. Porém, um olhar mais
atento as diversas manifestacfes do design pode fazer essa visdo se dissipar, dando
lugar a compreenséao dos problemas como oportunidades, pois sdo esses problemas,
quase sempre “traicoeiros”, que movimentam a atividade criativa.

Bezerra (2005) expde que os individuos sdo estudantes ndo apenas de
disciplinas, mas de problemas, e isso se prova verdadeiro no caso dos esforgos de
inovacado. Problemas em inovacao envolvem a exploracao de trés questdes principais:
primeiro, o que é desejado pelo mercado/ consumidor; segundo, o que €é possivel ser
desenvolvido com as tecnologias e métodos disponiveis; e terceiro, o que é rentavel
para o negocio.

Uma vez que informacgdes sobre o problema sao “flutuantes” e solugdes
claramente prescritas tradicionalmente sao inexistentes no design, pois a natureza
dos problemas acompanha as transformacdes de um dado contexto, se um ajuste
precisa ser estabelecido entre os critérios do problema e sua solucdo. Além disso,
nesse ponto a habilidade do designer em interpretar o problema é criticamente
importante. A interpretacdo entre problemas determinados ou indeterminados, para
utilizar a denominacao de Dorst (2011), ja foi defendida como mais dependente do
solucionador do problema do que da estrutura do problema em si.

Uma vez que a percepgdo do problema influencia o modo pelo qual ele é
abordado, um problema determinado pode ser resolvido através de estratégias de
problemas subdeterminados: restricbes aparentes que circundam o referido problema
tem a capacidade de se tornarem emancipadoras. Inversamente, quando problemas
indeterminados sédo erroneamente visualizados como determinados, barreiras para o
sucesso da solucdo podem emergir. Isso é especialmente verdadeiro no caso dos
designers iniciantes exibindo pensamentos dualistas onde alternativas estao faltando

na busca pela resposta correta.
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Ampliar a capacidade de viséo holistica para os estudantes de design significa
municia-los com mais instrumentos para encarar os diferentes problemas que
certamente enfrentardo em algum momento de suas trajetérias. Trabalhar com
curriculos de design que promovem projetos para as solucionar problemas abertos
torna ainda mais evidente as diferencas de abordagem dos estudantes frente aos
desafios projetuais das disciplinas. Enquanto alguns estudantes preferem trabalhar
com problemas melhor definidos, ou com maior dependéncia de instrucdo ou método
(DREYFUS, 2004), outros podem preferir uma maior liberdade pessoal para
exploracdo e interpretacdo e redefinicdo do problema. Aqueles que caminham na
busca de uma unica solugdo correta, ou dualista (PORTILLO, DOHR, 1989),
confrontam ainda mais problemas na geracdo de alternativas quando estédo
projetando e parecem menos aptos a desempenhar suas atribuicbes projetuais
esperadas.

Por outro lado, retomando a “doctrine of placements” de Buchanan (1992),
agueles que mantém a visdo aberta o suficiente para enxergar problema e seu
processo resolutivo sob outras perspectivas que nao apenas a de origem possuem
mais chance de atingir uma condi¢céo de inovagao ndo apenas na solugao final, mas
também no seu repertorio de solucao de problemas.

Essas caracteristicas, de um modo geral, sdo criadas ainda no percurso
formativo do estudante, quando grande parte das suas competéncias e compreensao
do complexo universo do design sdo desenhadas. O préximo capitulo d& conta de

apresentar essas relacgoes.



57

6 EDUCACAO EM DESIGN: COMO ESTAMOS FORMANDO DESIGNERS
COMPETENTES

O design como atividade produtora de valores econdmicos e vantagens
competitivas é um topico relativamente recente, mas bastante prolifico em sua
discussdo. No Brasil, em funcdo de sua tardia e incerta regulamentacdo, essa
discusséo muitas vezes se centra nos limites da atividade (o que faz o designer) e no
perfil formal de quem pode atuar nesse campo (quem faz design).

Uma das frentes mais criticas nesse debate surge da propria organizacao
curricular dos cursos superiores de design, que possuem incumbéncia formal no
desenvolvimento dos designers profissionais. Porém, a maior parte dos curriculos de
design sdo construidos na premissa de que se pode aprender design apenas na
pratica (DORST; REYMEN, 2004). Os autores explicam que esse é um método
poderoso, mas que acaba sendo bastante trabalhoso tanto para os estudantes quanto
para seus professores, envolvendo extenso trabalho repetitivo. Além disso, dada a
complexidade dos problemas de design e sua nao rara ma estruturacdo para fins de
projeto, nem sempre é claro o que exatamente € aprendido pelo aluno, pois ha
dindmicas exigidas do designer que ndo sao tao simples de serem absorvidas através
do modelo tradicional de ensino-aprendizado. Por exemplo, como ser um visionario,
o nivel mais alto de competéncia, em um campo de transformacdes tao recorrentes
como o design?

A dificuldade em perceber esse pressuposto de forma estruturada na atuacéo
do designer vem dos limites que a propria area se impde. Para Owen (2004), a
atividade de design envolve definir e resolver problemas, analisar, inventar e avaliar,
guiado por grande sensibilidade em respeito do meio ambiente, bem como
necessidades estéticas, culturais e funcionais centradas na humanidade.

Yang et al. (2005) corroboram com essa percepgdo, indicando que de fato ha
hiatos entre o que os estudantes aprendem na universidade e 0 que se espera deles
na pratica no mercado de trabalho. A primeira hipétese defendida pelos autores é que
o trabalho do designer de hoje é diferente do passado, e ha pouca informacgéo sobre
seu emprego no mercado de trabalho, que por sua vez também estd em constante
transformacdo. Considerando a complexidade organizacional das universidades,

impactante em todas as suas estratégias incluindo a reformulacdo de curriculos de
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cursos, é possivel que sempre exista defasagem entre mercado e academia, e ndo
necessariamente ancorando apenas o lado da academia: se por um lado as dinamicas
essenciais do mercado transcorrem em velocidade impar, proporcionando a adoc¢ao
quase imediata de novas tecnologias ou métodos, por outro a academia, em seu
objetivo maximo de construcdo de conhecimento, tem a capacidade de preconizar e
estruturar essas transformacodes, disseminando esse conhecimento ndo apenas em
nivel de pesquisa, mas também de ensino.

Portanto, é possivel também que o estudante ndo encontre aplicagdo imediata
de préticas e conceitos absorvidos durante seu aprendizado formal, podendo surgir
dele a percepcdo de que metodologias e outros conhecimentos e instrumentos
rigorosos do design de nada servem no mercado.

A segunda hipotese, ainda em Yang et al. (2005), é que dentro do campo do
design ainda n&o se concluiu se os profissionais devem ser formados como
generalistas ou especialistas. No Brasil, h& iniciativas estruturadas que promovem e
garantem espaco para ambas as situacdes, como a graduacao tecnoldgica, que teve
suas primeiras ofertas de curso ainda nos anos 1970, mas consolidadas no Conselho
Nacional de Educacgédo (CNE) a partir de 20028. Segundo Resolugéo do CNE (2002,

p.01), dentre os objetivos dos cursos superiores de tecnologia (CST) destacam-se:

Incentivar o desenvolvimento da capacidade empreendedora e da
compreensdo do processo tecnoldgico; incentivar a producéo e a inovagao
cientifico-tecnoldgica, e suas respectivas aplicacdes no mundo do trabalho;
desenvolver competéncias profissionais tecnolégicas, gerais e especificas;
propiciar a compreenséo e a avaliagdo dos impactos sociais, econdmicos e
ambientais resultantes da producdo, gestdo e incorporacdo de novas
tecnologias; promover a capacidade de continuar aprendendo e de
acompanhar as mudancas nas condi¢cfes de trabalho, bem como propiciar o
prosseguimento de estudos em cursos de pds-graduacdo; adotar a
flexibilidade, a interdisciplinaridade, a contextualizacdo e a atualizacdo
permanente dos cursos e seus curriculos; garantir a identidade do perfil

profissional de concluséo de curso e da respectiva organizacao curricular.

8 Resolucdo CNE/ CP3, de 18 de dezembro de 2002. Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/CP032002.pdf. Acesso em: 16 de julho de 2018.
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E possivel notar na esséncia dos CSTs existe muita similaridade com o
bacharelado, tipologia de formacéo predominante no desenvolvimento dos designers
no Brasil. Porém, tendo em vista justamente a j& comentada velocidade de
transformacao do mercado e dos contextos mais amplos da sociedade, sobretudo nas
areas de base tecnolOgica, 0 governo estruturou os cursos superiores de tecnologia
de forma a suprir a industria com mao de obra de nivel superior no menor tempo
possivel, cerca de dois anos, através da estruturacdo de curriculos mais enxutos,
contemplando mais os aspectos praticos do oficio do que os teoricos, ocasionando
menor aderéncia com a pesquisa de nivel superior.

Dentro do design, as possibilidades de cursos superiores de tecnologia séo
segmentadas em design de interiores, moda, produto e grafico, segundo Catalogo
Nacional dos Cursos Superiores de Tecnologia (2016)°. Nota-se pela especificidade
das segmentacfes que € possivel que de fato essa formacao direcione os egressos
para posi¢coes no mercado com maior assertividade, pois sua estrutura de ensino e
aprendizagem leva em consideracdo apenas o0 essencial para caracterizar essas
segmentacoes.

No entanto, ha limitacbes sérias principalmente em relacdo ao pano de fundo
desta tese: a inovacao. Considerando algumas defini¢cdes ja feitas sobre esse tdpico,
bem como abordagens recentes e ainda em adocdo como a design-driven innovation,
essa especializacao limita possiveis conexfes com outras disciplinas do design ou
com campos de conhecimento mais amplo. Segundo Bezerra (2005), a especializacao
pode ser vista como um pecado mortal para o real inovador, pois estes, em sua
esséncia, sao generalistas especializados, e seu sucesso vem de sua habilidade em
enxergar conexdes com 0s mais diversos contextos e campos do conhecimento.

Esse cenario é refor¢cado por Norman e Klemmer (2014), que defendem que as
novas transformagfes sociais, nos valores culturais e tecnoldgicos exigem e
fomentam novas competéncias dos profissionais de design. A atividade de design é

hoje ainda mais social e arraigada na tecnologia e na ciéncia do que antes, e iSSO

9 Disponivel em:
http://portal. mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=44501-cncst-2016-
3edc-pdf&category_slug=junho-2016-pdf&ltemid=30192. Acesso em: 16 de julho de 2018.
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propicia uma atuagdo em servigos e processos que nao requerem grandes habilidades
fabris, construtivas, que tradicionalmente sdo o resultado primario da educacdo em
design.

Muitos tedricos defendem que o objetivo da educacdo em design é desenvolver
generalistas (YANG et al., 2005). No entanto, as universidades ndo carregam apenas
a missdo da pesquisa ou aprendizados académicos para a vida toda, mas também
absorvem demandas da industria, que esperam graduados equipados com excelentes
competéncias, e dos estudantes, que esperam encontrar empregos satisfatorios e
serem felizes.

Contudo, nao é facil para as universidades estruturar seus curriculos de design
para auxiliar os estudantes a aprender competéncias gerais e especificas durante um
periodo de tempo limitado, pois ha dois pontos de alta complexidade alocados em
diferentes momentos do processo de formacao dos profissionais em design, que
podem ser vistos como input (entrada) e output (saida) nesse fluxo. No input, os
diferentes perfis dos entrantes, entdo egressos das escolas de nivel médio, com suas
distintas e ja bastante impregnadas experiéncias, atitudes e valores na forma como
veem o mundo. O output, j& abordado nesta tese, diz respeito aos fatores macro
ambientais que balizam o mercado e a sociedade, e, consequentemente, a escolha
profissionais dos estudantes.

Corroborando com essa constatacdo, Yang et al. (2005) afirmam que
geralmente cursos superiores de design nas universidades do mundo inteiro
absorvem estudantes com background diversificados. Como resultado, as
habilidades, aptidées e objetivos de carreira dos estudantes de design podem ser
consideravelmente dispersas frente a demanda da industria e do mercado em geral.
Porém, ndo serao estas diferentes bases de experiéncias e interesses dos estudantes
o0 principal ponto de partida para a formacao de designers generalistas?

Diferente do tépico obrigatorio na maioria dos Projetos Pedagdgicos de Curso

(PPC), “perfil do egresso”'?, em que se tenta sintetizar num Unico perfil todos os

100 artigo 3° da Resolucdo de aprovacdo das Diretrizes Curriculares Nacionais para os cursos de
design define o seguinte: “(...) apropriacdo do pensamento reflexivo e da sensibilidade artistica, para
que o designer seja apto a produzir projetos que envolvam sistemas de informac@es visuais, artisticas,
estéticas culturais e tecnoldgicas, observados o ajustamento histérico, os tragcos culturais e de
desenvolvimento das comunidades bem como as caracteristicas dos usuérios e de seu contexto
socioecondmico e cultural” (CONSELHO NACIONAL DE EDUCACAO SUPERIOR, 2004, p.02).
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conhecimentos, habilidades e atitudes do futuro profissional, ter-se-iam “perfis dos
egressos”, a partir de uma estrutura que compreenda os diversos tipos de input no
sistema de ensino superior em design, as demandas de mercado, no outro extremo,
e 0 mais importante, 0 meio, composto pelos diversos caminhos possiveis de serem
percorridos ao longo da formacao universitaria. Possivelmente o maior impacto - ou
exigéncia - desse modelo se daria sobre o docente, que precisaria se posicionar muito
mais como um mediador de conhecimentos diversos, que consigam direcionar as
competéncias em funcéo do background de cada estudante, em funcéo da orientacao
extremamente generalista da proposta, ao invés da dedicacdo de ser a autoridade

maxima em um contetdo muito especifico.

Na educacgéo geral é particularmente importante que os professores tenham
compreensdo fundamental das habilidades que eles estdo buscando
desenvolver nos estudantes. Na educacéo profissional, os professores tém
sucesso quando seus alunos podem ser considerados razoavelmente
competentes para entrar na profissdo no final do curso. Na educacéo
profissional a distingdo entre educacgéo e treinamento é menos claro do que
na educacao geral (DORST; REYMEN, 2004, p. 02).

N&o faz muito que se passou a ter designers ou desenhistas industriais de
formacdo com titulacdo de mestrado dentro das salas de aula, pois até entédo
prevalecia o modelo de Ulm com profissionais com “notério saber” sendo responsaveis
pela construcdo de conhecimento. Esses profissionais operavam sob uma logica de
aprender fazendo, que de fato € um método poderoso, mas esse tipo de conhecimento
passou a ser limitado conforme a atividade foi ganhando novos contornos em funcao
das transformac¢des do mundo. Foi necesséario entender que outros tipos de
conhecimento sédo importantes no desempenho de determinadas atividades.

Essa compreensdo nao foi imediata. Até meados dos anos 1990, com a
possivel excecdo da Escola de Ulm nos anos 1960, ndo houveram grandes
transformacdes em termos de curriculo desde que os nazistas fecharam a Bauhaus
desde 1933. A atencgdo crescente a educagdo em design na década de 80 expos a
falta de principios da educacdo em design claros e bem compreendidos (CROSS
1990).
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Ainda em Cross (1990), na educacao geral é particularmente importante que
os professores possuam compreensdo fundamental das habilidades que eles estédo
buscando desenvolver junto a seus estudantes. No ensino do design, essa
compreensdo pode estar condicionada as especificidades da formagéo do docente
bem como as suas experiéncias como profissional, ou seja, existem competéncias
gue sdo possiveis de serem compreendidas teoricamente, outras, como algumas que
serdo explicitadas na proxima secdo, dependem da experiéncia empirica do
professor.

No Brasil, essa condicdo é impactada diretamente por algumas diretrizes
avaliativas utilizadas pelos 6rgdos competentes, como por exemplo atrelar o grau de
exceléncia de determinado curso ao numero de professores sob contratos de Tempo
Integral ou Dedicacdo Exclusival!, que por outro lado, sobretudo em instituicdes
federais, muitas vezes impedem que esses docentes conduzam atividades
profissionais paralelas que poderiam facilitar a emulacdo de um cenéario em sala de
aula muito mais préoximo a realidade do mercado de trabalho que o estudante
enfrentara.

Por isso, segundo Naveiro e Pereira (2008), os professores encontraram
dificuldade em admitir inadequac¢des na educacao dos novos graduados, enquanto
designers experientes, ja componentes do mercado de trabalham, percebem muito
claramente inadequacdes consideraveis na educa¢ao dos novos graduados.

Nesse sentido, é pertinente citar Michael Polanyi, pesquisador que construiu
teorias nos mais diversos campos do conhecimento. Polanyi fez importantes
contribuicdes sobre a natureza do conhecimento nas atividades criativas, dividindo-o
em conhecimento tacito e conhecimento empirico, duas dimensdes que serao
discutidas nos capitulos seguintes desta tese. Polanyi (1958) diz que o bom resultado
em uma performance é atingido pela observancia de uma série de regras que nao sao
conhecidas pela pessoa que as segue, no contexto aqui tratado, o estudante ou
aprendiz. Para Grant (2007), essa condicdo n&do configura necessariamente um

conhecimento tacito. O autor diz que esse tipo de conhecimento extremamente

11 Essa e outras diretrizes avaliativas do ensino superior brasileiro podem ser encontradas no Manual

de Verificagéo in loco das Condig¢des Institucionais, disponivel em:

http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/Manuall.pdf. Acesso em: 16 de julho de 2018.
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subjetivo, muitas vezes arraigado em experiéncias e referéncias pessoais, pode ser
transferido numa relacéo de ensino-aprendizagem, ao contrario do que dizem outros
autores, que defendem a total impossibilidade de realizar essa transferéncia (GRANT,
2007). Parece, de fato, ndo haver tal impossibilidade, mas sim uma limitacao natural

dos conhecimentos adquiridos por observancia:

Uma arte que nao pode ser especificada em detalhes ndo pode ser
transferida por prescricao, pois ndo ha prescricdo para o que nao é conhecido
em detalhes. Esses conhecimentos podem ser passados apenas por

exemplos, de mestre para aprendiz (GRANT, 2007, pg.175).

Essa afirmacao, apesar de ter sido tecida levando em consideragéo todos os
campos do conhecimento, pode ser vinculada ao design e outros campos criativos
sob a ideia de que se o professor, principal interface de constru¢cdo de conhecimento
no ambiente de aprendizagem tradicional, ndo possui experiéncia pratica em algum
ambito da atividade criativa, 0 ensino de projeto, por exemplo, pode deixar de
incorporar elementos que, apesar de subjetivos ou pouco visiveis, sdo vitais na
trajetdria do aluno frente ao desafio de desenvolver projetos para problemas muitas
vezes pouco determinados. Nesse caso pode haver meramente a replicacdo do que
foi lido pelo professor em algum lugar, deixando de prover aos estudantes
particularidades contextuais que implicam muitas vezes em diferentes atitudes do

designer dependendo da complexidade do projeto.

No mundo prético, produtos e servi¢os de sucesso requerem generalistas que
podem cortar horizontalmente através de muitas das profundas e verticais
especialidades. Generalistas ndo podem ter sucesso sem a colaboracao
préxima com especialistas, enquanto o conhecimento de uma especialidade
€ muito limitado para criar um servico ou produto efetivo para as pessoas sem
a ajuda de designers generalistas. Na universidade, os especialistas
mandam. Como resultado, designers sdo marginais: generalistas em um
mundo de especialistas (NORMAN, KLEMMER, 2014, online, traducao

nossa).

Pode se concluir que o ponto de equilibrio para a formacédo generalista,

orientacao vigente dos bacharelados em design no Brasil, estd na manutencdo de um
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corpo docente multidisciplinar, permeado por professores, designers de formagéo,
gue ndo sejam apenas tedricos em seus campos, mas também com vinculos no
mercado a fim de conseguir repassar a seus aprendizes ndo apenas o conhecimento
formal, mas também o tacito, baseado em experiéncias pessoais prévias. Assim a
responsabilidade na aquisicdo do conhecimento ser4 compartilhada com o aluno, que
sera responsavel por absorve-lo como um tipo de matriz, sobrepondo-a a sua
realidade particular.

No discurso publicitario, muitas escolas e cursos se posicionam como
inovadores. Porém, poucos se arriscam a posicionar-se formalmente como orientados
pela inovacao. Talvez pela nebulosidade e diversidade de interpretacdes que o termo
sugere, ou talvez pela falta de clareza em como absorver uma abordagem de inovacgao
de maneira empirica incorporando-a ao curso. Nao se questiona aqui a inexisténcia
de disciplinas que transmitam o que é inovacao, mas sim a existéncia de um curriculo
construido para a formacdo de um designer com pensamento disruptivo, de
conhecimentos e habilidades generalistas, atento aos contextos macro ambientais
mais diversos.

Corroborando com essa percepgéo acerca do profissional inovador, Bezerra
(2005) diz que, como uma disciplina, a inovacdo deveria ajudar os estudantes a
compreender um contexto, avaliar as necessidades existentes, vislumbrar
oportunidades para mudanca e prescrever solucdes viaveis. Para o autor, existem
alguns elementos essenciais na construgcdo de um programa, curso ou disciplina

orientados para a inovacao:

a) Discusséo critica (condicdo): Participar de discussdes criticas talvez seja a
primeira coisa que 0s estudantes devam aprender. Isso proporciona
margem para aprender a ouvir, ser autocritico e também a aprender a errar
e corrigir os erros. Atividades em equipe e apresentacdes onde o debate

seja encorajado pode auxiliar no estabelecimento dessa condicéo.

b) Foco estratégico (conhecimento): pensar estrategicamente também é uma
competéncia crucial na disciplina da inovagdo. As vezes pode ser dificil
explicar o que estratégia signifique, entdo € importante que os estudantes

compreendam a necessidade de olhar para o contexto mais amplo que
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circunda o problema. Basicamente, olhar de longe o que esta perto, e olhar
de perto o que esta longe. O pensamento estratégico pode ser motivado
através de atividades que envolvam jogos e competicdes desenvolvidas
através de pesquisa e atividades analiticas e criativas que fagam refletir
sobre o processo geral de inovagéao.

c) Dependéncia de métodos (conhecimento mais atitude): para a disciplina
de inovacdo, métodos, processos e ferramentas sdo fundamentais.
Estudantes devem aprender a confiar em seus métodos e técnicas. Nao
devem acreditar que sédo especialmente criativos, mas que possuem uma
“caixa de ferramentas” (frameworks, métodos, técnicas) que possibilitam a
eles que fagam interveng¢des inovadoras. Portanto, o programa orientado
para a inovacao deve focalizar em habilitar os estudantes em métodos e

técnicas de pesquisa, analise e sintese de dados.

d) Abordagem centrada no usuario (conhecimento mais atitude): Hoje esta
muito claro que as inovagbes mais poderosas, aquelas largamente
adotadas, sdo aquelas nas quais o foco esta no usuério final, e ndo na
tecnologia ou no mercado. Os estudantes devem aprender que 0 sucesso
de suas inovacdes esta diretamente associado ao valor que trazem para a
vida das pessoas. Portanto, precisam acreditar que eles podem mudar o

mundo através da visdo da humanidade como seu principal consumidor.

Portanto, é possivel concluir que, de modo geral, o objetivo na educagédo em
design é auxiliar os estudantes a atingir determinado nivel de capacidade de design
(CROSS, 1990). Nesse sentido, o autor prop0e algumas diretrizes que devem ser
fomentadas e monitoradas durante a formacdo, sendo trés delas plenamente
aderentes as teorias da inovacao:

a) Produzir novas e inesperadas solugdes: a novidade é o alicerce

fundamental da atividade inovadora, tanto como principio mental, quanto
meio e resultado. Quanto maior a novidade dentro do contexto de impacto,

maior sua ruptura sobre os paradigmas dominantes.
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b) Tolerar a incerteza, trabalhando com informacdes incompletas: conforme
visto no capitulo sobre problemas de design, se por um lado os problemas
indeterminados geram nebulosidade e caos em seu tratamento, por outro

propicia grande espaco para inovagao.

c) Aplicar imaginacédo e premeditacdo construtiva aos problemas praticos: o
design possui instrumentos e métodos que proporcionam, por exemplo,
construir cenarios de atuacdo do futuro com base em dados e
movimentacdes ocorrentes no periodo atual. Essa possibilidade,
juntamente com a interlocucao entre agentes multidisciplinares de um dado

contexto é base fundamental da inovacéo orientada pelo design.

Esse conjunto de recomendacgdes sugeridas pelos autores configura apenas
uma parte de um grande rol de competéncias esperadas do que seria um “bom
designer’. H& ainda habilidades mais pragméticas, como a habilidade de
representacdo visual ou apresentacdo verbal, que serdo dissecadas no préximo
capitulo. Porém, independentemente do nivel da competéncia, tradicionalmente existe
a ideia de que o modelo ‘aprender fazendo’ costumeiro na formacéo profissional vai
dar conta do desenvolvimento dessas competéncias, mas com todas as camadas de
complexidade da formacgao profissional dos designers se movendo para dentro das
universidades, isso claramente ndo é mais suficiente.

Para Dorst e Reymen (2004), aprender design ndo envolve apenas a aquisicao
de habilidades, mas também envolve o aprendizado de conhecimentos declarativos,
e a construir um conjunto de experiéncias que podem ser diretamente usadas em
novos projetos. Essas experiéncias se tornam repertorio das solugdes preliminares
gue podem ser aplicadas pelo designer, que em Dorst (2011) sdo chamadas de
“principios de trabalho”, conforme explicado no capitulo anterior. E sobre essa e outras
relacbes da atividade de design e suas competéncias com 0 mundo contemporaneo
que o proximo capitulo encontra sua sustentacao.

Esses principios de trabalho vao se tornando mais abrangentes a medida que
o individuo criativo vai se confrontando com uma grande diversidade de problemas de

diferentes naturezas ao longo de sua trajetéria de formacéo e profissional. Para Owen
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(2004), a experiéncia e o0 conhecimento sobre topicos diversos permitem
justaposicdes criativas de ideias e desenvolvimento de relagdes inovadoras invisiveis
agueles que possuem conhecimento especializado e compartimentado.

Na visdo de Cross (1990), a educacao em design é dividida entre duas culturas
dicotbmicas das artes e das ciéncias. Porém, a tecnologia e 0s negocios, esta Ultima
com grande destaque em Borja de Mozota et al. (2011), também impactante nas
competéncias em design, podem ser vistas como uma terceira e quarta cultura, com
suas proprias caracteristicas, formas de conhece-la e aplica-la. De certa forma, aqui
esta explicada a riqueza da constituicdo da multidisciplinaridade dentro do design,
pois essas culturas, nem sempre abordadas em igual profundidade, proveem tipos de
aprendizagem distintos, ao mesmo tempo em que o estudante também adere mais ou
menos a uma cultura em detrimento da outra. E isso que faz com que os designers
sejam subjetivamente distintos, possibilitando com que sua obra carregue consigo
tracos da personalidade do préprio autor. Essa condicdo, no entanto, € estruturada
pelas diversas competéncias em design possiveis desde a formacéo até a expertise

profissional plena.

6.1 CONSTRUCAO DE COMPETENCIAS EM DESIGN

O ser humano é um eterno sobrevivente. Ao longo de sua jornada evolutiva,
ele buscou, com éxito, se adaptar aos meios que o0 cercaram em determinados
periodos da histéria. Do advento do fogo ao desenvolvimento de alimentos
transgénicos, a intencdo sempre fora garantir sua existéncia e subsisténcia, bem
como das geracgOes posteriores, através do aprimoramento de ferramentas, técnicas
e métodos em diversos campos do saber também constituidos e aprofundados
através do tempo, o que facilitou - e por vezes minimizou - seus objetivos de
sobrevivéncia, garantindo sua integridade fisica bem como seu desenvolvimento
intelectual e espiritual.

A velocidade e intensidade dessa busca parece sempre estar condicionada ao
zeitgeist dominante. Rupturas severas, como aquelas causadas pelas Revolucdes
Industriais e outros eventos de impacto econdmico, politico ou tecnoldgico, sdo
responsaveis por conduzir a humanidade e seus saberes em direcao ao futuro, ndo

raramente destruindo cénones dominantes nos mais diversos campos do
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conhecimento e das atividades humanas, ao mesmo tempo em que estabelece novos
paradigmas no pensar e no fazer.

Essas motivacfes garantiram o0 surgimento de uma atividade econdmica
prospera baseada na construcdo de conhecimentos, aprimorada desde antes do
surgimento das universidades no século Xll. Hoje, a busca pelo aprendizado é
motivada em muito pela busca de melhores posi¢cées no mercado de trabalho, fazendo
surgir diferentes niveis de complexidade de treinamento e desenvolvimento para fins
pessoais e profissionais. Para Berge et al. (2002), o papel primério do aprimoramento
individual tem sido assegurar que a forga de trabalho seja provida com conhecimento,
habilidades e atitudes necessarias para desempenhar bem uma dada funcéo. Estes
trés topicos sdo a base do que se constitui como o modelo de ensino mais difundido
hoje, e sdo responsaveis por constituir a nogao de “competéncia” em diversos campos
do conhecimento.

A competéncia pode ser encarada como uma das formas de operacionalizar a
inteligéncia, que por sua vez é uma faculdade baseada em conhecer, compreender e
aprender. Complementarmente, Gardner (1995), em sua teoria sobre as inteligéncias
multiplas, diz que ndo existe apenas uma forma de inteligéncia, mas ao menos seis:
linguistica, l6gico-matematica, espacial, musical, corporal-cenestésica e pessoal.
Essas classificacfes de inteligéncias se estruturam com base em manifestacfes
humanas surgidas até aqui, como por exemplo a expressdo artistica, a capacidade
cognitiva de resolucéo de problemas, e prépria organizacdo das sociedades ao longo
da histéria.

Pode-se entender, portanto, que a operacionalizacéo plena das competéncias
€ 0 que designa o nivel de inteligéncia de um individuo. Assim, para Berge et al.
(2002), competéncia € um conjunto inter-relacionado de principios que impactam
diretamente no desempenho efetivo de determinado trabalho, podendo ser
mensurado, validado e aprimorado por treinamento e desenvolvimento. Uma
competéncia expressa a capacidade compreensiva de fazer algo de forma efetiva e
com sucesso, mas também se refere a um conjunto de comportamentos que
possibilitam atingir objetivos. Segundo Horvath (2006), a competéncia possibilita uma
resposta otimizada do individuo criativo em direcdo a solugdo de problemas néo
apenas em situagcdes conhecidas ou determinadas, mas também em situacdes

imprevistas
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E em fung&o da natureza diversa dos problemas em design, ja discutidas, que
alguns autores defendem a necessidade de se mudar gradualmente o paradigma do
aprendizado de conteudos de design para a construcdo de competéncias em
contextos variados (BOURGEOIS, 2002). Além disso, Horvath (2006) defende que a
construcdo de competéncias ndo € um processo apenas pessoal, mas social,
facilitada através da conexéao de individuos de diferentes areas e niveis de formacao.
Portanto, € possivel reafirmar que € no contexto das universidades, onde formalmente
se inicia o desenvolvimento do designer brasileiro, que se encontrard o ambiente
propicio para a realizacdo dessa interferéncia, o que contribui para validacdo das
motivacfes deste trabalho.

Porém, os processos de ensino e aprendizagem acontecem em situa¢des que
transcendem as salas de aula, muitas vezes precedendo-as em niveis muito mais
essenciais do desenvolvimento humano. Em 1980, os irm&os Stuart e Hubert Dreyfus
conceberam um influente estudo sobre como os estudantes se tornam competentes
através da aquisicdo de habilidades desenvolvida por instru¢des e praticas formais,
ou seja, dentro das escolas e universidades. Segundo eles, em Dreyfus e Dreyfus
(1980), qualquer individuo que deseje adquirir uma nova habilidade é imediatamente
confrontado com duas opc¢des: ele pode