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RESUMO

Este trabalho visa contribuir para o desenvolvimecientifico no campo do design
estratégico ao propor que a atualizacdo da progestealor das organizagdes, frente aos
desafios impostos pelos atuais contextos sociascandmicos, esta relacionada as
mudancas na cultura das organiza¢fes. Mudar a&wuleuuma organizacdo € uma questao
complexa que envolve questdes materiais explicittesn como questfes tacitas
relacionadas aos valores, pensamentos, atitudesergas organizacionais. Porém,
conhecimentos em design estratégico sdo competémpia ndo estdo comumente
presentes nas equipes internas das organizacégegjuagodem ser incorporados as suas
estruturas como recursos externos por meio daatagfio de empresas de consultoria
especializadas em design estratégico. Ao atuao jaot contexto organizacional dos
clientes, empresas de consultoria em design egtat@gregam ndao s6 conhecimentos
especializados e métodos, mas também o pensamardtitede do design. Esse conjunto
de ferramentas e habilidades forma a cultura dmglegue, pelas suas capacidades, pode
contribuir para a evolugao das organizacfes. Ammaéstruturas organizacionais, a cultura
do design catalisa mudancas que transformam ara&ultas organizacdes abertas e
permeaveis a acao do design. Contudo, em orgaeigacém cultura conservadora,
poderdo surgir barreiras e resisténcias as mudacmasa intencdo de preservar o modelo
existente, limitando a acdo transformadora do degige pode operar como instrumento de
transposicao desses limites. A pesquisa quabtditivrealizada com base em um estudo
de caso multiplo que possibilitou a compreensaaesabcapacidade transformadora do
design estratégico nas organizacfes consideraddades de analise deste estudo. A
integracdo entre multiplos atores dos diversosisidas estruturas organizacionais foi
resultado da acdo da empresa de consultoria queuatm processo dialégico por meio
dos instrumentos de design estratégico no sentemrgbntar a estratégia, promover

processos criativos e construir sentidos colefparya a geracao de valor.

Palavras-chave:Design estratégico. Cultura do design. Mudancarozgcional.



ABSTRACT

This paper aims to contribute to the developmensaéntific research in the field of
strategic design by proposing that the updatinghefvalue proposition of organizations,
facing the challenges imposed by the current sacidleconomic contexts, is related to the
transformation of the organizational culture. Chiagghe culture of an organization is a
complex issue, because it is a systemic processthaves organizational values, as well
as processes, beliefs, thoughts and attitudes. How&nowledge in strategic design is
skills not commonly present in internal teams ajamizations, but can be incorporated
into their structures as external resources bydpiconsulting firms specialized in strategic
design. By working alongside the organizational tegh of clients, strategic design
consulting firms add not only expertise and methdug also the thinking and design
attitude. This set of tools and skills form theigasculture, which, through its capabilities,
can contribute to the evolution of organizationg.a#ecting organizational structures, the
design culture catalyzes changes that transformcthieire of organizations open and
permeable to the action of design. However, in oiggions with a conservative culture,
barriers and resistance to change may arise, Wéhritention of preserving the existing
model, limiting the transforming action of desigvhich can operate as an instrument to
transpose these limits. The qualitative researchk eearied out based on a multiple case
study making possible the understanding aboutrdmestorming capacity of the strategic
design in the organizations considered units oflyaisa of this study. The integration
among multiple actors at the various levels of nigational structures resulted from the
consulting company's action that activated a dialpgocess through the tools of strategic
design in order to guide the strategy, promote tmegprocesses, and build collective

meanings for the generation of value.

Keywords: Strategic design. Design culture. Orgacianal change.
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1 INTRODUCAO

Sdo0 muitas as abordagens que relacionam desigatégito e estratégias
organizacionais como caminho para a geracdo de ealdesenvolvimento de vantagem
competitiva. Segundo a perspectiva de Kay (1993¢apacidade de adaptacdo de uma
organizacdo as novas circunstancias sociais e eoca® esta relacionada a percepgdo e
compreensao do contexto nos quais as organizagtis iaseridas. Portanto, o aprendizado
adquirido a partir de uma nova situacdo, em quéaseecessario estabelecer estratégias
organizacionais oportunas e adequadas aos nov@siaerrompetitivos, faz com que as
organizacfes desenvolvam vantagens competitivaglagfio aos concorrentes, que sO serdo
sustentaveis se sua manutencao for possivel (K8SY3;IMERONI, 2008).

Manzini e Jégou (2006) partem do principio de gseoeganizacdes produtivas e
sociais necessitam constantemente reconfiguraraasagividades, promovendo mudancas na
organizacdo de forma sistémica. De acordo com Mar{2014), a capacidade de gerar
resultados a partir de determinadas situagfes gerdafetada em contextos que passam por
transformacdes, ou seja, 0 que apresentou resudtgdentdo podera ndo mais funcionar a
partir de mudancas em um determinado contextoalémendo a necessidade de as
organizacfes estabelecerem processos sistematit@sameracdo de novos conhecimentos
gue possam contribuir para a renovacao de suagieode valor (MANZINI, 2014).

Celaschi e Deserti (2007, p. 21, traducao propledinem cultura do design como “o
conjunto de saberes” de éareas fundamentais da ¢@onaritica de um designer
contemporaneo, envolvendo a mercadologia contemearéo desenho e a representacao,

bem como a geréncia de projeto.

conjunto dos saberes que qualificam e parametrazmirens objeto de troca dentro
das dindmicas que regulam os mercados contempa;apeonitindo confrontos e
equivaléncias, decomposices em sistemas e comesnedimensionamento e
adequacdo as normas de leis e aos vinculos do dog¢rauanto ao desenho e a
representacao, disciplinas fundamentais para deficsonotar formas e servigos de
bens ao interno dos modelos artificiais criadopmbjeto para elaborar decisdes pré-
construtivas; assim, apenas a geréncia de prgetseja, o conjunto de técnicas que
presidem a impostacdo e o controle dos processopleros de organizacdo dos
fatores produtivos (CELASCHI; DESERTI, 2007, P.ZRADUCAO PROPRIA).

Para uma compreensao mais ampla a respeito do g@agkisign como um processo
capaz de proporcionar uma ampla reflexao e solyg@resquestdes problematicas de projetos
em contextos complexos, Manzini (2014) afirma quéesign ndo € apenas uma forma de
resolver problemas, o que o autor denonprablem solvermas de construgao de sentidos,

operando com@ense makerPara o autor, ambas sédo potencialidades complarasnem
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que, dependendo do momento e situacdo, podera hapeedominancia de uma dessas
perspectivas (MANZINI, 2014).

De acordo com a perspectiva de Zurlo (2010), ogdesbtratégico manifesta-se de
diversas formas, mas principalmente como uma aiilécde projeto com o objetivo de ativar
a acao estratégica do design dentro de estruttgaripacionais.

Essas estruturas organizativas influem, Segundgeride (2007), de maneira
significativa sobre a capacidade de uma organizégZer e responder as exigéncias do
cenario competitivo. A estrutura da organizacdopfae da sua cultura e € formada pelos
recursos, objetivos, histéria, métodos, instrumentdizados e pelas pessoas.

Assim, a relagao entre design, organizacdes e g@&sstegradas na acao projetual
para a criacdo de valor nas organizacfes estadaitna campo de atuacdo do design
estratégico. Para Zurlo, design estratégico € “umcgsso capaz de impulsionar a
aprendizagem organizacional e de guiar o processaasenvolvimento de estratégias
organizacionais” (ZURLO, 1999 apud FREIRE, 2012)p.

Conforme Freire (2014), a partir da cultura do giese capacidades de integrar
diferentes saberes e dar forma as ideias, o desstmatégico pode assumir o papel de
articulador e catalizador do projeto pelas suaspebémcias para estabelecer estruturas e
funcdes para as coisas, considerando a transfoonda&ultura organizacional como um
projeto coletivo com base na diversidade de salzeoesnpeténcias. Para Freire (2014, p. 8),
o design estratégico pode desempenhar este paypdbdies suas competéncias e “cultura
projetual capaz de articular diferentes sabereg eait forma as ideias”, contribuindo de
forma efetiva para a evolugcao da organizacéo.

Segundo a perspectiva de Deserti e Rizzo (201d¢pendente da definicdo ou visao
sobre mudancas nas organizacfes, qualquer mudantadimensdo significante em um
contexto organizacional esta relacionada a muddegailtura. De acordo com essa linha de
pensamento, as estratégias organizacionais negessér repensadas para a construcao de
uma nova proposta de valor frente aos cenarios ettirps atuais em momentos que surge a
necessidade de desenvolvimento de novos produtmsgsos e servi¢os, considerados como
elementos estratégicos tangiveis que resultam ltl@aaa organizacdo (DESERTI; RIZZO,
2014).

Para Cameron e Quinn (2006), a cultura organizatitambém é percebida como
elemento que traz vantagem competitiva para a @@gio, assim como 0s produtos e

servigos, principalmente por ser percebida como fomaa comum e consensual de um
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conjunto integrado de percep¢des, memarias, valatidsdes e definicbes que ndo podem se
copiadas pelos concorrentes.

O termo mudancga organizacional é descrito por Mer&mightman (2001) como um
processo continuo de renovacao da direcdo de ugaaipacao, suas estruturas e habilidades
para que possam atender as expectativas e cosstamtdancas das necessidades dos clientes,
pois as mudangas sociais e econdmicas que estibee@odo no mundo transformam
comportamentos e valores, exigindo que as orgaesamantenham-se abertas e flexiveis
para que possam evoluir, atualizando constantenzestea proposta de valor. Na visdo de
Burnes (1996), qualquer mudanca organizacional resé&ionada com mudancas em uma
organizacdo em todos o0s niveis, partindo do indalide grupos para ser disseminada
coletivamente para ter abrangéncia em toda a a@gio de forma sistémica (MORAN E
BRIGHTMAN, 2001; BURNES 1996 apud DESERTI; RIZZ@12, p.38).

Schein (2009) considera que a cultura de uma emg@rgsopriedade de um grupo e
nao de um individuo. Formada por diversos niveis além do que é facilmente percebido e
visivel, encontrando-se presente até no que naoessientemente explicito, ou seja, esta
presente também de forma tacita e invisivel. Naovide Schein (2009), a cultura de uma
organizacdo se manifesta ndo sé nos produtos ig@serestruturas e processos, mas também
nas estratégias e objetivos, filosofias, visbesntirmentos, que geram reflexos na imagem da
organizacdo. Segundo o autor, os produtos, senagtisituras e processos sao elementos que
evidenciam de maneira explicita a cultura de ungardzacéo. Considerados como artefatos,
impactam e provocam reacfes emocionais nas peggea® relacionam com a organizacao,
sejam essas pessoas atores internos ou externosofpmram no processo produtivo,
considerados como partes do contexto da organizagadientes, que percebem a distingao
do que esta sendo produzido e ofertado pela o@gionz

Assim, os artefatos sdo definidos por Schein (20880 o primeiro nivel de
manifestacdo da cultura de uma organizagdo, coaside que estes transmitem uma
percepcao superficial da organizacdo por ndo pbssibm as pessoas o conhecimento sobre
a maneira como a organizagao os produz, ou os osgbelos quais os faz. Ja em um segundo
nivel, a cultura organizacional esta presente afmes considerados como ponto de partida
para as estratégias, objetivos e filosofia que ntaim o terceiro nivel da cultura
organizacional, onde estdo situados os aspectosaehdos as crencas, visdes, pensamentos

e sentimentos, responsaveis por orientar componi@ms e atitudes coletivas.
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Figura 1 — Os trés niveis da cultura organizacional

1 1
i PERCEPCOES ! LLTINA FONTE
! CERTEZAS ! DE
i ! VALORESE AGOES
I PENSAMENTOS |
,_._,------J’.----].---------------------._ .....
! ESTRATEGIAS !
i OBJETIVOS |  DEFENSAVEIS
o . FILOSOFIAS |
ESTRUTURAS !
ARTEFATOS PRODUTOS i DIFICIL DE DECIFRAR

PROCESSOS VISIVEIS |

Fonte: Schein (2009, p. 21)

As organizacdes contemporaneas necessitam encoatnamhos para a renovacao de
conhecimentos. Alinhado a esta perspectiva, Se2@®4] define como “organizacdes que
aprendem” aquelas que possibilitam as pessoas angp continua das suas capacidades
para produzirem resultados, estimulando novos a@ngentes padrdes de pensamentos.
Segundo o autor, mudancas que transformam a cultar@rganizacdo sdo capazes de
produzir efeitos e influenciar o surgimento de r®ol@mas de pensar e agir, afirmando que a
criacdo de um ambiente favoravel e aberto ao ajmashol coletivo esta relacionada ao
sucesso de uma organizacdo. Para Senge (2014prdasizacdes que realmente terdo
sucesso no futuro serdo aquelas que descobriremo couitivar nas pessoas o0
comprometimento e a capacidade de aprender em ¢zdo#/eis da organizacdo” (SENGE,
2014, p. 34).

Na visdo de Hamel e Prahalad (1990), a real foetevahtagem competitiva das
empresas reside ndo nos seus produtos, mas nasm@upsténcias centrais, advindas da
capacidade de uma organizacédo de gerenciar hatl@dgue possibilitem a rapida adaptagcéo
as oportunidades de mudancgas.

Para Schein (1999), o processo de mudanca daauwltganizacional € composto por
trés fases principais: a motivacdo por mudancaendjzado e internalizacdo de novos
conhecimentos, conforme a figura 2. Para o auttan{), mudancas culturais ocorrem por

meio de mudancas transformadoras, sendo mais napida conquistadas se estimuladas pela
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atuacdo de empresas de consultoria em designnseEsps por contribuir com a organizacao
em processos de desenvolvimento de produtos eggen@omo efeito da agcao das empresas
de consultoria em design, Schein (1999) considara gsta relacdo pode contribuir
indiretamente influenciando processos de mudangasuliura organizacional, ao invés das

organizacdes direcionarem seus esfor¢cos paraizamreah mudancas diretamente na gestao.

Figura 1 - As trés fases do processo de mudanca da cultyaaiaacional

MOTIVAGAD
PARA MUDAR

AFRENDIZADO INMTERMALIZACAOD

v

o e s o s s o e

: Imitagio | :Autnconheclmento I
I .

| Observagio | I__I_de_nt_:d:d_a___!

B .

| Relacionamentos I

I Continuos 1

Fonte: Schein (1999 apud FELDMAN; BOULT, 2005, p) 4

Segundo Borja de Mozota (2003), o design estratégieno competéncia central de
uma organizagcdo provoca ndo somente mudancas iso@s comportamentais por
influenciar mudancas em um sistema de acdo conasviat construcdo de vantagem
competitiva. Para a autora (idem), as transfornsg@s organizacbes podem ocorrer por
meio de capacidades proprias ou de recursos estegue podem ser agregados com a
contratacao de empresas de consultoria especitizad design.

Nesse sentido, segundo Deserti e Rizzo (2014)raxiapacao entre design e cultura,
pela a incorporacéo da cultura do design a cutitganizacional como competéncia central,
envolve o aprendizado organizacional e a disser@nalp pensamento estratégico nos
diversos niveis da organizacdo, provocando “umsaterconstante que constréi uma ligacdo
significativa entre a pratica do design, culturaa egestdo da mudanca organizacional”
(DESERTI; RIZZO, 2014, p. 42).
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Frente a cenarios complexos e volateis, empresasodsultoria em design séo
consideradas importantes refor¢os estratégicosgsameganiza¢des que necessitam inovar em
processos e repertorios, ndo s6 estimulando a idapacde criacdo de novos produtos e
geracdo de solucbes para a obtencdo de resultadsstambém exercendo um relevante
papel no processo de transformacao da cultura izagaonal. As empresas de consultoria em
design contribuem para incorporacéo e dissemindaacultura do design nas organizacoes
que contratam o0s seus servicos, atuando integrada®peracdes rotineiras de uma
determinada atividade das organizacfes, com ansapiiidade de auxiliar os executivos e
profissionais de forma imparcial apesar de naantesgpoder na tomada de decisdo, mas de
orientacdo e influéncia, configurando um processamtendizado mutuo baseado na relacdo
de confiangca (BUCHANAN, 2014).

As proposicdes das consultorias especializadasesigrdestratégico ndo garantem o
sucesso do projeto, apesar de agregarem conheosnemttodologicos e experiéncias
praticas distintas das existentes nos clientesimpactam inicialmente em mudancas de
atitudes e processos. Segundo Ouden (2012), emmowutento, novos valores deverao ser
compartilhados de forma sistémica e articulados ppre possam ser incorporados pela
equipe do projeto e disseminados nos diversossdzeorganizacao.

Nesse contexto, o didlogo estratégico se inser® eoeio e consequéncia do processo
interativo entre atores. Segundo a perspectiva uldo 42010), o design estratégico se
manifesta como “um fendmeno complexo que acolhe tmaeza de expressdes, com a
capacidade de habilitar um processo de dialogce erdrios atores, com a exigéncia em
satisfazer necessidades diferentes para a obtatga®@sultados reconhecidos de valor”
(ZURLO, 2010).

De acordo com Manzini (2016), antes de ser umadd&ca design € uma capacidade
de anélise critica e reflexiva com a qual os esgfistas em design produzem conhecimentos,
visdes e critérios de qualidade que podem tornpr@sostas concretas e factiveis. Segundo o
autor, frente aos desafios do contexto contemporémeaecessidade de reconfiguracéo das
atividades das organiza¢cGes produtivas aponta basipara o surgimento de uma nova
forma de interpretar e projetar o design denomirfadwerging desighn

Para Manzini (2016), o design tornou-se um mei@ fidar com diversas questdes.
Voltado anteriormente para objetos, incluindo ptoduservicos e sistemas atribuidos de
significados, o design passou a orientar a formiazier e pensar dos atores, com a atribuicéo

de significados a métodos, ferramentas e abordagentrmam a cultura do design.
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Contudo, a andlise realizada em estudos antempresbordam temas relacionados a
cultura do design e a cultura organizacional, pigsiu a identificacdo de uma lacuna em
relacdo aos conhecimentos tedricos sobre o proadssdesign estratégico em contextos
organizacionais que desconhecem a cultura do designe, devido a essa condi¢cdo, podem
apresentar resisténcias a acao transformadorasignd®ortanto, a proposicao deste estudo
de caso visa a compreensdo sobre a incorporacaoltdea do design ao modo de pensar,
planejar e agir das organiza¢cées por meio da agédisadora da empresa de consultoria
especializada em design estratégico.

O diferencial deste estudo esta na identificac&oefieitos da cultura do design sobre a
cultura organizacional das empresas pesquisadasie@eeis ou ndo, a acdo do design
estratégico. Ao articular processos interativosreerdtores em contextos de projetos
multidisciplinares, a empresa de consultoria ficib dialogo para a criacdo de sentidos
comuns, e por este meio, catalisa processos dengaglacontribuindo para a evolucdo das
organizacfes. Como técnica para a realizacdo @ae$80s interativos entre atores internos
ou externos as estruturas organizacionais, a empeesonsultoria utiliza os instrumentos de
design como meios de facilitacdo do dialogo egjredépara a acdo multidisciplinar coletiva.

Neste ambito, identifica-se 0 seguinte problempeasguisa:

Como a acgédo catalisadora de uma empresa de consuiboem design estratégico
pode influenciar um processo coletivo de mudancgasancultura organizacional das
empresas? Como se manifesta o processo de incorpg#ia da cultura do design
estratégico dentro dessas organizacdes?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo principal

Descrever como a acao catalisadora de uma empeesansultoria influencia um

processo coletivo de mudancas na cultura orgaoizalcdas empresas.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Mapear os processos de interacdo entre os mul@goes identificando papéis,

atividades e ferramentas utilizadas no procesgoajeto.
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b) Compreender a relacdo entre a empresa de conaul®riesign estratégico e os
seus clientes, identificando a influéncia da caltorganizacional de cada empresa
para a criacdo de um ambiente permeavel as mudancas

c) Caracterizar as formas pelas quais uma empresardailtoria ativa o didlogo
estratégico multidisciplinar a fim de disseminacudtura do design e promover

mudangas na cultura das organizagoes.

Para responder a essa questdo, sera realizadaesagaiga exploratoria qualitativa,

conforme apresentado no capitulo 3.

1.1.3 Estrutura da dissertacao

Figura 2 - Estrutura da Dissertacéo

CONTEXTO
PROBLEMA

: r

FUNDAMENTAGAOQ PROCEDIMENTOS
TEQRICA % METODOLOGICOS

vy

L 4

_ ANALISE
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

v

CONSIDERAGCOES FINAIS

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

A estrutura da dissertagdo é composta por cincibutag. No primeiro € apresentada a
introducdo, o problema de pesquisa e 0s objetiMassegundo capitulo é apresentada a
fundamentacéo tedrica com trés subcapitulos.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedasenetodoldgicos onde constam,
além do tipo de estudo, as unidades de analisecrech e os procedimentos de coleta de
dados e a técnica de analise de conteddo. Noogoapitulo € apresentada a analise e a

discusséo dos resultados, e no quinto capito estégonsideracdes finais, conforme Figura 3.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados os referenci@icds que sustentam a construcao
da resposta ao problema de pesquisa. No primeiroemio, sdo identificados os vinculos
tedricos do design estratégico com o didlogo tigogainar evidenciando a relacao
indissociavel entre o processo de projeto coletivs meios utilizados para a acao dialdgica,
que transforma os contextos organizacionais poo uheium processo criativo coletivo que se
manifesta também como um processo cognitivo.

A relacdo entre design estratégico e didlogo nestastrucdo teorica parte
principalmente das perspectivas dos autores EzinzMia (2006, 2014), Francesco Mauri
(1996), Francesco Zurlo (2010), Celaschi e De§2007) e Anna Meroni (2008).

Em um segundo momento, sdo apresentadas as tgoeidsndamentam os efeitos da
acao dialégica do design estratégico para a ca@dgtrade sentidos coletivos a partir da
perspectiva de Ezio Manzini (2016), que relaciongpemsar e fazer do design com a
construcdo de sentidos comuns para a criacao des rsagnificados. No contexto de projeto
de design estratégico, destaca-se a importancesjpiecialista em design, como ator externo
para agregar conhecimentos e métodos com o objtieatalisar processos de mudanca na
cultura das organizacgdes pela disseminacéo daawultudesign.

A abordagem sobre design estratégico de Francesdo Z2010) corrobora essa
perspectiva, que estabelece uma relacdo entre stropdio de sentidos coletivos e o
alinhamento as estratégias organizacionais e tamabaimordagem de Karl Weick (1996), que
relaciona a criacdo de sentidos nas organizacogaessdes sociais por envolver interacdes
entre pessoas para a constru¢ao de propdsitos somun

Por fim, em um terceiro momento, sao apresentasdarmlamentos tedricos sobre a
relacdo entre design estratégico e a cultura argeioinal, considerando as mudancas dos
contextos organizacionais como efeitos da dissegdmala cultura do design. Os autores
Richard Buchanan (1999, 2015), Alessandro Desséftancesca Rizzo (2014) forneceram as

principais bases teoricas para o desenvolvimerdte dema.

2.1 O DESIGN ESTRATEGICO E O DIALOGO MULTIDISCIPLIN AR

Manzini (2016) caracteriza o processo de codesgynocuma conversacéo na qual
todos os atores podem trazer as suas contribuig@sno que sejam ideias contrarias e que
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possam provocar discussoes, até mesmo conflitbse ®odialogo em um processo de design
estratégico, o autor afirma: “Os atores envolvigstsio dispostos e capazes de escutar uns aos
outros, mudar suas mentes e convergir para uma ggaum, desta forma, alguns resultados
praticos podem ser obtidos de forma colaboratiV&NZINI, 2016, p. 58).

A partir da perspectiva de Manzini (2014, 2016)s1@u1999, 2010) e recentes
desenvolvimentos da comunidade cientifica italianaternacional sobre design estratégico,
Meroni (2008) apresenta uma analise teorica comfiaigho do que considera como pontos
fundamentais da disciplina para a concepcéo e pggetual do sistema-produto. Segundo
Meroni (2008), o sistema-produto se manifesta coseiucdo que integra produto,
comunicacdo e pessoas, estabelecendo uma rela¢@ emtratégia e sustentabilidade
organizacional. Nessa perspectiva, o design egicatécontribui para a identificacdo e
solucdo de problemas que visam a evolucdo orgaomadc que Meroni (2008) define a

seqguir:

Uma mistura de produtos, servicos, comunicagdcseoas; quando concebido para
responder a uma necessidade especifica, € o queanites de solucdo. O design
estratégico do Sistema de Servigo de Produto muidacoda inovagéo do produto

ou servico de design para uma estratégia integladdesign de produto-servico,

orientada para produzir solugdes (MERONI, 200820 TRADUCAO PROPRIA).

Nessa perspectiva, a abordagem de Meroni (200&e stbsign estratégico esta
associada a construcao de cenarios e também asignd&ANZINI, 2014), pela integracao
sisteméatica de multiplos atores em processos\argtolaborativos na busca de solucdes de
problemas em que estao diretamente envolvidos.dmg@érea do conhecimento que integra
diferentes perspectivas e abordagens, a visdo denM@008) atribui ao design estratégico a
capacidade de articular multiplos atores e conhetios em um processo que define como
didlogo estratégico.

Em relacdo ao processo de dialogo durante acaetpabjde design, Meroni (2008)
associa a capacidade de provocar nos atores det@ragma atitude autorreflexiva e
guestionadora. A autora usa como referéncia pafiairdeste conceito a perspectiva de
Nardone e Salvani (2004), cujas bases tedricasatafp significado de dialogo estratégico a
partir das atividades de pesquisas e praticazalrdesenvolvidas por esses pesquisadores no
campo da Psicologia.

De acordo com a perspectiva de Nardone e Salv@@#j2o dialogo estratégico nédo é
um método de inducdo de mudancas, tampouco um tpraidsenvolvido por especialistas
para pessoas inexperientes, mas o resultado ddesunaberta compartilhada entre individuos

que ocorre por meio de uma atividade de converspgdmositalmente estruturada. Como
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objetivos, o didlogo estratégico visa transformarites em recursos e anular possiveis
resisténcias naturais presentes em individuos sist@mas coletivos. Segundo Nardone e
Salvani (2007), a técnica do dialogo estratégicerax o poder de persuasao ao induzir um
processo autorreflexivo individual ou coletivo, yosoando uma reagcdo responsiva que
facilitara a analise sobre o tema em questéao. [Eetesso é considerado pelos pesquisadores
como um instrumento efetivo para as préticas invaste criativas, conduzindo as pessoas a
fazerem mudancas a partir da aquisicdo de mamaaseficientes e flexiveis de consciéncia
como forma de lidar com problemas (NARDONE; SALVARO007).

Deste modo, o préprio individuo avalia as suasqpaEi@es de maneira espontanea,
desencadeando a abertura para o surgimento de pexsgectivas para mudancas sobre a
visdo existente. De forma anéloga, Meroni (2008ciena o papel do designer ao de um
terapeuta, em que o designer conduz a equipe detgrem um processo de dialogo que
provoca uma reflexdo coletiva que possibilitaréi@céo de uma nova visao sobre o projeto.

Para Senge (2014, p 43), a capacidade de ativaersas reflexivas inclui o dialogo
entre as disciplinas da aprendizagem em equipein8eg autor “didlogo” significa “pensar
em conjunto”, assim, o dialogo é considerado unmeido que desempenha um papel
integrador e que possibilita um fluxo livre de $iigados e de libertacdo de ideias preé-
concebidas, possibilitando a construcdo de novasepedes a partir do envolvimento do
grupo. De acordo com a perspectiva de Senge (2fablljtando-se o dialogo transdisciplinar
possibilita-se a construcdo do pensamento sistéotinsiderado como uma das capacidades
do aprendizado organizacional, que ocorre com gugagao de trés capacidades centrais
interdependentes quais sejam: (a) as aspiracdes,afivacdo de conversas reflexivas e (c) a
compreensao da complexidade. Para cada uma degsasdades centrais, sdo estabelecidas
disciplinas que representam teorias e métodos @ueafm a base do pensamento sistémico,
que, segundo o autor, € o0 que integra nas orgd@m@gagn “corpo coerente de teoria e pratica”
(SENGE, 2014, p. 46).

Nesse sentido, pode-se inferir que o contexto dgefar influencia as dinamicas de
didlogo, que, consequentemente, vinculam as méeanfiss pragmaticas da escuta e resposta
a uma capacidade de interpretacdo, dependentegpdadro dos atores envolvidos na agao
dialégica que esta relacionado a um sistema seroagtie fornecera os codigos para a
compreensao de significados (ECO, 2004).

Para ampliar a compreensao sobre a perspectivaisaiplinar relacionada ao papel
integrador do design, a base epistemoldgica desedagpor Morin (1998) a respeito da

Teoria da Complexidade orienta a compreensao deu@y2001, p.58) que assim define: “o
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transdisciplinar € o que transgride” e “viola o estd compartimentado e estanque”. Ao
violar as disciplinas, faz com que o resultado @essio seja 0 pensamento de uma nova
ordem para a criacdo de novos conhecimentos. r@&i{2901) define como “um novo espaco
para o0 saber” o que pode ser usado como um “sapanimado transdisciplinarmente”. Na
perspectiva do autor, “o transdisciplinar ndo s¢atde homogeneizar o diferente, mas sim,
também, de assumir a diferenca e fazer esta diferdialogar” (CIURANA, 2001, p. 57).

Ciurana (2001) afirma que a partir de uma relac@bdgica, serdo provocadas
sinergias, que conduzirdo a um dialogo construtapaz de influenciar mudancas estruturais
e comportamentais ao integrar conhecimentos dstiftlesse sentido, o didlogo pode ser
considerado um elemento facilitador da interacdu, elo através do qual emergem os
significados das coisas em diversas perspectivmsnesmo tempo em que possibilita o
surgimento de pontos de vistas divergentes, estadi®lo o pensamento dialégico que
significa estar subordinado a outros paradigmasssan desencadeando transformacfes na
cultura organizacional conduzida pelos atores emod (CIURANA, 2001, p. 48).

De acordo com Krippendorff (2003), a criacdo denificados ocorre por meio da
linguagem, pela compreensdo do que € articuladbaleente e que se baseia em um
conhecimento com senso comum. Em relacdo ao papelgliagem nos processos de design,
0 autor ressalta a sua relevancia para que osngesigossam compreender 0 que o0s clientes
desejam e desempenharem as suas atividades. Biuyeta relacdo a processos interativos
entre pessoas com visdes desiguais do mundo, bpcutsidera necessaria a aceitacao sobre
a visdo do outro, pois, sem a compreensao mutcan\gersa sera uma orientacdo e nao um
dialogo. Nesse sentido, o dialogo pode ser coraidenm elemento facilitador da interacdo e
um recurso criativo através do qual emergem osifigdos das coisas com relacdo a
diversas perspectivas, a0 mesmo tempo em que pitsbsurgimento de pontos de vistas
divergentes (KRIPPENDORFF, 2003).

A partir das visdes desses autores, pretende-serevar o papel do design como
meio de facilitacdo do didlogo estratégico (MEROMIN8), desempenhando fun¢des sociais
ao promover interacdes transdisciplinares em psosesriativos e cognitivos (MAURI,
1996).

2.2 O DESIGN ESTRATEGICO E A CONSTRUCAO DE SENTIDOSCOLETIVOS
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De acordo com Zurlo (1999), as organizacdes sacideradas “espacos para a
criacdo de efeitos de sentidos”, delimitadas pelojunto de vinculos que necessitam ser
estabelecidos para que sejam definidas as atidddds sujeitos, entendendo-se que a
organizacdo dos recursos é considerada um impertiesdobramento da acdo estratégica.
Nesse contexto, o autor define que a estratégiame processo coletivo de construcao de
sentidos” capaz de ativar, no ambiente organizatiam direcionamento Unico que ocorre
por meio de um processo interativo e de uma aberdagetodolégica denominada design
estratégico. Por sua vez, o design estratégico @rooesso nédo linear, que opera por meio
projetual, visando a criacdo de efeitos de senticlstivos para a producdo de valor
(ZURLO, 1999 apud FREIRE, 2014, p. 4).

Segundo a perspectiva de Zurlo (2010), a estrat&gian processo de criagdo de
sentidos e esta capacidade esta ligada a habildiadiesign de criar efeitos de sentido e
define como um “ambiente organizacional ativadoliedg que da legitimidade ao design,
tornando-se capaz de integrar a contribuicdo ddiptad atores, acolhendo e favorecendo
uma abordagem criativa para a solu¢do de problentage permite ao designer estratégico
expressar de maneira completa as proprias potefadak (ZURLO, 2010).

Portanto, frente a necessidade de flexibilizac@ efdruturas organizacionais para a
inclusédo de consultores especializados em desigio dorma de agregar uma visao externa e
conhecimentos, é necessario que esses atoresoasxtmnhecam a cultura da organizacao
para que possam contribuir de forma efetiva patasenvolvimento de projetos que visam a
evolucéo da organizacao (BEST, 2006).

Entretanto, a necessidade de adocdo de novaségitsatdentro das organizagdes
poderd enfrentar possiveis barreiras e resisténdifisultando o engajamento dos atores
internos da organizacdo aos processos de mudaKcBENSMANN, 2008). Para enfrentar
esta situacdo complexa, Ouden (2012) afirma quendetver empatia individualmente néo
sera suficiente para resolver os possiveis cosfli@omo forma de superar essas questdes,
sera necessario atingir um nivel emocional de ceemm@o das interaces sociais das pessoas
dentro do grupo, bem entre grupos, influenciandsitipamente o engajamento coletivo em
propoésitos comuns (OUDEN, 2012).

Segundo Zurlo (2010), é necessario criar sentidisticos em a¢des que visam
estabelecer a compreensdo de todos os atores,eimtieyie do nivel que ocupam na
organizacao, para engaja-los nos processos quezicima organizacao ao cumprimento dos

seus objetivos estratégicos.
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Com relacéo a construcédo de sentidos, Weick (18@5)a que este € um movimento
singular que deve ser preservado como uma compet&ral que vai além de um conjunto
de conhecimentos, considerando a delimitagdo decantexto social produzido pelas
interacbes dos individuos que operam em um ambleteErogéneo, que o autor descreve
como “desenvolvimento de um conjunto de ideias esipdidades que podem ser
explicitadas” (WEICK, 1995, p. XI, TRADUCAO PROPRIA

Weick (1995) destaca que a comunicagdo nas orgd@zaexerce uma influéncia
importante na construcao de sentidos. Como processal, onde as pessoas coordenam suas
acOes em territorios comuns compartilhando siguilids, € necessario haver a compreensao
das pessoas sobre o que fazem e o motivo quagast$ta acdo. Portanto, estabelecer um
proposito, permite relacionar a estratégia da drggéo a constru¢cdo de uma identidade
coletiva. Nessa perspectiva, o autor conclui questroir sentidos € um processo de dialogo
continuo entre pessoas que necessitam ser intsgeadarocessos interativos e dinamicas de
comunicacao, harmonizando diferencas e complemeadss (WEICK, 1995).

Manzini (2016) apresenta uma abordagem sobre une cwtura do design, na qual
relaciona o papel do design como um processo dendizado e de didlogo com um novo
olhar sobre a “forma de pensar e fazer” do degigrpropor novos significados aos métodos,
ferramentas e abordagens, o autor afirma que "meahacdo humana pode ser livre dos
sentidos que formam o sistema ao qual pertencesiderando que as acdes de design tém
significados néo limitados a busca de solucdesidgsne culturais, mas a participacédo e
geracdo de interagcbes com atores de diferentesrasille experiéncias em processos de
codesign (MANZINI, 2016).

A partir da cultura projetual do design e da cagexae de integrar diferentes saberes e
dar forma as ideias, Freire (2014) conclui que sigheestratégico pode assumir o papel de
articulador e catalisador do projeto, consideraadosuas competéncias para estabelecer

estruturas e funcdes para as coisas e para aapesso

2.3 O DESIGN ESTRATEGICO E A CULTURA ORGANIZACIONAL

O design estratégico € uma area que acolhe umaplicidade de abordagens e
interpretacfes e esté relacionada a construcdan@deidentidade organizacional. Segundo
Meroni (2008),

[...] o design estratégico confere aos érgdos moeiale mercado um sistema de
normas, crencas, valores e ferramentas para lolar @ ambiente externo, sendo
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capaz de evoluir (e, assim, sobreviver com sucessein como manter e
desenvolver a sua identidade prépria. Ao fazédfluéncia e altera o ambiente
(MERONI, 2008, p. 32).

Com a visao do design, Bonsiepe (2011) estabelet® relacdo entre identidade e
cultura organizacional, afirmando que uma idengdagrojetada e deriva das caracteristicas
culturais da organizacéao e resulta da “soma dasses e das caracteristicas que tornam uma
organizacao singular e inconfundivel” (BONSIEPEL2(p. 50).

A articulacdo da oferta da organizacdo expressemadentidade, o que Zurlo (2010)
relaciona aos aspectos culturais da organizaggagdds a elementos materiais e imateriais
como forma de expressdo do que a organizacdo dserd€€om esse entendimento, foram
consideradas como partes desse conjunto a maeagl@sa, a comunicacdo, os ambientes e
as atitudes das pessoas que formam a equipe cares aesponsaveis por proporcionar
experiéncias desejadas aos clientes (ZURLO, 2010).

Nesse sentido, Weick (1995) afirma que a partigdalidade das relagcbes em um
sistema organizacional, esta implicito um movimente possibilita a formacdo de conexdes,
relacionando o papel de forma metaférica com pogtes conectam territérios e pessoas,
considerando a forma como as relagbes positivasnpaehcorajar as pessoas a agirem de
modo relevante, reforcando os vinculos e compronegtio entre as pessoas e a organizagcao
(WEICK, 1995).

J& a definicdo de Schein (2009) descreve cultganizacional como,

Um padréo de suposi¢cdes tacitas compartilhadagoj@gorendido por um grupo a

medida que resolveu seus problemas de adaptag@nae integracdo interna, que
funcionou bem o suficiente para ser consideradidwaé, portanto, para ser

ensinado a novos membros como a correta maneipardeber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas (SCHEIN, 2009, p. 29 DIRPAO DO AUTOR).

A cultura é uma propriedade de um grupo e € ermdatem todos 0s niveis hierarquicos.
Para Schein (2009), culturas surgem no nivel dartlapentos, grupos funcionais e outras
unidades organizacionais que tém um nudcleo ocupacicomum, historias e experiéncia
comuns, existindo em todos os niveis da organizdo@mando-se inicialmente em nivel de
pequenas equipes, familias e grupos de trabalho.

Segundo Schein (2009, p. 29raducdo propria 0 que realmente impulsiona o
comportamento diario de uma organizacdo sdo osypestos aprendidos e compartilhados
tacitamente, nos quais as pessoas baseiam sualgiséalidade traduzida "na maneira como

fazemos as coisas por aqui”.
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Para Weick (1995), uma organizacdo é formada porcanjunto de pessoas que
interagem mutuamente, reforcando interpretagdesgas, valores e objetivos. No intuito de
também apresentar um conceito mais atualizadotar apresenta a organizacdo como “uma
rede de acéo coletiva, que empreende um esforgonpaldar 0 mundo e as pessoas, onde o
conteudo das acbes sédo significados e coisas” (BHAWRSKA-JOERGES, 1992 apud
WEICK, 1995, P. 74, TRADU(;AO PROPRIA).

Sob uma perspectiva que possibilite estabelecerxéas entre as organizacdes, seus
aspectos culturais e a qualidade das relacbes estratores que integram 0 contexto
organizacional, Weick (1995) apresenta uma defindgiorganizacdo como “um conjunto de
pessoas que compartilham crencgas, valores e sd@psesigue 0s encorajam a reforcar
mutuamente interpretacfes dos seus proprios atsl@m de outras pessoas” (SMIRCICH
AND STUBBART, 1985 apud WEICK, 1995, p 73, TRADUCAZTROPRIA).

Contudo, para que se possa compreender uma dedelargaltura organizacional, ndo
sera suficiente apenas observar 0 comportamentpeda®as e os artefatos produzidos pela
organizacdo, mas devera haver um processo quevarevobservacao sistematica para que se
possa promover o dialogo com atores internos cammod de contribuir para tornar explicitas
as suposicoes tacitas.

Segunddschein (2009), o poder da cultura organizaciorstieena sua capacidade de
influenciar o inconsciente, mesmo que o individenhee um fundo cultural diferente do
existente no contexto organizacional, consideraqu® os elementos que formam a cultura
organizacional sdo responsaveis por determinartrat@gia, os objetivos e os modos de
operar das organizagcbes. Nesse sentido, a cuduxarsg importante por ser um conjunto de
forcas muitas vezes inconsciente, mas que pelaf@ga determina o comportamento
individual e coletivo, formas de percepcéo e paglde pensament®ortanto, os valores e
padroes de pensamento dos lideres e gestores tefimidados, em parte, por seus proprios
antecedentes culturais e suas experiéncias cothpdgs; assim, para que as organizagdes se
tornem mais eficientes e eficazes, sera necessdemder o papel que a cultura desempenha
na vida da organizacdo (SCHEIN, 2009).

Da mesma forma, Schein (2009) afirma que para apididerancas sejam mais
eficazes, serd necessario conscientizar os lidprasto a relevancia do seu papel como
criadores, integradores e gestores da cultura ma@anal, em que o design pode ser o
elemento integrador e articulador desse processtivaes um dialogo estratégico entre atores.

De acordo com Kleinsmann (2008), as organizac@egiéntemente ndo valorizam o

papel estratégico das pessoas que fazem partdrdauesinterna, porém, sobre elas esta a
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responsabilidade sobre a tomada de decisdo eegarta proposta de valor da organizacao,
impressa nos produtos e servicos que uma empreda ab mercado. Nesse sentido, Weick
(1995.Traducdo propria) atribui ao lider a respbitisade de dar sentidosdnse-giver)

enquanto lider do projeto, pela responsabilidadeintegrar pessoas para criar sentidos
coletivos em um contexto organizacional, o queeteflna imagem da organizacdo que a

distingue de outras pelo tipo de significados se@ar ela gerados (KLEINSMANN, 2008).

2.3.1 Transformacéo da cultura organizacional peldesign estratégico

De acordo com Manzini (2014), a capacidade tranmsidora do design exige a
criacdo de propostas novas e efetivas, para queomisecimentos externos possam ser
absorvidos e interpretados possibilitando a criadgiaovos significados. Conforme Zurlo
(2010), inovar em processos coOmo uma proposta degagvalor para as organizacoes
envolve a transformagéo da cultura organizacioma a incorporagao de uma nova forma de
pensar e agir em todos os niveis da organizacdog cesultado de um projeto coletivo,
formado a partir do conjunto de saberes criativos § capaz de gerar outras mudancas,
criando o sentido transformador com a geracao deswsignificados.

Segundo Krippendorf (2003), criar significados esédacionado a linguagem,
interpretacdo e criacdo de sentidos, como afiriaatar,

Significado é nosso esforco linguistico de fazeitide de ver algo a partir de duas
ou mais perspectivas: uma 6bvia, nao problemasiparentemente dada, e muitas
vezes sensivelmente presente, a outra menos @syarada para temer, levando a
fendmenos nao observados, sempre relativo a unexdontmas especialmente no
contexto de outros (KRIPPENDORF, 2003, p.7. TRADWECRROPRIA).

Para Zurlo (2010), a relacao entre design, orgadegsmae pessoas integradas na acao
projetual para a criagcdo de sentidos nas orgaresaesta situada no campo de atuacao do
design estratégico. O autor considera uma orgamzagientada pelo design como um
sistema organico aberto, e assim sendo, suscattva@hsformacdes. Weick (1995) corrobora
esta visdo por também considerar as organizacGas sstemas abertos que possibilitam
maior diversidade de estimulos, mas que necesgigaimas relacdes entre os diversos niveis,
com o objetivo de manter os fluxos que possibilisaoonstrugéo de sentidos.

A partir do pensamento de Manzini (2014), espettadi em design podem catalisar
processos de criagcdo de sentidos, como forma degagwvalor para as organizacoes,
promovendo a interacdo e o dialogo entre atoressilpbtando a existéncia de um ambiente

fértil, aberto ao didlogo coletivo e integrador.
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Segundo a perspectiva de Meroni (2008), o desigra a dialogo estratégico e
estabelece as conexdes pelas quais sao desengabaddnculos entre multiplos atores, que
ao atuarem de forma integrada em torno de propiosins, serdo afetados reciprocamente
produzindo novos conhecimentos e significados, igordndo um contexto transdisciplinar
(MAURI, 1996).

Franzato (2010) afirma que, para que as organizapdesam adotar a cultura do
design como valor agregado aos negocios, seragé&iebaver na cultura da organizagdo um
bom conhecimento da cultura do projeto, também rdevelesenvolver capacidades para
dialogar com o design. O processo de disseminagdoutfura do design nos ambientes
organizacionais esta relacionado a mudanca de igaras, envolvendo transformagbes e
novas possibilidades para a renovacdo do modebniz@rional existente, transformando o
sistema da organizacédo e a necessidade de incgéipoda recursos que contribuam para a
ativacdo da acao estratégica dirigida pelo desiganmbiente organizacional (ZURLO,2010).

Em cenarios complexos e volateis, as empresas milboria em design tonam-se
importantes reforgos estratégicos para as orgd@esague necessitam inovar em processos e
repertorios como forma de estimular a capacidadgedacdo de solucdes e integrar atores
internos e externos as organizacdes para a obteigdesultados relevantes. Frente a
possibilidade de a organizacdo n&o possuir em strat@a interna recursos proprios e
conhecimentos em design, ela possibilita que resuggternos sejam somados, fazendo com
que haja, desta forma, a incorporacdo de novoseconbntos distintos dos existentes na
organizacdo para agregar conhecimentos em desigitusia da organizagdo como recurso
para gerar vantagem competitiva (MOZOTA, 2003; LOQ@BOD, 2010).

Para a incorporacédo da cultura do design ao modpedsar, planejar e agir das
organizacdes, as empresas de consultoria espadadizem design podem contribuir com
conhecimentos e métodos para ativar o dialogotégtca entre atores internos e externos a
organizacdo (MERONI, 2008). Portanto, acdo catihisa da empresa de consultoria em
design estratégico, ao atuar como lider e articulald projeto, possibilita a construgdo de
sentidos para a equipe (WEICK, 1995).

Porém, Ouden (2012) considera que a empatia indiVihdo € suficiente; sera
necessario atingir um nivel emocional de compreenks® interacdes sociais das pessoas
dentro do grupo, bem como a interac¢édo entre gr@gstabelecendo uma relagéo dialégica que
provoca sinergias e leva o grupo a um dialogo cotingd, com capacidade de influenciar
mudancas estruturais e comportamentais ao integrdrecimentos distintos, desencadeando

transformacdes na cultura organizacional das empesvolvidas (OUDEN, 2012).
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Segundo a perspectiva de Zurlo (1999) a estragg@relacionada a capacidade de
construir sentidos coletivos e valor, 0 que ocqoe meio do design enquanto processo
interativo (ZURLO, 1999 apud FREIRE, 2014). Paral@2010), as organizacdes devem
estar abertas a renovacéo dos seus sistemas @ganas e conhecimentos como partes da
estratégia organizacional para que, assim, possaar galor. Afirma ainda o autor que,
mesmo as organizac¢des que estdo em posicoes mfideno mercado deverdo estar atentas
as mudangas e constantemente se renovarem, ptasfolesa poderdo manter a posicao a
frente dos concorrentes. Entretanto, serd necesgaei haja uma abertura para que se possa
criar algo novo; porém, para que iSso ocorra, destbo devera ser flexivel para proporcionar
aos designers e demais atores envolvidos nos @sagendicbes para que possam identificar
solugdes inovadoras e criativas (ZURLO, 2010).

Em um novo momento da organizacéo, novas propasigf®getuais, por si so, nao
garantem o sucesso do projeto; os novos valoresr@levser compartilhados de forma
sistémica e articulados internamente para que possaintegrados a equipe interna, levando
em consideragdo a necessidade de novos conhecang@iosamentos e atitudes para a
transformacao capaz de viabilizar a regeneracgwathutos e servicos (URBAN; HAUSER
apud MOZOTA, 2006; DESERTI; RIZZO, 2014).

Schein (2009) ressalta a necessidade de haverasegso de aprendizado para que a
cultura de uma organizagéo possa ser compreendidaga adocao de novos parametros de
atuacdo podera enfrentar conflitos com a intengéigperpetuar a situacdo existente, na
tentativa de preservar o modelo mental e operalccmmao forma de resisténcia as mudancas
(DESERTI; R1ZZO, 2014; KLEINSMANN, 2008).

Para tornar o processo de transformacdo viavelkvood (2010) considera
necessario que as estratégias sejam definidasrde folara para que possam integrar o
design e os conceitos de design no negécio comlamo ple acdo que possibilite a geracao de
efeitos que possam contribuir para resultados vefgtia partir de uma nova visdo da
organizacdo sobre si mesma, envolvendo uma reg@indos valores, missdo e cultura
organizacional, como um conjunto que define a idade e a capacidade de renovacao da
organizacado. O design estratégico possibilita opastilhamento de significados coletivos em
contextos organizacionais dindmicos cujas contiims estdo relacionadas a condicdo de
processos interativos continuos, que Ouden (20d®idera como importantes estimulos e
reforcos estratégicos para a renovacdo dos fluxas gsam ao desenvolvimento

organizacional.
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Ao serem afetados reciprocamente, os atores irgegnexternos integrados na acao
projetual produzem novos conhecimentos e signifisacbm a incorporagdo da cultura do
design por meio de um processo multidisciplinar tjaesforma a cultura da organizacéo e,
como resultado da acéo coletiva entre atores dsdis areas do conhecimento, interagindo
para a producdo de algo novo, equilibra as dife®ecas semelhancas para a construcdo de
sentidos comuns (ZURLO,2010).

Mauri (1996) afirma que o0 contexto organizacionalo nsomente soma as
individualidades dos atores que integram a equiperdjeto, mas produz uma nova forma de
inteligéncia, configurando um contexto transdisogl. Segundo o autor, a partir da
possibilidade de interrelacionar pessoas e conlemtos para a formacdo de uma equipe
multidisciplinar, ocorre a transformacgéo do aml®@emtganizacional em um campo criativo e
de integracdo de conhecimentos, sendo um difetepara o sucesso do projeto que atua
como um time de trabalho colaborativo.

Este conhecimento organizacional € considerado Kay (1993) um elemento
distintivo e que nado esta disponivel ou tampoucdepser reproduzido pela concorréncia.
Segundo esse autor, 0 conhecimento organizacianalém dos conhecimentos das pessoas
que formam o sistema da organizacdo por resultamdeonhecimento coletivo. Borja de
Mozota (2006) também considera a capacidade deuprodonhecimentos um fator de
diferenciagdo da organizacdo. Segundo a autoraynbecimento que esta infundido na
cultura da organizacdo é um recurso estratégicodgue ser compartilhado por meio de

processos de aprendizagem.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os meios técmjues foram utilizados para
realizacdo da pesquisa com a apresentacédo do digstddo, dados e informacdes usadas,
bem como os instrumentos de coleta de dados eeaeappacdo do objeto da investigacao e
analise do estudo.

Conforme Gil (2009, p. 33), a conceituacdo de n@®dlescrita como “conjunto de
procedimentos suficientemente gerais para podaibilo desenvolvimento de uma
investigacado cientifica ou de significativa paréad.

3.1 TIPO DE ESTUDO

Com o objetivo de fornecer resposta ao problempedguisa e atender aos objetivos
da investigacao, foi realizado um estudo explomtqualitativo por meio da estratégia de
estudo de caso multiplo. A pesquisa qualitativa¢temo foco fundamental o estudo e analise
do mundo empirico em seu ambiente natural, valedizao contato direto do pesquisador
com o0 ambiente e a situacdo a partir da observaefgdo, analises e interpretacdes dos
dados coletados. Conforme Martins e Thedphilo (Z0@%esquisa qualitativa possibilita a
descoberta e a compreensao da complexidade eciiwsreelacionadas aos objetos de estudo,
inicialmente com a identificacdo de tendéncias édrges relevantes, para, posteriormente, o
que foi identificado ser reavaliado atraves daacis e inferéncias em um nivel de abstracéo
mais elevado.

A pesquisa qualitativa tem como principal carast@@ o seu aspecto descritivo, em
que a percepcgao detalhada de todos os elementosogqy@dem a realidade da situacéo,
acontecimentos, pessoas, narrativas e ambientsgiitydo o entendimento da realidade,
sendo importante a verificacdo das manifestacOeanthu a atividade, procedimentos e
interacdes. Nesse sentido, Martins e Thedphil®@92@. 141) afirmam ser fundamental “a
preocupagdo com O processo e ndo somente com wtdes e o produto”, no qual o
comportamento de um determinado fendmeno depenii¢edacéo de diversos fatores, sendo
importante que seja feita a verificacdo do modoa@omfendmenos se manifestam durante as
atividades, nos procedimentos e em suas interapde®utros elementos.

Outro aspecto qualitativo relevante esta relacioraas significados de acordo com a
percepcédo dos participantes ou envolvidos com onfiemo, considerando-se os diversos
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pontos de vista a partir das descricdes, compresnsdinterpretaces desses atores. A
pesquisa qualitativa exploratdria apresenta magmtez no seu planejamento, favorecendo a
compreensao de temas pouco explorados, e, devidsta caracteristica, dificulta a
formulacdo de hipoteses precisas e operacionalza®sgundo Gil (2009, p. 43), “as
pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas comebivabjde proporcionar visdo geral, de tipo

aproximativo, acerca de determinado fato”.

3.1.1 Estudo de caso multiplo

De acordo com Martins e Theo6philo (2009), o estddocaso é uma técnica de
pesquisa empirica, na qual se busca apreendeuac@&it como um todo, possibilitando
posteriormente a descricdo, compreensao e intagd@t do caso concreto na sua
complexidade. O estudo de caso conta com muitatedode evidéncias, entre elas
documentos, artefatos, entrevistas e observac@étadios eventos estudados. Observam os
autores que o estudo de caso permite entendemomémos da vida real em profundidade
englobando as condi¢des contextuais, ressaltapdeferéncia pelo estudo de caso no exame
dos eventos contemporaneos.

O estudo de caso multiplo foi realizado para aisedrofunda dos objetos de estudo,
com o desenvolvimento da investigagdo sobre o fenonobservado dentro do seu contexto
real. No sentido de possibilitar a compreenséao tguarrelacdo da empresa de consultoria
com os seus clientes, foram definidas como unidddeanalise para o estudo de caso as
empresas denominadas Cliente 1 e Cliente 2, apaelssnno subcapitulo 3.2.

A selecao deliberada por essas duas empresas fniad® pela diferenca entre as
caracteristicas, evidentemente distintas, reladesaa cultura organizacional de cada
organizacdo, representando assim, o que Yin (2@Ene como “projeto de duas
extremidades”, possibilitando a compreensao sobyetagéo da empresa de consultoria em

dois contextos extremos.

3.2 UNIDADES DE ANALISE

As unidades de andlise da pesquisa sdo duas @agaeg clientes da empresa de
consultoria Inteligéncia Capital, que atua comoeemista em design estratégico. A
Inteligéncia Capital tem uma equipe composta pofigsionais com formacdo em design

estratégico e possui no seu portfolio projetos sfie reconhecidos casos de sucesso, nao
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somente pela inovacdo de processos que utilizarsas, que geraram resultados positivos
para os clientes, o que contribuiu para estabeleoerrelacdo de confianca entre a empresa
de consultoria e os seus clientes. Consideradegarmties, os aspectos descritos contribuiram
para que a Inteligéncia Capital caracterizasse il pge empresa adequado para a
investigacao proposta neste estudo de caso.

No entanto, para proporcionar uma visdo abrangentmtextualizacado das dinamicas
multidisciplinares, cumprindo, assim, 0s objetivda pesquisa, que contemplam o
mapeamento das atividades da empresa de conswtanalise dos efeitos gerados a partir
dos projetos desenvolvidos para os clientes, faealecionadas duas empresas com culturas
organizacionais distintas para possibilitar a idieatao dos contrastes existentes nesses dois
contextos organizacionais impactados pela acdoed@m Outro critério que também foi
considerado para a selecdo dessas empresas esianaio a existéncia de projetos que
possibilitaram a compreensdo quanto aos métodasadbs pela consultoria, a avaliagdo dos
resultados conquistados segundo a percepc¢édo dassamlientes e os efeitos gerados na
organizacao a partir dessas experiéncias.

Para a investigacdo dos casos, foram entrevisf@dfissionais de diversas areas das
empresas que atuam nas equipes dessas trés og@asiz&onsiderando a empresa de
consultoria e duas empresas clientes. As orgaresaciientes possuem equipes de projetos
compostas por especialistas de diversas areagygegaan 0s seus conhecimentos a estrutura
das empresas para a realizacdo de projetos, caarigm equipes multidisciplinares. Ao
atuarem em projetos orientados pela Inteligéncipit@laforam impactados pela cultura do
design que afetou a cultura das duas organizacoes.

As mudancas decorrentes da interrelagcdo entre eesangde consultoria e as empresas
clientes transformaram os contextos de projeto paprendizado gerado e novos
conhecimentos que foram criados a partir dessamcdes$, configurando o contexto
transdisciplinar que passou a existir entre a ig@atia Capital, clientes e demais
profissionais especializados que passaram a imt@graquipes dos projetos. As relacdes
pesquisadas e analisadas como parte deste estimgpoeemdem as relacdes estabelecidas de
forma direta entre a empresa de consultoria I@etiga Capital e as empresas clientes,
definidas como objetos de estudo que sdo apressntad subcapitulos seguintes. Conforme
anteriormente exposto, para preservar o sigilo idastidades das organizagbes e dos
profissionais entrevistados, as empresas cliemesnf denominadas neste estudo de caso

como Cliente 1 e Cliente 2.
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3.2.1 Inteligéncia Capital

A Inteligéncia Capital € uma empresa de consult@specializada em design
estratégico localizada em Porto Alegre, no EstadRid Grande do Sul. A empresa liderada
pelo sécio-proprietario, que atua como respons@edd planejamento dos projetos. A
Inteligéncia Capital iniciou as suas atividades 20611, a partir da transformacdo e
reposicionamento da empresa Danke que atuavaantienite como agéncia de propaganda.
ApOs passar por este processo de transformacaoanpreposta de valor que redefiniu os
objetivos estratégicos da empresa, equipe de pi@iEis e principalmente as suas entregas,
possui atualmente uma equipe composta por prafisgssocom formacdo em design
estratégico, marketing e propaganda, o que pemuikea empresa atue no planejamento e
criacao de ac¢Oes idealizadas na concepcao estenthag projetos de design.

Atento as mudancas que afetaram o mercado pubibicadpartir do surgimento da
internet, o que resultou na reducao dos investioseatn propaganda por parte das empresas
anunciantes, o socio-diretor da Inteligéncia Capiacebeu a necessidade de ampliar os seus
conhecimentos para transformar a agéncia de coag#ucque originou a Inteligéncia
Capital.

O design estratégico era o diferencial que o gest@mpresa buscava para incorporar
conhecimentos distintos aos existentes na agéagmogpaganda, tanto para agregar valor aos
servicos prestados aos seus clientes, como parbaamap possibilidades de atuacdo da
empresa e renovar a proposta de valor dos sermrestados pela empresa. Com experiéncia
na area de comunicacgao, na qual prestava sernggosatdo de campanhas publicitarias para
clientes de diversos setores do mercado, entr@e@lasonstrucao civil, alimentos e prestacao
de servicos, a Inteligéncia Capital desenvolveahilidade de atuar para diversos segmentos,
sempre buscando insights em fontes variadas payasrucao de repertérios mais amplos.

A incorporacdo dos conhecimentos em design esitatégi o estimulo para a
reestruturacdo da empresa que passou para um novento em outra area de atuacéo a
partir da reconfiguracdo dos seus servicos. Comva proposta de prestacdo de servicos, a
empresa passou a atuar como empresa de consdéspegializada em design estratégico,
envolvendo-se de maneira mais ampla nos projetesclientes. Além da comunicacao, a
Inteligéncia Capital passou a se envolver com @rdedvimento de produtos e servigcos
utilizando o design estratégico como método padesenvolvimento de projetos. Segundo

Deserti e Rizzo (2014, p. 44), “a cultura do degigde ser gerada e adquirida pelas empresas
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conforme elas desenvolvem artefatos e atribuemas ®fnificados nos contextos sociais
onde elas operam e encontram seus clientes”.

Orientado do design estratégico, o soécio-propitetata Inteligéncia Capital
orquestrou o reposicionamento da empresa paracadeem resposta a pressdo competitiva,
0 que Zurlo (2010) define como um “processo de x@nestrutural”, no qual o design é um
aliado da empresa como um recurso capaz de pereeoenpreender os sinais das mudancas
dos contextos sociais e do mercado para a atuatizédg modelo de negdcio da empresa. A
partir desse momento, a empresa assumiu uma newdiddde com uma nova marca e
incorporou a cultura do design e visdo centradasero humano -human center design
(Buchanan,2008) como filosofia de trabalho, direaimdo o seu foco de atuacdo para a
desenvolvimento do sistema-produto (MERONI, 2008).

Para adequar a estrutura da empresa a propostbdénd, foram incorporados novos
processos e realizadas adequacfes na estrutgeagesia facilitar a interacdo da equipe que
também foi reestruturada. As mudancas realizadasistema organizacional da empresa
(CELASCHI; DESERTI, 2007) acompanharam a nova pstpale trabalho da Inteligéncia
Capital que passou a atuar orientada pelo desigatégico. Conforme os entrevistados que
integram a equipe da Inteligéncia Capital, os [jpeis beneficios que o design estratégico
trouxe para a empresa estéo relacionados a ineggmwmde novos conhecimentos, processos e
capacidades para a realizacdo de um planejamenscabm@ngente, 0 que proporcionou aos
projetos uma visdo mais ampla com técnicas de EEsqprocessos criativos coletivos.

Assim, para tornar possivel a acdo da empresargeiltoria, a segunda mudanca que
ocorreu como consequéncia da transformacdo da sapméeligéncia Capital envolveu a
equipe de trabalho. No momento em que a Inteligéi@apital passou a atuar como
consultoria especializada em design estratégiamream transformacdes nos processos da
empresa que afetaram a maneira como a equipe deesange relacionava com 0S seus
clientes. Consequentemente, o perfil profissiomesleghdo para integrar a equipe necessitaria
também mudar para acompanhar as mudancas promona@asmpresa, que precisava
contratar profissionais que tivessem um perfi fleki questionador e com visao critica,
conforme Buchanan (2008), “profissionais com cagmie de orientar a vida das
organizagcées com uma atitude de designer”, o qaeta denomina dedésigner attitude
(BUCHANAN, 2008, p.5).

Em relacdo ao perfil da equipe da Inteligéncia tajpa fala do entrevistado ICR
descreve o0 momento em que as mudancgas na empsesgagearam um processo completo

de reestruturacdo e também de aprendizado.
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“Na verdade, como a gente vem de uma origem deggiaqda e a gente quebrou
0 processo todo para redesenhar uma nova prestdedservico, comecamos a
botar os "por qués? °; - "Por que isso? ~ — ‘Mas, gue isso? [...] acho que foi
uma das coisas mais interessantes que a gente dguren que € 0 seguinte: 0
atendimento chegava la no cliente e o cliente passsna demanda. — Ele nao
guestiona a demanda? — Outra: a demanda é s6 guasta do ponto de vista de
processo e nao de projeto” (ENTREVISTADO ICR).

Na visdo do entrevistado ICJ, o perfil desejado pladissionais para integrarem a
equipe da consultoria sdo designers estratégions,capacidade criativa e perceptiva para
identificacdo de oportunidades, mas, para issogfispional necessita ter conhecimentos para
compreender as demandas e perceber se estdo ainbasdo pertinentes aos objetivos
estratégicos dos projetos. Entretanto, como n&stesri muitos profissionais especializados
nesta area, a Inteligéncia Capital contrata priofisss das areas de Marketing e
Comunicacdo que sao treinados pelos designers erpesientes da empresa, que ensinam
aos novos profissionais da equipe como atuar. Cof@ fala do entrevistado ICJ, além dos
conhecimentos e atitude, é fundamental que ossgiofiais que desejam atuar em projetos de
design estratégico tenham personalidade aberta egivél (BUCHANAN, 2008),
demonstrando capacidade de adaptacdo a diferemmésxtos e disposicdo de aprender a
fazer diferente. Com a visdo da gestdo do desigozok (2003) considera que o0s
conhecimentos em design, criatividade e capacidadditica sdo importantes para que 0s
profissionais de design possam auxiliar as equips<lientes na tomada de decisdo de forma

mais efetiva.

“(...) a gente prefere perfis de pessoas que segbeartas, que consigam pensar e
executar ao mesmo tempo. Que tenham esses doitotake estejam abertos a
aprender. Abertas no sentido de que quando chegaum, auitas ja tém o
mindset montado do que é trabalhar numa empreseodainicacdo, do que é
trabalhar numa empresa de design”. (ENTREVISTADQ®).IC

Entre as transformacdes realizadas na Intelig&apatal, também estéo as realizadas
na estrutura fisica da empresa. Com o novo métedwatdalho, surgiu a necessidade de se
fazer ajustes na arquitetura dos ambientes a finbod&r os espacos mais livres para a
visualizacédo dos processos, facilitando as din&rdeacriacdo coletiva para proporcionar um
espaco de interacdo e estimulo a criatividade dapeq Para este fim, foi criado, na
Inteligéncia Capital, um espago que possibilitassecodesign, capaz de estimular o

envolvimento da equipe nos processos criativosfd@iore a fala do entrevistado ICR, para se
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realizar processos de codesign, é fundamentalstéegia de uma estrutura que possibilite as
dindmicas processuais adequadas, assim como fetasngara facilitar o pensar e agir de
forma multidisciplinar com a visao do design esigato.

“O pensar Design Estratégico exige uma estruturanea dinamica processual

propria para pensar daquela forma. Se ndo: ndo! Wai errado! — Entdo isso

também tem a ver com desenho do processo e a fdawmaentregas dao

sustentacdo ao Design Estratégico. Se eu nao uiver estrutura pensando — e eu
estou falando de layout! Layout de empresa, incils{...) A tua equipe, as

pessoas, 0 teu ambiente e o0 teu processo tém tpreabgrtos a isso. Tem a
interdisciplinaridade, coworking, todo mundo ficgrensando sobre aquele
problema; a gente tem esse painel enorme aquierdémao € por acaso. A gente
desenha aqui” (ENTREVISTADO ICR).

Conforme descrito no subcapitulo 4.1.1, a Intelg@rCapital incorporou ao seu processo
instrumentos de design como métodos que possibiktavisualizacado simultanea por parte dos
atores que participam dos processos criativos. d@ore Brown (2009), os instrumentos de
design contribuem para estimular a criatividade iataracdo entre as pessoas, tornando 0s
processos mais produtivos e proporcionando maialidpde de comunicagéo entre 0s parceiros
de projetos e clientes.

Com a abordagem multidisciplinar do design estiabéga Inteligéncia Capital
estabelece o dialogo entre os atores do projetndosa linguagem do design, integrando
pensamentos entre atores internos e externos, cobjjetivo de criar sentidos comuns e
relacionar as pessoas aos propositos dos profetgdicabilidade dos instrumentos do design
estratégico, como ferramentas facilitadoras dogsse de integracdo e geracdo de empatia
entre atores, facilita o comprometimento da equiperojeto e influencia positivamente o
contexto de mudancas, reduzindo a possibilidadeadeiras e resisténcias ao aprendizado
organizacional (OUDEN, 2012).

A relagcéo de confianca que a Inteligéncia Cap#akdvolveu ao longo do tempo com
os clientes foi importante no momento da mudanga jgamanutencdo dos clientes da
empresa, entre eles o Cliente 1. Nos seis anosadlalio da Inteligéncia Capital como
empresa de consultoria de design estratégico, faratizados treze projetos para 0s
empreendimentos imobiliarios desse cliente. A eigtada C1C, sécia-diretora da empresa
Cliente 1, descreve, na sua fala, os efeitos dafyemacéo da Inteligéncia Capital para a sua
empresa, referindo-se as contribuicbes assertesmdtantes dos conhecimentos e métodos
usados para a criacao da proposta de valor dest@spproporcionando uma visdo a frente do

que o mercado de construcao civil oferece.
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“Eu acho que de la para ca, o ICR tem um dominialtdo tema [...] as questdes
que envolvem um lancamento imobilidrio, a conce#isade um lancamento
imobiliario, entdo, além de uma empresa que faomunicacdo, hoje ele nos
ajuda a criar uma ideia sobre o produto [...] todosso produto parte da origem
— do processo de compra do terreno para depoisrdaegentender, depois ele
passa por um estudo de incorporacdo do que poddester naquele terreno, a
area gue isso abrange, aonde estamos situados, ssditua esse novo mercado,
quais as expectativas do mercado naquele localimrigado em tendéncias [...}
Eu vejo um trabalho com muita integracdo, isso tem trabalho bacana,
assertivo” (C1C)

Como visto, a transformacdo da Inteligéncia Capmtarreu a partir do desejo do
entrevistado ICR de buscar conhecimentos para agdigrenciais aos servigcos da empresa,
que tem entre os objetivos do negdcio gerar refagdtgara os clientes através de solucbes
criativas, relevantes e exequiveis. Para intemprasacontextos e encontrar respostas aos
desafios impostos aos seus clientes, frente astéemes do mercado impactado pela
inquietacéo da sociedade contemporanea, o enadwi$CR percebeu, no design estratégico,
os diferencias que buscava para reorientar o madielmegocio da Inteligéncia Capital.
Incorporou a cultura do design como filosofia ensfarmou a proposta de trabalho da
empresa, o que deflagrou mudancas na cultura aagaonal da empresa.

A transformacédo da Inteligéncia Capital pode strpretada como um processp
down (Manzini, 2014) de mudanca de cultura. Desencadeeldapercepcéao do Entrevistado
ICR guanto a desconexdo entre os servicos presiaelas agéncias de propaganda e as
necessidades dos clientes. Esta questdo afetandéete a percepcéo dos clientes quanto ao
valor dos servicos prestados pela empresa, 0 gqueegoentemente, pode comprometer a
sobrevivéncia da Inteligéncia Capital. A compaoaefitre a forma como a Inteligéncia
Capital atuava anteriormente como agéncia de pemukge, apos, a mudanca, quando passou
a atuar como empresa de consultoria especializadadasign estratégico, evidencia as
transformacdes realizadas na atualizacéo da peopestalor dos servicos da empresa como
efeito da acéo catalisadora do design.

A incorporagcdo da cultura do design trouxe pardntaligéncia Capital novos
conhecimentos, competéncias a atitudes, além deeatalmue foi adaptado para a realizagéo
das dinamicas criativas e processuais que foraorpocadas ao novo modelo da empresa.
Esses elementos passaram a direcionar a estrdgégiganizacao, que foi atualizada com o

objetivo de atender as novas exigéncias do mercado.
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No quadro 1, sdo apresentadas as informacdesvaslahos profissionais da
Inteligéncia Capital que participaram da pesquisaa@entrevistados, suas areas de formacéo,
cargo e tempo de atuag&o na equipe.

Quadro 1 - Entrevistas na Inteligéncia Capital

Empresa Entrevistado Area de Cargo/ Funca  Tempo de
Formacac Empresa
Entrevistado Graduacdo em Comunicacdo Diretor de
ICR Social Planejamento 5 anos
Especializagdo em Design  em Design
Estratégico Estratégico
Inteligéncia Entrevistado Graduacdo em Design  Designer Sénior
Capital ICJ Especializagdo em Design 5 anos
Estratégico
Entrevistado Graduacdo em Comunicacdo Atendimento 5 anos
ICJO Social
Entrevistado Graduacdo em Coordenacao
ICD Administracéo de Empresa Administrativa 5 anos
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
3.2.2 Cliente 1

A empresa denominada Cliente 1 foi fundada em E98fua desde entdo no setor da
construcdo civil. Conforme o relato dos entrevissadh empresa iniciou as suas atividades
com foco na prestacdo de servicos de engenhapagleeno porte, esta atualmente entre as
principais construtoras que atua no mercado in@hilida cidade. E uma empresa que tem
como principal caracteristica dos seus projetogegemca de elementos que estabelecam
conexdes entre 0s potenciais clientes e 0s baiosgjuais os empreendimentos imobiliarios
estéo localizados.

Os gestores da empresa definem a organizacdo camaoempresa que tem um

espirito jovem, que acredita nas pessoas e nos taB®gos como 0s responsaveis pelo
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crescimento e sucesso da empresa. Por valorizapeito e a dignidade das pessoas, coloca-
as no centro dos seus propositos, sejam colab@sddientes, fornecedores, parceiros ou
investidores, o que para a empresa traduz a eas#ssua marca.

Como filosofia, mantém um clima criativo e acreditano conhecimento e no
desenvolvimento continuo, sendo assim dedicadawac@o de novas ideias, percebendo a
importancia de associar a metodologia como esauturdamental para normatizar processos
e as boas praticas para chegar no futuro de maswestantavel. Como ideal, trabalham para
entregar produtos que compreendam as relacdesirapastos territoriais, respeitando os
limites, o ambiente e as pessoas, reconhecendelas geus méritos para que se sintam
valorizadas. Em 2011, contrataram os servicos tidigéncia Capital. Desde ent&o, foram
desenvolvidos treze projetos com a orientacdo tégica da empresa de consultoria com
guem mantém uma relacéo de confianca baseadasusades positivos conquistados pelos
projetos desenvolvidos.

O Cliente 1 pode ser caracterizado como uma emm@sacultura organizacional
aberta, independente de ser liderada por pessoassj@ que desejam manter a empresa em
constante processo de atualizacdo, estao atentesdéncias e novidades do setor em que
atuam. Em relacdo a interacdo com a Inteligéncpat&ademonstram atitude permeavel a
cultura do design no sentido incorporar aos sensegso0s e atitude da equipe de projetos os
processos e métodos de design nas suas rotinaatiadas orientacbes estratégicas da
empresa de consultoria. Nesta empresa, a cultudesign estratégico passou a influenciar a
estrutura organizacional além do nivel operacioealyolvendo o nivel estratégico da
organizacdo, que afeta a cultura da organizagd@oarido-se parte da cultura da empresa.
Segundo Desserti e Rizzo (2014), este movimentcéssario para que o design possa atuar
de forma efetiva e ndo ocorre como um processopermtEnte ou paralelo ao contexto
organizacional.

No quadro 2, sdo apresentados os entrevistadGéierde 1, que s&o os profissionais
gue compdem a equipe de projetos, suas respedéiieas de formacdo, cargo e tempo de

atuacdo na empresa.

Quadro 2 - Entrevistas no Cliente 1

Empresa Entrevistado Areas de Cargo/ Tempo de

Formacéao Funcéo empresa

Entrevistado = Graduagao em Engenharia Civil Diretor 15 anos
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ECLITE com Especializacdo em Técnico
Marketing
Entrevistado Graduacao em Arquitetura  Consultora de 15 anos
Cliente 1 EC1C Produto

Entrevistado = Graduacdo em Comunicacdo Gerente de 7 anos

ECLT Social- Relagdes Publicas Marketing
Especializacdo em Cultura Digital
Entrevistado Graduacao em Gerente de 2 anos
ECI1L Arquitetura Incorporacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
3.2.3 Cliente 2

A empresa denominada como Cliente 2 teve origeraramempresa familiar fundada
em 1987. Atua ha 30 anos no mercado de consOoestando entre as lideres do mercado
nacional. Sua atuacdo no mercado baseia-se naagépuke credibilidade da empresa
controladora que investe em sistemas de gestaalielage de atendimento, que se resumem
em trés premissas: relacionamento, flexibilidadeesdibilidade.

Por meio de uma rede propria de franquias, pogsuaale cento e cinquenta pontos
de vendas e esta presente em 15 estados brasiMi®80 anos de atuacéo, tem mais de 177
mil cotas de consoércios comercializadas e cerca@®@emil cotas contempladas, o que
representa aproximadamente R$ 8,1 bilhdes em cosédiistribuidos a milhares de
consorciados.

Com caracteristicas herdadas da cultura da empoes@ladora, a empresa tem como
principios trabalhar para ter seus clientes s#tisfe com a obtencdo de lucro com
sustentabilidade como meio de perpetuacdo do reeg®era a empresa, a qualidade e
seguranca dos servicos que oferece sdo comprontssoglos e, como forma de se manter
competitiva, investe em tecnologia. Valoriza asspas e tem a ética como questdo de
integridade e confiabilidade. De acordo com a vidd® gestores, a imagem da organizagao €
um patrimonio a ser preservado. Em1991 fizeram mgakana marca, quando a empresa
passou a atuar com estrutura administrativa indbpea.

Em 2013, o Cliente 2 contratou os servicos da ifjégetia Capital devido aos
diferenciais da empresa, considerando o momenengaesa, que ndo buscava apenas um
fornecedor para a criacdo de campanhas publigtarias um fornecedor com conhecimentos
para apresentar solucdes estratégicas e cria@®asianadas a construcdo de experiéncias

positivas entre a marca e os clientes. Outro fqter foi decisivo para a contratacdo da
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Inteligéncia Capital, entre outras empresas, finteresse que a empresa de consultoria teve
em visitar algumas das unidades de venda paraacaidrmacoes e realizar observagdes de
campo, 0 que possibilitou uma analise inicial doterto de atuagcdo da empresa como
subsidio para a abordagem da apresentacédo da faraedsabalho.

Desde a contratacdo da Inteligéncia Capital, falasenvolvidos alguns projetos com
a empresa de consultoria, porém esta ainda em\aédg@mento um projeto orientado pelo
design que tem como objetivo o reposicionamentmalixa e o redesenho da experiéncia dos
clientes com o desenvolvimento de novos canaisetiEionamento entre a empresa e o
mercado. Apoiado nos recursos das novas tecnojogiaesenvolvimento do projeto tem
como objetivo a atualizagéo da proposta de val@ndaresa ao mercado.

Com caracteristicas distintas, o Cliente 2 foi geleado por ser uma organizagédo
madura e com cultura conservadora, fundamental paealizacdo da pesquisa que busca
identificar a possibilidade de haver barreirassisténcias a acdo da empresa de consultoria,
como elementos de inibicdo a disseminacdo da euttardesign em um contexto que pode
apresentar maior rigidez e apego aos elementofguam a sua cultura.

No quadro 3, sdo apresentados os profissionai€lémte 1 que participaram da
pesquisa como entrevistados, suas areas de forn@ggo e tempo de atuacdo na equipe da

empresa.

Quadro 3 - Entrevistas no Cliente 2

Empresa Entrevistado Areas de Cargo / Funcac Tempo

Formacgao de
empresa

Entrevistado Graduacdo em Administracdo  Gerente

EC2C Especializacdo em Marketing Comerciale 27 anos
Marketing
Entrevistado Graduacgéao em Coordenadora
Cliente 2 EC2S Comunicacgéao Social de Marketing 14 anos
Especializacdo em Marketing
Entrevistado Graduagao em Analista de
EC2E Comunicacgéao Social Marketing 26 anos

Especializacdo em Marketing
Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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3.3 TECNICA E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados ocorreu em duas etapdorme descrito no quadro 4.
Na primeira etapa, os dados primarios foram cobtetad partir das entrevistas em
profundidade realizadas com os profissionais quapéem as equipes de projeto das
empresas definidas como unidades de andlise desidoede caso. Nesta etapa, foram
realizadas treze entrevistas.

Os dados secundéarios foram coletados com a re@aizale uma pesquisa
bibliografica, bem como foram realizadas visitas sades das empresas clientes na mesma
ocasido em que ocorreram as entrevistas em profaheli

As visitas realizadas nas sedes das empresas ip@saiim o conhecimento das
estruturas fisicas e 0s recursos utilizados poa edpresa para o desenvolvimento dos
processos criativos. Conhecer os ambientes e segtima de cada contexto possibilitou a
identificacdo dos elementos intangiveis dos coogeatganizacionais, que, como parte de um

sistema, fazem parte da cultura das empresas.

3.3.1 Coleta de dados primarios

Em marco de 2016, foi realizado o primeiro contaim a Inteligéncia Capital para a
apresentacao da proposta da pesquisa e sondageta goanteresse do gestor da empresa de
participarem da pesquisa. Demonstrando receptigidadnteresse, neste momento foram
feitas sugestBes quanto as possiveis fontes peoketa dos dados primarios e secundarios,
com a indicacéo dos possiveis clientes que sedarthédém entrevistados.

Na primeira etapa da pesquisa qualitativa, foramlizedas entrevistas em
profundidade a partir de um roteiro semiestruturatisenvolvido com base no construto
tedrico resultante da pesquisa bibliografica redliz As primeiras entrevistas foram
realizadas com os profissionais da equipe da emmtesconsultoria em design estratégico
Inteligéncia Capital, indicados pelo entrevista@d& Ipor desempenharem papéis relevantes
nos projetos desenvolvidos pela empresa de consultBsses entrevistados foram o0s
responsaveis pela indicagdo dos profissionaisearsentrevistados nas empresas Cliente 1 e
Cliente 2.

O critério definido para a selecdo dos entrevigatis empresas clientes considerou
como premissas que o0s profissionais selecionadeserio atores da estrutura interna da

organizacéo, participassem dos grupos de projetdspendente da especialidade ou area de
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atuacdo e interagissem nos processos criativosuzmuod pela Inteligéncia Capital. Neste
caso, os entrevistados da amostragem foram dedipdiosaturacéo, ou seja, foram realizadas
novas entrevistas até que o conteudo delas passass@ercebido como repetitivo.

As entrevistas em profundidade contribuiram de #&rmignificativa para a
compreensao aprofundada sobre os pontos fundasedd#aipesquisa, possibilitando o
mapeamento dos processos de design estratégicozidosl pela Inteligéncia Capital e a
compreensao sobre os efeitos resultantes da aigisadora da empresa de consultoria sobre

a cultura organizacional das empresas-clientesdtagas pela cultura do design.

3.3.2 Coleta de dados secundarios

A coleta de dados secundarios foi realizada arpdatipesquisa bibliografica e dos
registros fotograficos dos ambientes e de momesboprocesso criativo, possibilitando a
observacéo e analise dos contextos organizaciondis ocorrem 0s processos de interacédo
nas distintas fases dos projetos.

Foram considerados também como fontes de dados\dse@s os materiais de
comunicacao e marketing criados e produzidos pa@aetos dos Clientes 1 e 2, que foram

desenvolvidos pelo método do design estratégico.

3.3.2.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa qualitativa esta apoiada em uma pestibfiagrafica para que se possa
conhecer, analisar e explicar as contribuicbesadibares sobre as questdes que compdem o
tema explorado na pesquisa, visando a construcadonde“plataforma tedrica da pesquisa’
(MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 64).

A partir da realizacdo da pesquisa bibliograficditesatura produzida por alguns dos
principais autores da area do design estratégmayrf identificadas proposi¢cfes sobre os
temas que embasam a fundamentacao tedrica e asfiscdos resultados deste estudo de
caso.

As principais referéncias sobre desigmagsgico sdo os autores Ezio Manzini (2006,
2014, 2016), Francesco Mauri (1996), FrancescooZ(tP99; 2010), Desert e Celaschi
(2007) e Anna Meroni, (2008). Os autores Richardianan (2001; 2015) e Deserti e Rizzo

(2014) forneceram contribuicdes relevantes para estudo com o conhecimento sobre a



46

relacdo entre a cultura do design e cultura orgaronal, com visdes atualizadas ao cenario
contemporaneo, cujo tema pode ser destacado cam® deste estudo.

Na area de gestdo do design, Brigitte Borja de 02003, 2006) e Peter Senge
(2014) relacionam design estratégico e didlogo pamprendizagem nas organizacbes como
fonte de mudancas. Senge (2014) apresenta o didogwm elemento fundamental na
formacao da visao sistémica.

Contribuiram de forma significativa para a realéagleste estudo as abordagens de
Karl Weick (1995) sobre a criacdo de sentidos mgarizacdes, com uma perspectiva social
por envolver uma construcao de sentidos e proosdmuns, e Schein (2009), que apresenta
um estudo tedrico que reune referéncias com distiperspectivas sobre o tema da cultura
organizacional. Também contribuiram de maneiravagi®e, os autores que apresentam
perspectivas do design como método de solucdo al@lepnas, enfatizando o papel dos
instrumentos de design estratégico como Robertdale€2013) e Tim Brown (2009).

Além dos autores ja mencionados, foram tambénzadits como referéncias autores
de outras areas do conhecimento como Cultura Qrageional, Estratégia Organizacional,
Psicologia, Sociologia e Filosofia, considerande gudesign € uma area do conhecimento
que acolhe uma diversidade de saberes e possilgiida

A partir do construto formado por essas referéngibograficas, foram definidas as
seguintes perspectivas para o desenvolvimentorgtafoentacao tedrica deste estudo:

1) A primeira perspectiva apresenta uma abordagemed@ml estratégico como
meio de integracdo entre multiplos atores, possibdo a compreensdo sobre o papel do
design como método de ativacdo do dialogo trangtiisar orientado para a construcao de
sentidos coletivos e novos significados. Nesteexdnf esta inserido o especialista em design,
como facilitador do processo dialdégico entre a @s@rde consultoria e as empresas
consultadas que buscam externamente conhecimem@soglos para agregar competéncias
para a criagdo de solugbes para problemas complexos

2) A segunda perspectiva aborda o design estratégino eneio de mudancas das
culturas organizacionais, considerando as capaesddd design de catalisar mudancas a
partir da interacao entre a cultura do design eltara das empresas consultadas. Visando a
compreensao quanto aos efeitos das interacdegidaddentre multiplos atores com culturas
distintas como relacdes sociais, mas também cootees0os cognitivos. Esta perspectiva esta

relacionada a capacidade de subverter do design, spgundo Freire (2014), promove
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condicfes para que as empresas possam reinvesuar\asao a partir de novos horizontes e

reflexdes criticas sobre a situagdo do contexistente.

3.4 TECNICA DE ANALISE DE CONTEUDO

Segundo Moraes (1999), a analise de contetido \ieanpreenséo e interpretacao das
informacBes a partir da descricdo e interpretagd® abnteddos considerados matérias-
primas, que chegam ao investigador em estado l@utecessitam ser processados para
facilitar a compreensao, interpretacéo e inferégcia se busca pela analise de conteudo.
Afirma também o autor que os valores e a linguagerentrevistado e do pesquisador bem
como os aspectos culturais e significados infllencos dados, conferindo a andlise de
conteudo uma interpretacdo pessoal do pesquis@déra analise de conteido é uma técnica
para ler e interpretar o conteudo de toda classldementos, que analisados adequadamente
nos abrem as portas ao conhecimento de aspeaasmdnos da vida social, de outro modo,
inacessiveis” (OLABUENAGA,; ISPIZUA, 1989 apud MOABE1999, p. 2).

Por se tratar de uma pesquisa exploratoria queditad técnica usada para a analise de
conteudo foi feita pela triangulacdo entre a pesgbibliografica, os dados primarios e o0s
dados secundarios coletados nas respectivas fdesestos neste capitulo e apresentados na
andlise e discussao dos resultados, estabelecdesta, forma, a relacdo entre a teoria e 0os

resultados praticos da pesquisa.

3.4.1 Categorias de analise

A primeira categoria de analise aborda conceitoslef@gn estratégico a partir da
perspectiva de Manzini (2006; 2014; 2016) que,gdi@tar o potencial da cultura do design
como meio para a realizacdo de mudancas nas oagéew, estabelece uma relacao entre as
pessoas, 0s artefatos e os significados. Na visautbr (idem), o designer esta diretamente
envolvido nesta inter-relacdo como ator com comheotos especializados em design que
utiliza métodos e instrumentos, sendo responsaweel grovocar e facilitar processos
interativos entre os atores como forma de estadyetecconexdes em processos de codesign.

Nesse sentido, Meroni (2008) atribui ao design agsgico a capacidade de
proporcionar as organizacfes um sistema de nonakBes e ferramentas para que possam
lidar com os ambientes externos, propiciando nd® e@olucdo organizacional, mas também

capacidades para manter e desenvolver identidadgsigs, atribuindo, ainda, ao sistema
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produto-servico, o potencial para estabelecerfesaticiais competitivos das organizacoes. A
autora (idem) também relaciona o design estratépcoodesign e ao dialogo estratégico por
envolver multiplos atores na criacdo de solu¢deSonforme Zurlo (2010), o design
estratégico também esta relacionado a um sistem@giio, que orienta a estratégia
organizacional e que se manifesta por meio da pgdetual coletiva. Segundo o autor, 0
design estratégico articula a oferta da organizagaeendo com que a identidade
organizacional se manifeste.

Segundo a visdo de Mauri (1996), o design est@épgossibilita transformar o
conhecimento existente pela passagem do produtsistema produto, destacando que €, na
acao projetual, em que ocorre a interrelagéo dmtdis visdes, que se cria algo novo. O autor
define como “espaco do saber coletivo” o encongr@@hhecimentos multidisciplinares que,
ao ir além dos conhecimentos existentes, transfgaremn contexto transdisciplinar.

A relacdo entre design estratégico e identidadanzgcional também esta entre os
temas abordados por Buchanan (198®7 2015), que identifica o design estratégico como
agente de mudancas, estabelecendo uma relagdo dasign, cultura organizacional e
atitudes, salientando a atitude do designer comccammportamento diferenciado. O autor
também associa ao design estratégico a criacamdspaco que possibilita o surgimento de
questionamentos e reflexdo. Da mesma forma, Deséizzo (2014) também estabelecem
uma relacdo entre o design estratégico e mudargasuituras organizacionais. Segundo
esses autores, essas mudancas ocorrem com o deseento de projetos de inovacdo em
produtos e servigos. Essa visao corrobora a posiead8chein (2009), que afirma que as
empresas de consultoria podem contribuir indiretaen@ara a transformacao das culturas
organizacionais ao conduzirem processos de inovapdarodutos e servicos.

Com abordagens relacionadas a gestdo do desigkwbod (2010) e Mozota (2003
2006) estabelecem conexdes entre design, estratéipgdo de vantagem competitiva,
mudancas organizacionais e diferenciacdo. De acowdo esses autores, organizacdes que
nao tém conhecimentos em design podem agregasoscekternos por meio da contratacao
de empresas de consultoria como forma de agregeultara do design a cultura da

organizacao.
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Quadro 4 — Resumo da categoria de andlise desigrratgico, principais autores

Manzini
(2006¢
2014;
2016)

e respectivas abordagens.

« Cultura do design € um contexto de significados;

 Design como agente de mudancas;

« Design ndo mais projetar algo, mas projetar phya;

« Mudanca de foco do design, do objeto para procgsema de fazer/ cultura do design);
« Designer especialista. Facilitador e provocador;

« Diffuse, expert e emerging Desjgn

» Método de solucao de problemas e criagao defisigdos;

» Abordagem centrada no ser humano;

« Codesign é um processo onde diferentes pessoaditerentes linguagens e ideias
interagem, mas ndo necessariamente concordantadsallturalmente rico;

« Design é capacidade de analise critica e refleXdesign € parte de um processo de

aprendizado;

Meroni (2008)

« Design estratégico é um sistema de regras, idestrvalores e ferramentas para lidar
com o ambiente externo;

» Evolucéo, sucesso e desenvolvimento de uma detdipessoal;

« Sistema produto-servico é uma solucéo e difeaboompetitivo;

« Design Estratégico é evolucéo, diadlogo estratégienarios e codesign.

« Design opera por meio de um sistema dialégicoidade projetual coletiva capaz de
impulsionar a aprendizagem organizacional e de guitesenvolvimento da
estratégia;

* A estratégia € um processo coletivo de criacaededos;

Zurlo ) . .
Capacidade de leitura de ambientes;
(1999;
* Ver, prever e fazer ver;
2010) . .
« Competéncias do design;
« Articulacdo da oferta da organizacao é uma maaifést da identidade;
Identificacdo das competéncias distintivas dasrozgades e identificacdo de
oportunidades.
Mauri * Sistema produto;




50

(1996) » Espaco do saber, contexto transdisciplinar. Céa@xtre pontos de vista diferentes,

interrelacdo de competéncias e funcdes indeperxlente

« Design é elemento-chave de mudancas culturalac&eentre design e cultura

Buchanan o A — ]
organizacional oferece consequéncias significantes;
(1999; . .
* Propésitos coletivos;
2007; ~
* Relages entre comportamentos e resultados éesjc
2015) . ~
« Designers sé@o pensadores, construtores e exesutor
« Atitude de designer.
* Cultura do design € um sistema de conhecimentos;
Bese » Design como agente de mudancas. Promover mudaasawganizacdes significa
c mudar a cultura;
Rizz0 « Superacéo de barreiras e resisténcias as muglancas
(2013) « Problematizacdo da relacao entre pratica do desayltura, com a gestao das
mudancas nos contextos organizacionais;
« InovacBes em produtos e servigos resultam em ngadana cultura das organizacdes;
» Gestdo do design;
Mozota » Relacdo entre design vantagem competitiva eeafiféacéo.
(2003; * Incorporacéo de capacidades e conhecimentos giorda recursos externos —
consultores;
2006)
 Aproximacao entre o design e a formulagdo deEgias organizacionais;
« Atividade projetual coletiva a partir da idertdzao de competéncias distintivas.
« Conceitos- chave para transformar uma organizpgéser orientada pelo design;
« Design agrega valor e transforma os negécios;
« Estratégias claras para incorporar e integragsiga;
Lockwood g P P g
« Design torna estratégia corporativa realidade;
(2010

» Combinacéo de recursos internos e externos;
« Design estratégico da sentido as decisoes;

« Lideranca pelo design significa desenvolver vgata competitiva.

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A segunda categoria de andlise aborda a relacdégidia que ocorre durante o
processo de design estratégico por meio dos inetrtos de design e os efeitos dessa
articulacdo para a criagdo de significados. Pata esnstrucdo teorica, foi utlizada a
abordagem filosofica de Krippendorff (2003) quegioisitou fazer as conexdes entre design
estratégico, como agente de mudancas nas cultugasizacionais, com o dialogo e a

linguagem, como elos para a criacéo de significa@oautor (idem) também destaca a acao
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interativa dialégica como meio para o desenvolvitmeta consciéncia coletiva, que resulta
da alteridade e da aceitagéo.

Sob outra perspectiva, Zurlo (in Cautela, 20071¢). afirma que a linguagem é
considerada “elemento base de uma estrutura diltuom uma visdo pragmatica
relacionada ao contexto da pesquisa, o didlogatégico entre a empresa de consultoria e os
seus clientes ocorre por meio da linguagem visuakwaférica dos instrumentos de design.
Segundo esse autor, o dialogo como portador decuiha&a ocorre em nivel cultural, sendo,
a cultura, um dos fatores que pode construir vantagpmpetitiva para as organizacoes.

Em relacdo a cultura do design, esta visdo caraater método delesign thinking
COmMo um processo cognitivo e estruturado de degignconstréi a condigcdo de um ambiente
ativado, onde emergem as habilidades e capacideddssigner de articular o processo de
didlogo construtivo em um terreno de confronto estrcultura do design e as culturas da
empresa clientes. O processo dialégico que ocamengio dodesign thinkingconduz a uma
construcdo estratégica, integrando atores de digtagtas, do ambiente interno e externo aos
contextos das organizacbes em processos de codesign

Para Cautela (2007), o significado de método esk@cionado a otimizacdo do
processo de projeto e inovagdo como chave da mdieiée eficacia. Também afirma esse
autor que, comecgar um processo de projeto despraledum percurso planejado, adaptavel
as variacoes das circunstancias, significa aumargatropia da informacado. O autor justifica
a sua visao afirmando que multiplicar alternatidasprojetos sem haver um método que
facilite as escolhas faz avancar e retroceder,edessdo preservando a coeréncia da
complexidade entre as diversas fases do projeto.

Também caracterizado como método exploratorio arsolucdo de problemas,
segundo a visdo de Brown (2009),design thinkingé um método de transformacéo
organizacional que conduz a inovacao.

Entre os autores que estdo relacionados na caederiandlise design estratégico
(Quadro 4), Meroni (2008) cita como referéncia masua construcao tedrica a abordagem de
Nardoni e Salvani (2007), que definem o conceitaidéogo estratégico como um processo
autorreflexivo que conduz os atores ao desenvohinele solucdes de problemas pelo
autoconhecimento, contribuindo para a compreensiie |2 percepcao da autora quanto ao
papel do designer relacionado ao de terapeuta.n8egasses autores, por meio dessa
interrelacdo, ocorre a disseminacdo da cultura ekigd no ambiente organizacional das

empresas clientes.
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Quadro 5 — Categoria de analise dialogos e signifidos, principais autores e
respectivas abordagens.

* Pensar juntos, consciéncia mitua; Necessidaderdpreensao da viséo do outro,
Krippendorff

(2003)

aceitacao;
* Interacdo, compreenséo e significados ocorremlpejuagem;

* Criacdo de significados pela narrativa.

Nerdant @ St Dialogo estratégico € um processo autorreflex@anhecimento do problema na busca

(2007) da resolucao;
 Sucessdo de mudancas definidas passo a pasentittw gle reduzir resisténcias;
Curedale
(2013) * Instrumentos de design para a solugéo de proBldP@nsamento convergente;
* Importancia de um métodp que facilite a tomaddefgsdo para manter a coeréncia do
Cautela projeto;
(2007) Relagdo entre a cultura do projeto e a culturandaresa;
« Design e inovacdo como vantagem competitiva.
» Método exploratério para a solugédo de problemasign thinking;
srown » Acao multidisciplinar;
(2009)

 Transformacédo organizacional e inovacdo. Sengoasito e envolvimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Entre as principais referéncias destedes a perspectiva de Zurlo (2010) estabelece
uma relacao entre design estratégico e o direciensnda estratégia organizacional. Cautela
(2007) também relaciona sua visdo sobre os méelaesign com a abordagem de Weick
(1995), estabelecendo vinculos entre os instrursetodesign para a criacdo de sentidos
coletivos nas estruturas organizacionais. Deseidabl partir das abordagens desses autores,
a terceira categoria de andlise apresenta umadacelagtre visdo estratégica e cultura
organizacional.

Essa construcao tedrica parte da giofio de Kay (1993) que relaciona a estratégia

ao sucesso corporativo, associando as capacidadastivhs das organizacdes como
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potenciais vantagens competitivas. Também ScRed9) relaciona os elementos distintivos
de uma organizacéo derivados da sua cultura cospomeaveis por dar sentido as estratégias
organizacionais, propésitos e significados. Parautor, a construcdo de sentidos é um
processo de dialogo continuo produzido pelas ipbesados individuos, também definindo os
elementos e niveis que formam a cultura organinatie que geram reflexos na imagem da
organizacdo, quais sejam: os artefatos, os valras crencas da organizacdo, conforme

apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Categoria de andlise estratégia e cultarorganizacional, principais
autores e respectivas abordagens.

* Sucesso corporativo;
Kay « Agregar valor e geracao de vantagem compestisgdentavel relacionada a inovacao,
(1993) arquitetura, reputacao;
 Capacidades distintivas tornam-se vantagens ditimpe quando aplicadas na

organizacao e levadas para o mercado.

« Criacao de sentidos;

e « Visao social da criagdo de sentidos: interagdmpadsitos comuns;
(L) « Sistema de competéncias, conhecimentos e capasidgue incluem artefatos, préaticas,
valores e crengas pertencentes a cultura do design;
» Construcéo de sentidos nas organizagoes;
* Elementos distintivos de uma organizagdo, dedsath sua cultura, responsaveis por dar
sentido as estratégias;
« Construcéo de sentidos é um processo de dialmgitnao produzido pelas interacdes dos
Scheinindividuos;
(2009)

- Estratégia da significado, proposito e direc&oganizacao;

« Sistemas abertos possibilitam diversidade denais;

« Elementos e niveis que formam a cultura orgaiopat geram reflexos na imagem da
organizacéo 1) artefatos 2) valores 3) crencas;

* As trés fases do processo de transformagéo tlaawarganizacional.

Cameron e Quinn ¢ Aprendizado e transformacdes na cultura orgaiurag

(2006) * Mudancas individuais como pontos de partida epags recursos humanos;
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Senge
(2014)

* Visao sistémica;
 Organizac8es que aprendem;

 Relacao entre dialogo e aprendizagem organizalkion

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como resposta ao problema de pesquisa, este edauad@so tem como objetivo
principal descrever como se manifesta, por mei@gio catalisadora de uma empresa de
consultoria, o processo de incorporacdo da culumadesign estratégico dentro das
organizacdes, ao influenciar um processo coletev&rahsformacao da cultura organizacional
nas empresas.

A abordagem desse estudo esta alinhada a perspeltss autores Ezio Manzini
(2004, 2016) e Francesco Mauri (1996), que atriboi design o papel de “guardido
organizador” de projetos coletivos, devido as scemcteristicas relacionadas ao uso da
intuicdo e capacidades de percepcao e escuta, petcranovacéo e inconformismo com
solucbes Obvias, bem como pela capacidade de torsiael o pensamento, facilitando o
didlogo e a compreensao na busca de caminhos paralucdo da organizacdo (MAURI,
1996, p. 45).

A pesquisa também buscou referéncias nos estudasriie(1999) que identifica nas
capacidades do design estratégico as potenciafidzata catalisar e organizar processos de
mudancas. Quanto ao design se manifestar como“alemento-chave de mudancas
culturais”, Buchanan (2015, p. 9) identifica uma relacdo eaprpapel do design com a
eficiéncia e a efetividade organizacional, estatsgldo relacdes entre os comportamentos que
moldam as organizacdes e as iniciativas que resdta sucesso (BUCHANAN, 2015).

Em relacdo a disseminacédo da cultura do desigrerbesRizzo (2014) afirmam que
este processo ocorre de forma mais natural emxtosterganizacionais abertos a inovagao,
por serem permeaveis a incorporacdo de novos combigos por desejarem mudancas.
Segundo esses autores, em contextos organizagianaigtura do design pode atuar como
agente de transformacado da cultura organizaci@uho contraponto, em organizacfes com
cultura conservadora, poderdo surgir barreirassistémcias as mudancas na tentativa de
preservacdo do modelo existente. Por este motiva, @ntextos organizacionais
conservadores, os limites impostos a disseminagdoutiura do design serdo fatores de
inibicdo dos movimentos que visam a evolucao desgmsizacoes.

O estudo considerou a hipotese de as organizaé@epassuirem nas suas estruturas
internas profissionais com conhecimentos e habiidatécnicas em design estratégico,
necessarios para desencadearem processos de nsudantcaimensao sistémica, contando

somente com 0sS recursos e conhecimentos existeogesontextos internos. Contudo esta
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limitacdo deixa de ser um fator restritivo frent@assibilidade de contratacdo de recursos
humanos externos dotados de conhecimentos espadi@di

Como tema relacionado a gestdo do design, Borfdaota (2003) afirma que esta
limitacdo da organizacdo justifica a inclusdo defipsionais especializados em design
estratégico no contexto organizacional, que, ncelpdp consultor, pode contribuir para
agregar conhecimentos e capacidades inexistenestmidura da organizagao, estabelecendo,
desta forma, uma combinacdo de recursos interrmdeenos. Também Lockwood (2010)
afirma que o design agrega valor e transforma g®ai@s, mas ressalta a necessidade de
haver Estratégias claras para incorporar e integdasign e sugere a combinacao de recursos
internos e externos para que uma organizacao gdessavolver vantagem competitiva.

Ao atuar no contexto organizacional das empresasteE como recurso externo
especializado em design, a empresa de consultofi@emncia mudancas nos contextos
organizacionais dos clientes que sao afetadosagéla catalisadora do design, transformando
a cultura dessas organizacdes. A partir das tearderiormente apresentadas, foram
construidas trés categorias de analise: DesignatBgico, Dialogo Estratégico e

Transformacédo da Cultura Organizacional.

4.1. DESIGN ESTRATEGICO

Nesta categoria de analise, sdo apresentadadiatadigisdes dos entrevistados sobre
0 conceito de design estratégico e suas capacidauates elas, a de integrar os elementos que
compdem a oferta da organizacado ao mercado elarteuelagéo entre atores, no sentido de
catalisar mudancas para transformar contextosnderafeitos de sentido e beneficios para as
organizacdes (ZURLO, 2010).

Para o entrevistado ICR, gestor da empresa de lbansie diretor de planejamento
em design estratégico na Inteligéncia Capital, sigtheestratégico € um processo relacionado
a capacidade de observagdo do comportamento hurrdagretacdo e criatividade que
permite ao designer estabelecer conexdes por reaimndprocesso reflexivo e analise critica.
De acordo com o entrevistado ICR, os conhecimeadgsiiridos com os acertos e erros das
experiéncias individuais anteriores em outras adeaatuacao contribuem para a construcao
de um repertério profissional mais amplo e matadpessoal individual, o0 que agrega
diferenciais significativos para os profissionaig glesejam participar de equipes de projetos

em design estratégico.
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Cross (2004, 2001) considera que a criatividadeddsigner esta relacionada a
intuicdo, resultado do raciocinio abdutivo. Desta@autor, 0 design € um processo heuristico,
OuU seja, usa-se a experiéncia anterior, além ddrides praticas que levam ao designer no
caminho possivel. Assim, o entrevistado ICR destacamportancia das experiéncias
anteriores de um designer, para que o profissibaalesign possa estabelecer conexdes com

0 contexto do projeto.

“O resultado de um projeto de Design Estratégictaelretamente ligado as tuas
variaveis e como tu fazes as conexdes|...]como dmpeeende 0 processo.
Dominio de mercado, aprofundamento do assunto est&o, entender como 0s
outros se comportam [...] A vantagem disso € qaa &Fmacao € muito estranha
[...] eu me considero um designer, hoje, ‘em cogéip [...] o que eu aprendi
com Marketing? O que eu aprendi com Branding? O @uoeendi com
Propaganda? O que eu aprendi ‘tomando na cara’ qmmjetos que deram
errado? [...] isso nos da uma carga de maturidafle] todo mundo pode
aprender Design Estratégico” (ENTREVISTADO ICR).

Na fala do entrevistado ICR percebe-se um alinh&mamn conceito apresentado por
Manzini (2016) sobre profissionais especializadosdesign, que sdo “pessoas treinadas para
operarem profissionalmente como designers”, dotddasonhecimentos que os habilitam a

atuar de forma competente durante o processo dghdesjue significa para o autor:

Usar um conjunto de ferramentas e, principalmentea especifica cultura do

design. Onde ferramentas ajudam o especialistatemdsr 0 estado das coisas e
sustentar o processo de codesign, em que a culturdesign é necesséria para
alimentar o senso critico (do real estado das spiga a atitude construtiva

(propondo valores e visbes com o que alimenta logbésobre o que e como fazer
(MANZINI, 2014, p. 97).

Outro aspecto destacado pelo entrevistado ICR getawante para o profissional de
design esta relacionado a empatia (OUDEN, 2012) gagundo o entrevistado, € uma
capacidade necessaria para que o profissional signd@ossa perceber e compreender
determinadas questdes sob a perspectiva dos slidfgesua fala, o entrevistado ICR relata
como o sentimento que resulta da condicdo de cdigei com o cliente pode ser usado para
perceber se determinadas escolhas sdo adequadenpes e oportunas, ou seja, se fazem
sentido para o cliente.

A capacidade de observacao e interpretacdo dondesigscrita pelo entrevistado sé&o
habilidades humanas que alimentam as capacidadesrdelo design relacionadas ao
pensamento de Zurlo (2010) que afirma que “saberpeemite identificar as exigéncias

tacitas e ndo expressas das pessoas, que, muitas, veodem ser convertidas em
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oportunidades de inovacao”; para o autor, “a calaae de ver € um ato criativo”, no qual é
preciso realizar uma observacdo atenta e curiogsarr da competéncia técnica e
conhecimento da cultura do contexto (ZURLO, 2010).

Porém, o ato deer ndose resume apenas ao olhar, mas também em escpessoas
e sentir as emocdes, para, assim, poder interpsetardiversas perspectivas, através do
conjunto de sentidos humanos agucados pelas red#bddo designer, o que € relevante para
a construcao de significados (KRIPPENDORF, 2003;HBD 1996). Nesse sentido, a
narrativa do entrevistado ICR reforca a importamgianto a capacidade de observacdo do
designer para identificar os aspectos relevantesgariacao dos diferenciais do projeto com
vistas a construgdo de estratégias competitivasrgaseis e que ndo poderdo ser copiadas
pelos concorrentes, por representarem as capasidadmtivas da empresa (KAY, 1993).

“Mas eu me coloco no lugar do cliente, como detestoca’, se te tocou é algo
que de fato faz sentido [.JJu tens uma habilidade, por exemplo, de observacéo
de comportamento humano, uma habilidade que tu densterpretacdo dos
codigos visuais [...] Das paletas de cores queasguele bairro... isso néo esta
ensinado. Esta dizendo assim: ah, mas tu tens @ueurha visdo mais
antropolégica sobre o0 processo ou sociolégica solore processo”
(ENTREVISTADO ICR).

Desta forma, a partir da prépria experiéncia, agtes seleciona as novidades naquilo
que esta sendo observado por ele, no sentido eetaria sua visédo criativa em funcéo dos
objetivos colocados ndrief do cliente como documento direcionador do proj&to.
interpretar dorief, 0 designer usa a sua capacidade de interpretac@mpreensao sistémica
para criar com a sua propria visdo possiveis sekipara o projeto, no intuito de apresentar
uma proposta de valor original para a empresa (ZR2010). O entrevistado ICR relata
como recebe, seleciona e interpreta as informac@edas nadbrief dos clientes, antes de

usa-las como subsidios na etapa seguinte do projeto

“As vezes, tem que fazer o qué? — Filtrar o qudita esta pensando sobre uma
coisa, porgue, as vezes, tem uma imagem compleamistorcida sobre o foco
do trabalho, acha que vai ser uma construcdo e ac@ndo outra [...] e ai vocé
tem uma visdo, digamos, elitizada em relacao agefwpe entdo ta! Corta o rabo
e a cabeca e o resto é verdade. Tu sempre depesashse as visbes séo
realmente interessantes” (ENTREVISTADO ICR).

E a capacidade de ver do design que possibiliadesigner uma visdo multifacetada
de projeto, com novas possibilidades a partir démmacdes dadas rwief do cliente que

serdo usadas para a criacdo de solu¢cdes com diesealedn das previsiveis (MAURI, 1996;
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ZURLO, 2010). Conforme afirma o entrevistado ICiegatua na area administrativa da
Inteligéncia Capital e usa os conhecimentos dogdegiara compreender as diversas
perspectivas do trabalho realizado pela empresaqueal realiza as suas atividades
profissionais como ator na equipe que opera dedomegrada e orientada pelo desiyp:
Design estratégico me fez entender que podemos a¢hprojetos, trabalhamos o ambiente
de outro ponto de vista, de outra perspectiva, igaalo todo com foco do cliente e ndo no
cliente” (ENTREVISTADO ICD).

O designer parte de uma necessidade do cliente commput para o inicio do
projeto selecionando o que é relevante, mas, del@amm a sua visdo e sensibilidade,
reinterpreta as informacdes que entende como mpaal#s para a proposicdo de novos
significados, usadas para a abertura deontrabrief ZURLO, 2010) De acordo com a fala
do entrevistado ICJ, designer senior na InteligénCiapital, a capacidade do design
estratégico de reinterpretar e reformular (Mer@2608) o desejo do cliente para a criacdo de
novos significados passa pela acéo do designeracetaboracéo de uwontrabrief Zurlo
(2010) identifica ocontrabrief como um mediador entre os vinculos de partida e de
oportunidades amplas, onde sédo apresentadas astesspom a visao do designer ao brief do

cliente, como oportunidade para a manifestacéatdgoretacao pessoal.

“I...] para mim essa légica de pegar algo super Bulslar e conceitual e ir
sedimentando o conhecimento, para mim € ai queoceBt&sign Estratégico [...]
porque ele acha que o que ele precisa é um flyampapelzinho, mas a gente esta
pensando e entregando uma solucdo ou repensandascque ele ndo pensou
antes. O contra-briefing € uma entrega. O cenarin& entrega. Em momento
algum a gente esta pensando ou executando algo,fisias a gente identificou
um outro caminho para aquele projeto” (ENTREVISTAO).

Relacionada a capacidade do designer de ver esfdaaidade de prever, que parte do
que € observado sob um olhar critico e criativoddsigner ao interpretar a realidade do
contexto e antecipar possiveis solu¢des vidveméaveis sob as perspectivas tecnologicas,
econbmicas, sociais e ambientais. A capacidader@leprelaciona-se a dimensao criativa
gque nem sempre encontra nas organizacfes contéxtmsaveis ou estimulos pelo
reconhecimento quanto a contribuicdo visionariaddsign, que podem ser afetadas pelas
insegurancas relacionadas a algo novo ou as vbihdeales do processo decisoério (ZURLO,
2010). Ao descrever as etapas do processo criaientrevistado ICR, em sua fala, afirma
ser necessario que haja um conjunto de elemen&algulie no amadurecimento do conceito

do processo de design, sem que a inseguranca ado de errar interfiram na construcao
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criativa, bloqueando o surgimento de novas idemduwncao das insegurancas que poderao
limitar a ac&o criativa, e, assim, inibam oportadiels de inovagcdes em solugbes para 0s
projetos dos clientes.

“E um processo mental criativo. Todos os dias tis ve@ndo aquilo e vai fazendo
0 seguinte: no primeiro dia tu vai ter uma amostrais superficial; no segundo
tu vai fazer conexdes mais complexas sobre aqulmforme tudo vai
amadurecendo, tu vais tecendo [...]. Dai tu vaisapasquerda; dai tu vais para a
direita; tu vais para a diagonal; tu comecas a fazssociagdes muito mais
complexas. [...] A tua equipe, as pessoas, 0 teniete e 0 teu processo tém que
estar aberto a isso. Vai dar um monte de m....? Certeza! Tem que ter erro. A
gente aprendeu a falar isso para os clientes: @ daz parte do processo. Nao
pretenda acertar sempre [...] se tu ndo queres reo tem medo de errar... Vai
fazer sempre a mesma coisa, vai dar sempre as rsesmegpostas”
(ENTREVISTADO ICR).

Segundo Zurlo (2010), como capacidade do desiffiazer ver” € um instrumento de
suporte a estratégia que possibilita que novasisdegjam visualizadas com o objetivo de
habilitar um processo de didlogo estratégico, daselatido as escolhas de projeto. Os
instrumentos de design contribuem para a compreedsacontexto e do que esta sendo
proposto facilitando a tomada de decisdo, danddidseras escolhas de projeto. Os
diferenciais dos servicos da empresa de consubaridesign possibilitam que as proposi¢des
e entregas tenham maior assertividade e durabdjdadjue significa valor para os clientes
por transcender a momentaneidade das solu¢cdesamntuantendo-se, ao longo do tempo,
como diferencial dos produtos da empresa. Conferfaéa do entrevistado ICR, € 0 processo
de design que possibilita a obtencdo de resultadpsriores, por este motivo consideram
importante que o processo de design siga o modellizado pela equipe da empresa de

consultoria.

“A gente ndo abre mao da imposicdo processual, perg a raiz para gente
poder desenvolver uma entrega de valor para o tie8e nao fizer dessa forma,
se nao tiver essa estrutura processual, nao flemi@ega como ela tem que ser. Se
foi estruturado e tu entrega uma solugao mais perentendeu? De resultado, de
valor no tempo. N&o € uma solucédo... E ndo é urregan efémera. Ele entrega
valores atemporais para a empresa. Ela vai podar asmesma estratégia, claro
que, sempre monitorando comportamento, ambientejextm, porque hoje
trazemos muito isso para dentro da empresa e aesaprsta focada s6 na linha
producao e na concorréncia dela” (ENTREVISTADO ICR)

Contudo, apesar da Inteligéncia Capital desenvolymjetos de design para

organizacfes consideradas como empresas de m§dimde porte que atuam em diferentes
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segmentos, apresentando culturas organizacionatintds. Segundo a perspectiva de
Kleinsmann (2008), em projetos que envolvem equilgedesigners e empresas, as principais
barreiras e resisténcias estédo relacionadas afagge para as aprovagdes dos projetos e para
a gestdo das pessoas. De acordo com o autor, @sspos de aprovacao das solucdes criadas
pelos grupos de projetos junto aos gestores dagesay podem levar muito tempo,
dificultando o avanco dos projetos e comprimindtempo de execucdo apOs a aprovacao,
gerando um clima de presséo e cobrancgas.

As clientes entrevistadas C1T, C2E e C2S, atuanameas de marketing dos Clientes
1 e 2, respectivamente, e tém percepcdes similguesto as contribuicbes do design
estratégico como meio para facilitar a tomada désde.

7

“Para mim, o Design Estratégico € tentar colocarnmu forma racional,
estruturada, orientada, os rumos da organizacamdmoela pretende chegar, mas
de que forma ela pretende chegar [...] isso deutanagilidade para o processo,
muita clareza, muita agilidade, hoje a gente consegapear o processo, a gente
V€ 0 processo de uma maneira clara, a gente entemiejeto muito melhor, isso
da agilidade, clareza, dao muita celeridade ao ggso como um todo. Deu,
enriqueceu o projeto, expandiu o projeto e deurmkde ao mesmo tempo”.
(C1T).

“Entédo, tem um ganho de agilidade e de facilidade¢emada de decisdo. Porque
isso faz com que a gente consiga dar vazao ao ltrab® principal ganho € isso,

a gente ndo olha cada situacdo como Unica, a gd¢eate uma definicdo

estratégica e essa definicdo norteia os desdobrtoeatas acdes do dia a dia”.

(C2E).

“Decisao tomada, estabelecido o desenho e de queafge tem que operar, dali
para baixo sdo desdobramentos. Entdo tem um gaalagitidade e de facilidade
na tomada de decisdo. O principal ganho é issogerenéo olha cada situacao
como Uunica, a gente tem uma definicdo estratégiessa definicdo norteia 0s
desdobramentos das ac¢des do dia a dia [...]. Teat&e” (C2S).

A entrevistada C2S complementa a sua visdo solsigrjeafirmando que o design
estratégico facilita o trabalho da equipe por projpoar o alinhamento estratégico entre os
integrantes da equipe, possibilitando maior segaranagilidade na tomada de decisao pelos

gestores da empresa.

4.1.1 O design estratégico sob a perspectiva daétigéncia Capital
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A Inteligéncia Capital tem como desafio dissemiaaultura do design no contexto
organizacional das empresas clientes, desenvolveonoo método de design estratégico
projetos criativos e inovadores, com novas possdules para a geracdo de valor para os
clientes, e assim diferenciando-se de outras emlpree design. A formacdo em
comunicacdo, marketing e design da equipe, além edgeriéncias e conhecimentos
adquiridos com as vivéncias profissionais antesiorque foram ampliados com a
incorporacdo de conhecimentos em design estratéigizxe para a equipe uma nova visdo
sobre a forma de “pensar e fazer” projetos de de$MANZINI, 2014). A base de
conhecimentos e atitudes da equipe formam o patroribtelectual e humano da Inteligéncia
Capital, definindo a identidade e cultura organmaal da empresa orientada pela cultura do
design.

Com a visdo do design estratégico, a empresa dsultoma conseguiu unir o
conhecimento e pensamento criativo a acdo, que&iomm a realizacdo de um amplo e
minucioso trabalho de observacéo e pesquisas pavketa das informacdes a serem usadas
como subsidios para a identificacdo dos cédigodiditgs nos contextos dos projetos para a
criacao de produtos e servicos que tenham sigdd&adescolados da proposta genérica das
empresas de consultoria em design com olhar vatadmente para os aspectos restrito da
forma e funcéo dos artefatos. Trata-se, portad#oyma visdo mais ampla e atualizada de
projetos de design, com foco no processo de debseémemto do sistema produto-servico,
alinhada a perspectiva de Meroni (2008), que descre design estratégico como “um
conjunto integrado de produtos, servicos e comgaira

O método de trabalho contribui para a criagdo daggsta de valor dos projetos,
definidos pela equipe da Inteligéncia Capital comalor alvo”, identificado através dos
codigos interpretativos que servem como subsidios @ processo criativo.

A abordagem da empresa de consultoria, desenvobadaa perspectiva douman
center designestabelece os diferenciais dos projetos para osngais clientes que se
identificam com a proposta de valor desenvolvidgsdir do comportamento e habitos das
pessoas, levando em consideracdo a relevanciaignificado das coisas (BUCHANAN,
2001).

Com esse direcionamento, o processo de projetoomperdrés etapas distintas:
definicdo do cenério, desenvolvimento da visiomi@zédo do concept. As etapas do processo
de design seguem o que Celaschi e Deserti (200inedecomo a etapa metaprojetual, que
envolve pesquisa e interpretacdo dos dados coketamo a “geracdo de metatendéncias, que

levam a construcéo de trajetorias de inovacaoima ifase de construcdo de cenarios, em que
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sao definidas as “trajetorias de inovacdo” comtadtucdo dos achados da fase anterior de
pesquisa que levam ao conceito de design, defioao concept DESERTI, 2007 In.
CELASCHI; DESERT, 2007, p. 57).

O processo de design estratégico desenvolvido Ipedigéncia Capital tonou-se o
modelo padrdo, usado como estrutura para o desemeoito dos projetos em todos os
clientes, o que pode limitar o processo criativeagageracao de solucdes e identificagdo de
novas possiblidades para uma empresa de consujtegiida constantemente com multiplos
desafios e necessidades de clientes que atuanmversali segmentos do mercado.

A fala do entrevistado ICJ, a seguir, descreve tapas do processo de projeto

desenvolvido pela empresa de consultoria em design.

“Temos as trés etapas iniciais para desenvolveensamento em conjunto com
esse cliente que é cenario, vision e concept §.gente criou uma légica de
projeto que, no final desse raciocinio - cenarigjon, concept — a gente cria um
manual para aquele produto ou para aguela campankase manual a gente usa
para executar tarefas do dia-a-dia [...] a equigentum manual para executar de
acordo com o que foi desenvolvido[...] os projetpse sdo mais faceis de
executar sdo os que tém manual desenvolvido” (ENT&EADO ICJ).

De acordo com as falas dos entrevistados na léatelig Capital, a definicdo do
cenario é a primeira etapa do processo de praetogue a equipe de designers realiza uma
imersdo no contexto do projeto a fim de coletaorimiacées relevantes que serdo usadas
como estimulos criativos para as proximas etapasprdoesso a partir das diversas
possibilidades e caminhos estratégicos dos projetos

Na segunda etapa do processo de design para &énteh Capital, ocorre o
desenvolvimento daision, que representa a capacidade de prever do desfgailiga a
compreensao do conceito que sera proposto na paGetapa do projeto. Relacionada a acéo
criativa, avision estimula as percepc¢des do grupo de projeto, usasidtados coletados na
primeira etapa para a criagcdo de possiveis sitgagfe que se imagina o futuro usuério
interagindo com o produto. De acordo com a falmtoevistado ICR, gestor da Inteligéncia
Capital, pode-se afirmar quevaion também é um instrumento de dialogo entre atores da
equipe de projetos, que possibilita a criacdo dédaes por contribuir para o alinhamento de

expectativas e direcionamentos da estratégia.

“Por exemplo, 14 no Cliente 1, sempre que vou fag@esentacdo de uma Vision
esta todo o board da empresa mais toda a partelideses que vao fazer o
projeto acontecer. Eu tenho o pessoal da Arquitettem o pessoal Comercial, 0
pessoal do Marketing, tem o Financeiro, tem a GesEiretoria, Engenharia.
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Antes, o que eu fazia? — Eu fazia primeiro a apresgo da vision e depois, se a
vision fosse aprovada, eu fazia de novo a apreséntada vision para 0s
fornecedores. Porque todo mundo sai homogeneizandonceito do produto”
(ENTREVISTADO ICR).

Segundo a entrevistada C2C, a definicdovidan possibilita uma imerséo e maior
envolvimento emocional de todos com a ideia dogbooao estimular a percepcao de forma
empatica e por fazer com que os atores responspgkistomada de decisdo na empresa
percebam o conceito sob a visado do cliente potengia € quem de fato fara a compra e uso
do produto como mercadoria: olhar o projeto comacmjade de se colocar no lugar do

cliente.

“A vision nos coloca para dentro da ideia, porqugision nos da o mergulho que
a gente faz na parte da alma do negdcio, porquegdnte se envolve com a ideia
e compra ela, até como um cliente final, que énaggie a gente se coloca (...).
N&o s6 como quem faz parte da empresa, mas eulow ew lugar do cliente,
como ele vai sentir isso, se isso me toca. E uméarcicio. E é uma empresa
gue trabalha com a alma do negdcio. A gente estabatsses parametros de “se
te toca’, se te tocou, € algo que, de fato, faadsEn(C2C).

Conforme o processo de projeto da Inteligéncia @@a@ aprovacao dasionsera o
ponto de partida para a etapa seguinte que égiordoconceptgue representa o “fazer ver”
do design. Usando instrumentos para facilitar aalisacdo do que estd sendo proposto, tem
como objetivo habilitar o didlogo estratégico ngamizacdo, estabelecendo um meio de
trocas de pontos de vistas e interpretacdes quéaié® na criacdo de sentidos as escolhas
estratégicas dos projetos (ZURLO, 2010; WEICK, 2995

A capacidade criativa da empresa de consultoria pde ser refém do modelo
organizacional do cliente, pois a eficiéncia cvatijue resultara na eficacia da estratégia vira
do espaco que sera dado para a empresa de caasutmimentar-se no contexto do projeto
e, com liberdade, identificar o que € relevanteapgue os designers possam desenvolver
solugdes inovadoras e criativas.

Conforme a fala do entrevistado ICJ, para a defmigp concepté necessario que
haja uma abertura por parte do cliente para a aenpéo do problema, cuja solucéo a ser
apresentada dependera do dialogo e sinergia estalzekntre a empresa de consultoria e o

cliente para a compreenséo e interpretacdo doxtonte

“Eu preciso que haja uma abertura da empresa panteeder como é 0 n0SSO
processo de entrega projetual; mas a entrega daegineu preciso entender
como € a empresa, qual é o problema que tem queeselvido e eu entrego
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customizado na maneira como vai resolver o probleela” (ENTREVISTADO
ICJ).

Como resultado das trés primeiras etapas, € caafi® pode ser descrito como um
artefato, que foi criado pela Inteligéncia Capitahdo como objetivo reunir e apresentar o
conjunto de informacfes que compdem a base da gigdpoestratégica de cada projeto. O
brand booké um guia, materializado em uma peca grafica, sgué usado pela equipe da
empresa de consultoria e pela equipe de projetcli@émte como um instrumento de
orientacdo estratégica. Esse material tem como Opitop ser a referéncia para o
desenvolvimento de acdes basicas do dia a diaupeggontendo muitas das respostas as
questbes previsiveis, que ja estdo no materiateogiadas com algumas possibilidades de
solugdes anteriores que ja estéo validadas e afasyelos gestores da organizacao.

O brand bookproporciona maior agilidade ao processo, eliminaadecessidade de
acionar a empresa de consultoria para orientaugeagle projeto em questdes ja definidas
anteriormente. De acordo com a percepcdo dos &stades na Inteligéncia Capital, as
definicbes estratégicas apresentadasbrand bookreduzem retrabalhos e proporcionam
maior velocidade nas entregas da empresa de comsulHos clientes, aumentando a
percepcéao positiva do cliente sobre o trabalhordedeido pela empresa de consultoria por
facilitar o andamento das atividades das equipesn shaver a necessidade do
acompanhamento constante por parte da consultoria.

Conforme a fala do entrevistado ICJ, designer séméo Inteligéncia Capital, esse
artefato contribui também para estabelecer conesdgs os atores envolvidos nos projetos,
internos ou externos a estrutura dos clientes, gpeggnando coeréncia entre as acoes
desenvolvidas durante a execucdo do projeto at&x &@nclusdo por conter 0os conceitos e
orientacdes estratégicas para todas as etapasupisjefacilitando o trabalho das equipes

envolvidas nos projetos.

“A gente criou uma légica de projeto que no finalsde raciocinio - O processo
desenvolvimento de projeto - a gente cria um mapaah aquele produto ou

para aquela campanha e esse manual a gente usagpacutar tarefas do dia a
dia, porque a gente cria uma campanha e a gentegismexecutar uma peca de
uma campanha em agosto, a equipe tem um manuakepatar de acordo com
o que ja foi desenvolvido” (ENTREVISTADO ICJ).

Os processos de design estratégico liderados meligEncia Capital ocorrem com o
envolvimento dos clientes durante todas as etapasajeto. De acordo com a percepcao dos

entrevistados na Inteligéncia Capital, poder emsmlys clientes nos processos criativos €
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fundamental para o alinhamento entre as expecsativa clientes e as entregas por integrar
pensamentos durante todo o processo.

A interacdo coletiva provoca um processo de didlegtratégico por meio de
instrumentos de design, permeando as relacdesatotes para a tomada de decisdo na busca
de solucdes e significados e promovendo o envohioneélas equipes do cliente com o
projeto. Nessa perspectiva, a Inteligéncia Capgtah equipe de projetos dos clientes
desenvolvem, em conjunto, o sistema produto (MERQ0BI8) que definem os diferenciais e

valor do projeto para todos os atores enquanteparteressadas.

“Entdo a gente coloca o cliente muito dentro dojeto [...] quando a gente
desenvolve o cenario, a gente apresenta para mtelieantes; quando tem
pesquisas a gente ja pode apresentar para o cli€étsenario, a gente apresenta
para o cliente, a vision, a gente apresenta paraliente, entdo o cliente vai
homologando aquilo e homogeneizando o conhecinwmpa gente. Nao é que
ele ndo tenha surpresa, mas ele faz parte do desemento daquilo [...]. E, a
partir dessa definicdo inicial, desse alinhamen&ogpo cliente, onde ele se sente
parte do projeto, porque, essas trés etapas penmgae ele seja muito inserido
na ideia, entdo ele se sente muito dono da ideiéoe a partir disso que
apresentamos uma campanha e temos total engajardertiiente porque ele se
sentiu parte dessa construcdo” (ENTREVISTADO ICJO).

Além dos aspectos relacionados a definicdo do psoceriativo e envolvimento dos
clientes nas etapas do projeto, foram agregadaanfentas de gestdo do processo. Os
entrevistados ICR e ICJ citam os métodos usadoso cterramentas de gestdo que
possibilitam a organizacdo interna das demandastallerma, a Inteligéncia Capital, mais
uma vez, inovou no sentido de buscar meios paraareel a performance da equipe para
obter eficiéncia nos processos. Assim, a Inteligé@apital buscou conhecimentos para a
gestdo dos processos internos para se diferenzianencado, ndo somente sob o ponto de

vista criativo, mas na qualidade e prazos de eattleg projetos de design.

“[...] a gente tem uma gestdo de projetos intergoe a gente organiza [...] do
Scrum, dos métodos A&geis que a gente implantou, ajugente faz o
acompanhamento diario do que a gente faz na emgrelsas métodos ageis de
Tl, a gente usa muito Paretto de Kanbam, para arg@anhamento das entregas
e conseguir visualizar tudo que tem dentro da casgye a gente esta fazendo”
(ENTREVISTADO ICR).
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Figura 4 - Etapas do processo de projeto da Inteligénciat&lapi
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Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Os entrevistados ICR e ICJ afirmam que a defindgiam modelo para o processo de
design nas atividades da Inteligéncia Capital dmuntrpara estabelecer uma relagdo clara
entre a empresa de consultoria e os clientes, d#raodo as etapas e entregas que ocorrem
em cada momento. Esta definicdo facilita a commm@e dos clientes sobre a evolugcdo do
processo, proporcionando seguranca, 0 que contphauk estabelecer uma relacdo de
confianga e trocas de conhecimentos que impactamitara organizacional das empresas
clientes.
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A visdo dos entrevistados na Inteligéncia Capgagnto a importancia de haver um
modelo para o processo de projeto esté alinhaflareagédo de Cautela (2007), que reforca a
importancia de haver um método que organize o gebeémento dos projetos. Porém, cabe
salientar, que um modelo deve ser considerado efegéncia, e ndo obrigatoriamente um
padrdo rigido e limitador que impossibilite o usws ddiversos instrumentos criativos do

design estratégico.

4.1.2 O design estratégico sob a perspectiva do &lite 1

O Cliente 1 é uma empresa familiar com caracteaistculturais herdadas dos seus
gestores. Reconhecida pelos entrevistados pelar@utirganizacional aberta, a empresa
proporciona um ambiente que estimula a criatividadecolhe as manifestacfes dos atores
envolvidos com a organizagcdo, sejam eles internbgxternos. A visao do negocio e a
personalidade dos sécios, manifestam-se na ideetidia organizacdo. Segundo Schein
(2009), a cultura de uma organizacao esta reladéoam a historia e caracteristicas dos seus
proprietarios. Na fala da entrevistada C1L, sddewiadas as caracteristicas que definem a
identidade organizacional do Cliente 1, descrevemflirma como os gestores valorizam 0s
profissionais e propiciam, no ambiente da empresa, clima aberto e estimulante a

criatividade da sua equipe.

“E uma empresa totalmente aberta, da liberdade, edfpaco para os seus
colaboradores. E bem a quest&o da valorizacio @ssgas e da inteligéncia das
pessoas; ndo s6 da parte da contribuicdo profisdian técnica, mas trabalha

inteligéncia emocional das pessoas [...} temod titardade de propor e sugerir,

algumas coisas sdo aceitas ou ndo, mas o que a&eito ndo € visto como uma
forma de tolher. E dado o porqué n&o esta sendo’féC1L).

“Entregar um produto diferenciado, conceituado erafm, aos pouquinhos,
aprimorando e a empresa foi tomando uma proporcaocrescendo e muito
provavelmente pela nossa consultoria [...] claroega definicdo final cabe a
diretoria, mas acho que teve um papel sim, comezaft.] aliou muito o perfil
dos donos da empresa que realmente valorizam eapnestencdo nas pessoas
que se sentem totalmente engajadas. As pessoasnsamsparte mesmo da
empresa, tem orgulho de fazer parte da empresaa &aum efeito que é
avassalador [...] € transformador e estimulante essa forma que, mesmo em
momentos dificeis, a gente consegue se agarraat® bom das coisas para ir
adiante. Eu acho que justamente a disseminacdoadesisura € o principal
elemento que faz isso alavancar” (C1L).
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A entrevistada C1C é socia-proprietaria do Clidngeatua na empresa como diretora.
A entrevistada reconhece a importancia e as comgiibs dadas pela Inteligéncia Capital nos
processos criativos e na condugdo das pesquisasag@gam aos projetomsights,
proporcionando assertividade devido as técnicasagemmpresa de consultoria utiliza para a
compreensao dos fatores que sao relevantes pali@mes e que influenciam os diferenciais
dos projetos. Percebe-se que, para o Cliente iséa entrada no ser humano do design
exerce forte influéncia nos projetos da empresa,sg rapidamente comercializados devido
a aceitacdo por parte dos clientes. De acordo@elaschi e Deserti (2007), os clientes de
uma empresa devem ser 0s primeiros a serem datist®m as proposi¢coes dos produtos por
serem estes 0s seus usuarios finais.

Para a entrevistada C1C, a Inteligéncia Capitdriam com informacdes relevantes a
respeito das novidades do setor, conduzindo oufmedia empresa para uma posicdo além
do que o mercado oferece, tornando-os atrativosorcettualmente inovadores. Ao
identificarem oportunidades para que os produtosngigresa estejam a frente do mercado, a
empresa de consultoria contribui para a visdo t&duda empresa, fornecendo métodos e
conhecimentos relevantes para os direcionamentcstéggcos que refletem na evolucéo e
crescimento da empresa. Os gestores da empresgandesgie 0s produtos sejam
diferenciados em relagcdo aos concorrentes, pocepem a importancia deste fator para a
geracado de valor para os clientes e para a proggdmna imagem positiva da organizacao.
Na sua fala, a entrevistada C1C faz referénciatagd&o de confianca que foi desenvolvida ao
longo do tempo com a Inteligéncia Capital, comoseguéncia dos resultados positivos

conquistados com o0s projetos.

“Cada vez vemos um crescente nas nossas propestasio a marca se tornou
uma marca-referéncia em diferenciacdo no mercad$ & incorporadora se
tornou uma referéncia em produtos diferentes, benceituados e inovadores
[...]. Isso foi uma diferenciacdo que a Capital seguiu agregar, sdo essas
coisas novas, frescas que ele traz, as tendénciasdiamis [...] a ideia e
conceituacao dos produtos (C1C).

A fala da entrevistada C1C evidencia o desejo @stoges da empresa por novidades
e diferenciais que refltam a personalidade inovadda organizacdo, destacando a
importancia do design estratégico para integratheomentos e pessoas que atuam nas
equipes dos projetos com uma visao multidisciplanpartir da origem do projeto.

A importancia da cultura do design nos projetos G@nte 1 foram também
informadas pelo entrevistado C1TE, diretor da esgpré&egundo o entrevistado, o design

estratégico esta relacionado a orientacdo estcatélgis projetos desde a sua origem, o que
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possibilita que os empreendimentos imobiliarios efapresa sejam mais assertivos e
diferenciados. A fala do entrevistado C1TE demenstr sua percep¢do quanto as
contribuicbes do design estratégico para a tomadaletisdo e os efeitos das escolhas
assertivas sobre o fluxo e prazos dos projetosleagiando os diferenciais que a cultura do
design, disseminado pela Inteligéncia Capital, gmuepara a empresa gerando resultados
positivos.

Segundo a percepcao do entrevistado, a culturasigrdresulta em aprendizado por
parte da equipe de projetos da empresa quantoeasi@ade de conhecer o comportamento e
habitos dos potencias clientes para os direcionmwedos diferencias dos projetos,
reformulando a maneira como a equipe da empressapemesenvolve as suas atividades.
Antes da relacdo como design, os projetos imolmBata empresa eram desenvolvidos com a
visdo convencional para definir o perfil de clienteom analises sobre o perfil sdcio-
demografico sem a compreenséo a respeito das exdstichs da regido e comportamentais

dos potenciais cliente.

“Quanto mais cedo a gente traz isso e menos dexis@e tomadas no decorrer,
mais assertivo a gente €, né? - Por exemplo, mwéaes a conceituacdo do
empreendimento ela se dava um pouquinho antesmpar@ento, né? - Agora a
gente ja esta entrando com isso desde o princii@sde a definicdo da metragem
até... e dai as coisas vado caminhando de uma fonaia direcionada, assim, né?
Antes, a coisa era mais empurrada. Agora, a cosa enais puxada, assim. E
isso comeca a fazer sentido porque é pensado a(tds'E).

Para o entrevistado C1TE, uma das caracteristmwaetr imobiliario, que interfere
de maneira significativa no desenvolvimento dogepos, € o fator tempo, considerando
todas as etapas que precisam ser percorridas patan@usdo do empreendimento,
preservando os elementos distintivos associadoanéagem competitiva, que necessitam
permanecer como diferenciais até a concluséo detprdcste fator justifica a necessidade de
antecipar a fase em que a Inteligéncia Capitalardas suas atividades junto a este cliente, o
gue proporcionaria mais tempo e envolvimento daresapde consultoria nos projetos.

Portanto, um projeto de design estratégico pardient€ 1, além de lidar com as
caracteristicas do setor, sendo capaz de criangeemas diferenciais estratégicos ao longo do
tempo, necessita resultar em um conceito de pradirente do tempo presente, considerando
o longo ciclo percorrido a partir da origem do ptoj até a entrega ao cliente. Nessa
perspectiva, a inovacao de produtos e a reputagd@nipresa séo fatores que serao
reconhecidos como capacidades distintivas para agugganizacdo possa alcancar uma
vantagem competitiva sustentavel. Nessa perspeesitratégica, a empresa estabelece um
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conjunto de “capacidades distintivas”, o que segufreire (2014) deriva o valor da oferta da
empresa.

Com a visao do design, o Cliente 1 percebe ostaslad do olhar atento do design
que possibilitou a compreensao do contexto do faropentribuindo para antecipar, propor e
influenciar o surgimento de novos significados pasaprodutos. A abordagem do design
estratégico influenciou mudangas no processo dendelvimento de produtos e resultou em
uma inversado de fluxos, considerando que o condeifarojeto esta presente desde a origem,

0 que facilitou a convergéncia das etapas e dosesl®ds que dao sentido ao projeto.

“Antes, a coisa era mais empurrada. Agora, a castd mais puxada, assim. E
isso comeca a fazer sentido porque é pensado a(fdsS'E).

Em relacdo ao envolvimento das equipes nos projatdala do entrevistado C1TE
esta alinhada a visdo de Mauri (1996) e descrepmeesso criativo de design estratégico
como uma acao colaborativa multidisciplinar, compacddade de integrar pessoas com perfis
e visdes distintas em um processo interativo paranatrucdo de conhecimentos, colocando
as pessoas no centro da estratégia. Como objestéa constru¢do de uma proposta de valor
da oferta da empresa, integrando diversos pontesstiepara a criacdo de sentidos comuns.
“[...] vejo isso, hoje, como processo colaboratido desenvolvimento de um projeto onde
varias disciplinas sdo chamadas para montar umeimpu para montar um Servigco ou para
pensar de uma forma diferente alguma proposta” (ELT

O entrevistado C1TE também observa que projetesitaos pelo design estratégico
possibilitam maior abrangéncia para a criacdo tereticiais dos empreendimentos e que
esses diferenciais possibilitam a criacdo dos fstgulios que sdo relevantes para os clientes.
A fala do entrevistado C1TE contribui para estateleima relagdo entre a visao sistémica
dos gestores da empresa sem limitar as possitekdedativas que acolhem as sugestdes das
diversas especialidades profissionais envolvidas diterentes etapas do projeto. Nesse
sentido, para o Cliente 1, a Inteligéncia Capitaltébui para integrar os atores envolvidos
nos projetos de design estratégico voltados paesenvolvimento dos elementos distintivos
dos empreendimentos imobiliarios, que, orientaddaspproposicdes da Inteligéncia Capital,
criam as acOes de comunicagcdo e as estratégiasndia,vdando forma e significado aos

projetos, integrando todas as suas etapas.

“Acho que uma visdo mais ampla do todo, né? Ache gma visdo mais
sistémica, a partir do momento que concebe algumsacdo ponto de vista



72

apenas do mercado, digamos assim, ou apenas dadéséma pessoa ou apenas
sob uma orientacdo, tu consegues ter insights entquenais qualidade esses
insights tém as coisas vao convergindo, assim,ymopmeca a fazer sentido as
coisas. E, por exemplo: a bidloga que fez todaréepde licenciamento ambiental
se deu conta que em um determinado local do tertemparvores centenarias
que fazem sentido com o conceito que a pessoa keting esta desenvolvendo.
- Antigamente o cara do marketing ia l4 e desenaabvproduto e ndo ouvia,
entendeu? - Entdo eu acho que quando as coisaanen@ssim, num escopo
maior e numa amplitude maior, assim, de posi¢cdeacho que comeca a fazer
sentido mais a concepc¢ao do produto como um toGaTE).

Para o entrevistado C1TE, o design estratégicodam#sta relacionado ao legado que
a organizacdo deseja deixar para uma comunidadqueresta inserida, demonstrando a
atencdo da empresa a interferéncia que um empneenidi imobilidrio pode causar em uma
determinada regido urbana e a dimensao desse mnpagbaisagem da cidade, o que esta
também relacionado a identidade da organizacae, representatividade dos produtos que
sao por ela colocados no mercado e o0s seus gbaitasa imagem da organizagéo (DESERTI,
2007; CELASCHI; DESERTI, 2007).

“Eu acho que o principal efeito que como a genté dgixar uma marca na

cidade, o principal efeito € o proprio prédio [.a]gente trabalha com uma coisa
extremamente sélida e vai ter uma vida Gtil comacps coisas [...] € uma coisa
gue vai ficar e vai impactar no visual das pessaapactar no dia a dia, entdo

eu acho que é extremamente importante que a gejateescelente, que a gente
seja campedao. Entdo eu acho que além do produtsi @mmais importante é o

legado que a gente vai deixar, assim, e essasd@psegue vao interferir no dia a
dia das pessoas, dos usuarios dos nossos empreaaTidsn,..Jdiante de uma

restricdo em termos de codigo de obra, o planotditea gente tem que deixar
um legado para o skyline e eu acho que Design t&gfico, a conceituacdo de
produto, enfim, qualquer metodologia que for usada,um legado bem

importante” (C1TE).

Na visao de Manzini (2016), “emerging desig® um modo de interpretar design e
projetar o que ainda néo € convencional”’, o questera compressao sobre um momento de
transicdo e aprendizado social em que todas asascaienvencionais necessitam ser
reinventadas. O autor também relaciona a sua sdi@ a cultura do design as ferramentas e
métodos usados nos processos de projeto, obrigatemie relacionadas a discussdes que
envolvem questdes de sustentabilidade, econbmisasias.

Nos projetos desenvolvidos pela Inteligéncia Capitaa o Cliente 1, sdo também
realizadas pesquisas qualitativas por meio dewsttas em profundidade com os potenciais
moradores do empreendimento imobiliario e tambémrsalizadas pesquisa etnograficas,

como técnicas que possibilitam o conhecimento apd#do e a observagédo dos contextos e
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comportamentos. Essas técnicas contribuem parareemgéio quanto aos habitos e a maneira
como as pessoas usam e se apropriam dos ambipossshilitando a compreensdo dos
fendbmenos de consumo das culturas inseridos nooseexto (TONETTO, 2012).

S&o usados, ainda, instrumentos de design comasoscwisuais. Entre os mais
usados pela esta moodboardque é um instrumento imagético que cria metafomasoc
forma de facilitar a compreensao do contexto dgefwae de futuros possiveis. A ferramenta
funciona como meio de envolver o designer e a egepn 0 tema do projeto, estabelecendo
conexdes entre a primeira e as proximas etapasogeiq A funcao primaria dmoodboarde
relacionada a inspiracdo, tanto do designer qualtis envolvidos no processo de
desenvolvimento e sdo normalmente utilizados rgsastiniciais do processo de design. A
segunda funcionalidade essenciahamodboard apontada por McDonagh e Denton (2004), é
a comunicacdo. De acordo com os autores, a fertangemma importante plataforma de
dialogo entre os envolvidos no processo de design.

A fala da entrevistada C1C descreve a maneira cocoore 0 envolvimento da
Inteligéncia Capital com o Cliente 1 e os métodssdos na etapa inicial dos projetos, que
tém como objetivo buscansights A interrelacdo entre as equipes resultou na poacao
dos instrumentos e linguagem do design pelo Cliéntque adquiriu conhecimentos que

transformaram ndo somente a forma de projetaraniaguagem e a atitude das pessoas.

“Acho que sdo pesquisas, pesquisas antropoldgica$ §s tendéncias em
conceito de arquitetura de interiores, porque atgesinda ndo conseguiu entrar
no comeco do processo de arquitetura propriameiti dhas, referéncias de
arquiteturas de interiores para areas condominiaig[entdo a Capital nos traz
referéncias de espacos comuns, que sao areas camd@nassim, dentro de
uma ideia de publico-alvo, o que deve ser pensaddaeferéncias do que as
pessoas gostam. E funcionam muito bem, inclusese pdutam o caminho a ser
seguido. Entdo os moodboards nos déo a ideia de angente deve efetivar e
apostar as nossas referéncias de areas condomirf@xC).

A Inteligéncia Capital utiliza os instrumentos desigin estratégico como meétodos de
observacdo e escuta como estimulo a criatividaaebém como parte do processo criativo
nos quais estéo integrados profissionais de dis€mszas do cliente e designers da equipe em
processos criativos coletivos multidisciplinaresteSultado positivo da agéo criativa coletiva
esta na entrega de solucdes diferenciadas qué¢aresdbcodesign Este método de trabalho é
percebido pelos clientes como um dos diferenciais skrvicos da empresa por gerarem

respostas assertivas e esta alinhado ao conceitwddsignde Sanders e Steppers (2007), por
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envolverem profissionais com conhecimentos em desigpessoas hao treinadas nos

processos criativos.

“Mas como principais diferenciais, eu acho que estsa questdo de trazer
elementos e informacdes e conteudos que nao fitptatmente focados no setor
de marketing, que possam escutar daqui a poucssopkpor exemplo, a equipe
da assisténcia técnica, que muitas vezes a gentetmido colaborativa, né? De
ouvir o pos-uso dele, de entender a questdo deagéap de daqui a pouco ouvir
0 pessoal do paisagismo pra ver de que forma a aaimp tem a ver com o
entorno ou mesmo de entender, por exemplo, deresdrdro do bairro, ouvir o
pessoal do bairro, a gente ja fez pesquisa antigioh, a gente ja fez varias
pesquisas, assim, nos aprofundando disso, entdente gnormalmente a gente
traz bastante pessoas diferentes, com visdes diéerepara 0 processo criativo”
(C1TE).

A fala da entrevistada C1T destaca também a impoaados meios usados pela
Inteligéncia Capital para a criacdo skorytellingde cada empreendimento, como forma de
engajar as pessoas em um dialogo estratégico camalas diferenciais dos projetos
orientados pelo design, criados a partir da quadiddas percepg¢des individuais usadas na
construcdo de sentidos coletivos, que, posteriaenerrdo usados na narrativa das acoes de
marketing do produto. Pounsford (2007) considera gstorytelling tem uma habilidade
inerente de estimular o didlogo entre o apresentadm audiéncia, 0 que sugere que este
instrumento € uma maneira de influenciar uma rededejada nas pessoas que por ela serdo

impactadas.

“Em todos os momentos, estd contando a histéri@nyé esse cara que vai
morar nesse prédio, apartamento de dois dormitécim® uma suite. — "Ah, € um
casal novo, tem isso de vida, estd assim, assirasada... - A gente tenta
imaginar se naquele terreno que a gente comprou aguele publico, com essa
caréncia de demanda que a gente tem, é mesm@@skeo que vai comprar
esse apartamento. - Sabe? - Entdo com todos osgdpiigmaticos mesmo que a
gente pense isso, uma coisa faz sentido com a.oHtrai se faz sentido a
historia” (C1T).

O entrevistado C1TE afirma que, apesar de a eqglapampresa estar familiarizada e
usar as praticas de gestédo de projetos por atuaryesetor da construcao civil, ela reconhece a
relevancia do papel da Inteligéncia Capital par@g@ay diferenciais e métodos para criacédo
do conceito e estratégias dos produtos. A infleeda design estratégico para definicdo do
conceito dos produtos e orientacdes estratégicas pdojetos sdo aspectos que foram
agregados pela Inteligéncia Capital como diferescid fala do entrevistado C1TE

demonstra como o0 design estratégico possibilitou emvolvimento mais amplo da
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Inteligéncia Capital com os projetos da empresajribmindo, de forma criativa, para o
desenvolvimento dos projetos integrando distintmshecimentos e pontos de vistas, além

dos conhecimentos técnicos e metodoldgicos.

“[...] eu acho que a principal diferenca foi essasam, foi ndo ter um
conceito simplesmente por ter um conceito e sincdsusiuito mais
embasamento, muito mais informacdes de diversdsesfadiversas
origens e construir uma historia em cada empreerdioi (C1TE).

A fala da entrevistada C1L destaca a atencao dpe=da projetos da empresa Cliente
1, orientada pela Inteligéncia Capital, na defioicids detalhes do projeto como elementos
responsaveis por estabelecer as conexdes entapesia de valor dos projetos da empresa
com o “conceito-alvo”, que representa 0 momentstioede vida dos potencias clientes da
empresa. Assim, ao serem impactados pelos elemeatgogdesign que definem as
caracteristicas de um projeto, os potenciais @gense identificardo ou nao com
empreendimento que tera a sua identidade sintamizach as peculiaridades dos distintos

bairros da cidade.

“[...] uma coisa que me chamou muita atencao fatamente essa preocupacao
da empresa que vem de encontro com a questao tlaiecdh empresa, que é de
embalar todo o conceito do empreendimento desdeio.i Entdo eu tenho muito

isso da concentragdo, do pensar o todo, entornenqé que vai morar, e iSSo eu
achei muito bacana porque o ICR nos traz ndo sém digo o publico-alvo, mas

0 conceito- alvo, 0 que estamos intencionando atimgguele empreendimento,

as pessoas que se identificam vao para la indepgedente de idade. Acho que
mudou um pouco esse conceito: ndo é publico-almcénceito-alvo, o que a

gente quer realmente entregar para as pessoas|egaelo que queremos deixar
para cidade” (C1L).

Com a evolugcdo da relacdo entre a Inteligénciat@lapi o Cliente 1, a area de
marketing da empresa cliente assumiu um novo papebnducao dos projetos, ampliando a
importancia desta area da empresa e da profissigonal passou a ser internamente a
responsavel pela operacdo com a Inteligéncia Capitaacordo com a fala da entrevistada
C1T, gerente de marketing no Cliente 1, o desigratégico contribuiu para resignificar o
papel da area, que passou a ser responsavel fEgjeaigéio entre o contexto interno e externo

da empresa.

“A area de marketing numa empresa de construcdd ela € importante no
momento de fazer a propaganda na hora de vendenmreendimento. Aqui no
Cliente 1 a area de marketing é importante porguaéque insere todo o inicio
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do projeto, entdo é ela que apresenta essa pargedmn pra todas as pontas do
projeto [...] Ficou dentro da minha area, entéo fortom essa empresa de design
a gente inicia as pesquisas [...] o marketing que lub com todas essas areas”
(C1T7).

Afirma a entrevistada C1T que o design estratégiopiciou, para a empresa, um
ambiente mais inspirador e integrado e também ibonir para organizar e estabelecer um
direcionamento estratégico para a equipe, propmmodo uma visdo mais ampla sobre os
propésitos e significados dos projetos. Complementaseu pensamento, destacando a
aproximacdo entre as equipes envolvidas nos paEels desenvolvimento de produtos que
anteriormente atuavam de forma segregada. A estagld C1T também atribui ao design um
processo de aprendizado coletivo pelas trocas kleeconentos resultando na criacdo de algo
novo a partir da integragdo de conhecimentos eareequipes envolvidas nos projetos,
configurando um contexto de projeto transdisciplina

“[...] o design veio organizar nossa vida, veio argzar 0S n0Ssos projetos assim.
Hoje a gente consegue ter um desenho de como nascanssos produtos e de
como nasce a nossa forma de fazer o nosso negdtioje, a gente tem uma

organizacdo de pensamento, de concepcdo de prodetaegocio e até de

marca, muito mais organizado e muito mais inspiradepois que a gente

conheceu a forma nova que nos foi apresentadaédrde design estratégico [...]

estamos mais educados depois que a gente foi apaeleea essa maneira de
fazer, de desenhar [...] De organizar pensamengopensar o pra que, 0 porque,
0 como, pra quem [...] Além da organizacado, eu ditoeque proporcionou uma

maneira assim muito mais abrangente de pensar fore de integrar diversos

publicos pra pensar esse projeto” (C1T).

Considerados como os principais aspectos eviderigelos entrevistados no Cliente
1, relacionadas as contribuicbes do design esicat¢gra a organizacdo, manifestam-se as
capacidades do design como processo capaz de uworsgEntidos para ndo sO orientar o
desenvolvimento das estratégias da organizacao (®JR999 apud FREIRE ,2014), mas
também influenciar mudancas de pensamentos e editddndo novos significados ao papel
das pessoas e da organizacao (SCHEIN, 2009; WEIG5).

Nas falas dos entrevistados se percebe de formeiexpue a equipe do Cliente 1
reconhece a importancia do papel da empresa deultmies sobre as mudancas que
ocorreram na empresa e nos seus projetos, regdltdatincorporagcéo da cultura do design
disseminada pela Inteligéncia Capital. Os conhedioseque foram transmitidos as pessoas
nao foram direcionados intencionalmente com o mgete provocarem mudancgas na cultura

da empresa, mas foi um processo que ocorreu naemgd com a evolugéo e crescimento da
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empresa, conforme a Inteligéncia Capital foi cosguido a confianca dos multiplos atores

gue interagem neste contexto organizacional.

4.1.3 O design estratégico sob a perspectiva do €lite 2

Definida pelos entrevistados como uma organizagdm cultura conservadora,
conforme apresentada no subcapitulo 3.2.3, a enfiente 2 pertence a uma holding que
surgiu a partir de uma empresa familiar. A relaglo subordinagdo com a empresa
controladora vincula os valores organizacionaisgdapo de empresas com o Cliente 2.
Apesar de buscar construir uma personalidade prami sentido de se adequar ao seu
mercado de atuacdo, algumas caracteristicas mesadatcultura que originou a empresa nao
podem ser desvinculadas. Ao descrever o perfilngiaresa, o entrevistado C2C evidencia a
relacdo de dependéncia entre a cultura da regi&qualaestao localizadas as empresas do

grupo empresarial com a cultura organizacionalayiemta os valores das empresas.

“Nds estamos na Serra Gaulcha, uma empresa maiseoadora [...] ela é
dentro de um grupo conservador [...] A industri@anservadora, entdo ela tem
esse cacoete. Pelo negdcio, ela tende a ndo secdéservadora quanto [...]
Nnosso negocio é assim. O servico € assim [...pseniiito conservador tu ndo
consegues sobreviver no mercado. Mas, sim, elautaentendéncia muito mais
conservadora, mas dentro dos negdécios da organagio um todo é a mais
descolada” (C2C).

Como gestor das areas Comercial e Marketing nonteli@, o entrevistado C2C
percebeu a necessidade de atualizar a propostalateda empresa, dando outro sentido as
acoes de marketing para torna-las mais estratépicssando caminhos para reposicionar a
marca por entender que a empresa necessitava leseabaim nivel superior de
relacionamento com os clientes. Nesse momento dessidade de mudancas, o gestor
identificou a oportunidade de contratar os servdadnteligéncia Capital. O Cliente 2 tem
uma estrutura administrativa independente da hglelia relagdo com a Inteligéncia Capital €
conduzida pela area de marketing, que € compostappssoas com formacdo em
Comunicacéo e Marketing.

Os assuntos relacionados a marca e as acOes detin@rlkanteriormente voltados
para as demandas da area de vendas, passaramusrdedimensdo a medida que a equipe
gradativamente passou a compreender 0s processiEsiga estratégico. Como processo de
aprendizado, a equipe passou a ser menos operaparaater uma visdo mais estratégica a

partir da contratacdo da Inteligéncia Capital. Derdo com a fala do entrevistado C2C, o
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Cliente 2 necessitava de solucbes além de acdebcif@ulas usando os meios de
comunicacao tradicionais que nao apresentavam lagdss desejadas pelos gestores da
empresa que perceberam que 0S recursos que w@itizavos fornecedores contratados néo
tinham o conhecimento necessario para desenvolvasegstratégias necessarias para levar a
empresa a um patamar superior em termos de redsw@mo com os clientes. Perceberam
também que teriam que identificar outro perfil dmécedor que tivesse conhecimentos para
agregar diferenciais nos processos de transforn@g@i@ empresa buscava e, cientes de que
este conhecimento ndo estava também na equipe gdaizacdo, buscaram 0S recursos

externamente.

“O consumidor, o mercado € o que dita as regragaBreu tenho que fazer ele
experenciar comigo. E pra ‘mim fazer® isso eu teqmrepensar periodicamente
0 meu negdcio, a forma como eu me posiciono, aafaromo eu coloco. Mas
parte também do planejamento estratégico. Mas oleimvento das pessoas, as
mudancas comecam de dentro pra fora]...] tem queegar de dentro pra fora
[...] ai tu tem as pessoas, né? - Ai tu tem queaggpessoas que tem no teu time,
guem que tem essa Vvisdo e essa competéncia praigaae- Que ai pode ser
interno ou pode contratar alguém. NoOs contratamigraém”(ENTREVISTADO
C2C).

Insatisfeitos com as solugbes geralmente apresenfaelas agéncias de propaganda,
perceberam no design estratégico o diferencial lmszavam ndo s6 para agregar novos
conhecimentos e habilidades técnicas voltados @aesenvolvimento de novas solugcdes de
comunicacdo, mas também para aportar na emprespetémias do design para o
desenvolvimento de produtos e servicos alinhadao®a nova visdo estratégica e inovadora.
Esse momento da empresa descreve o que Desertiza R2014) afirmam como
oportunidades de mudancas nas organizacdes gussiteceinovar, com a transformacao de
produtos e servicos, mas principalmente promovenaiesformacdes em conhecimentos,
competéncias, habilidades e processos que saoa®flda cultura organizacional. Os
entrevistados C2E e C2C descrevem o0 momento dei@pueasentos internos e busca por

novas solucdes e caminhos, que foram decisivosgpematratacdo da Inteligéncia Capital.

“[...] estavamos buscando, sim, solu¢des ndo s@ @auela continuidade, onde

nds vimos na Capital essa troca e, inclusive, amlemento da expertise de
uma agéncia, de uma inteligéncia desse forneceldmse parceiro, mas com essa
inteligéncia importante para o nosso negocio [Eles trouxeram realmente um

método, foi por isso que a gente até optou”. (C2E).
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“Quando nos buscamos uma nova agéncia, eu ndo a@juema agéncia de
comunicacao mais [...] como é comunicar. Esta taddo? Eu ndo preciso de
alguém para ficar contratando meios de comunicagioa ficar fazendo

propaganda, ndo é isso. E o0 que nds tinhamoscfia] uma campanha... aquela
coisa trivia” (C2C).

As entrevistadas C2E e C2S atuam na area de nmayldai Cliente 2 ha mais de uma
década e, com as mudancas, assumiram a gestaoraje® que a empresa passou a
desenvolver com a orientacdo da Inteligéncia ClapRarelacdo de confiangca que se
estabeleceu entre a Inteligéncia Capital e o @i2mossibilitou o envolvimento gradativo da
empresa de consultoria em movimentos de transf@wondgs processos, rotinas e atitudes da
equipe, contribuindo para a organizacado dos resus@onsequentemente, para a evolucao
da empresa Cliente 2 em conhecimentos e habilidakedesign estratégico. As falas das
entrevistadas C2E e C2S evidenciam a percepca@dte uma delas sobre a definicdo de
design estratégico e as suas contribuicdes pargaaipacao e direcionamento estratégico da
organizacdo (MAURI, 1996; ZURLO, 1999; 2010).

“Entdo é como estratégia mesmo, a gente usar ogdesie uma forma

estratégica, que é um planejamento, uma organiza¢do alinhamento e

definicdo de caminhos para resultados, resultade ge pretende e, com isso,
quais sao as formas e de que jeito vamos chegal(G2E).

7

“Para mim, o Design Estratégico € tentar colocarnmu forma racional,
estruturada, orientada, os rumos da organizacamdemoela pretende chegar, mas
de que forma ela pretende chegar. Que passa poramahse de cenarios, uma
analise de mercado, analise da situacdo atual daresa, da sua estrutura e
condicdo técnica em termos de conhecimento tambfmanceira, mas,
basicamente, esse desenho € a traducédo, ele dmo @ devo chegar em
determinado local e isso esta baseado em estratigampresa” (C2S).

Com o inicio das atividades da Inteligéncia Camitetho consultoria especializada em
design estratégico junto ao Cliente 2, foram radis mudancas que impactaram na forma de
a equipe da area de marketing da empresa trabBlasde entéo, a equipe passou a atuar de
forma mais planejada e integrada, tanto com os ideatares da empresa envolvidos nos
projetos, estabelecendo didlogos com as outras @@eampresa, como na relacdo com a
Inteligéncia Capital. A partir desse momento, aiggwa area de marketing do Cliente 2
passou a atuar de maneira menos reativa e opeagaomo descrevem as entrevistadas C2E
e C2S nas suas falas, como uma atitude mais ikeflexatenta as questbes pertinentes a

construcdo da estratégia organizacional.
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A fala da entrevistada C2S possibilita a comprezmgénto as transformacdes que
resultaram em maior eficiéncia e eficacia por padeequipe, que teve o seu escopo de
atuacdo ampliado a partir do momento em que a decanarketing passou a ter a
responsabilidade em promover internamente na argeéd a articulacdo dos atores internos

e externos conforme a nova forma de projetar.

“Eu preciso de uma solucéo e vou para a execucaparir de uma estratégia,
objetivo, enfim, tudo o que temos como emprespadia ja para uma execugao
ali mais operacional dando uma solucdo para aquataacdo. Com o Design
Estratégico, com a nossa atuacdo com a InteligéiZigital é justamente o
nome: Inteligéncia. — Eu vou primeiro montar umeeligéncia integrada do que
se pretende, da estratégia da empresa, do objetvoma meta, de um resultado
para alcancar’(C2E).

“Acho que tem mudanca em varios angulos. Quandertegolha internamente, a
gente tem uma mudanca até de funcionamento daipréguipe [...] a gente
gasta mais tempo planejando, pensando, e depoiseauedo € mais rapida;
entdo tem uma mudanca do funcionamento da equige ttnconsegue ter um
papel muito mais de consultério para esses tersepara essa rede de vendas,
esse é 0 ganho bem significativo que facilita [ndlo € cada caso é um caso,
entdo ndo precisa ficar o tempo inteiro pensandwd gjue vou por aqui ou vou
por ali, ja tem um caminho trilhado”(C2S).

Na fase inicial da relagdo entre as duas empresa&sjuipe interna do Cliente 2
demandou maior proximidade da Inteligéncia Capitainicio de cada projeto, para que desta
forma a empresa de consultoria pudesse acompamealizacao das etapas e 0 cumprimento
das atividades estabelecidas como prioritariascdeda com a estratégia dos projetos. A fala
da entrevistada C2E demonstra o pensamento ddechgranto a necessidade de haver um
acompanhamento mais proximo e frequente da empi@sansultoria na fase inicial dos
projetos, ou seja, conforme define Mauri (1996)papel de “guardido do projeto”.

Frente a necessidade do Cliente 2, a empresa driltmia precisou auxiliar de
maneira mais intensa e proxima a equipe de prog#gosmpresa, ajudando, também, na

gestao dos recursos, a fim de evitar possiveidatedo foco por parte da equipe.

[...] quando a inteligéncia ndo est4 muito coladamuito proxima da execucao.
— Por qué? — Claro um desdobramento que tem ir&etig, pensado por aqui e
depois o desdobramento nosso. Tem uma série dalasnilsso tem que estar
muito afinado. Por varias vezes a gente sai dag&u(@2E).

O direcionamento estratégico da Inteligéncia Chpitasibilitou a integracédo entre as
diversas areas da empresa, que, até entdo, tid@ndirecionado prioritariamente para as
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demandas relativas as questdes comerciais. Ogegst Cliente 1 sempre estiveram atentos
as questdes relacionadas a evolucao das tend@ocsetor em que a empresa atua, mas sem
observarem de maneira mais especifica as questéemngolvem a experiéncia e expectativa
dos clientes. Nesse sentido, a Inteligéncia Capéasou a contribuir estrategicamente para a
identificacdo de oportunidades de melhorias e dedamento de produtos com um olhar
sobre essas questfes com a visdo do design, endoldéversas areas da empresa, além da
area de marketing (ZURLO, 1999).

Para tornar possivel a disseminacéo da culturaedigm no contexto do Cliente 2, a
Inteligéncia Capital estruturou um processo deodialpara promover a interacdo coletiva,
envolvendo varios profissionais das equipes intgewmha Cliente 2 como especialistas dos
produtos e servicos da empresa, para atuarem o foolaborativa. Foram selecionados,
entre os profissionais da empresa, pessoas coneriinnpais aberto, por entenderem que, na
relacdo que se iniciava, seria necessaria a presknpessoas que tivessem capacidade de se
ajustarem a nova forma de projetar.

Além de integrar aos projetos pessoais das eqdpeferentes areas do Cliente 2, a
Inteligéncia Capital contribuiu para despertar essprofissionais a consciéncia sobre a
importancia de aprenderem a pensar de maneiraexdiger demonstrando que o
comportamento, necessidades e desejos dos clienidam e que a empresa necessita
conhecer essas transformagdes do mercado paragiadbrar a sua proposta de valor como
forma de estabelecer sua vantagem competitiva pai@locar a frente dos concorrentes. Por
perceberem que o Cliente 2 desejava estabelecerast@gem competitiva para o mercado
ndo apenas com base em estratégias de diferendacfmdutos (PORTER; 1996, 1998),
iniciaram as atividades para a construcdo de caminfue pudessem conduzir o
desenvolvimento de solugdes para promover movirsesionovacado nos servigos ofertados
aos clientes com o uso da tecnologia e estrutueguadias, apoiados na credibilidade e
reputacdo da organizagao (KAY, 1993).

Com uma proposta de trabalho distinta, a Inteligé@apital propdés ao grupo de
projetos do cliente a realizacdo de wworkshoppara a apresentacédo da empresa e da forma
como passariam a trabalhar em conjunto. O iniaicethcdo entre as empresas deflagrou um
processo de aprendizado no cliente, que passalaaa@tentado pela empresa de consultoria
que transformou processos que influenciaram mudadeacomportamentos e atitudes na
equipe do cliente. A fala da entrevistada C2E endi@dea acao catalisadora da Inteligéncia
Capital com a intencdo de influenciar mudancas arend de pensar, fazer e agir dos

profissionais que compdem a equipe do Cliente 8, da forma similar a um processo de
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aprendizado, despertou na equipe uma visdo mdexikegf e menos operacional sobre a
forma de desempenhar as atividades durante osssscaterativos.

Esta mudanca na equipe pode ser relacionada cancesso epistemoldgico pratico
que Schon (2000) define como “reflexdo-na-acao qual ocorre uma conversacao reflexiva
com a situacdo em que o profissional estd engagadpe estimula um processo de
guestionamento que, redirecionando as ac¢des dispoofal, resulta em novas descobertas e
significados; contudo principalmente relacionad@@tribuicdo do design para a definicdo da
identidade da organizacédo, que inclui a condutapdasoas que nela trabalham e a maneira
como se relacionam com os demais atores que ieterag@ ambiente organizacional, o que
resulta em processo de aprendizado para a corstrdgdum “senso de identidade”
relacionado aos valores da organizagdo como parsealcultura.

“A Capital trouxe mais disso. Vamos respirar um @ounais, vamos abrir e

vamos tentar! Vamos mexer essa nossa parte queomagete porque € 0 n0Sso
negédcio [...] ajudou e foi o que acabou puxando toumais essa visdo, esse
‘temos que pensar diferente sim, porque é um negliflgrente, ndo é porque a
empresa quer ser diferente das outras’. Porque gdcie esta necessitando
disso”(C2E).

Na fala do entrevistado C2C estdo descritas agepgies do entrevistado sobre as
contribui¢cbes do design estratégico, em que demsastua expectativa em relacdo a criacdo
de solucbes inovadoras para o redesenho da expari@os clientes para agregar valor e
estabelecer uma relagdo em um patamar superioxigsierge entre a empresa e 0S Seus
clientes como forma de reposicionar a marca paraéatia mais atrativa e atualizada. Em
relacdo as contribuicbes do design para definighaddntidade organizacional como uma
necessidade declarada pelo entrevistado C2C, Z4@0&0) afirma ser esta a primeira
contribuicdo pratica do design estratégico, seméthao design da comunicacdo e da
imagem corporativa. Estabelece que a identidad@rdanizacdo esteja presente no seu
modelo de negdcio e no conjunto das qualidadestiNsis da organizacéo.

“Nds buscamos alguém que pudesse nos ajudar a @hseguinte: olhar para
esse negocio aqui estrategicamente. E como € qdewveuser visto la na ponta.
Como é que eu devo ser atualizada, me atualizea gae eu possa ser visto la na
ponta? (...) O consumidor que eu quero entrar, telen que comecar a me
experienciar antes dessa historia toda de ele sgher.. Ele tem que experenciar
a minha marca antes de ele consumir, antes deoehprar’ (C2C).

“E eu acho que hoje nés temos que ir mais além.d¢éemos num momento que
o consumidor € quem dita as regras, € que diz aueoes me procurar, comeca
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a dizer quando que ele quer ser procurado tambérfime o poder estd muito
mais na mao do consumidor do que na méao das orgedes [...] E ai nds
buscamos alguém que pudesse nos ajudar|..] olh@a @sse negdcio aqui
estrategicamente [...]. Como é que eu devo me iaarabara que eu possa ser
visto 14 na ponta? [...] achamos a Capital, ai veidesign Estratégico, que é
entendimento um pouquinho da experiéncia do comkrmicomo que é que nos
temos que nos posicionar’, analisar como e ondengsedevemos nos posicionar
melhor, de que forma, a marca conversa ou ndo geave&m esse novo publico?
Entdo ele faz desenho — ndo s6 de uma campanhaimgeuma estratégia de
colocacao da marca no mercado que tu definir” (C2C)

A viséo do entrevistado C2C, quanto a necessidade dedesenhar a experiéncia dos
clientes a partir das possibilidades de inovac@eaqnvolve a criagdo de uma plataforma de
relacionamento direto entre a empresa e os clieimidgenciou a decisdo dos gestores do
Cliente 2 quanto a importancia de se promover ngaano modelo de negocio da empresa.
Por entenderem que esta mudanca faz parte de uimermde do mercado que cada vez mais
esta usando a tecnologia como ferramenta de opeeag&trumento de relacionamento. Na
visdo de Buchanan (2015), o principio do design gs& por tras de movimentos de
transformacdes na cultura de uma organizacdo efddianado ndo sO0 a qualidade das
experiéncias dos atores internos envolvidos naegdo e entrega dos produtos e servigos de
uma organizacdo ao mercado, como também no olharpaxperiéncia dos clientes, que séo
afetados externamente pelas estratégias da opetagiopresa.

Entretanto, as mudancas no modelo do negdcio queeo&o como resultado desta
proposta de transformacéo trardo consequénciasopa&tacionamento entre a organizagao e
0S seus parceiros de negdécio, gerando impactodiveegaa atual estrutura comercial da
empresa. Formada por uma rede de vendedores ligadiogpresa desde a sua origem, estes
vendedores terceirizados sentirdo os efeitos negatio projeto que afetardo o seu papel no
processo de venda e relacionamento com os clientes.

Os entrevistados no Cliente 2 consideram que areulia organizacao tem perfil
conservador, o que pode ser um fator de inibicama@mentos que levam a empresa a fazer
transformacdes radicais. O entrevistado C2C pergelkeprojetos como este dependem de
mudangas expressivas na forma como a empresaas®nal com a sua rede de vendedores e
clientes, e que este € um desafio que envolve ngadama cultura da organizacdo. Nesta
perspectiva, Deserti e Rizzo (2014) afirmam seessd@rio haver na organizacao resiliéncia,
que descrevem como “uma capacidade para contind@ragatecipar e ajustar as mudancas
gque ameacam seu setor ganhando poder, para muear qare essa necessidade se torne
desesperadamente 6bvia” (DESERTI E RIZZO, 20136p.
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Para redesenhar o processo e propor um novo comleerelacionamento com clientes
para o Cliente 2, a Inteligéncia Capital realizomapeamento da jornada do cliente com o
objetivo de identificar as etapas de contato eweclientes e a empresa, buscando
compreender as percepcdes dos clientes como sabpilia o redesenho do processo. A fala
do entrevistado C2C demonstra que o gestor da sm@sa atento ao comportamento dos
clientes e consciente quanto a importancia dezegadis mudancgas necessarias para atualizar

a forma como a empresa se relaciona com o mercado.

“[...] eu estou falando de uma tendéncia de o comslor te procurar
diretamente, sem um intermediario. Isso € uma §oede mercado agora.
[...]Jisso ai tu participando a rede, mostrando quassim mesmo, que ndo vao ser
eles que vai mudar, que ndo vamos ser nés que viamdar 0 mundo [...] é isso
ai que o consumidor esta buscando. - Entao turédomthos em campo, conversa
em algumas reunides, nés temos algumas convengéexq fizemos procurando
passar esse tipo de conceito. NOs precisamos eferéncia no digital, no
segmento que atuamos [...], Mas como é o0 meu caodstifrisso até hoje. Mas &
assim? Ai tu comecas a discutir todo o teu modapeear. Muda tudo”(C2C).

A fala do entrevistado C2C representa a preocapdadempresa que se depara com
um momento de incertezas e mudancas de comporiardestclientes. Em relacdo a este
contexto de mercado, Mauri (1996) refere-se ao cotamento do consumidor e a
vulnerabilidade da relacéo entre as empresas depdes que estdo mais seletivos para as

suas escolhas e, com o uso da tecnologia, maisnatios:

O consumidor estd certamente mais seletivo, exégertem a disposi¢cdo maiores
informacBes para orientar as suas escolhas. A roaisciéncia e a hipergama de
ofertas dao a possibilidade de mudar, experimentawnduzir uma busca pessoal
em direcdo a qualidade que, evidentemente, naadcé, (mas se refere a diferentes
gualidades: a confiabilidade, a estética, a coridide (MAURI, 1996, p. 19.
TRADUCAO PROPRIA).

Os entrevistados no Cliente 2 percebem os limitggstos pela cultura deolding a
qual estdo subordinados como um obstaculo a inoyagiém, apesar desse relevante fator
limitante, os gestores da empresa contam com ® &j@oalta lideranca da organizacgéo, que
acompanha os movimentos dos gestores do Clied@ntlo a eles relativa liberdade para que
possam realizar as acdes necessarias para a atéalido modelo de negécio da empresa.
Esta demonstracdo de confianca evidencia que di@ddtaanca da organizacdo percebe a
importancia desse movimento da organizacdo eméatiragnovacao que envolve a quebra de
paradigmas com dimensfes sistémicas. Em relac@wiagdo de uma compreensao

compartilhada em projetos dedesignnas organizacdes, fica evidente que a comunicacao e
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as interfaces usadas entre o grupo de projetodiderss da organizacédo durante o processo
de projeto facilitam a relagéo entre os atorestritindo para proporcionar maior agilidade
na tomada de deciséo e 0 avanco do projeto com@timaira solu¢ao para o enfrentamento
de barreiras e resisténcias.

Os avancos das proposicbes dos projetos no Clignevidenciam uma certa
flexibilizacdo de pensamento dos lideres da orggéiz, o0 que demonstra uma abertura na
cultura da organizagdo. Na fala da entrevistad§, G2o citadas questdes relativas aos
contrastes culturais entre o Cliente 2 e a Inteigé Capital. A entrevistada cita o que
entende ser as caracteristicas necessarias pajaipe ela Inteligéncia Capital conduzir a
relacdo e agir percebendo o momento certo de avaoga propostas inovadoras em um

contexto organizacional conservador como o da esapra qual atua.

“[...] a Capital, ela conhece a nossa cultura. E3abe até onde ela pode ir. Ela
sabe até onde ela pode avancar [...] existem cajggsestdo muito atreladas ao
estilo da empresa, a cultura da empresa; aquilo quétas vezes é intangivel,
entdo, assim, ndo podemos desconsiderar o univemsie estamos incluidos,
estamos no meio das industria, embora sejamos umpaesa de servicos, entdo a
Capital sabe até onde ela vai poder trazer algotmldguco, muito inovador e até
onde ela tem que dar uma freada porque aqui naaolar [...Jesse know-how
que ele (ICR) tem, a seguranca que ele passapfazqtie cada vez que ele traga
algo diferente ndo se olha atravessado, se estegat@ mas ele sabe os limites
da empresa. Ele sabe até onde ele pode avancalamg, ele sempre vai dar uma
esticadinha na corda” (C2S).

Contudo, no contexto de projeto do Cliente 2, deee observado o que os
entrevistados definem como projeto multidisciplifarcialmente, constata-se que nem todos
0s atores envolvidos no processo em questado particido grupo de projeto, que néo
representam de forma completa o sistema da org@tiz&stando assim, com uma Vvisdo
parcial do contexto do projeto que pretende serpwojeto de codesign. Portanto, como
barreira ao avanco desta proposicao de projetsidenado relevante para a sustentabilidade
da empresa, deve ser considerada a possibilidadecdefiguracado da equipe de projeto do
Cliente 2, uma forma de estabelecer uma relacadidiego estratégico, entre as partes do
sistema que compdem a organizacao.

Em relacdo ao desenvolvimento de uma visdo sisteniBENGE, 2014) na
organizacao, seria oportuno que o grupo de prdetGliente 2 repensasse a sua abrangéncia,
revendo a sua formacéo, identificando quais atdesempenham um papel relevante no
contexto da organizacao que poderiam passar aantagquipe. Esta abertura da equipe de

projeto podera contribuir para o desenvolvimentairmi@ nova solugdo com a participacao de
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profissionais de outras areas da organizacdo eomedela, incluindo atores da rede de
vendedores, como parte do sistema operativo daiaegzo.

A possibilidade de ampliacdo da equipe de projetcduindo outros profissionais,
além da area de marketing e comercial interna,atarm equipe de projeto uma equipe
multidisciplinar (MAURI,1996). Quanto ao envolvintende atores da rede de vendedores
externos na criacdo de solucdes, sera relevantediddanque estes poderdo contribuir para
resignificar o papel desses profissionais no sigteperativo da organizacdo como forma de
agregar valor para os clientes da organizacaanbéa minimizar os efeitos negativos que
serdo gerados pelas mudancas, tendo como objetiveipal a sustentabilidade da
organizacao.

Normann e Ramirez (1994) consideram que o ambmnmgetitivo atual passa por
mudancas, e as novas tecnologias possibilitaramasnformas de criar valor, estando junto
com as oportunidades as incertezas, com as quaigaszacdes devem ndo somente agregar
valor, mas reinventa-lo. A partir dessa perspactivproblema de projeto do Cliente 2 assim
como a visdo da empresa sobre criacdo colaborptdem ser repensados (SANDERS;
STAPPERS, 2008) com vistas a reconfiguracdo dad&ea@ndas para a criacdo de solucdes
qgue sejam alinhadas aos objetivos da organizacas,que tenham, na sua esséncia, uma
visdo inovadora a partir das premissas pré-conasbjghra o projeto como uma das
alternativas e ndo como Unico cenario possivel. Cona visdo metaprojetual sobre o
problema de projeto do Cliente 2, a possibilidagl@mbjetar por cenarios pode contribuir para
a geracado de oportunidades de inovacédo (DESERDY, R0 CELASCHI; DESERTI, 2007).

4.1.4 O design estratégico e o contexto de projetuiltidisciplinar

As percepcdes dos entrevistados sobre o aspectidisuiplinar do contexto de
projeto em design, cujas diferencas sédo estabakepielas caracteristicas e efeitos resultantes
da interacdo entre multiplos atores, estdo alihada conceitos propostos pelos principais
autores da Escola italiana, que abordam essa®miésr perspectivas com a visdo do design
estratégico. Entre as referéncias citadas nestdessta Francesco Mauri (1996), que define
como multidisciplinar a acao coletiva no contextopojeto que integra diferentes areas do
conhecimento e pontos de vista. Contudo, partieddessa mesma situagcao e contexto, a
acado coletiva se transforma em transdisciplinaragirpdo momento em que ocorre o
aprendizado reciproco entre atores, com resultadmtdrrelacdo de conhecimentos de um

grupo na acao projetual que tem como efeito adviae algo novo a partir dessa relacdo. Na
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mesma linha de pensamento, Anna Meroni (2008) e@efinmultidisciplinaridade como
carateristica do design estratégico por integraltiplus atores em projetos de codesign,
enquanto processo criativo coletivo e sistemagoeplvendo na criacdo e implementacdo da
solucéo aqueles que sao afetados pelo problema.

Na Inteligéncia Capital, a equipe de designers térma, mas, dependendo das
necessidades e caracteristicas de cada projetososdi@mtados externamente profissionais
especializados para atuarem em demandas espeddfifas de agregar conhecimentos
complementares a equipe do projeto. A fala do eistaxlo ICR relaciona o papel do designer
como orquestrador (VERGANTI, 2012) do contexto mdigtiplinar, exemplificando a forma
como a empresa de consultoria flexibiliza a suauwest para agregar diferentes
conhecimentos com profissionais especializados. cConguestrador e responsavel pelo
projeto, o designer ativa a rede de atores externsmsempre que for necessario inserir

especialistas nos projetos liderados pela Intetigé@apital.

“O processo e formato da empresa permite ela sesquque organica na
demanda do cliente. Entdo, o que acontece? — Eupnémso ter todo o talento
dentro de casa, mas eu sei orquestrar o talento,seuqual é a demanda
necessdria para que aconteca determinada coispcmo ja temos a coeréncia
estratégica da empresa, dos produtos, do posicienémn € muito mais facil a
gente tangibilizar isso em valores visuais também praticas mercadologicas e
entender a situacdo da empresa para dar sugest@STREVISTADO ICR).

Ao contratar profissionais externos, ativados nee fda “pesquisa contextual’, a
Inteligéncia Capital desenvolveu para o Clientenhwede de atuagao multidisciplinar para a
fase conhecida como o “ver” do design, reunindohecimentos especializados externos,
que, ao interagir com 0s conhecimentos da equipprajetos da empresa, criaram novos
conhecimentos que foram usados para alimentar jetpre gerar valor (ZURLO, 2010;
FRANZATO, 2011).

As informacbes coletadas pelos especialistas forgerpretadas pela equipe da
Inteligéncia Capital e foram usadas no processtivo, que envolveu outros atores em um
processo de codesign (MERONI, 2008; SANDERS; STARE,ER008).

Descrito pelo entrevistado ICR como um o modelcatimc¢do organica, possibilita
integrar atores externos com atores internos dgmmacoes, profissionais independentes ou
de outras estruturas organizacionais que podema®porados a equipe do projeto, ativando
0 que Castells (2009) define como sistema de redgraietos, possibilitando a ativacéo de
atores sempre que necessarios. No modelo de redesgdcio, as equipes de projeto operam
de forma colaborativa criando um conhecimento pararganizagcdo que Levy (2011)
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denomina de inteligéncia coletiva. Paralelamerdey um olhar para dentro das organizacodes,
o designer articula a atuacao das equipes nos arebiesternos dos clientes. Com o olhar
para dentro da organizacao, a Inteligéncia Cafofatontratada para desenvolver projetos
estruturando processos interativos a partir da d0&m de equipes de projetos dentro das
organizacdes clientes, reunindo profissionais geaalidades e visdes distintas, conforme as

falas dos entrevistados C1TE e C2C.

“[..] a maioria das vezes que acontece algum tige@ processo de Design
Estratégico, seja desenvolvimento de produto oalgem servico, eu sou muito
mais ouvido como um colaborador. Entdo eu achoajpencipal € interface]...]
como processo colaborativo do desenvolvimento depuojeto onde varias
disciplinas sdo chamadas para montar um projetg@ara montar um servigo ou
para pensar de uma forma diferente alguma propdstavejo muito essa questao
da colaboracao, vejo bastante a questdo da muttiphisaridade [...] a visdo de
engenharia tem um pouco do design também” (C1TE).

“Design estratégico € um processo colaborativo degéio multidisciplinar,
pessoas diferentes, visdes diferentes, é a vis&&nsca(...)envolve todo mundo,
todo mundo faz parte da construgao” (C2C).

No Cliente 1, a equipe de projetos € formada pataties, arquitetos, engenheiros e
profissionais de outras areas da organizacédo quegay de forma complementar os seus
conhecimentos especializados aos projetos. Nes#extn, que opera como um sistema
aberto, a Inteligéncia Capital estabelece as casegdtre atores com a area de marketing que
opera como unmub para articular internamente a relacédo entre agsiaternos e externos.
No Cliente 1, a acdo da consultoria em designtégitm contribui para organizar processos
interativos, colaborando na definicdo de papéespansabilidades dos atores envolvidos nos
projetos, estabelecendo o dialogo transdiscipknée os profissionais das equipes, conforme

a fala da entrevistada C1T.

“Antes da gente trabalhar dessa maneira muito, camlafissional pensando
projeto na sua area. A partir do momento que a g@umecou a pensar nessa
maneira design orientado digamos, a gente conseggriumuito multidisciplinar
[...] A gente conseguiu unir diversos profissioneasia um pensando na sua area,
mas pensando na area do outro também, entdo hggnte quando vai pesquisar
alguma coisa para contribuir para o projeto, o gesional de comunicagéo tem
o olhar da arquitetura, o arquiteto tem o olhar cential, 0 engenheiro tem o
olhar da comunicacéo, sabe? A gente vai para desvemim projeto juntos, né? E
aqui é muito interessante porque o design estaovindito da comunicacéo e a
comunicacao baliza todos os outros membros do farejesim. Entéo eu vejo que
aproximou muito os publicos envolvidos no desemweto desse projeto, que
era muito segregado, nao tinham isso antes” (C1T).
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De acordo com as entrevistas realizadas no Cligénta cultura do design esta
incorporada a cultura da organizacao, e tambémtariciade projetual da empresa, que pode
ser percebida na forma como a organizacao se opla@om 0s atores internos e externos.
Consequentemente, pelo envolvimento dos multigimes nas definicdes das estratégias dos
projetos e o sucesso obtido como resultado dessathas sdo compartilhadas e atribuidas as
trocas de conhecimentos resultantes do trabalhoeqlape, configurando a atuacao
multidisciplinar caracteristica de um ambienteadiv (ZURLO, 2010).

Complementando este pensamento, o entrevistado @&$taca na sua fala que a
empresa Cliente 1 tem em sua cultura um pouco sigrdeem funcéo da heranca processual
do setor da engenharia civil, que historicamenteplee especialistas de diversas areas no

desenvolvimento de projetos.

“[...] eu vejo muito essa questdo da colaboracaejovbastante a questdo da
multidisciplinaridade e é isso assim, a visdo dgesaria tem um pouco do
design também porque a gente esta toda hora prgjetd...] com reunido de
projetista elétrico, projetista estrutural, projsta de instalagfes [...] quando vai
desenvolver um produto a gente envolve imobilia@igente envolve o paisagista,
a gente envolve o arquiteto, a gente envolve o getoustos da empresa. A gente
envolve as vezes o corretor, a gente envolve todode para montar um
produto”(C1TE).

Ao descrever como ocorre a construcao e a disseaurdas proposicdes estratégicas
da Inteligéncia Capital no contexto organizacio@lCliente 2, a entrevistada C2S, que é
gerente de marketing na empresa, relata a formati@lecom que os demais setores séo
envolvidos devido a delimitacdo do foco de atuad@iempresa de consultoria que ainda esta
focada nas questfes relacionadas ao setor de mgrketmo o responsavel por intermediar
as relacdes entre o0s atores internos e externos.

Nesse contexto, o design estratégico possibililsteggracdo de atores de diferentes
areas da organizacdo em um espaco de questionaneergfiexdo, confronto e negociacao,
onde a dialética da sentido ao design, que comtpara a identificacdo do que factivel e
viavel, mas que, acima de tudo, faz sentido coresejddo, o0 que € determinante para o valor
do projeto (BUCHANAN, 2015).

Na sua fala, a entrevistada C2S reconhece a inmpatélos métodos do design para a
articulacdo do didlogo e para construcdo estraégior proporcionar os subsidios e
fundamentos necessarios para a tomada de decik&va;ofacilitando a compreensao da

equipe para a continuidade das iniciativas relatas aos projetos.
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“Existem momentos em determinadas situacdes omgmi@ chama os parceiros,
chamamos o comercial, chamamos a gestao para aragés das ideias, para
gente ter um norte, um alinhamento. Depois a exaxiica, via de regra, com o
marketing, e envolvemos em algum momento essas paga uma aprovacao;
mas existe sim um dialogo, essa aproximacao, &ssEsItros, esses workshops
para que a gente possa pegar as percepcdes degsapgs — que elas séo
fundamentais para nos — e depois traduzir isso eelesign estratégico; entao
esse é o processo [...] No momento que eu tenhoegoetar isso, eu ndo atuo
somente no ambito interno, tem que atuar junto a vede de vendas, a gente
consegue mostrar, provar e ter argumentos, fatagdpd, para provar o porque
estamos escolhendo por esse caminho” (C2S).

As informacdes sobre a atuacdo multidisciplinar e@sipes, citadas nas falas dos
entrevistados na Inteligéncia Capital e nos Cledte 2, demonstram aparente similaridade.
Porém, a andlise detalhada evidencia a existéec@ivérgéncias conceituais relacionadas a
significado de multidisciplinariedade, perceptivaigartir da forma como cada uma das
empresas passou a realizar os processos interatiies os multiplos atores, envolvendo as
equipes internas e externas as organizacoes.

Na Inteligéncia Capital, o processo multidisciptingcorre pela incorporacéo de
profissionais de outras areas de conhecimentosoqoge de forma pontual conforme a
necessidade, pertinéncia e relevancia para oswageto projeto, trazendo contribuicées que
resultam da soma de conhecimentos.

No Cliente 1, da mesma maneira, a interacdo mstdiflinar resulta em algo novo
(Mauri,1996), caracteristica da transdisciplinadilgpor gerar novos conhecimentos a partir
dos existentes na organizacdo como subsidios pdifaranciacdo dos produtos, e também
pela influéncia da cultura do design para a inc@g@o de novos meétodos, linguagem e
atitudes das pessoas.

Contudo, no Cliente 2, apesar do desejo dos gsestreinais de abertura para a
realizacdo de mudancas, os efeitos da relacdo disualplinar ainda estdo situados nas

guestdes relacionadas a gestao dos processos.

4.2 O PROCESSO DE DIALOGO ESTRATEGICO

Para Manzini (2014), o design ndo € somente umduoéle solucdo de problemas,
mas de construcdo de sentidos. Com papéis interdepes durante o processo, 0 design

estratégico ativa o didlogo entre atores como tadnllda capacidade de os designers usarem
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conhecimento e métodos para delimitar o problemaplgicar a compreenséao e unificar as
oportunidades de projetos coordenando a interagéie as partes, e sobretudo, conduzir a
acao de forma reflexiva, estimulando a geracaoodasiideias e provocando discussdes que
envolvem possibilidades além das imaginadas.

Nesta categoria de analise, sdo apresentados osagcusados pela Inteligéncia
Capital para articular a relagdo dialdgica enteargpresa de consultoria e os clientes, onde
ferramentas sdo usadas como aliadas dos desigmaxs €specialistas com habilidades e
cultura do design para a compreensao dos contexsgsacdes, como suporte a estratégia e
processos de codesign. Como tal, a transformacdatelggéncia Capital em empresa de
consultoria especializada em design estratégicendasleou mudangas ndo s6 na forma de a
empresa desempenhar as suas atividades a panticatporacdo de novos conhecimentos e
habilidades, mas também nas interfaces utilizades iptermediar a relacdo entre a empresa
e os clientes. Um dos desafios iniciais era cnaaunaneira de facilitar a compreensao dos
clientes em relacdo aos servicos que seriam psrcelatratados. A solugdo encontrada foi
desenvolver um modelo para o processo de projetn,atapas e entregas definidas em cada
uma das etapas.

A fala do entrevistado ICR demonstra a importaneaapresentar para os clientes o
processo e 0S meios que a empresa passou a ytdirzio desenvolvimento de projetos de
design estratégico. Ter um processo definido paasmr um dos diferenciais da Inteligéncia
Capital, no sentido de influenciar positivamenfgeecepcéo dos clientes quanto ao valor dos
servicos prestados pela empresa de consulttiEa. tive que criar ferramentas para
tangibilizar essa entrega. Esse, talvez, seja o golgato hoje(ENTREVISTADO ICR).

Em um contexto de projeto de design estratégicdjatbgo tem como propésito
integrar multiplos atores e conhecimentos com etoky de estimular um processo reflexivo
para nutrir debates construtivos. Os instrumentoslasign estratégico utilizados durante o
processo de projeto sdo meios que facilitam o g@dlcoletivo, possibilitando a troca de
conhecimentos entre os atores internos e exterBoswn (2009) considera que o
conhecimento de um grupo € maior do que o conhetamedividual, portanto, o resultado a
ser conquistado em um projeto reside na capacidadetegrar pessoas e conhecimentos de
um grupo.

A fim de estabelecer uma dinamica de dialogo cantitos processos interativos com
os distintos contextos de projeto com 0s quaigagtm, a equipe da Inteligéncia Capital
incorporou ao seu processo técnicas do designtégtta com o objetivo integrar outras

especialidades profissionais que sejam complenengans projetos. Este movimento tem por
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objetivo agregar conhecimentos e habilidades dstimlas existentes nas equipes para a
construcdo dos diferenciais dos projetos.

Como parte do processo de didlogo entre atoresteigéncia Capital realiza uma
apresentacdo para a sua equipe com as possive@ewlacbrief do cliente, antes da
apresentacao da proposta aos clientes. Este modmeotusiderado importante para a equipe
da Inteligéncia Capital, porque possibilita quanisgrantes da equipe que nao participaram
do processo criativo de uma determinada solugcdsaposconhecer todos 0s projetos
desenvolvidos pela empresa. O compartilhamento plogetos com a equipe interna €
percebido como uma forma de estimular a integragda criatividade da equipe da
Inteligéncia Capital, que, ao conhecer as novaasdgiadas pelos colegas, sdo estimulados a
também a fazer suas contribuicdes.

Na sua fala, o entrevistado ICJ destaca a impoa@leasse momento de interacao para
estimular o didlogo interno como forma de comgaatilideias para nutrir 0 espirito criativo

dos profissionais da equipe e também como meidgsdeminacdo de conhecimentos.

“Quando a gente inicia o0 projeto ali, as pessoag @xecutam, as vezes nao sao
as mesmas que criam e executam a estratégia detpr@ntao acaba tendo uma
integragcdo de forma de pensar diferente [...] umaresentacdo de
desenvolvimento de cenério, vision e concept pagerade desdobrar ali dentro
da empresa. A gente consegue interagir muito, poguma empresa pequena,
conversando e apresentando isso para toda a equip& ai ele (ICR) faz uma
apresentacao para a equipe interna, e, assim, celméaz para a equipe interna,
ele faz para a equipe do cliente. E um keynotepwep point, com todo o
caminho que foi transcorrido para chegar naqueldusao” (ENTREVISTADO
ICJ).

As atividades realizadas entre os profissionaisedaipe, que tém por objetivo
estimular processos interativos no inicio dos pogjecontribuem de forma efetiva para
proporcionar maior envolvimento entre atores, fml#sindo a criagdo de um clima criativo e
de comprometimento coletivo. Como instrumento @odo, Curedale (2013) destaca que as
reunides iniciais realizadas com as equipes témocobjetivo principal contribuir para a
identificacdo dos fatores motivadores para os gsmfhais que participam dos projetos, como
também, para o alinhamento das expectativastdigholders proposta do projeto; ou seja,
a realizacao de apresentacdes para as equipasasiterexternas na fase inicial do projeto
trazem beneficios para as etapas seguintes dadqeqjor estabelecer para os objetivos dos
projetos.

De acordo com a fala do entrevistado ICJ, estaaefapmportante para facilitar e
evolucdo do projeto, principalmente, por proporaion alinhamento entre as equipes. O
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entrevistado considera que a importancia do aligmaminicial esta também relacionada ao
fato de os designers terem uma linguagem prépriengaagem do design, que devera ser
incorporada pelos integrantes da equipe do cliemteo uma linguagem do projeto, que, se

nao for incorporada pela equipe dos clientes,ticd o0 andamento do projeto.

“Hoje a gente trabalha com um modelo onde a gemteyra estabelecer um
nivel de conhecimento entre as areas, uma espédieidamento inicial onde os
envolvidos estejam pelo menos falando a mesmaagegn. Dai a gente consegue
manter esse equilibrio, mas num primeiro momenib@r@ complicado... € uma
espécie de treinamento mesmo de como a gentedatwamo funciona o negocio
para que as pessoas tenham o basico, principalmgudedo a gente inicia um
projeto, a gente tem que fazer o alinhamento esrequipes porque senao fica
bem... 0 que a gente n&do faz bem de inicio a gemtebastante dificuldade
depois” (ENTREVISTADO ICJ).

Compreender a linguagem do design ndo esta somamtecodificacdo das palavras e
expressdes, usadas por designers como codigosapaederializacdo de artefatos, mas na
compreensao do “pensar e fazer” (MANZINI, 2016)folena ndo linear e com perspectivas
abertas. Compreender e incorporar a linguagem d@rdeossibilita a manifestacdo das
potencialidades do design, mas principalmente ceemaler ndo 0 que o design €, mas o que
faz (BRASSET; MARENKO, 2015).

Na fala do entrevistado ICJ, é possivel percel@arendizado por parte da equipe dos
clientes, que gradativamente adotam a linguagededign como linguagem comum dentro e
fora das atividades do projeto e também ao usasgmnoposicoes da Inteligéncia Capital e os
instrumentos de design como ferramentas de trabgia o compartiihamento das
orientacdes estratégicas para outros atores quees@Em envolvidos diretamente nas

atividades das equipes de projeto.

“Quando a gente chega nos clientes acaba levandarfeentas, eventos que a
gente executa ou workshops que a gente executaga &eado que tipo de pessoas
que acabam entrando, aproveitando e aprendendolagom o tempo...é mais
com o tempo que tu consegues ver as pessoas gqeenaoie Nao [...] sdo pessoas
que trabalham na area de marketing ou na area dampios, e ai tu comecas a
desenvolver os workshops ou comeca a conversaressas pessoas [...] na
reunido seguinte ela esta usando termos e quertamiy acdes que tu ja tinhas
falado para ela [...] a gente fala em cenario comrmssos clientes, tem clientes
gue chegam... e ai? Qual € o cenario deste projeéte® incorporam a linguagem
e 0 modo de pensar também [...] acabam se desatbal dentro e falando a
linguagem do design estratégico, uma linguagem oconidaqui a pouco eles
pegam um fornecedor e apresentam essa apresenjaeda gente faz, o conceito
do produto esta ali. Eles apresentam isso para eroetro. Eles incorporam”
(ENTREVISTADO ICJ).
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Na perspectiva da gestdo do projeto, Best (20063idera que eliminar todas as
barreiras existentes na relagdo com os clientestemada de decisao para estabelecer entre
as partes uma relacédo de empatia, € importanteopamdamento do projeto e essencial para
estabelecer um bom nivel de trabalho. O dialogo mpeio dos instrumentos do design
estratégico permite a transposicdo de barreirasppesibilitar a imersdo dos atores no
contexto do projeto é facilitar a buscaidsightse identificacdo dos cédigos interpretativos,

fundamentais para o processo criativo coletivo.

“(...) o didlogo existe durante todo o projeto @ éém varias entregas. Entdo a
gente coloca o cliente muito dentro do projeto quando a gente desenvolve o
cenario a gente apresenta para o cliente, a vislogente apresenta para o
cliente, entdo o cliente vai homologando aquilo embhgeneizando o

conhecimento com a gente. N&do é que ele ndo tampeesa, mas ele faz parte
do desenvolvimento daquilo” (ENTREVISTADO ICJ).

O entrevistado ICJ afirma na sua fala que os insnios de design facilitam o
desenvolvimento dos projetos por serem formas deler o cliente em todas as etapas do
processo ndo somente como ator com poder de iofreescolhas e tomar decisdes, mas

também como parte do processo criativo.

“As vezes, a gente chega la e apresenta um vide@a gente monta internamente
que mostra a marca e uma historia, € um video, e#Es precisam saber que

aquilo ali é uma vision e que é uma etapa do tédes veem o video e dizem: eu
gostei e eu entendi. Uma das ferramentas que &ges# nas apresentacoes € o
video porque tudo que tu precisas esta ali, temicafigem as imagens, tem o

texto e a gente consegue transformar numa linguagemum, algo que a gente

teria que explicar como uma vision de um produtomGmagem e video tudo se
torna mais facil, € uma linguagem comum, o cliesgieta e vira espectador, que é
0 que eles fazem” (ENTREVISTADO JASON).

Em relacédo aos conhecimentos adquiridos pelostetiggor meio do convivio com a
cultura do design, o entrevistado ICR afirma, em f&la, que os processos de dialogo em
projetos de design estratégico proporcionam apradds para as organiza¢des. No entanto, o
entrevistado considera que a maturidade de cadeiasgdo esta relacionada a forma como
esta se apropria e usa 0s conhecimentos adquirasgpa possa, futuramente, desenvolver
projetos de design contando somente com recursoprigs. A apropriacdo dos

conhecimentos em design pela equipe interna daniaag@io transforma processos,
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comportamentos, atitudes e produtos, ou seja, wWitads da incorporacdo da cultura do

design gera efeitos que resultam em mudancas naadh organizacao.

“Depende de que fase de maturidade o cliente estdtamado com a tua forma
projetual, ok? — No inicio, a tua dependéncia dguastrar os fornecedores €&
maior. Conforme vai passando o tempo, tu tercesricso dentro da equipe,
porque eles ja sabem como fazer. Eles se apropgéateles [...]. E um processo
de educacdo”. (ENTREVISTADO ICR).

Os aspectos relacionados ao papel do didlogaégita para a transformacao
da cultura organizacional sdo apresentados no gitblca seguinte sob a perspectiva do
dialogo como meio de um processo de criacao dalsentoletivos. Tanto a abordagem com
a visao social de Weick (1996) como a que relacmdasign para criagao de sentidos para o
direcionamento estratégico de Zurlo (1999) ndosmmtam de forma profunda as questdes

que relacionam o dialogo para a criacdo de sentiolesivos.

4.2.1 O diélogo estratégico para a criacao de seuftis coletivos

Conforme a percepc¢ao dos entrevistados na empeesangultoria e nos Clientes 1 e
2, 0 design estratégico esta relacionado a orgginze integracdo dos atores da organizacao
de forma abrangente, direcionando estratégias eap@ntos para a criacdo de sentidos
comuns.

Ao contribuir para a organizacdo dos recursos daresa, o design estratégico
estabelece meios que facilitam o dialogo, o quedmz que as acbes sejam desenvolvidas de
forma orientada, voltadas para o desenvolvimentsale¢cdes com a visdo do mercado,
estabelecendo vinculos entre atores para direcianastratégia da organizagdo. Esta
perspectiva esta alinhada ao pensamento de ZW@Wl®)2jue atribui ao design a capacidade
de criar sentidos. Nesse sentido, as falas dasvestadas C1T, C2E corroboram esta viséao.
“Hoje, a gente tem uma organizacdo de pensamertecodcepcao de produto, de negdécio e
até de marca, muito mais organizado e muito maipirador depois que a gente conheceu a
forma nova que nos foi apresentada através do dessgratégico”(C1T). “A gente usar o
design de uma forma estratégica, que € um plangjEmama organizacdo, um alinhamento
e definicdo de caminhos para resultados, resuligu® se pretende e, com isso, quais sao as
formas e de que jeito vamos chegar (€2E).

Nesse processo de dialogo, estdo os instrumentdesign, usados pelos designers

como metodos visuais e interativos usados paregaor colaborativa entre pessoas na busca
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de solugdes inovadoras, que, de forma empaticajgiitam a integracdo de pontos de vista
distintos atuando na solug&o de problemas. Contwimentos de didlogo, usam a linguagem
visual para facilitar a compreensdao dos contextdde acordo com a percepcdo da
entrevistada C1T, o design estratégico contribaita Cliente 1 articular ideias, dando o

direcionamento e sentido as escolhas dos projetos.

“E funcionam muito bem. Inclusive eles pautam oiodm a ser seguido. Entédo
0s mood boards nos déo a ideia de onde a genteafetrear a apostar as nossas
referéncias diarias e condominiais. A vision no$oca para dentro da ideia,
porque a vision nos da o mergulho que a gente dagante da alma do negécio,
porque ai a gente se envolve com a ideia e conlpra como um cliente final,
gue é assim que a gente se coloca” (C1T).

Como processo estruturado, o diadlogo estratégic€liente 1 possibilita, para os
projetos, o alinhamento da cadeia de valor (PORTERS), que possibilita evidenciar aos
clientes finais os elementos que compdem a propestalor dos produtos e que representam
também os valores e a cultura da organizacao.

Na visao de Deserti (2007), somente um sistemana@eional estruturado € capaz de
se beneficiar das sugestdes de uma empresa deltooastesponsavel por desencadear
processo de inovacdo. O autor define como ‘proceéssnovacéo continda capacidade da
organizacdo de compreender e seguir as fases derocesso que envolve desde a producéo
até a entrega do produto ao mercado, sendo capaeml&ar o processo sucessivamente”
(DESERTI, 2007 In. CELASCHI; DESERTI, 2007 p. 7RADUCAO PROPRIA),

A fala da entrevistada C1T relata que a equiperdieto do Cliente 1 aprendeu com a
Inteligéncia Capital a ter um olhar mais criticbr®oos projetos, sendo capaz de atribuir valor
e diferenciacdo em todas as etapas que envolvatreotes finais, iniciando no momento de

sensibilizacdo a entrega do produto. Desta forma,

“A gente faz o produto para valor-alvo, entdo padbB dos mais diversos, faixas
etarias, renda, localizacdo, sdo atingidos pelossos produtos, desde que
tenham um valor-alvo em comum. (...) A gente bustdaegar dentro desse
produto esse valor que a gente conquistou o clierdegente entrega isso la na
ponta, no momento de fazer a entrega e a gentddamndo para que o cliente
perceba” (C1T).

Também relacionado a construcdo de sentidos palialeamento estratégico (Zurlo,
2010), o dialogo estratégico no Cliente 1 passacoatecer em momentos de discussfes que
anteriormente eram restritos a diretoria, que seatam espagos abertos a participacdo de
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outros profissionais. A mudanca fez com que o amibiela organizacdo passasse a ser
receptivo as contribuicbes de outros atores. Al@® gue impactaram positivamente nos
projetos do Cliente 1, a abertura ao dialogo prowomudancas também na percepc¢ao dos

gestores quanto a importancia desta iniciativafacore revela a fala do entrevistado C1TE:

“[...] antigamente a gente fazia reunido e partiaia a Diretoria, e a Diretoria
hoje participa da reunido, quando eu vejo que téguém, 0 que esta fazendo
aqui? [...], o cara que cuida do ~"ndo sei o qugue ndo tem nada a ver com a
conceituacao de produto, mas que daqui a poucou® razao de estar ali e
depois faz sentido; mas antigamente a gente faxzia reunido, participava a
diretoria, o dono da agéncia, o pessoal do plangatn, enfim [...]JE era isso.
Entdo ficava muito mais reduzido em termos de Imsjgné? [...] acho que sem
davida, é mais democrético, acho que se ouve neaitey(C1TE).

Com a abordagem multidisciplinar do design estiabéga Inteligéncia Capital
estabelece o dialogo entre os atores do projetndosa linguagem do design, integrando
pensamentos entre atores internos e externos, cobjjetivo de criar sentidos comuns e
relacionar as pessoas aos propoésitos dos profetgdicabilidade dos instrumentos do design
estratégico, como ferramentas facilitadoras dogsse de integracdo e geracado de empatia
entre atores, facilita o comprometimento da equiperojeto e influencia positivamente o
contexto de mudancas, reduzindo a possibilidadeadeiras e resisténcias ao aprendizado
organizacional (OUDEN, 2012).

A relagcéo de confianca que a Inteligéncia Cap#akdvolveu ao longo do tempo com
os clientes foi importante no momento da mudanga j@amanutencdo dos clientes da
empresa, entre eles o Cliente 1. Nos seis anosadlalio da Inteligéncia Capital como
empresa de consultoria de design estratégico, faeatizados treze projetos para 0s
empreendimentos imobiliarios desse cliente. A eigtada C1C, sécia-diretora da empresa
Cliente 1, descreve, na sua fala, os efeitos daftyemacéo da Inteligéncia Capital para a sua
empresa, referindo-se as contribuicbes assertesmdtantes dos conhecimentos e métodos
usados para a criagdo da proposta de valor dest@spproporcionando uma viséo a frente do

que o mercado de construcao civil oferece.

“Eu acho que de la para c4, o ICR tem um dominialtdo tema [...] as questdes
que envolvem um lancamento imobiliario, a conce#iwade um lancamento

imobiliario, entdo, além de uma empresa que fanmunicacdo, hoje ele nos
ajuda a criar uma ideia sobre o produto [...] todosso produto parte da origem
— do processo de compra do terreno para depoisrdegentender, depois ele
passa por um estudo de incorporacdo do que poddester naquele terreno, a

area gue isso abrange, aonde estamos situados, smditua esse novo mercado,
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quais as expectativas do mercado naquele localimrigado em tendéncias [...}
Eu vejo um trabalho com muita integracdo, isso tem trabalho bacana,
assertivo” (C1C)

A entrevistada C1L, arquiteta responsavel pelorggsenento dos projetos no Cliente

1, relata que, antes de ingressar na empresapn@ieaa o design estratégico. A entrevistada
faz uma comparagao entre o processo de desenvakarde projetos que usam na empresa
como a orientagéo da Inteligéncia Capital com as ®xperiéncias profissionais anteriores,
destacando as diferencas. A entrevistada C1L pemealesign estratégico como um método
de trabalho capaz de dar sentido ao projeto eiditr@ca acdo da equipe. De acordo com a
fala da entrevistada, esses fatores sao deterraggoaira a criacdo dos diferenciais dos
produtos da empresa.

“Porque a gente tem muitos intervenientes, entaa gente esta com a equipe ja
formatada, jA pensou nesse conceito, tudo mundorestonsenso em relacéo a
ideia que a gente quer entregar no final [..] Oagto antes isso entrar € um
beneficio incrivel, ndo tenho duvida alguma [.egjmnos buscado inserir o ICR
bem antes, quando a gente compra o terreno, eptdomais que eu nao tenha
participado, pela minha visdo, a minha experiénpifissional anterior, o
contato com outras construtoras, meu deus, € unsaaue nos deixa la na
frente” (C1L).

A entrevistada C1L relata também, que nas suagiérp@s profissionais anteriores
em outras empresas, ndo havia a conexao entrgeigenos elementos de composicéo da
identidade dos projetos, como a criacdo da mames &0es de comunicacdo, que, quando
apresentadas, estavam distantes das expectatvasspmnsaveis pelos projetos. A distancia
entre as areas envolvidas deixava lacunas no ppmcegerando retrabalhos e,
consequentemente, atrasos e frustragfes tant@ paqaipe como para os clientes. Portanto,
de acordo com a percepcdo dos clientes da Intelm@apital, o design estratégico e o
trabalho da empresa de consultoria contribuirana pasatisfacdo dos seus clientes, que

refletiram positivamente na imagem das empresa$ocoe a fala da entrevistada C1L.

“Envolvimento de todo mundo, fazer parte, da gerteuma assertividade do
resultado do empreendimento, ndo promover retrabglbsteriores de todos,
equipe interna, equipe externa, todos esses bagfassim, da gente realmente
ter um objetivo, uma meta, ter um intervalo de tnmpe a gente tem que
trabalhar e botar esse produto na rua e estar cmdo$ o0s colaboradores
engajados desde o inicio. Senéo a gente... € raitnai’ (C1L)
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No Cliente 2, a area de marketing faz a interfatieeea empresa e a Inteligéncia
Capital; as outras areas da organiza¢ao enviamagceting as suas demandas, especialmente
a area comercial. Para o Cliente 2, o dialogo #sfic passou a ser um meio para facilitar o
envolvimento das pessoas com as ideias como foeneaghja-las as proposicoes estratégicas
dos projetos (ZURLO, 2010). Usado como um instrumeara transpor possiveis barreiras e
resisténcias em relacdo as propostas por parteutlasodareas da empresa, o dialogo €
percebido pelos entrevistados no Cliente 2 comorvabr propiciar o alinhamento entre os
atores (MOZOTA, 2007).

A fala da entrevistada C2S relata como ocorre cga®so de didlogo com as outras
areas e a importancia para a construgdo de solgodes participacdo das pessoas fazendo

suas contribuicdes e manifestando as suas persepgoe

“Existem momentos em determinadas situacdes omgmi@ chama os parceiros,
chamamos o comercial, chamamos a gestdo para aragés das ideias, para
gente ter um norte, um alinhamento. Depois a exa@xiica, via de regra, com o
marketing, e envolvemos em algum momento essas paga uma aprovacao;
mas existe sim um didlogo, essa aproximacgao, essEBItros, esses workshops
para que a gente possa pegar as percepcdes degsapgs — que elas séo
fundamentais para nds” (C2S).

Complementando a visao da entrevistada sobre asbeogdes do dialogo estratégico
para uma relacdo construtiva, a entrevistada destamportancia do processo em situacdes
que envolvem mudancas significativas. O didlogcsibdga a compreensédo, o que leva ao

consenso e ndo a necessidade de imposi¢do de samegisao.

“Principalmente quando a gente tem um processo ddamca maior, € a gente
trazer e conseguir convencer, porque, por maisagente nao precise fazer um
processo de venda da ideia, ndo precisa em terrdomicbs, em termos
contratuais que eu posso dizer "vai ser assimerdeggtem muito mais ganho se a
gente conseguir engajar as pessoas” (ENTREVISTACKR).|

Portanto, segundo a percepcdo dos entrevistadoempeesas clientes, o dialogo
estratégico ocorre por meio dos processos de dgmgmeio do diadlogo estratégico. Assim,
a Inteligéncia Capital proporciona aos clientesnoétodos para o desenvolvimento de
capacidades criativas e reflexivas, que contribpama a identificagdo e compreensdo de
questdes relevantes, possibilitando o olhar sist&mbbre a organizacao, proporcionando
meios para a construcdo de solucdes de forma \@letintegrando pessoas dos diversos

niveis da organizacao para dar sentido aos prqjetasliZINI, 2016).
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43 O DESIGN ESTRATEGICO E AS MUDANGCAS DAS CULTURAS
ORGANIZACIONAIS

Neste subcapitulo, é apresentada a andlise daigesgupirica com a discussao dos
resultados sobre os efeitos gerados na culturaniaegaonal das empresas pesquisadas a
partir da acdo catalisadora do design. O univees@eabquisa envolve a acdo da empresa
Inteligéncia Capital e dois clientes da empresafquan impactados pela cultura do design,
possibilitando a compreensdo sobre a forma comanpresa de consultoria catalisou
mudancgas na cultura dessas organizacdes por mdissgainacao da cultura do design,

Em um primeiro plano, esta a empresa de consultaedigéncia Capital que, desde
2010, passou por um processo de transformacactia geiincorporacdo de conhecimentos
em design estratégico, deixando de atuar como egélecpropaganda e passando a atuar
como empresa de consultoria empresarial espedaliem design estratégico. Na sequéncia,
sdo apresentados os resultados da pesquisa soliransformacfes que ocorreram nhas
organizacdes Cliente 1 e Cliente 2 que, ao comérataps servicos da Inteligéncia Capital,
foram impactadas pela acao transformadora do desigatégico.

As transformacdes que ocorreram como efeitos da egtalisadora do design, nesses
contextos organizacionais, podem ser consideramtas esperadas, porque foram iniciativas
decorrentes das estratégias deliberadas das emspyesa desejavam fazer mudancas e
buscaram recursos externos por meio da empresangeltria para a criacdo de solugbes
diferenciadas.

Portanto, as duas empresas que sédo as unidadeiside @este estudo de caso tém em
comum o fato de terem percebido o potencial dogdesstratégico como forma de
desenvolver competéncias organizacionais para ac@erde resultados. Indo além dos
conhecimentos e métodos para a solucdo de problematesenvolvimento de projetos
relacionados a inovacado de produtos e servico®sgml estratégico ganha uma dimenséo
sistémica ao impactar os diversos niveis das argabés provocando mudancas nas suas
culturas (DESSERTI; RIZZO, 2014; BUCHANAN, 2015).

As duas empresas passaram por processos de mydargasependente do tamanho
ou dimensdo, sdo movimentos que impactaram os etemegue formam a cultura

organizacional dessas empresas. Segundo Deseart@ R014), independente da dimenséo,
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qualquer mudanca no contexto de uma organizacaeogaoefeitos sobre a cultura da

organizacao e, de acordo esta perspectiva, sanwidgeos 0s subcapitulos seguintes.

4.3.1 Mudancas da cultura organizacional do Client&

Neste subcapitulo, sdo apresentados os resultamlopesijuisa e a analise das
entrevistas realizadas com os profissionais dapeque projetos e gestores do Cliente 1. A
partir das entrevistas em profundidade realizadasy ®s profissionais da empresa,
informacdes publicadas nas redes sociais e siEngaesa e observacdo dos ambientes na
sede da empresa, foram identificados os elemen®@Eompdem a cultura da organizacdo e
que evidenciam os efeitos da acdo do design agitatéresultantes da relagdo entre a
Inteligéncia Capital e o Clientel.

O Cliente 1 é uma empresa familiar que tem os @t#0s como gestores e, apesar
da relacdo proxima com a equipe, preservam um diienprofissionalismo na organizacéo
que valoriza o aprendizado, a atualizacdo e a bpscaovos conhecimentos como fatores
que enriguecem o desenvolvimento do trabalho. @toges da empresa sao receptivos as
sugestdes das equipes e valorizam as relacéessctomecedores, propiciando, no ambiente
da organizacdo, um local de dialogo que nutre gpcometimento, a integracdo e as trocas de
conhecimentos, com iniciativas positivas para acéo do patrimonio intelectual da
organizacdo e renovacao da sua cultura. A falardeevestado C1TE demonstra a sua

percepcao quanto a importancia das caracteristecampresa para o sucesso da organizacao.

“E uma empresa muito aberta inclusive em ouvir &sspas, assim. E uma
empresa aberta e, com isso, muito acessivel, unpgesen que comegou muito
pequena e deu um salto muito rapido, muito gran(@ITE).

Os entrevistados definem a cultura do Cliente 1 acaberta e flexivel, o que

transparece na identidade da empresa que cultespito jovem da organizacdo. Essas
caracteristicas derivam da personalidade dos spoipsietarios que tém uma atitude

receptiva as sugestdes da equipe que € predonmmamte formada por pessoas jovens que
trabalham motivadas em um ambiente permeavel adg@iesign. Segundo Zurlo (2010), a

identidade de uma organizacdo € “resultante da sow@ negociacdo das identidades dos
seus fundadores e de seus membros, assim como sistama complexo de atores enquanto
partes interessadas”. A fala da entrevistada CI@odstra a receptividade dos gestores da
empresa as contribuicbes dos funcionarios, queasélhidas independente do cargo que o

profissional ocupe na estrutura organizacional.



102

“As vezes, por exemplo, o gerente comercial mamda foto de uma fachada de
referéncia, ou o outro manda uma planta |14 do ptodgue viu, sei 14, em Sé&o
Paulo, ou seja, a partir do momento que todo muedira, cada um traz um
pouquinho, ndo existe uma coisa fechada, assimteemos de - 'ah, ndo, tu é
gerente comercial e tu participa sé falando no moimeda reunido’; tem essa
flexibilidade, a gente é bem aberto”. (C1C).

A entrevistada C1C relata, também, como foram dedeidas internamente algumas
rotinas para o compartilhamento de informacdeseeargrprofissionais da equipe de projetos,
como espacos de discussdes que muitas vezes patamdiyergéncias. De acordo com a
percepcdo da entrevistada, situagcbes de confldéos construtivas, na medida em que
estabelecem trocas de pontos de vista. Como umunmshto de dialogo, a conversacao
virtual proporciona a interatividade da equipera tmmo finalidade integrar pensamentos e
visdes distintas. Apesar de eventuais conflitos gpssam surgir com as divergéncias, esta
iniciativa é percebida como uma atividade constaug foi incorporada a rotina devido a
facilidade de acesso aos recursos da tecnologianfdamacdo que sdo usados como
ferramentas de conversacédo, conforme a entrevi§€ld@arelata na sua fal§...] a gente
troca e-mail em relacdo a isso e tem bastante emlaasim, que € saudavel, tem bastante...
tem bastante troca de opinides e enfim, é um dddgateconstrutivo assin{C1C).

Nesse contexto organizacional aberto ao dialogoprodissionais da equipe de
projetos do Cliente 1 interagem de forma descatdrahas comprometidos com o0s objetivos
da organizacdo. A iniciativa, que surgiu naturalleendemonstra a necessidade de
instrumentos que facilitem a articulacdo do dialegire os profissionais, evidenciando os
aspectos funcionais da solucdo e utilidade do psacejue evidencia também questdes
relacionadas a predisposicdo da equipe ao dialagmedura do ambiente a acdo do design.
Zurlo (2010) relaciona a acéo estratégica do dessgsuas capacidades. Afirma o autor que o
design opera em ambitos coletivos como suporte & a&stratégica por meio das suas
capacidades na geracgéao de efeitos de sentido.

Em relacdo aos projetos da empresa, o entrevigiadg atribui as caracteristicas da
cultura da organizacéo, a receptividade as solugiesentadas pela Inteligéncia Capital. De
acordo com a sua percepcao, considera que os rsétlmddesign estratégico, que foram
incorporados pela equipe de projetos da empresaiilmgiram de forma significativa para o
reposicionamento da marca da empresa. O entr@vi€SATE considera que a marca da

empresa conquistou uma posicao de destaque noeseadu de atuacao, devido aos produtos
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gque sao considerados inovadores para o setor d&rwgdo civil e que ganharam visibilidade
gerando resultados em funcdo da assertividadexhe®itos desenvolvidos para 0s projetos.
Na visdao do entrevistado E1TE, os produtos da esapfqgassaram por uma
transformacao conceitual relevante com um olharesab pessoas proporcionado pela visao
do design estratégico, que agregou ao processesdmvblvimento de produtos a realizagcao
de pesquisas etnogréficas para a identificacad@oisos e significados das coisas, que foram
interpretados e incorporados aos produtos comeedifeais para a geragéo de valor.

“Acho que uma visdo mais sistémica, a partir do raoto que concebe alguma
coisa do ponto de vista apenas do mercado, digaaessn, ou apenas da visdo
de uma pessoa ou apenas sob uma orientacao, tegoader insights e quanto
mais qualidade esses insights tém as coisas vagemindo, assim, porque
comeca a fazer sentido as coisas [...] Antes aaceia mais empurrada. Agora a
coisa esta mais puxada, assim. E isso comeca a $emtido porque é pensado
antes, né?” (ENTREVISTADO C1TE).

A relacdo de confianca entre as duas empresasbpitgsa acdo estratégica da
Inteligéncia Capital no desenvolvimento do concdits projetos que sao disseminados para
0S atores internos e externos envolvidos nas etdpaprocesso de projeto, conforme
apresentado no capitulo 4. Com a relacédo de caafiqgne se estabeleceu entre as equipes da
empresa de consultoria e os gestores da empriesapbém pelos resultados conquistados que
se refletiram no crescimento da empresa, a IntedigéCapital passou a atuar de forma mais
ampla, integrando a atuacdo dos atores internateenes por meio do design estratégico no
contexto da empresa, conforme a fala da entreastdd E.

“Entdo eu acho que foi basicamente se abrindo plaas inovadoras como o
proprio design que a gente foi se tornando grandg €ntdo ndo € a toa que a
gente chegou nisso, mas claro, a gente tem pessaasa empresa muito jovem
com pessoas muito jovens, e eu acho que por igsovacao, por iSSo 0 "estar
aberto’, mas, ao mesmo tempo, muito comprometidapessoas sdo muito
comprometidas, tem a responsabilidade da inovagitiende? Tem muita
responsabilidade na inovagao” (C1TE).

Evidentemente, o objetivo do Cliente 1 é a congquit resultados, mas inovar em
produtos e solucdes foi a opcao estratégica dmi€lie para proporcionar diferenciais para a
organizacdo como forma de expressédo da marca dasmmpoerente ao sistema-produto que
a representa (Zurlo, 2010). Portanto, no caso lent€ 1, a cultura organizacional se
manifesta como uma aliada a estratégia por fac#itastimular a inovacdo, ndao sendo um

obstaculo a ser transformado para que a organizansEa evoluir.



104

“Eu acho que eles tém mais facilidade em proporabdlho e a gente é muito

aberto a isso, talvez isso seja alguma coisa quieadéante liga, né? Talvez se o
cliente ndo fosse tdo aberto ele ndo deixaria queetodologia fluisse tanto, se a
metodologia ndo fluisse tanto teria restricdes mssndo poderia ser usada a
pleno, entdo eu acho como eu disse a nossa abertassa flexibilidade, a gente
saber do que estéa acontecendo e estar muito ligadtendéncia(...) mas eu acho
gue a nossa abertura, a nossa juventude, porqueetamidao com o pessoal de
agéncia muitas vezes para uma construtora podeiser quebra de paradigmas

de conceito, que estdo avaliando muitas vezeseamdefr numa tendéncia, numa
coisa que muitas vezes nao aconteceu e a pesseaegtal estagnada, ou pode
estar com os pés, com raiz total no presente eassgulo” (C1TE).

Os direcionamentos assertivos da Inteligéncia @lpétra a construcdo da proposta de
valor para os projetos desenvolvidos com o Clidntefletiram nos resultados da empresa e
na velocidade com que os produtos passaram e seerdalizados, consequéncia da
aceitacdo pelo mercado consumidor. Os resultadeitiyos das estratégias criadas para os
projetos geraram, no ambiente da organizacao, @nm&pcao positiva quanto as capacidades
do design (ZURLO, 1999; FREIRE, 2014). Ao gerarovgbara os clientes e resultados
econdmicos positivos para a empresa, a acédo diggémeia Capital orientada pelo design
contribuiu para o crescimento e evolucdo sustehtdeeempresa, o que estimulou a
integracdo dos colaboradores da empresa com aauwtudesign em um movimentop
down desencadeado pelos soOcios-proprietarios e in@mpagoela equipe de forma natural,
conforme as falas dos entrevistados C1C e C1TE.

“Eu acho que tudo aconteceu de uma forma muitoguéa, ndo foi uma coisa
tipo "‘comecamos’. Nado houve uma ruptura. Eu semioc uma coisa muito
natural, como uma onda que todos embarcaram. BEmassomo tudo o que
acontece aqui [...] nés temos um meio de comuncagé € o Elo, dentro do
possivel, todas as pessoas que participam desseiacat® produtos” (C1C,
2016).

“Nao sei exatamente quando foi a linha de cortesiras Acho que foi uma coisa
adaptativa, ou se teve alguma linha de corte n&dorfpactante em relagéo a essa
inovacdo, sabe? Eu acho que foi acontecendo natale e ndo teve nenhum
impacto em relacdo a prazo, em relacdo a dificullag@u acho que ela

simplesmente aconteceu” (C1TE, 2016)

Com a orientacdo do design estratégico, a Intatigé@apital influenciou mudancas
na atitude dos profissionais que integram a eqd@erojetos do Cliente 1, trazendo para a
equipe o que Buchanan (2008) define como atitudtkedeyner, ou seja, uma atitude curiosa e
criativa que foi estimulada a partir das trocas admhecimentos com a empresa de
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consultoria. Os profissionais da equipe de projelm<Cliente 1 consideram que a relacdo
entre as empresas proporcionou acesso a conheosropre possibilitaram a criacdo de uma
expertiseno desenvolvimento de projetos inovadores no setaodatrucao civil.

A fala da entrevistada C1T descreve a forma commbetigéncia Capital promoveu os
processos interativos que resultaram em aprendgadoequipe a partir da compreensao de
todos sobre a forma como seriam conduzidos os gsosede design estratégico e 0s
beneficios que poderiam ser conquistados.

“[...] acho que foi bem de educagdo mesmo da cdosal com a diretoria e
comigo, assim; porque, no inicio, antes da gentéegmar as equipes
multidisciplinares [...] Eram sempre 0s quatro e, a0 maximo o gerente
comercial [...] entdo essa forma de conhecer asaxide entender, sempre foi
muito a consultoria conosco e sempre foi assinemos uma técnica nova de
fazer isso, vamos entender de que forma isso foacioe ai ele sentava e
explicava, questionava, pegava os dados, montawnsnava. - Foi muito
didatico. Nos dois primeiros projetos foi muito &ido, sabe? - E digamos
assim: "Ah, vamos comecar outro projeto, 0 que ipa@eos fazer?', nos
precisamos fazer aquilo, ai sentava todo mundo'Btas quando € que vai me
entregar tal coisa?'; © Eu ndo vou te entregar dgge tu ndo sentar primeiro
comigo e fazer isso. Entdo foi muito passo a paaoreeducar. Hoje € muito
senso comum, todo mundo j& sabe que antes de a&nissg a gente tem tantos
passos antes(...). Hoje é sentido coletivo, masdocacao” (C1T).

Conforme afirma a entrevistada C1L, os profissigrespecializados que trabalham
para setores do mercado como o da construcédo @ilp arquitetos e paisagistas que nao
atualizam o seu discurso estdo perdendo espacwisBia da entrevistada, os profissionais
precisam demonstrar que estdo sintonizados coneraiericias do mercado, e o design
estratégico tem sido incorporado por este segmemtwo forma de atualizar as propostas
desses profissionais que incorporam a linguagendesdign estratégico as suas atividades
projetuais.

“(...) eu percebo que esses escritorios do pessmas antigo que estdo perdendo
espaco em funcéo disso, eles mesmos estdo renogas&lo grupo com pessoas
gue sejam mais ligadas nessas tendéncias, inclusige nem com profissionais
da arquitetura, profissionais que realmente tenhalguma pegada de Design
Estratégico fazendo alguma consultoria, enfim, ingtbpas para realmente
corresponder a essa nova batida ai que esta peddadad.).

4.3.2 Mudancas da cultura organizacional do Client@
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O Cliente 2 € uma empresa que atua no setor dérctos e integra um grupo de
empresas controladas por uma holding que pertenceagfamilia de empresarios. A cultura
organizacional do Cliente 2 é percebida pelos eisteelos como conservadora, vinculada a
personalidade e a historia dos proprietarios darorgcao (ZURLO, 2010).

Frente as transformacfes do mercado, 0os gestor€iaite 2 estdo em um processo
botton upde revisdo das estratégias da organizacdo. Umgesdbsres da empresa, identificado
como entrevistado C2C, percebeu na proposta dealliabda Inteligéncia Capital os
diferencias que buscavam para agregar métodos leeciamentos aos seus. A fala do
entrevistado C2C demonstra a visao do gestor daesapa respeito da necessidade de
atualizacdo da proposta de valor dos servicos @tkre aos clientes e sua busca por novas
perspectivas para o redirecionamento das estratégiarganizacdo. A expectativa do gestor
era envolver também questdes relacionadas a imatgenmarca e um olhar sobre a
experiéncia dos clientes, mas que nao fossem agsosmmente no desenvolvimento de acoes
de comunicagao.

Apesar de ndo conhecerem o design estratégico nwtamlo de solugdo de problemas
complexos, tampouco o potencial da abordagem paraorstrucdo de estratégias
organizacionais (ZURLO, 2010), perceberam o po&tra Inteligéncia Capital para agregar

a empresa novos conhecimentos e solugdes.

“[...] nés buscamos alguém gque pudesse nos ajudHrar o seguinte: olha para
esse negocio aqui estrategicamente [...] como éegudevo [...]. Ser visto la na
ponta. Como é que eu devo [...] me atualizar pana gu possa ser visto la na
ponta? E ai nesse conceito que ndés comecamos airprof..] achamos a
Capital, ai veio o Design Estratégico, que é enimedto, um pouquinho da
experiéncia do consumidor [...] como que € que teds0s que nNOS posicionar,
analisar como e onde que nds devemos nos posiciaglror, de que forma; a
marca conversa ou hao conversa [..] com esse naMdiqn. Entdo ele faz o
desenho, ndo s6 de uma campanha, e sim, uma @g&rde colocacdo da marca
no mercado” (C2C).

Segundo a visdo do entrevistado ICR, os gestoresCliente 2 perceberam
rapidamente a proposta diferenciada do trabalholndeligéncia Capital. Apesar de
desenvolverem projetos para o Cliente 2 ha trés,amantrevistado reconhece que estao
ainda em uma fase inicial do trabalho, porém afiquea, durante o periodo, conseguiram

realizar importantes avancgos considerando a culi@empresa.

“Nos contrataram com 4 reunides. Eles necessitavama entrega superior
porque se deram conta que... A grande vantagemm#eastrutura conservadora
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€ que ela consegue reconhecer erro, ela consegomhecer fragilidades. Entao
eles reconheceram que eles precisavam mudar.afé.)se acostumar tem o0s
acertos das ‘melancias’ do processo, porque €é tnatera que tem 20 e tantos
anos; pessoas com muito tempo de empresa que hembakempre daquela
forma, mas a gente vai conseguindo colocar umaseisimnas de uma Vvisao
inovadora o tempo todo. (...) eles estdo nos veondw agentes de mudanca para
esse novo... inovador e, de industria para serviggsiebra € quase que radical”.
(ENTREVISTADO ICR).

Para o Cliente 2, a Inteligéncia Capital inicioselevolvendo projetos para a area de
Marketing, setor responsével pela contratacdo @wgices da empresa de consultoria.
Inicialmente, a relacédo entre as duas empresakae®m mudancas da visdo da equipe de
marketing da empresa em relacdo ao desenvolvinetprojetos, que passou a ter um
direcionamento estratégico e integrador. Anterioigeas solucées eram desenvolvidas de
forma pontual, como respostas as solicitagbes densetores, principalmente da area de
vendas. A equipe tinha uma atitude operacionahBva, e as iniciativas eram desenvolvidas
sem uma discusséao aprofundada.

Segundo Manzini e Jégou (2003), o papel do designerde facilitador em um
processo de aprendizado, fornecendo o apoio palgsseminacdo de conhecimentos e
habilidades com a provocacao de discussdes de foartiaipativa, usando instrumentos para
gerar ideias e possibilidades de solucbes de fouookborativa envolvendo uma
multiplicidade de atores em um objetivo Unico. Gesta visdo, em um primeiro momento, as
mudancas afetaram os processos que foram redessnt@dorme o modelo da Inteligéncia
Capital que prevé o desenvolvimento de etapasiargerao projeto. O que afetou a atitude
da equipe da area de marketing, como atores irgamgponsaveis pela interagdo com a
empresa de consultoria, foi que passaram a segoudidelo de atuacéo da Inteligéncia Capital
com o desenvolvimento das etapas de definicdo mtrios, criacdo deaision e definicdo do
concept compondo a fase metaprojetual (CELASCHI; DESERUQ7).

A entrevistada C2S relata as mudancas de procesabzadas com o trabalho da
Inteligéncia Capital e os avancos que o desigratégfico proporcionou para a tomada de
deciséo, facilitando o andamento das etapas dgst@sajue seguem as orientacdes definidas

previamente conforme a estratégia do projeto.

“Mas é isso, € a traducdo de uma estratégia de uorana organizada,
estruturada em um modelo mental que seja compredrnsara as pessoas [...]
baseada justamente na decisdo estratégica, ent@ente nao volta a discutir a
decisdo. Decisdo tomada, estabelecido o desenhe qud forma se tem que
operar, dali para baixo sdo desdobramentos [...)ht& tem um ganho de
agilidade e de facilidade na tomada de decisdofag com que a gente consiga
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dar vazao ao trabalho. O principal ganho € iss@emte ndo olha cada situacao
como Uunica, a gente tem uma definicdo estratégiegssa definicdo norteia os
desdobramentos das ac¢des do dia a dia” (C2S).

Partindo para perspectivas mais amplas relacionaslgsotenciais contribuicées do
design estratégico, os gestores do Cliente 2 fiartam duas questdes relevantes que
precisavam ser avaliadas antes da realizacdo ddangas que pensavam ser necessarias:
uma relacionada a identidade e a marca, a ouieioabda a estrutura da organizagéo. Para a
realizacdo dessas mudancas, 0s gestores da erppresheram a necessidade de contratar
recursos externos que pudessem orientar a realizégs mudancas. Devido a relevancia
dessas questdes, as propostas sdo desenvolvidapgle de marketing com os gestores da
empresa, que apresentam as suas proposi¢coes etosedire controladores ¢olding para
gue esses possam tomar a decisao final. A falatdevestada C2E exemplifica os limites de
autonomia e responsabilidades dos gestores e dzeedp marketing referentes aos projetos

desenvolvidos com a Inteligéncia Capital.

“Nao é s6 uma guestdo de campanha. Campanha, pasiciento, isso ai, n0s
temos a nossa autonomia para a nossa conducdo mésesee caso, a marca,
nds temos uma marca hoje que foi determinada ammaontexto bem mais
antigo que assinava com a marca da holding, e € mai@a das empresas, entédo
é, simplesmente, a nossa autonomia de construf.f&i... vai para holding, vai
para a familia, vai para as instancias mais... & @30, claro, que demandou ai,
tem esse tempo de validagdo mais estratégica emoserde gestdo. Mas
aprovamos, ne? “ (C2E).

Em relacéo a identidade do Cliente 2, a Inteligé@apital desenvolveu uma proposta
para a marca da empresa, que foi aprovada aposetimdp de negociacdo interna. Na
proposta da nova marca, ndo ha o endosso da mardenlding, o que é o padrdo da
organizacdo. Na opinido dos gestores do Clientes® movimento foi uma conquista
importante e sinaliza uma oportunidade de abepara a realizacdo de outras mudancas que
também consideram necessarias, mas que, consegeetge dependem da independéncia da
cultura conservadora da organizacdo que restrinigs\anculacéo.

Sobre a identidade organizacional, Bonsiepe (20&&galta a relacdo entre a
identidade da organizacao conbranding,definido como a “soma de todas as caracteristicas
gue tornam uma marca ou uma empresa inconfundisieigelar” (PAUIMANN, 2005 apud
BONSIEPE, 2011, p. 55). Segundo Bonsiepe (20E5p eterpretacdo sobre identidade tem
duas caracteristicas que se manifestam, uma deirmdn@, relacionada a constancia

estatica, e outra mutavel, relacionada a flexiadel e troca de identidade. Segundo o autor,
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paralelamente relacionado a esses aspectos, est@ecto da mudanca permanente, que
significa que nada pode se manter estatico, “tudmuéavel”, diferentemente do perfil
fechado da cultura conservadora da organizacac enel@essidades de mudangas impostas
pela atualizacdo da empresa para manter-se coivgetit

Atentos as mudancas que estdo acontecendo no deetatuacdo da empresa, 0S
gestores do Cliente 2 percebem a relevancia denda@serem um projeto voltado para a
criacdo de novos canais de relacionamento. Estéenmato esta alinhado a estratégia da
organizacao que visa a aproximacao da empresa s@Bus clientes, o que inclui também
estabelecer um novo papel para os vendedores cdesemho de um novo modelo para a
estrutura de venda$Até hoje nés olhavamos um numero aqui. Vamos fazeontrario
agora. Que tipo de servicos, que tipo de tratameciano que nds podemos conduzir melhor
a nossa carteira de clientes, como € que... vamaster agora o hegocio{C2C).

Em relacdo a estrutura da organizacao, Celaschaserd (2007) identificam os trés
elementos que a compdem, que Sd0 0S mecanismostioper descritos como o0s
procedimentos e instrumentos usados nas atividadepgssoas e 0 esquema organizativo,
que representa a hierarquia definida em funcambjesivos, recursos e historia. Como gestor
do Cliente 2, o entrevistado C2C afirma que a etagdio da estrutura necessita acompanhar a
evolugdo do mercado e identifica e experiéncia liknte com os servicos um fator de
diferenciagéo fundamental para a imagem da empresa.

O Cliente 2 possui uma estrutura tecnologica pappxioltada para a gestdo
administrativa do negocio e para o relacionamento a rede de franquias que integram a
estrutura de vendas. A empresa também nao utileraursos tecnoldgicos para o
gerenciamento das informacdes dos clientes, paérenda dos servi¢os e o relacionamento
com os clientes sao intermediados por uma redeadguias que pertence ao Cliente 2, que
terceiriza a sua forca de vendas por meio destat@st.

Essas séo questdes consideradas relevantes pdagionamento da empresa com o
mercado frente & mudanca de comportamento dostediemue passaram a acessar
diretamente os servicos das empresas sem a integidedde vendedores. Apesar de
reconhecerem a importancia da experiéncia do elipata a imagem da marca da empresa, 0
relacionamento e os vinculos estabelecidos corlierges séo realizados de maneira indireta,
dependentes de atores que intermediam esta relacao.

Conforme a fala do entrevistado C2C, o gestor feece que o design estratégico
pode contribuir para transformar a relacdo da esapreom o mercado, com novas

perspectivas utilizando-se da capacidade do dgsaga estabelecer o didlogo entre atores
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(MERONI, 2008), proporcionar meios para romper @@mas e superar possiveis
resisténcias as novas proposi¢coes (KLEINSMANN, 200Bstamos discutindo varias
coisas, e ndo sO se vai ser jornal [...], mas simsicionamento [...] de que forma vai te
relacionar com o teu publico. Eu acho que isso goebpouco o paradigma do
convencional’(C2C).

Considerando que o setor de consoércios usa a tggaota informacdo como
principal recurso para a gestao da operacao aaréanento com os clientes, os gestores do
Cliente 2 sentem que se essas mudancas ndo foaéiradas, a empresa estara em situacao
de desvantagem em relac&o aos seus concorrentesaiea a competitividade da empresa.
O projeto de redesenho da estrutura de vendasvengoestdes complexas, porque a empresa
tem um forte relacionamento com a rede de franqpseapie trabalham com a empresa desde
a sua fundacdo. Como ponto de partida para o praietdesenvolvimento de canais de
relacionamento com os clientes, a Inteligéncia @hgesenvolveu um estudo para identificar
os perfis dos clientes, o que foi interpretadoadagpara o desenvolvimento geysonas?.

A proposicdo foi apresentada para a area de vewmg&s,incorporou o trabalho as suas
atividades como conhecimentos para o direcionamendssertividade da abordagem dos
vendedores, que passaram a adequar de forma ntais afoferta de produtos ao perfil dos

clientes.

“Foi a aproximagdo da consultoria, da agéncia, naso, com esses publicos.
Porque eu preciso entender esse contexto; ndo mapme cento de verdade de
nenhum lado. Entdo, no momento que fizemos a apag@o, a rodada desse
nosso parecer com a rede de vendas e uma escueasengercebeu que existe
uma intengcdo, uma aproximagdo nossa para entendeaisqeram as
necessidades. A gente ja quebrou um primeiro pgradi A gente ja descontruiu
um pouco dessa resisténcia. Entdo foi um passo opdial que € essa
aproximacao” (C2S).

“Entdo, assim, a gente faz uso, as vezes, de alguétaicas que elas ndo estao
descritas e precisamos criar alianca sempre. Erg&ente vai criando aliancas

com a area Comercial, a gente vai conversando atalelo uma sementinha
aqui, outra ali” (C2S).

A relacao entre a Inteligéncia Capital e a equipe epnduz internamente 0s projetos

no Cliente 2 evolui conforme outras empresas dpgtambém contrataram os servi¢cos da

1 “Uma persona é um personagem padronizado que representa um grupo de usuarios em um
determinado papel que compartiiham objetivos comuns, atitudes e comportamentos quando
interagem com um determinado produto ou servico. Ndo sdo pessoas de fato, mas ao sintetizadas
diretamente a partir das observacdes de pessoas reais” (Cooper,1998 apud Curedale, 2013).
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empresa de consultoria, mas algumas barreirasstéregas surgem durante o processo. Na
sua fala, a entrevistada C2S reconhece o valorsdgestbes criativas e a abertura que
precisam proporcionar para a empresa de consujjodar manifestar as suas ideias, mas
demonstra certa preocupacdo com a viabilidadecprdts proposicoey...] eu percebo que
essa é uma das grandes dificuldades que a gentg.tesBio extremamente criativas, isso é
otimo, mas alguém tem que pegar e colocar no lugarque sendo a gente fica no campo
das ideias [...] e a gente ndo consegue traballmexecucéo” (C2S).

Considerando a necessidade de se reduzir a desténite dorief e ocontrabriefdo
projeto, serd necessaria a criacdo de um sensont@oono caminho para a execucao das
ideias. Apesar de a entrevistada C2S reconheceroqGéente 2 tera que fazer alguns
movimentos de ruptura com a forma como faziam emteente, pondera que a Inteligéncia
Capital deveria ser um pouco mais flexivel parajadeas proposi¢cdes ao que é considerado

exequivel.

“Entdo vocé tem que ter capacidade de se abrir gdetruir. Tem que ter essa
disruptura em relagdo ao que era feito, mas tem tgupgambém capacidade de
"ok, esse é o caminho? Entéo, ta! — Esquece o geai@ fez e vamos fazer dessa
forma’ - ou ndo! - "Vamos adequar o que a gentmafpara esse caminho, mas
agora vamos colocar isso huma forma ordenada dasti€C2S).

Na visao de Meroni (2008), econtrabriefé um instrumento que permite ao designer
reformular as tarefas solicitadas, sendo parteefiaidéo do problema de design. Segundo a
autora, o designer estratégico trabalha além doégdado pelo cliente. Na visdo de Zurlo
(2010), ocontrabrief permite ao designer fazer as suas contribuicoef®rdea estratégica,
colocando de modo critico as suas percepcdes ssbpedidos do cliente, que fara uma
analise para compreender os motivos que geraraemardia. Zurlo (2010) afirma que cabe
ao designer, preservar a realidade das situac@esasauais se envolve, mas tem implicito
no seu papel o dever de “levar uma contribuicde@Bpa, uma visdo pessoal propria,
mesmo se nao for convidado” (ZURLO, 2010. Tradym@&gpria).

Considerando o proposito que motivou a contratat@idnteligéncia Capital pelo
Cliente 2, que reside na busca da empresa por deias e estratégias para a renovacao da
proposta de valor e reposicionamento da marcafigasse a atitude da equipe da empresa de
consultoria que esta adequada ao papel de um desgtratégico. Para Manzini (2014), o
papel do designer é de provocador de um processefldedo e aprendizado, que corrobora

Mauri (1996), que atribui ao designer o papel dalizador de mudancas.
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Como agente de mudancas, o design desafia a maaatda uma situacdo existente,
onde residem os conflitos entre a cultura do desiga cultura das organizagbes. Nesse
sentido, Deserti e Rizzo (2014) afirmam que comifs sdo fontes de mudancas para o

proprio desenvolvimento, o que refletira em mudamgacultura da organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de caso multiplo tem como objetivocpal descrever como a acao
catalisadora de uma empresa de consultoria inflaema processo coletivo de transformacéo
da cultura organizacional nas empresas.

O processo de mudanca da cultura organizacion@lieate 1 iniciou pela inovacéo e
criacao de diferenciais nos produtos. Os empreeadivs imobiliarios da empresa passaram
a ser desenvolvidos com a visdo centrada nos Bakiteomportamentos dos clientes
potenciais, a partir de pesquisas e observacOoestadias pela empresa de consultoria
Inteligéncia Capital. Os conhecimentos e métodosdesign passaram ser usados para
proporcionar subsidios para o desenvolvimento doseitos dos produtos.

Seguindo a orientacdo estratégica da Inteligéneaipit&l, a equipe de projetos do
Cliente 1 passou a atuar de forma integrada aaateas da empresa, direcionando 0s seus
recursos para o desenvolvimento do sistema-prodtequipe de projetos do cliente
incorporou a linguagem e os métodos do design @s atividades, passando a compartilhar
0S novos conhecimentos com 0s demais atores gearpasa se relacionar com a empresa na
acao projetual. Também foram aperfeicoados os gsoseinternos como forma de estimular
a interacao coletiva, tornando o ambiente ainda negieptivo as contribuicdes das pessoas.

A partir da relagcdo com a empresa de consultori@esign estratégico, as estratégias
do Cliente 1 passaram a ser direcionadas par@&i@ddacao de produtos, que passaram a ter
conceitos inovadores. Os gestores do Cliente lidenasn a reputacdo da marca da empresa
como um valor, e, entre 0s objetivos da organizagedth o legado que deixara para a
sociedade como uma das principais incorporadoragidde.

No Cliente 1, os projetos de design estratégico &rmultura organizacional da
empresa como aliada, por ser esta aberta e periree@uétura do design que influencia as
trés dimensdes da cultura organizacional. O comfgetmeavel as mudancas possibilita que o
desenvolvimento de projetos possa fluir de formtrahe dentro dos prazos planejados,
contribuindo de forma rapida para a geracéo ddtaelas para a empresa.

No caso do Cliente 2, os gestores da empresa @encgbe os seus clientes passam
por um momento de mudanca de comportamento, cotmuteias transformacdes radicais
que estdo acontecendo nos setores de comunicagéorecursos tecnoldgicos. Percebem
também que essas mudancas influenciam a forma osnalientes se relacionam com as

empresas prestadoras de servigos de consoérciamhemendo que essas mudancgas sdo
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oportunidades para o desenvolvimento de projetttadas para a experiéncia dos clientes
como forma de aproxima-los da empresa.

A pesquisa evidencia que o contexto organizaciolmalCliente 2 é limitado pela
cultura conservadora, o que podera afetar em @uaizo a posicdo da empresa no mercado,
gue ocupa atualmente uma posicao de destaqueasnaieiais lideres do mercado nacional.
Os limites impostos pela cultura da organizacatringem 0S movimentos que poderiam
deflagrar a realizacdo de mudangas no modelo décitcega empresa, o que € um aspecto
negativo, considerando-se que as mudancas sdsasasyara a atualizacdo da proposta de
valor da empresa.

Outra questao relevante, que também resulta darawdbnservadora da empresa, é o
tempo e o caminho que 0s gestores precisam pargama a tomada de decisdo com relagao
a projetos mais complexos. Por serem dependenteéeasdo dos gestores lialding que
detém o controle acionario da empresa, 0s gestéetEm autonomia para tomarem decisfes
sobre projetos que envolvam mudancas radicaistaimio,dessa forma, os projetos de
inovacdo. No Cliente 2, as capacidades do desigat&gico se manifestam como um
conjunto de instrumentos de apoio a estratégia, mdascomo sua orientadora. A cultura
conservadora da empresa se manifesta como bareisaeminacdo da cultura do design.

A cultura conservadora permite ao designer usanaacapacidade de ver, o que
possibilita a compreenséao sistémica do contextmbBan permite ao designer a capacidade
de prever, ou seja, interpretar e criar a partisukavisao sobre larief do cliente; no entanto,

a cultura organizacional conservadora ndo pernuigeagempresa de consultoria realize o que
Zurlo (2010) define como a “contribuicdo visionarido design, o que é depende das
condi¢des do contexto. A empresa com cultura orgaronal conservadora enfrenta no seu
contexto organizacional barreiras e resisténciasdificultam a evolucdo organizacional por
limitar os movimentos que provocam mudancas e pidissm a inovacdo. As barreiras
necessitam ser transpostas para que as empresaspsess tornar receptivas as contribuicées
do design; desta forma, as organizacdes estag@mamente cultivando um ambiente aberto
ao didlogo continuo.

Diante dos resultados proporcionados pela pesquésdizada nos contextos
organizacionais que compdem este estudo de casducee que a pesquisa apresentou as
respostas aos objetivos propostos, demonstrandos@idque o design estratégico pode
contribuir para a evolucdo das organizacdes qiveesin receptivas e dispostas a realizarem
mudancas, mas também, que a cultura organizaaonaérvadora limita a acao do design. A

pesquisa evidenciou a importancia do papel da esagte consultoria em design estratégico
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como ator externo ao processo de mudancas pargaagrevos conhecimentos e métodos
inexistentes nas empresas clientes.

Este estudo ndo pretende ser conclusivo, mas,agirasentar contribuicdes positivas
para o desenvolvimento de estudos futuros no cadwpalesign estratégico com outras
abordagens sobre este tema, a partir dos segunsightsque surgiram durante a realizacao

da pesquisa:

1) A empresa de consultoria utiliza um modelo de psagara o desenvolvimento
de projetos, independente da cultura organizacidoatliente. Quais etapas poderiam ser
flexibilizadas para tornar o processo de projetapédlel ao perfil do cliente?

2) A possibilidade de o processo de projeto ser fehévadaptavel ao perfil do cliente
poderia contribuir para melhorar a compreensagapde dos clientes em relacédo ao papel do

designer e as potencialidades do design estra®gico
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

ROTEIRO DAS ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE / CATEGORIAS DE
ANALISE

1) DESIGN ESTRATEGICO

» Como vocé define design estratégico?

* Quais sao os principais diferenciais da metodofbgia

* Quais sao os principais beneficios que a metodokagiega a empresa e aos projetos?
» Se fizermos uma comparacao entre a fase anteridesign estratégico e posterior, 0

que mudou?

2) DIALOGO ESTRATEGICO TRANSDISCIPLINAR

* Qual o perfil das pessoas que formam as equipepraieto nas atividades da
consultoria? E na empresa cliente?

 Como ocorre a integracdo entre os multiplos atdeesmpresa de consultoria e dos
clientes?

* Como se estabelece o didlogo entre os multiplogstturante o desenvolvimento dos
projetos?

* Quais séo os processos usados para promover galidhtre a equipe da empresa de
consultoria e a equipe da empresa cliente, corsideras diferentes culturas dessas
organizacoes?

» Como ocorre a evolugdo do didlogo durante o dedé@nvento do projeto?

« Como o design estratégico pode criar sentidosicokst

* Quais séo os instrumentos de design usados petaltmra para facilitar a integragao
e a troca de conhecimentos entre distintas cultngenizacionais?

3) CULTURA ORGANIZACIONAL

* Como disseminar a cultura do design no ambientanizgcional da empresa cliente

da consultoria?

» Como promover a integracao entre as culturas dmsmacoes?
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Considerando a empresa de consultoria e clientess gao 0s aspectos relevantes da

cultura das organiza¢cfes que podem influenciaomag como ambas interagem?

4) PROCESSO DE MUDANCAS

Como o design estratégico pode promover trocasodbecimento entre os atores

internos e externos?

Como se manifestam os efeitos gerados a partintdgracao de distintas culturas no
ambiente organizacional?

Como a cultura da empresa de consultoria é afetadatir da interacdo com a cultura
do cliente?

Como a cultura da empresa cliente € afetada a plartinteracdo com a cultura da

empresa de consultoria?

Como se manifestam as barreiras as mudancas n@acdéis organizacdes com perfil

conservador?

Como o design estratégico pode contribuir na ifleatido das possiveis barreiras e
resisténcias?

Como o design estratégico pode minimizar os efalts barreiras e resisténcias as
mudancas na cultura das organizagdes?

Como acontecem o0s processos de mudanca consideamdoseguintes perspectivas:

Tempo / Prazo — curto/médio/longo?
Abrangéncia — parcial / sistémica?

Movimento hierarquico top down/ bottom uf
Investimento — dependente / ndo dependente?
Quais sao os conhecimentos adquiridos?



