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RESUMO

Organizagbes mediatech s&o assim definidas por combinarem midia e
tecnologia de forma digital. Estas organizagdes representam um novo paradigma na
distribuicdo de conteudo e, por isso, precisam continuar avangando na proposi¢cao de
novos modelos de negdcio para continuarem sendo competitivas. No entanto, as
habilidades e competéncias dos designers ainda s&o pouco exploradas na liderancga
das organizagdes. Para tanto, foi realizado um estudo de caso das atitudes de design
e sua influéncia no processo de inovagdo em uma organizagdo mediatech. A coleta
de dados envolveu pesquisa documental, observacdo direta e entrevistas
semiestruturadas com lideres em design da organizagao. Para analisar estes dados,
se realizou a analise de conteudo e 0 mapeamento do processo de inovagao durante
um evento de hackathon, o que possibilitou identificar as atitudes de design presentes
na organizagdo a partir dos aspectos do modelo de design attitude proposto por
Michlewski (2008, 2015). A pesquisa aborda a pratica do design em uma organizagao
mediatech e busca compreender se estes aspectos estdo presentes e quais atitudes
mais se destacam no nivel estratégico da area de experiéncia e inovagao do nucleo

digital da organizacgéao.

Palavras-chave: Design Attitude. Design Estratégico. Inovagéo.



ABSTRACT

Mediatech organizations are thus defined by combining media and technology
in a digital way. These organizations represent a new paradigm in content distribution
and, therefore, they need to continue advancing in proposing new business models to
remain competitive. However, the skills and competences of designers are still little
explored in the leadership of organizations. To this end, a case study of design
attitudes and their influence on the innovation process in a mediatech organization was
carried out. Data collection involved documentary research, direct observation and
semi-structured interviews with the organization's design leaders. To analyze these
data, content analysis and mapping of the innovation process was carried out during a
hackathon event, which made it possible to identify the design attitudes present in the
organization from the aspects of the design attitude model proposed by Michlewski
(2008, 2015). The research addresses the practice of design in a mediatech
organization and seeks to understand whether these aspects are present and which
attitudes stand out most at the strategic level of the area of experience and innovation

of the digital core of the organization.

Key-words: Design Attitude. Strategic Design. Innovation.
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1 INTRODUGAO
1.1 TEMA

A evolugao tecnoldgica impulsionou importantes avangos para a sociedade,
onde a insercao e influéncia da tecnologia no cotidiano modifica continuamente a
maneira como as pessoas vivem e percebem o mundo a sua volta. A capacidade de
adaptagao e de inovagao vem sendo considerada um recurso estratégico chave em
resposta a desafios complexos e abertos, muitos destes provenientes do avango
tecnoldégico exponencial, novos modelos de negdcio e experiéncias mais ricas aos
usuarios.

A industria da midia e do entretenimento vem se sofrendo grandes
modificagdes devido aos avangos da tecnologia nas ultimas décadas, que indicam
uma tendéncia de diminuicdo no consumo da televisdo aberta em contraste a um
aumento do consumo de conteudo pela internet. Este cenario somente é possivel pelo
advento de plataformas de distribuicdo de conteudos e servigos digitalmente, onde as
transmissdes de video (Over the Top — OTT) séo realizadas por meio da internet, sob
demanda do usuario, sem necessidade de agregadores. As empresas de tecnologia
de midia, denominadas mediatech, podem criar seu proprio conteudo ou agregar,
organizar e distribuir conteudo de outras empresas. O termo mediatech se refere
amplamente a qualquer empresa que combina midia e tecnologia de forma digital ou
online.

Parker, Van Alstyne e Choudary (2016) apresentam em seu livro “Plataforma —
A Revolugéo da Estratégia” a plataforma de negdcios como um novo modelo gerencial
e organizacional capaz de transformar diversos contextos econémicos e sociais de
forma disruptiva e em alta velocidade. No livro, os autores definem plataforma como
sendo a infraestrutura gerada pelas organizagdes para viabilizar interagdes que criem
valor entre produtores e consumidores. Portanto, a criacdo de valor em rede por meio
da tecnologia € um dos fatores que auxilia na escalabilidade e possivelmente na
assertividade das relacdes. Faz-se necessario, entdo, identificar efeitos resultantes
dessa proposi¢cédo em modelos de negdcios inovadores, visto que as liderangas foram
treinadas a partir do pensamento analitico, formulando estratégias a partir de dados
ambiguos, olhando para o passado em busca de provas, a fim de responder as

necessidades dindmicas do mercado de forma rapida e efetiva. Neste sentido, seu
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objetivo ndo é inovar, mas proteger a organizagdo contra a aleatoriedade do
pensamento intuitivo (MARTIN, 2007). Rittel e Webber (1973) alertam para a natureza
“‘perversa” de muitos problemas de projeto, nos quais carecem de formulagdes e
solucdes definitivas e sdo caracterizados por condicbes de alta incerteza, sendo
improvavel que abordagens analiticas pudessem resolver estes problemas com
sucesso. Uma das principais caracteristicas dos problemas de design é que estes s&o
ambiguos e frequentemente resultam de requisitos mal definidos (JONASSEN, 2000).
Lidar com a ambiguidade dentro dos projetos € algo que diferencia os designers de
profissionais de outras disciplinas, dado que o processo de enquadramento dos
problemas por meio da consolidagao de significados € um dos motivos pelos quais
outras disciplinas muitas vezes n&o conseguem entender os processos dos designers
(KOLKO, 2010; DORST, 2011).

Segundo pesquisa realizada pela McKinsey em 2018, 40% das empresas nao
falam com seus usuarios finais durante o processo de desenvolvimento de seus
produtos e servigos e 50% n&o possuem uma maneira objetiva de medir a produg¢ao
de design. A discussao da contribuicdo do design para a inovagdo vendo sendo
discutida por diversos autores (BROWN, 2008; VERGANTI, 2009; NUSSBAUM, 2013;
KOLKO, 2015). Investir em design para testar e iterar no inicio do processo de projeto
pode diminuir o risco da inovagéo, no entanto, ainda s&o poucas organizagdes onde
designers sao parceiros iguais na inovagao, e relativamente raro o cenario onde o
design impulsiona a mudanga organizacional para construir uma cultura
organizacional mais inovadora. Para se destacar dentre as demais, uma organizagéo
necessita desenvolver diretrizes relacionadas a lideranga, cultura, processos e
pessoas e, para isso, a disciplina do design estratégico busca na transdisciplinaridade
e no dialogo entre diversos conhecimentos especializados, a contribuicdo para
posicionamento da organizagao no futuro.

Para os autores Boland & Collopy (2004) e Michlewski (2008), o sucesso do
design na criacdo de solug¢des inovadoras e sua relevancia na formagado de uma
cultura organizacional, se baseia na proposicédo da atitude de design como um
conjunto de capacidades, habilidades e disposi¢cdes unicas adotadas por designers
profissionais. Autores como Michlewski (2015) e Jalote-Parmar (2018) afirmam que,
embora a literatura de design proponha que o design thinking desempenhe um papel
estratégico nas organizagbes, a demonstracdo das atitudes de design nos lideres

empresariais ainda € pouco enfatizada.
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Para que o design compartilhe responsabilidades de lideranga com outras
disciplinas, a organizagdo deve reconhecer o impacto que o design pode ter na
estratégia geral. Para Buchanan (2015), o pluralismo do pensamento de design pode
atuar em diferentes dimensdes dentro da estrutura organizacional, desde o processo
cognitivo basico, passando pelo questionamento criativo, avangando na
implementagédo de novos modelos até a transformagéo inovadora e criativa do espirito
e da cultura por toda organizagédo. Nesse sentido, o espago essencialmente ilimitado
de design permite projetar futuros alternativos e fugir de cursos de agao prescritos
(SIMON, 1969).

Em termos de negdcios, um o6timo design tem a capacidade de construir
relacionamentos indiretos entre uma empresa e seus clientes, e para dar maior valor
em suas vidas. O design também tem a capacidade de fornecer significados
(KAZMIERCZAK, 2003, JAHNKE, 2013). Em seu livro, Design-Driven Innovation,
Verganti (2009) esclarece que o design n&o € apenas sobre forma e estilo, mas "é
sobre um tipo especifico de inovagao: a inovagao de significados", ou seja, a inovagéo
institui uma interrupcdo nos modelos mentais existentes, possibilitando as
organizagdes criarem solugdes que ultrapassem as caracteristicas relacionadas a
forma e fungcdo. Como Krippendorff (2006) afirmou que “design € dar sentido as
coisas”, as pessoas compram significados - em vez de produtos - ndo apenas pela
funcionalidade, mas também por motivos emocionais, psicoldgicos e socioculturais
profundos. Portanto, através do design estratégico, as inovagdes permitem o
surgimento de novos mercados a partir da construgdo de novos significados aos
usuarios.

Ainda que o processo de inovagdo orientado pelo design apresente
oportunidades para novos modelos de negodcio que apresentem vantagens
competitivas a longo prazo, a maioria das organizagdes opera em um modelo no qual
o design é visto como uma ferramenta de nivel mais pratico, no que resulta em sua
utilizacdo como uma melhoria incremental em termos visuais ou de desempenho dos
produtos. Em frente a esse desafio, abordagens experimentais que exploram varias
solucdes possiveis trazem maiores beneficios (RITTEL & WEBER, 1973). Como uma
comunidade de pratica “reflexiva” (SCHON, 1983), a partir de sua pluralidade para
investigacéo adepta a resolucao de problemas perversos (BUCHANAN, 1992; RITTEL
& WEBER, 1973), a disciplina de design pode identificar e mapear oportunidades por

meio de processos colaborativos, tornando-se assim uma forma viva de fazer
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negoécios e uma forga cultural dindmica. Neste sentido, faz-se necessario
compreender como as atitudes de design impactam nos processos de inovagao das
organizagbes. Segundo Buchanan (2015), o design attitude se preocupa em
questionar qual é a natureza das produgdes dos designers e se estas sdo de fato
transformadoras.

Michlewski (2007) identificou que "ha um crescente corpo de literatura que
sugere que a atitude de design é uma capacidade importante para os estudos
organizacionais (BOLAND & COLLOPY, 2004; YOO et.al., 2006) ". O autor identificou
cinco aspectos relacionados a cultura do design que compdem o modelo de design
attitude proposto. Os aspectos identificados sédo: 1) Abragando a incerteza e a
ambiguidade; 2) Engajando através da empatia profunda; 3) Abragcando o poder dos
cinco sentidos; 4) Paixao por dar vida as ideias e 5) Criando significados a partir da

complexidade.

1.2 PROBLEMA

Frente as questdes apresentadas, esse trabalho de pesquisa busca
compreender como a atitude de design pode impulsionar a inovagdo em nivel

estratégico nas organizagoes.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

A partir da perspectiva do Design Estratégico, identificar atitudes de design que

impulsionem a inovagao em nivel estratégico em uma organizagdo mediatech.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Compreender abordagens que tratam sobre as atitudes de design;
b) identificar a presencga de atitudes de design em lideres de design de uma

organizagado mediatech;
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c¢) Verificar como as atitudes de design se relacionam com processos de

inovacao.

1.4 JUSTIFICATIVA

O objetivo da presente pesquisa de identificar atitudes de design que
impulsionem a inovag&o em nivel estratégico revela-se pertinente quanto ao mercado
e academia devido a importancia pela qual a inovagao tem ganhado como fator para
competitividade corporativa e sua fungao conjunta entre pesquisa e tecnologia, que
s&o elementos centrais para o desenvolvimento de valor na maioria das organizagoes.

Na perspectiva de mercado, este estudo busca contribuir no fomento a
inovacdo através do design nas organizagdes e por acreditar que €& necessario
compreender melhor os caminhos que os designers oferecem em dire¢cao a futuros
alternativos.

Em relacdo a academia, a partir do levantamento bibliografico exploratorio e de
trabalhos académicos relacionados ao tema, incluindo o portal da Unisinos e o da
Scielo, identificou-se a caréncia de referéncias que tratam sobre atitudes de design e
inovacado em organizagdes mediatech. Acredita-se que a originalidade deste trabalho
reside relagéo entre as atitudes de design e a inovagao em organizagdes mediatech

onde o designer desempenha papel estratégico.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 CULTURA DE DESIGN NAS ORGANIZACOES

Podemos observar na literatura uma vasta diversidade de significados da
palavra design — processo, projeto, produto, fungao, atividade, criatividade etc. Para
Flusser (2007), design significa “o lugar em que a arte e técnica (e,
consequentemente, pensamentos, valorativo cientifico) caminham juntas, com pesos
equivalentes, tornando possivel uma nova forma de cultura”. Hoje, o design é visto
desenvolvendo novos conhecimentos tedricos para enriquecer sua disciplina com um
modo de investigacdo cientifica que também enriquece sua pratica. O
desenvolvimento do conhecimento tedrico do design influenciou o reconhecimento do
design em sua pratica nas organizagdes. Para Buchanan (1999; 2007; 2015), o design
estratégico € percebido como um agente de mudancas, estabelecendo uma relagéo
entre design, cultura organizacional e atitudes, ressaltando a atitude do designer como
um comportamento diferenciado. Semelhante a Buchanan, Deserti e Rizzo (2014)
também relacionam design estratégico e a transformagdo nas culturas
organizacionais, que segundo estes, ocorre por meio do desenvolvimento de projetos
de inovacao em produtos e servicos.

Existem diversas interpretagdes sobre o conceito de design e sua contribuigdo
nas organizagdes, podendo citar a geragdo de valor por design para a estratégia
organizacional (BRUCE e BRESSANT, 2002; MOZOTA, 2003), para a geragao de
ideias e como ferramenta de pesquisa (SCHON, 1983; BUCHANAN, 1992; CROSS,
2001), para a diferenciagdo de produto por design (LORENZ, 1988), como
pensamento de design (BROWN, 2009; MARTIN, 2009) e, por fim, como facilitador da
inovacéao atraves do Design Driven Innovation (VERGANTI, 2009; ACKLIN, 2010). A
adesao destas praticas organizacionais proporcionou ao design o reconhecimento
como uma fungdo que possibilita evoluir a cultura nas organizagbes e acelerar
estratégias inovadoras. Entretanto, poucas empresas consideram o design como
recurso estratégico para melhorar o posicionamento da empresa ou relacionamento
com o cliente (ACKLIN, 2010). Para Michlewski (2010), o principal desafio de
disseminar as vantagens do design esta relacionado a integragdo dos designers na
cultura organizacional de forma mais ampla. O autor propde entdo um modelo como

forma de reconhecer o valor do design tanto para a empresa e através dela,
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canalizado por trés vetores (figura 1): estruturas de design inspiradas em teorias e

pensamento de design, artefatos de design e profissionais de design.

Figura 1 — Trés Vetores do Design

Design

/_ Frameworks\ ( Designers \ ( : Artefatos \

ontologia estética
epistemalogia premissas simbaolisma
paliticas gestalts Ergonomia
estratégia facilitacao CrEncas Criagao funcionalidade
processas - valores - eConomia
métedos Comportamentas manufatura
tecnicas skilis canfiguracaa
procedimentos ética durabilidade
ferramentas impacto ambiental

b

bottom-up

I J

enculturamento

Organizacao

Fonte: Michlewski (2010)

a) Framework: o primeiro vetor assume a forma de estruturas,
epistemologias, teorias, métodos, ferramentas e técnicas inspiradas em
design que visam preencher a lacuna de relevancia do design nas
organizagbes por meio do aumento da inovagdo e dos beneficios
econdmicos tangiveis nas organizagdes através do pensamento de design

e do processo de design;
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b) Artefatos: o segundo vetor engloba o impacto estético (ndo cognitivo),
simbolico (cognitivo) e fisico (ergondmico e ecoldgico) dos artefatos
criados por designers profissionais durante o processo de design;

c) Profissionais de design: os designers, como um grupo profissional,
compdem o terceiro vetor pelo qual o design causa um impacto direto
(integracdo social, socializagdo e aculturagdo) e indireto (estrutura de

design e artefatos de design) nas organizagdes.

O modelo de influéncia do design proposto por Michlewski (2010) abre
caminho para investigar como o impacto da cultura do design como catalisador da
inovacéo e da transformacgao organizacional. A abordagem bottom-up (ou centrada no
usuario) apresentada pelo autor mostra o designer profissional como o principal
responsavel por descobrir e traduzir as necessidades dos usuarios (NORMAN, 2008;
BROWN, 2009). Norman (2008) revela que a emocédo desempenha um papel
fundamental no melhor uso de produtos, pois as pessoas se sentem mais motivadas
para resolver problemas ou compreender o uso dos produtos como consequéncia da
relagdo emocional estabelecida por meio da estética do produto. Esta abordagem é
reconhecida como uma forma de atingir inovagdes incrementais (Norman e Verganti,
2014). Verganti (2008) apresenta o conceito de inovagédo orientada pelo design no
qual empresas que fazem o uso intensivo de design utilizam intérpretes externos para
compreender, antecipar e influenciar o surgimento de novos significados de produto.
A abordagem top-down reforga o designer como um intérprete que promove a ruptura,
algo que nao poderia ser imaginado ou desejado por usuarios. Deserti e Rizzo (2014)
afirmam, entdo, que a ideia de cultura do design conceitua o design como um
mediador entre os mundos da producéo e do consumo, onde o designer € percebido
como um intérprete das aspiragdes sociais para alcangar inovagdes disruptivas (ou

radicais), transmitindo valores através de produtos, servicos e experiéncias (figura 2).

Figura 2 - Abordagens top-down e bottom-up para o design
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Fonte: autora (2020)

Em 1986, Gorb observou que as inibicdes culturais poderiam constituir a
principal barreira para a apreciacdo da importancia do design (GORB, 1986). Para
Buchanan (2004, 2015), a gestdo tem como desafio integrar o design nas
organizagbes e, para tanto, garantir a qualidade da experiéncia dos multiplos
stakeholders deve ser o principio fundamental da cultura de uma organizagéo
orientada pelo design. A definicdo de cultura, assim como a definicdo de design, pode
ser uma tarefa dificil, visto que na literatura o termo “cultura” ndo tem um significado

amplamente aceito. Para fins deste estudo, adotaremos a definicdo de Schein (2009):

Um padrao de suposi¢des basicas compartilhadas aprendidas por um grupo
a medida que resolvem seus problemas de adaptagéo externa e integracéo
interna, no qual funcionou bem o suficiente para ser considerada valida e,
portanto, ser ensinada a novos membros como forma correta de perceber,
pensar e sentir em relagdo a esses problemas (SCHEIN, 2009).

Schein (1992) acredita que as culturas nas organizagdes podem ser
facilmente formadas, criadas, gerenciadas e manipuladas, como um arranjo dinamico,
uma vez que € dependente da acao humana, dos relacionamentos e da incorporagao
pelos membros da organizagcdo. O autor destaca que as mudangas -culturais
dinamicas sao reflexo de uma liderancga eficaz, em que o design pode ser o elemento
integrador e articulador deste processo ao ativar um dialogo estratégico entre atores
(SCHEIN, 2009). Deserti e Rizzo (2014) afirmam que a mudancga de cultura é efeito
de qualquer alteracdo que gere um significado em nivel de organizagdo. Seguindo
essa logica, Weick (1995) atribui a lideranca a responsabilidade de dar sentidos

(sense-giver) e integrar pessoas para criar sentidos coletivos em um contexto
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organizacional. Kelley (2014) destaca que os lideres ndo impdem uma cultura, mas
conseguem cultiva-la, podendo gerar as condi¢des certas para fomentar a criatividade
e a inovagao.

Wiseman (apud Kelley, 2014) sugere a lideranga “multiplicadora” que
estabelece metas desafiadoras e ajuda as pessoas a atingir resultados
extraordinarios. Essa caracteristica se manifesta a partir da atracdo e retengao de
talentos, auxiliando-as a atingir seu maximo potencial; da busca por desafios que
motivem as pessoas e expandam seu modelo mental; do encorajamento de um
didlogo que possibilite multiplos pontos de vista; da promogdo da autonomia as
pessoas, fazendo com que se sintam donos dos resultados e investindo no sucesso
deles.

Martin (2017) destaca que sem o compromisso da lideranga, nenhuma
empresa pode realizar os ajustes estruturais e culturais nos processos necessarios
para se tornar uma organizagédo baseada no design. Consequentemente, para que o
design compartilhe responsabilidades de lideranga com outras disciplinas, é
necessario reconhecer o impacto que o design pode ter na estratégia da organizagao.
Isso implica em o design estar amplamente envolvido na tomada de decisbes em nivel
estratégico que podem influenciar a estrutura base da organizagdo e a forma como
conduzem seus negocios. Portanto, o design precisa ser reconhecido como um lider
funcional pela organizagcdo (BROWN, 2009; VERGANTI, 2009). Construir uma
estratégia de design forte € uma parte importante do processo de evolug¢ao usado pelo
design para se tornar um ator central no desenvolvimento de si mesmo como uma
disciplina para lideranga funcional (AFTAB, 2013). A lideranca funcional nas
organizagbes denota uma disciplina que € reconhecida por tomar decisbes que
impactam na funcdo estratégica da organizagdo, assim como um departamento da

organizagcdo que desempenha as fungdes associadas ao papel do lider como um

grupo.

2.2 INOVAGAO NAS ORGANIZACOES

As constantes evolugdes tecnoldgicas possibilitam o desenvolvimento de
solugbes inovadoras que, ao entrarem em contato com a sociedade, afetam seu

comportamento e a dindmica social. Essas transformacdes podem resultar em uma
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série de impactos n&o previstos, sendo esses benéficos ou ndo. Schumpeter (1975),
um dos grandes representantes da escola classica de Economia e pioneiro nos
estudos sobre inovagéo, introduz o conceito de inovagdo como um fator primordial
para a geragdo de vantagem competitiva, o desenvolvimento econbémico e as
alteragdes sociais. O autor apresenta cinco tipos principais de inovagéo: 1) introdugéo
de um novo produto ou servigo ou aprimoramento de ofertas; 2) introdugdo de novos
meétodos de producgao; 3) abertura de novos mercados; 4) novas fontes de matéria-
prima ou itens manufaturados; 5) instituigdo de uma nova organizag&o para o negocio,
caracterizando monopolio ou fragmentagdo do mesmo (SCHUMPETER, 1975). Para
Drucker (2010), a complexidade moderna traz a inovagdo como um instrumento de
sobrevivéncia e diferenciagdo para as organizagdes, no entanto, demanda de
estratégia e processos para identificar novas oportunidades que originem produtos,
servigos ou negocios e, possibilitem assim, explorar as mudangas no ambiente.

O Manual de Oslo (2005), publicado pela Organizagdo para Cooperagéo
Econdmica e Desenvolvimento (OCDE) e principal fonte internacional de diretrizes
para coleta e utilizacdo de dados sobre atividades inovadoras na industria, define
quatro tipos de inovacdo: 1) inovacéo de produtos, a partir de novas ofertas ou
melhoria em suas funcionalidades e utilizagao; 2) inovagao de processos, a partir da
execugao ou aprimoramento de meios de distribuigdo ou produgao; 3) inovagcdo em
marketing, através da implementagdo de um novo método para mudangas na
concepgao, no posicionamento, na promogao ou na fixagdo de precos do produto; 4)
inovacédo organizacional, no que refere-se a implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizagao do seu local de
trabalho ou em suas relagdes externas. Indo ao encontro desses conceitos, Tidd et al.
(2008), entendem que a inovacéao € “mais do que simplesmente conceber uma nova
ideia; é o processo de desenvolver seu uso pratico” (TIDD, PAVITT e BESSANT,
2008). Para os autores, o processo de inovagao implica na gestao de entradas, saidas,
atividades e subprocessos, e compreende a busca por oportunidades e riscos
associados as mudangas em contextos sociais, a selecdo das estratégias mais
relevantes dentre as oportunidades identificadas e a implementag&o, que envolve a
aquisicao e a aplicagao do conhecimento necessario para a tangibilizacao de ideias e
seu lancamento suportado pela continua pesquisa e desenvolvimento de
conhecimento resultante do proprio processo. Segundo Bessant e Tidd (2008), a

inovagao assume formas distintas, mas pode ser resumida em quatro diferentes tipos:
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1) inovacédo de produtos; 2) inovagdo de processos; 3) inovagdo de posicéo; 4)
inovacédo de paradigma. A partir de uma evolugéo orientada pelo desenvolvimento
econdmico, que agrega valor social ou lucrativo, a inovagdo passou a ter um carater
meramente administrativo e, as empresas que se dizem bem sucedidas por adotarem
a gestao da inovagdo como uma vantagem competitiva, mobilizam o conhecimento e
a tecnologia na oferta de seus produtos, servicos e processos. O design, por sua
capacidade multidisciplinar, pode também articular a inovagao, onde, dado seu carater
estratégico, as empresas aplicam a criatividade em seus processos de inovagao,
sendo este o fator chave para diferenciacéo e entrega de valor aos usuarios.

Segundo Verganti (2009), a inovagao de significados, ou inovagéo orientada
pelo design, é incremental quando um produto assume uma linguagem de design e
entrega uma mensagem que esta alinhada a evolugcdo atual dos modelos sociais,
culturais e tecnoldgicos. A inovagao orientada pelo design € impulsionada pela viséo
de uma empresa, a partir de um foco exploratério, sobre uma possivel quebra de
significado e linguagem do produto que pode ser compreendido (e afetado) apenas
olhando para fenbmenos de longo prazo, sobre um cenario de mudancga radical nos
modelos sociais, culturais e tecnologicos (VERGANTI, 2009). A inovagao incremental
€ evolucionaria e cumulativa, ou seja, refere-se a pequenas mudangas em um produto
ou servigo que contribuem na melhoria de desempenho, redugao de custos e aumento
da atratividade para os clientes (NORMAN & VERGANTI, 2014). Para Verganti (2009),
a inovagao radical impulsionada pelo design esta associada ndo apenas a lucros
maiores na comercializacdo de produtos ou servicos, mas a um fortalecimento da
marca.

O processo de inovagao guiado pelo design, portanto, ndo inicia a partir das
percepcdes dos usuarios; ao contrario dos processos centrados no usuario, a
inovagao guiada pelo design dificiimente se baseia em métodos formais, tipicos de
investigacao cientifica na concepgao de produtos. Trata-se de uma série de pesquisas
e conexdes realizadas em termos socioculturais e com base no modo como as
pessoas evoluem.

Para que o design compartilhe responsabilidades de lideranga com outras
disciplinas, a organizagdo deve reconhecer o impacto que o design pode ter na
estratégia geral da organizagcdo. Ouden (2012) defende que ao projetar inovagdes
transformacionais, faz-se necessario considerar resultados pretendidos, mas também

mapear possiveis resultados secundarios ainda que ndo desejados ou nao
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intencionais. Segundo a autora, construir uma proposta de valor que possibilite
multiplas perspectivas, dentre elas: 1) o valor para os usuarios — relacionado a
aspectos motivacionais para a promog¢ao de mudangas comportamentais, 2) o valor
para as organizagdes — aspectos como adaptagao, realizagdo de metas, integracdo e
manutengao de valor s&o levados em consideragao, 3) o valor para o ecossistema —
reflete nas relagdes colaborativas da rede, 4) o valor para a sociedade — promog¢ao do
bem-estar e redu¢do de impactos sociais negativos e, por fim, 5) o valor compartilhado
— inovagao transformacional a partir da composicao de diferentes perspectivas. Cabe
salientar que para fazer parte de um ecossistema é fundamental que haja uma
proposta de valor central compartilhada por todos os membros, ainda que mantenham
suas propostas de valor individuais. Para Michlewski (2015), as inovagdes
verdadeiramente radicais, inovagdes de significado, requerem a adogdo de uma
cultura que nutra aqueles que abragcam a ambiguidade, se esforgcam para superar a
complexidade e estdo dispostos a usar todas as faixas sensoriais e emocionais

disponiveis.

2.3 DESIGN ATTITUDE

Ao se concentrar em trazer a tona com novos detalhes as atitudes comuns
dos profissionais de design e como elas atuam em um contexto de design
organizacional estabelecido, Michlewski contribui para um crescente corpo de
literatura ao sugerir que a atitude de design € uma questdo importante na mudanca
organizacional. Ele apresenta o argumento de que as organizagdes em geral estaréo
mais bem equipadas para navegar na complexidade se adotarem a cultura das
profissdes de design.

O termo design attitude foi mencionado pela primeira vez por (Richard J.
Boland; Fred Collopy, 2004), em Design Matters for Management, e se traduz em
“‘expectativas e orientagdes que alguém traz para um projeto de design”, dando énfase
as capacidades do designer como um conjunto distinto de heuristicas que se desviam
da tomada de decis&o do gerente. A conceituagao da constru¢do da atitude de design
definida por Boland e Collopy emerge de duas fontes: a primeira, em 2002, a partir da
conceituagao de “gerenciamento como design” perante a necessidade de alterar um

curriculo extremamente analitico em escolas de negocios (BOLAND, 2011); a
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segunda, com base no estudo formal sobre as inovagdes em arquitetura, engenharia
e construcado fundamentado na experiéncia de trabalhar com o arquiteto Frank Gehry
e sua equipe no projeto do Edificio Peter B. Lewis na Case Western Reserve
University (BOLAND et al., 2008). Para a conceituacdo do construto de atitude de
design, Boland e Collopy se utilizam da teoria do sociélogo Pierre Bourdieu e o
conceito de habitus como um sistema de disposi¢cdes que representam esquemas de
percepcdes, pensamentos e acdes que os individuos exibem na pratica quando
presos em uma dialética entre agéncia individual e estruturas sociais externas. Isto
implica em uma postura proposicional e reflexiva sobre o design (SCHON, 1983;
SIMON, 1969) e também engloba uma importante corrente de pesquisa a respeito dos
problemas de agéncia, identidade e fundamento moral do design (Buchanan, 1992,
1998; Margolin & Buchanan, 1995).

Em sua obra Managing as Designing, publicada em 2004, Boland e Collopy
convocam os gerentes a adotarem a atitude de design na criacdo de produtos,
servigos e processos para que sejam lucrativos e humanamente satisfatorios. Os
autores argumentam que os gerentes nao deveriam atuar apenas como tomadores de
decisdo, mas como designers, e pediram aos gerentes que aprendessem com a
orientagao liquida e aberta dos designers para os projetos, tratamento das situagdes
como oportunidades de invencado, a partir do questionamento dos pressupostos
basicos e da resolugdo de “deixar o mundo um lugar melhor do que encontramos”
(Boland e Collopy, 2004). A abordagem apresentada pelos autores sugere que a
atitude de design pode ser um estimulo a revisao de suposigdes fundamentais sobre
como as organizagdes funcionam. A partir dessa perspectiva, a atitude projetual como
uma caracteristica fundamental para a “invengdo de novas alternativas”, o
guestionamento de premissas imperceptiveis ou ndo consideradas no enquadramento
inicial de um problema.

Michlewski (2008) em sua obra avanga sobre a conceituagcdo de Boland e
Collopy na analise do posicionamento e da natureza da cultura do design e sobre
como o papel do design e dos designers em uma organizagdo moldam o recurso-
chave da empresa, ou seja, sua cultura organizacional. Seguindo uma abordagem de
teoria fundamentada, a pesquisa de Michlewski se baseia no entendimento de que a
gestdo das organizagdes se da pela influéncia significativa de varias culturas
ocupacionais e profissionais e, por isso, amplia sua lente sobre como os designers se

percebem e sdo percebidos por meio de valores, crencas e comportamentos, e como
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se da a compreensao sobre seus metodos. Michlewski (2008) argumenta que a cultura
profissional fornece ancoras conceituais, cognitivas e emocionais que influenciam
fortemente o quadro de referéncia organizacional, influenciando a direcéo estratégica
e fornecendo a base para a criagdo de um conjunto de competéncias essenciais. No
entanto, a cultura profissional transcende fronteiras, ou seja, ndo se limita a estrutura
de uma determinada organizagao.

O estudo de caso realizado em quatro organizagbes do setor privado e
consultorias de inovagao, incluindo IDEO e Philips Design, busca compreender sobre
a atitude de design no contexto de uma cultura profissional de design. Como resultado,
o autor traz a tona detalhes da cultura profissional do designer e suas interagbes em
uma organizagao, representadas pelas cinco categorias principais para a atitude de
design: 1) consolidar significados multidimensionais; 2) criando, trazendo a vida; 3)
abracando a descontinuidade e a abertura; 4) abragar a empatia pessoal e comercial;
e 5) estética polissensorial envolvente.

Como limitagdes do estudo de Michlewski, existe uma lacuna sobre a
definicdo das propriedades essenciais de cada uma das dimensdes de forma que
fosse possivel operacionaliza-las e articula-las como um framework de competéncias
para o desenvolvimento profissional dos designers. Adicionalmente, uma vez que sua
categorizagdo das dimensdes é definida por uma série de habilidades, n&do sdo
consideradas técnicas e praticas de design influentes que podem co-determinar o
impacto do design (MICHLEWSKI, 2008).

Na base tedrica do Design Attitude, Michlewski (2015) fornece evidéncias
histéricas sobre o significado do design, esclarece elementos que formam a cultura
de design, examina a natureza dos designers e analisa a cultura dos profissionais de
design, além das habilidades dos designers — essas sdo analisadas a partir de trés
perspectivas dos estudos do design (arquitetbnica, psicolégica e design
management). Como fechamento desse arcabougo tedrico, Michlewski organizou as
habilidades dos designers, as caracteristicas pessoais e a natureza dos processos
e/ou métodos do design em seis grupos (figura 3) que criam uma homogeneidade

conceitual e organizam a base teorica para a pesquisa sobre o design atitude.

Figura 3 - Representacao das habilidades e caracteristicas do designer
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A partir da revisao tedrica e do trabalho etnografico, associado as pesquisas
em profundidade e pesquisa online, Michlewski (2015) apresenta em seu livro Design
Attitude a revisao das cinco dimensdes que compdem a atitude de design e que
impactam e transformam as organizagdes. S&o eles:

a) Abragando a incerteza e a ambiguidade: os designers sabem que,
quando se trata de criar algo completamente novo e original, ndo ha
garantias de sucesso. Eles percebem e aceitam que um processo
realmente criativo € frequentemente descontinuo e confuso. Ao contrario
de muitos no mundo corporativo, eles se sentem confortaveis em
navegar na realidade muitas vezes multifacetada e complexa sem
depender de processos e estruturas de gerenciamento que sdo vendidos
como sem falhas. Isso Ihes permite desafiar a sabedoria recebida com
convicgéo e destemor. Essa atitude pode ser uma boa base para surgir

ideias inovadoras;



b)

d)
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Engajando através da empatia profunda: usar a empatia verdadeira
requer coragem, honestidade e abandonar os modelos mentais. Nao é
para aqueles que, no inicio, se consideram mais bem informados sobre
os desafios enfrentados pelos clientes / usuarios. Certamente, ndo é
para aqueles que ndo estdo prontos para exercer muita humildade
pessoal e profissional. Designers, em sua natureza profissional, ndo
fingem que tém todas as respostas. Eles ndo s&o limitados por um
conjunto rigido de ferramentas de melhores praticas e, em vez disso,
contam com um instinto que os leva a descobrir o maximo possivel sobre
0s seus consumidores-alvo. Eles tratam os consumidores como seres
humanos reais e ndo simplesmente como abstra¢des de gerenciamento;
Abragcando o poder dos cinco sentidos: os designers reconhecem
que dois sentidos, a visdo e a audi¢ao, geralmente ndo sao suficientes
para criar algo que cativa as pessoas. As melhores marcas e
experiéncias usam muitos sentidos para criar caminhos neurais
poderosos. Quando os designers projetam, consciente e
inconscientemente, recorrem a uma infinidade de sentidos para ajuda-
los a encontrar melhores solucdes. Eles reconhecem que nds, como
seres humanos, somos criaturas complexas e precisamos ser tratados
como tais. A atitude deles em relagdo ao uso do senso estético (uma
bussola e objetiva dentro de cada um de nods) é honesta e aberta. Ao
contrario de muitas outras profissdes no dominio corporativo, os
designers ndo tém medo desse estado confuso. Pelo contrario, eles
estao felizes em usar essa aparente complexidade para criar surpresa,
deleite e emocdes reais;

Dar vida as coisas de maneira divertida: para criar tragdo em um
processo / dialogo inovador, os designers acreditam no poder da
diversdo, humor e dose saudavel de subversdo. Eles costumam usar a
capa da criatividade e da aparente tolice projetada por outras profissées
para fazer perguntas profundas e desafiar maneiras arraigadas de fazer
as coisas. Ajuda-os a resolver alguns dos problemas politicamente
sensiveis sem parecer ameagadores. Além disso, os designers nao
prestam atengdo a nogédo de prototipagem precoce, pois acreditam

profundamente que essa € a unica maneira de realmente progredir.
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Manifestar criativamente os possiveis produtos, servicos e cenarios
futuros o mais rapido possivel € efetivamente o seu modo de ser;

e) Criando novos significados a partir da complexidade: o cerne das
maneiras dos designers de fazer as coisas € a disposi¢cao de se envolver
e reconciliar varias, muitas vezes contraditorias, pontos de vista e fontes
de informacdo. Esta relacionado a transformar todos os elementos
dispares em um todo coerente e agradavel — seja produto, experiéncia
ou sistema. Os designers se esforgam para progredir no que as coisas
significam para as pessoas, tanto quanto se esforgcam para criar algo

valioso que funcione em muitos niveis diferentes.

Figura 4 - Matriz do Design Attitude

Abragande a ambiguidads
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Fonte: Michlewski (2015)

Alguns autores adaptaram o estudo de Michlewski sobre a atitude de design
trazendo suas percepcdes e, assim, enriquecendo as discussdes sobre o assunto.

Buchanan (2009) em seu trabalho ndo publicado, define a atitude de design como
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“habilidades e capacidades” do designer e qualifica as cinco dimensdes de Michlewski
no contexto de um quadro teodrico sobre o papel do designer como um “explorador
cultural”’. Por essa perspectiva, designers tém uma capacidade unica de se tornarem
exploradores culturais adeptos, profundamente sintonizados com os problemas e
tratamentos de experiéncia humana (BUCHANAN & MARGOLIN, 1995). Para
Buchanan (1998) a cultura é “como a atividade de ordenar, desordenar e reordenar
na busca de compreensdo e de valores que orientam a acao”. O autor também
qualifica o design como “uma arte liberal de cultura tecnologica, manifestada em
muitas formas de pratica profissional” (BUCHANAN, 2001). O autor ainda ressalta que
existe uma complexidade conceitual acerca das caracteristicas dos designers pois
muitos estudos costumam mesclar habilidades de designers com a propria natureza
da atividade do design, bem como aspectos relacionados a inteligéncia no design e
os processos de design em si, sem fazer uma distingdo entre essas tematicas.
Buchanan revisa as cinco dimensbes da atitude de design de Michlewski,
enriquecendo-as com uma abordagem profundamente humanistica, representando,
neste sentido, um afastamento claro de trabalhos anteriores que tratam da cognicao,
como por exemplo em sua definicdo da dimensdo de empatia da atitude de design,
que ele se refere como “a capacidade de empatizar com o lado humano” e define
como “a preocupagao com as pessoas; a capacidade de se comunicar; a capacidade
de sentir empatia pelos clientes e também pelos interesses comerciais; a capacidade
de equilibrar o ego e o brincar em grupos; e a capacidade de tolerar diferengas”.
Jalote-Parmar et. al, (2018) afirma que, embora a literatura do design
proponha que o design thinking desempenhe um papel estratégico nas organizagoes,
a proposicao da atitude de design nos lideres empresariais é pouco enfatizada ainda.
Ela propde entdo uma estrutura de pensamento de design integrada que defina a
atitude design, inspirada no enquadramento de problemas (DORST, 2011) e no
pensamento sistémico (CHECKLAND, 1981), com foco em guiar lideres de negdcios
na abordagem de resolucdo de problemas complexos. O Banyan tree € um framework
integrado de design thinking que define seis principais construtos do pensamento de
design, necessarios para induzir a atitude de design em lideres empresariais. A
estrutura Banyan tree do Sul da Asia é utilizada como uma metafora para denotar uma
organizacdo adaptativa no qual gerentes devem ser capazes de desenvolver
capacidades dinamicas para sentir e aproveitar as oportunidades. As sete folhas da

arvore estado inter-relacionadas e simbolizam os principais construtos que definem a
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atitude de design e sdo essenciais para a solugdo de problemas de projeto e nas

proposi¢cdes

holisticas apds detectar e sintetizar continuamente e iterativamente

informagdes de um contexto global, no intuito de criar ambientes mais colaborativos.

Sao eles:

a)

b)

Conscientizar/perceber o contexto e responder: este construto se
baseia na logica abdutiva para interpretar as informagdes incertas e
ambiguas, provenientes de um cenario dinamico. Inspirada em Dorst
(2011), no qual afirma que problemas complexos tém sua formulacéo e
raizes em um contexto especifico que requer definicado e analise antes
do enquadramento e resolugdo de problemas, esta atitude de design,
quando presente nos gestores, induz habilidades para “agir como
sensores” para coletar informagdes de fontes distintas;

Desafiar suposi¢goes / reformular oportunidades: a solugdo de
problemas do design thinking comecga com a reformulacéo do problema,
desafiando o status quo existente do problema, entidade, produto ou
processo selecionado. O design thinking enfatiza o desenvolvimento de
uma nova perspectiva, reformulando o problema dado para gerar um
novo significado / valor e criar novos padrdes e proposigdes que muitas
vezes resultam em inovacédo disruptiva (VERGANTI, 2009; DORST,
2015). A capacidade de desafiar o status quo de uma determinada
entidade deve ser enraizada nos gerentes por meio de liderancga
inovadora para permitir a liberdade de desafiar a ordem existente para
reformular as oportunidades;

Empatia: envolve imersdo no contexto do problema; inclui a analise do
contexto do problema no campo para compreender as interconexdes
entre usuarios, fluxos de trabalho, sistemas, tecnologias e culturas
(CROSS, 2001). A imersdo em campo fornece aos projetistas (a) uma
visdo macro e micro do contexto do problema, em outras palavras,
amplie e afaste o problema; (b) uma perspectiva, problemas e
necessidades de varias partes interessadas que estdo conectadas ao
"contexto do problema"; e (c) fornecer insights sobre as restricoes
decorrentes do contexto em que o usuario esta operando e como essas
restricbes estdo impactando o trabalho (JALOTE-PARMAR & BADKE-
SCHAUB, 2008). Portanto, quando a proposta de conceito esta pronta,



d)

e)

f)
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essas restricbes podem ser aplicadas para testar a aplicabilidade da
solugéo no contexto ao vivo;

Pensamento sistémico: a compreensao e as solugcdes de problemas
devem ser propostas ndo em silos, mas apds considerar as
interconexdes. Checkland (1981) afirma que o pensamento sistémico
trabalha sob a premissa de que todos os componentes, pessoas e
tecnologias da sociedade estdo interconectados;

Agilidade / quebrando silos: a resolugdo de problemas do design
thinking depende de duas abordagens para resolver um problema: (a)
quebra de silos, a criacao de plataformas interdisciplinares e equipes
entre as diferentes fun¢des das organizagdes para resolver problemas.
Como nao-conformistas, os pensadores de design se movem entre
diferentes fungdes para iterar pensamentos e desenvolver solugdes;
ocasionalmente, eles até cruzam as fronteiras hierarquicas dentro das
organizagbes para completar a tarefa; e (b) agil, a criacdo de
mecanismos consistentes na organizagao que permitem testes rapidos
de conceitos / prototipos com multiplos stakeholders e contexto, seja um
produto, processo ou politica. Isso requer um processo de tomada de
deciséo descentralizado e o enquadramento de organizagdes ageis que
priorizem a agao enquanto melhoram a velocidade e a qualidade das
decisdes. Segundo Birkinshaw e Ridderstrale (2015), agilidade implica
na velocidade com que a organizagdo responde e se adapta as
mudangas de longo e curto prazo no contexto de negdcios;

Codesign: o codesign significa que os clientes finais e as partes
interessadas multidisciplinares séo trazidas para o processo de tomada
de decisdo desde o inicio. Manter a persisténcia e a transparéncia na
comunicagado é a chave para estabelecer o codesign na criacéo de
novos produtos e solugdes. A adogao antecipada de especialistas de
dominio e usuarios finais também leva a adog¢ao antecipada do produto
(JALOTE-PARMAR & BADKE SCHAUB,, et al, 2010). A razao disso é a
correta identificacdo do problema e a visao multidisciplinar do contexto.
Facilitar essa abordagem para codesign deve ser uma parte formal do

processo de inovagao nas organizagoes;
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g) Visualizagao / prototipagao: o planejamento e a padronizagao de
qualquer tarefa em diregcdo a um fim previsivel desejado constituem o
processo de solucdo de problemas de projeto. Inclui atos de
internalizagcdo dos problemas e também externalizagdo de solugdes,
visualizando situagdes existentes em situagbes preferidas (SIMON
1969; OWEN, 2008). A rapida externalizagdo de pensamentos pode ser
feita por meio de prototipagem, que pode variar de um modelo de baixa
fidelidade a um modelo ampliado, dependendo do estagio de

desenvolvimento.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentado o percurso metodologico utilizado para
realizagdo da pesquisa com a apresentacdo da escolha da metodologia, coleta de
dados, unidades de investigagao e analise dos dados.

A coleta de dados ocorreu duas etapas: na primeira etapa da pesquisa
qualitativa, os dados primarios foram coletados a partir de entrevistas em
profundidade realizadas com sete designers da empresa definida como unidade de
analise deste estudo de caso. Os dados secundarios foram coletados a partir da
realizacao de uma pesquisa documental bem como a observacgao direta de um evento
de iniciativa prépria da organizagcédo para promogdo da inovacdo no formato de
maratona de programacao. A pesquisa documental possibilitou a compreenséo das
competéncias de lideranga que exercitam o pensamento estratégico na organizagéo
em estudo. A escolha do evento foi importante para identificar os elementos
intangiveis do processo de inovag&o no contexto organizacional que, como parte de

um sistema, faz parte da cultura da empresa.

3.1 PERCURSO METODOLOGICO

Esta pesquisa teve como objetivo a identificagdo de atitudes de design que
impulsionem a inovagado em nivel estratégico em uma organizagcdo mediatech. Para
atingir o objetivo proposto, o percurso metodoldgico partiu de um estudo de caso em
uma organizagao mediatech no qual as atitudes dos designers da area de Experiéncia
& Inovacao foram analisados. Esta organizacgdo foi escolhida devido a participagéo do
design no nivel estratégico no processo de tomada de decisdo. Esta pesquisa busca
oferecer novos insights sobre como as organiza¢gées podem reconhecer e integrar o
construto multidimensional da atitude de design que podem resultar em resultados de
inovacgao e progresso organizacional.

Para tanto, a pesquisa assumiu uma abordagem qualitativa no se justifica por
ser uma forma propria para entender a natureza de um fenémeno social, investigando
a experiéncia dos individuos em relacao a eventos, processos e estruturas inseridas

em cenarios sociais. Dado que o tema design attitude € ainda pouco explorado no
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contexto de inovagdo em nivel estratégico em organizagbes mediatech, esta
abordagem de pesquisa se torna adequada para a investigagdo em questao.

Esta pesquisa é de natureza exploratéria a partir de um estudo de caso.
Segundo Gil (2009), a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipéteses. Como um trabalho exploratorio, esta pesquisa ndo sera conclusiva € nao
sera generalizavel. Ao levar em consideragéo esse intuito, o desenho da metodologia
deste estudo se aproxima do processo apresentado por Gil (2009), proporcionando
uma etapa inicial essencialmente tedrica que resultou na formulagcdo do problema de
pesquisa e sua inser¢gao em uma perspectiva mais ampla a partir do tema proposto.
Para Gil (2009), esta fase compreende o desenvolvimento de hipoteses e a
identificacdo de potenciais entre as variaveis de estudo. Nesta pesquisa, esta etapa
foi concluida a partir da reviséo bibliografica sobre o estado da arte dos temas design
attitude, design estratégico e inovagao, que permitiu a compreensao dos conceitos e
a identificagéo de lacunas de pesquisa na relagao entre eles. A partir disso, segundo
o autor, houve o delineamento da pesquisa, evidenciando como os conceitos e as
variaveis devem ser expostas aos fatos empiricos para obtencdo de respostas
significativas. Para tanto, a metodologia desta pesquisa indicou a realizagcdo de um

estudo de caso, escolha a ser justificada a seguir.

3.2 ESCOLHA DO METODO

Esta pesquisa optou por realizar um estudo de caso por compreender que
esse método considera situagdes nas quais as principais questdes da pesquisa sao
‘como” ou “por qué”; o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos
comportamentais; e o foco de estudo € um fendbmeno contemporaneo, ou seja, um
caso (YIN, 2015). Foi observado que n&o ha clareza sobre como a area de Experiéncia
& Inovacgéao de Produto da organizagdo mediatech, atuando no nivel estratégico da
organizacéo, desenvolve competéncias que promovem a inovagao. Portanto, buscou-
se compreender como esse fendmeno se manifesta na organizagdo com o intuito de
identificar atitudes de design que impulsionem a inovagéao orientada pelo design.

As atitudes de design e a forma como elas podem impulsionar solugdes

inovadoras, tratados nesta presente pesquisa, possibilita que o pesquisador retenha
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caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, ao mesmo tempo
em que a investigacdo empirica verifica um fendbmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto, principalmente quando os limites entre o fendmeno
e o contexto ndo estao claros (YIN, 2015). Por este motivo, o método estudo de caso

pareceu ser 0 mais adequado aos objetivos dessa pesquisa.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

De acordo com Muratovski (2016) e Yin (2015), conduzir um estudo de caso
em sua investigacéo, pode apresentar muitas variaveis de interesse e poucos dados.
Desta forma, se faz necessario obter multiplas fontes de evidéncia, com dados
triangulados e se beneficiar da revisdo do estado da arte para orientar e analisar os
dados. Nesta pesquisa, diversas formas de coleta de dados foram incorporadas ao
trabalho, tais como: documentacgao, registros em arquivos, entrevistas, observacéo
direta e artefatos. Procurou-se utilizar o maximo de fontes de evidéncias possiveis e
todas as fontes de coleta de dados se demonstraram relevantes para a conducéo da
pesquisa. Gil (2009) observa “que a coleta de dados no estudo de caso é mais
complexa que o de outras modalidades de pesquisa. Isso porque na maioria das
pesquisas utiliza-se uma técnica basica para obtencdo de dados.” Ja no estudo de
caso, a utilizagdo de mais de uma técnica gera menor grau de subjetividade e melhor
qualidade dos resultados obtidos.

A partir do proposito de compreender como e por que a atitude de design
impulsiona a inovagédo, a coleta de dados, conforme descrito por Yin (2015), foi
realizada por meio da triangulagéo de dados, envolvendo entrevistas em profundidade

semiestruturadas, observagao direta e pesquisa documental, apresentadas a seguir.

3.3.1 Entrevista em profundidade semiestruturada

Para Yin (2015) a entrevista € uma das fontes de informag¢do mais relevantes
para o estudo de caso, pois permite averiguar fatos, determinar opinidées a respeito
dos acontecimentos, observar sentimentos, identificar planos de agdo e compreender
a conduta atual e passada para descobrir as motivagdes inerentes a opinides,

sentimentos, sistemas e condutas. Optou-se em realizar entrevistas em profundidade
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como principal fonte de informagédo visando identificar atitudes de design e por
entender que esta técnica auxiliaria na compreenséo aprofundada sobre os pontos
fundamentais da pesquisa e, assim, possibilitaria o entendimento sobre os efeitos
resultantes da agdo catalisadora da cultura do design sobre a cultura organizacional,
impulsionando a inovagao.

As entrevistas em profundidade foram realizadas na organizagdo em estudo,
local onde o fendbmeno ocorre junto aos participantes, a partir de um roteiro
semiestruturado, desenvolvido com base no construto tedrico resultante da pesquisa
bibliografica realizada. O roteiro semiestruturado foi escolhido por possibilitar aos
entrevistados maior liberdade para expor suas opinides e, consequentemente, a
obtencao de dados qualitativos mais ricos.

O critério para a selegéo dos entrevistados considerou como premissas: a) 0s
atores devem fazer parte da estrutura interna da organizacéo; b) os atores devem
possuir cargos de lideranga ou serem considerados referéncia na organizagao; c) os
atores devem liderar/conduzir projetos de inovagéo na organizagao em estudo.

A saturacédo teodrica utilizada na pesquisa qualitativa considera que, quando
se coletam dados, ocorre uma transferéncia de significagdes de seu meio original, ou
seja, de individuos ou grupos, para outro meio, aquele do pesquisador (FONTANELLA
et. al., 2012). Nesta pesquisa, a saturagao foi atingida na quarta entrevista, quando
da analise dos dados e comprovacao da aderéncia ao modelo design attitude proposto

por Michlewski, identificando a auséncia de elementos novos em cada agrupamento.

Quadro 1 - Roteiro das entrevistas

. Elemento .
Objetivo do o Referéncia
] tedrico o Pergunta
questionamento bibliografica
explorado
Qual a sua postura
t jet
Identificar a perante 4 prOJ’e os de
Abragando a natureza ambigua e
presenca de o . ~ ~
. . ambiguidade e a incerta, que n&o estao
atitudes de design | . . .
em lideres e incerteza Michlewski sob o seu controle e a
. (2008, 2015) solucao final ndo é
especialista em i
. explicita?
design frente ao . = —
. Engajando Como vocé se utiliza da
modelo de Design ] . .
Attitude através da empatia na realizacéo
empatia profunda das suas atividades?
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Ao criar solugdes ou
Abragando o deliberar sobre elas,
poder dos cinco quais questdes vocé
sentidos considera além do
funcional?
Paixao por dar Como vocé manifesta
vida as ideias suas ideias?

Criando Qual a tua postura
significados a referente a analise e
partir da sintese sobre problemas
complexidade complexos?

Fonte: autora (2020)

3.3.1.1 Roteiro de entrevista: o processo de sensibilizagdo

Em virtude de os entrevistados demonstrarem terem pouco conhecimento

sobre os

conceitos de design attitude e design estratégico, resgatamos a

fundamentagéo tedrica que embasou o conceito do design attitude por Boland e

Collopy (2004), detalhado na fundamentagao teodrica desta pesquisa, apresentando

os conceitos de atitude de design e de atitude de decis&o. A partir dai, evoluiu-se a

conceituagdo para o modelo de design attitude de Michlewski (2008, 2015),

explorando cada um dos aspectos da atitude de design, a partir das seguintes

proposigdes:

a)

b)

Dimensao Criando significados a partir da complexidade: esta
categoria tenta capturar a esséncia do que muitos designers sentem que
trazem com eles e como sé&o vistos sob a perspectiva de consolidar varios
significados e reconciliar objetivos contraditorios (MICHLEWSKI, 2008,
2015);

Dimensao Paixao por dar vida as ideias: esta dimensao busca
compartilhar a forma de expressar criativamente as ideias que mais tarde
se consolidardao em produtos, servicos ou experiéncias de sucesso
(MICHLEWSKI, 2008, 2015);

Dimensdo Abracando a ambiguidade e a incerteza: este aspecto
enfatiza a disposicdo dos designers em se envolver em um processo que

nao & pré-determinado ou planejado com antecedéncia em detalhes e
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onde os resultados s&o desconhecidos e incertos (MICHLEWSKI, 2008,
2015);

d) Dimensdo Abracando o poder dos cinco sentidos: este conceito
representa o gosto dos designers em usar seu senso estético e julgamento
ao interagir com o ambiente ao explorar sua capacidade de visualizar e
estimular o dialogo (MICHLEWSKI, 2008, 2015);

e) Dimensdo Engajando através da empatia profunda: esta dimensao
possui uma orientagdo bastante especial e centrada no ser humano e
relaciona-se a escuta e ao dialogo profundo como um meio de alcangar as
necessidades ocultas dos usuarios (MICHLEWSKI, 2008, 2015).

A medida que o entrevistado respondia as questdes, refletindo sobre os
aspectos da atitude de design em suas atividades, pedimos também que a partir da
reflexao ele fizesse uma auto avaliagao de forma quantitativa sobre sua confianga nos
aspectos relacionados a atitude de design, através de uma escala desenvolvida para
cada dimensdo. O propdsito dessa auto avaliacdo é reconhecer individual e
coletivamente o grau de aderéncia aos aspectos do modelo de Design Afttitude
(MICHLEWSKI, 2015).

Quadro 2 - Auto avaliagédo sobre “Abragando a ambiguidade e a incerteza”

Dimensao Afirmacgoes Score

Eu sou atraido por situagdes ambiguas que podem 5
ser interpretadas de mais de uma maneira

Estou confiante em explorar alternativas para
problemas em condi¢bes ambiguas

Abracando a :
.. Sou tolerante com situagdes ambiguas, gosto de lidar
ambiguidade e
. com problemas abertos
a incerteza

Estou desconfortavel por ndao saber como uma
situacéo vai se desenrolar

= N W

Eu n&o gosto de situacdes ambiguas

Fonte: autora (2020)

Quadro 3 - Auto avaliagcédo sobre “Engajando através da empatia profunda”



sou um reflexo das necessidades dos outros

Dimensao Afirmacgoes Score
Acho que ter empatia com as pessoas é essencial
para criar solugcdoes adequadas que me identifiquem 5
com os sentimentos dos outros
Engajando Eu me coloco no lugar de outra pessoa 4
através da 3
empatia Eu me identifico com as aspira¢des dos outros
prOfunda Eu observo os pontos de vista Unicos das pessoas, 2

Eu me esforgo para capturar as aspiracoes das
partes interessadas em meu processo

Fonte: autora (2020)

Quadro 4 - Auto avaliagao sobre “Abragando o poder dos cinco sentidos”

Dimensao

Afirmacoes

Score

Abracando o
poder dos
cinco sentidos

Acho que as solugdes de design devem apelar ao
senso de estética acima de tudo

5

Tenho um profundo apreco pela estética da
experiéncia humana

Tento equilibrar beleza formal e usabilidade
igualmente quando desenho

Eu acredito que a estética no design importa

Eu acredito que ndo ha necessidade de sacrificar a
estética a servigo da funcao

- N W s

Quadro 5 - Auto avaliagao sobre “Paixao por dar vida as ideias”

Fonte: autora (2020)

Dimensao Afirmagoes Score
Eu me deleito com a acgao criativa 5
Paixao por
dar vida as Eu sou um pensador inovador 4
ideias
Eu venho com novas ideias para melhorar os 3
processos

40
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Eu gosto de fazer coisas novas 2
Eu me esforco para criar solugdes adequadas para os 1
desafios

Fonte: autora (2020)

Quadro 6 - Auto avaliagédo sobre “Criando novos significados a partir da complexidade”

Eu valorizo forjar conexdes entre perspectivas

complexidade | jitorontes

Dimensao Afirmacgoes Score
Eu abrago multiplas perspectivas em meu trabalho 5

Criando Eu procuro tantas perspectivas quanto possivel para 4
encontrar a solucéo certa

novos E dit lugd hamd Jltipl 3

. u acredito que as solugdes ganham de multiplos
SIQn_Iflcados a pontos de vista
partir da 2

Eu me esforgo para incorporar uma diversidade de
perspectivas em meu processo

Fonte: autora (2020)

3.3.2 Observacgao direta

Para corroborar a entrevista com informagdes de outras fontes (Yin, 2015),
esta pesquisa incluiu evidéncias provenientes da técnica de observacao direta
informal do evento hackathon, uma maratona de programagéao que ocorre durante dois
dias para o desenvolvimento de diversas aplicacbes em produtos e também
ferramentas que tem como propdsito engajar, integrar, motivar e inovar. A observagao
direta da ao pesquisador a oportunidade de registrar os acontecimentos em tempo
real e de retratar o contexto de um evento. O objetivo principal da observacao foi
compreender melhor os caminhos que os designers se utilizam a partir de suas
atitudes para traduzir ideias em solugdes inovadoras. A observacao foi orientada pelas
dimensdes fundamentadas pelos autores de design attitude (Michlewski, 2015; Jalote

Parmar, 2018) e design-driven innovation (Verganti, 2009) discutidos nesta pesquisa,
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e durou aproximadamente 8h por a pesquisa entender que durante este periodo as
informacdes necessarias para o estudo haviam sido coletadas.

Desde 2013, ano em que o evento foi realizado pela primeira vez, ocorreram
trinta edicbes com mais de setecentos projetos cadastrados na plataforma do
hackathon. Durante o evento, profissionais de Tecnologia, Design e Areas de Negécio
formam times multidisciplinares e inscrevem seus projetos através da plataforma do
hackathon. No final do segundo dia de maratona é realizada a apresentagao do pitch
pelos participantes que concorrem a uma banca de avaliagdo. Essa banca seleciona
um projeto para ter 20% do seu custo financiado pela empresa. Neste ano, o
hackathon ocorreu no formato online nos dias 13 e 14 de agosto com o tema central
“‘Novos modelos de rentabilizacdo”. A observagado compreendeu a etapa de framing
do processo de projetagdo de um dos times do evento, considerando os dois dias do
evento, o que totalizou aproximadamente 16 horas de observacdo. As evidéncias
foram coletadas através da captura da tela e também de trechos transcritos das falas
e atividades ocorridas durante as reunides de desenvolvimento. A equipe era
constituida por um especialista em Machine Learning, trés Engenheiros de Software,
um Data Scientist e dois Designers. O projeto partiu de duas hipéteses: “E se fosse
possivel gerar recomendagbes sensiveis ao contexto do usuario?” e “E se fosse
possivel gerar interfaces adaptativas com base nesses contextos?”, a partir dai foi
utilizado o AlxDesign toolkit (PIET, 2020) para melhor entender o problema e definir
as premissas de projeto. O AlxDesign toolkit € um conjunto de ferramentas para cada
etapa do processo de design para auxiliar os designers a transformar insights
provenientes Inteligéncia Artificial em valor social, para o usuario e para o negaocio.
Tal método foi escolhido por estimular o ato de projetar aplicagbes centrada no ser
humano e experiéncias de usuario significativas a partir de inteligéncia de maquina,
com pontos de decisao orientados a dados.

A partir da aplicagdo da observacao direta como técnica de coleta de dados
foi possivel analisar as correlagdes entre teoria e pratica do design attitude e do
design-driven innovation, a partir do processo de projetacao do projeto de hackathon.
Os resultados obtidos serdo discutidos no capitulo de Analise e Apresentacdo dos

Dados.
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3.3.3 Pesquisa documental

A pesquisa qualitativa esta apoiada na pesquisa documental para que seja
possivel descobrir, analisar e explicar evidéncias provenientes de outras fontes de
pesquisa (Yin, 2015). A pesquisa documental é realizada em materiais sem tratamento
analitico, que podem constituir fonte rica e estavel de dados a custo baixo e sem
necessidade de contato com os sujeitos da pesquisa (GIL, 2009).

Os documentos pesquisados compreendem matérias na midia, informacdes
presentes no site oficial, apresentacdes internas sobre competéncias técnicas e de
lideranga na organizacdo. A escolha desses materiais permitiu a explorar o papel do
design na cultura organizacional e as limitagdes sobre a teoria e a pratica da cultura

de design. A pesquisa documental foi realizada ao longo do percurso desta pesquisa.

3.3.4 Limitagoes

Algumas limitagbes referentes a utilizacdo do método de entrevista
semiestruturada foram observadas:
a) As perguntas do roteiro caracterizam-se por serem abertas, o que pode
implicar na perda de foco e divagagao sobre assuntos néo pertinentes
a questao realizada;
b) O entrevistado pode exagerar, distorcer e/ou omitir informacoes;
c) Existe a possibilidade de induzir a resposta dos entrevistados da forma
como as perguntas foram elaboradas;
d) Podem existir ambiguidades na formulagcédo das perguntas que remeta
a compreensao errdnea sobre a questao e, consequentemente, uma
resposta pode ser dada de maneira diferente a intencdo do
entrevistador.

A fim de mitigar tais efeitos, estabeleceu-se as seguintes premissas: foram
selecionados para analise apenas os trechos da entrevista que eram pertinentes ao
estudo; buscou-se elaborar perguntas claras e direcionadas as dimensdes que
compreendem o design atitude; durante as entrevistas, os conceitos sobre design

attitude bem como o escopo da pergunta foram reforgados junto ao entrevistado;
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houve o cuidado de ndo emitir nenhuma opinido ou posicionamento particular, assim

como manter uma postura neutra para nao influenciar o entrevistado.

3.4 UNIDADES DE ANALISE

A definicdo da unidade de analise requer a decisdo sobre o0 que se pretende
investigar, podendo ser representado por uma organizagdo, um grupo, uma
comunidade ou individuos. A presente pesquisa assumiu como unidade de analise
dois perfis distintos em relagdo aos entrevistados que atuam como lideranca na area
de Experiéncia & Inovagao de Produto do nucleo digital da organizagdo mediatech. A
descrigdo detalhada sobre a organizagao selecionada sera apresentada no capitulo
de Analise e Apresentagdo dos Dados. No entanto, se faz relevante uma breve
introdugédo sobre a organizag&o objeto de pesquisa e os critérios que influenciaram
sua escolha.

A organizacdo em estudo € uma empresa fortemente baseada no
relacionamento direto com as pessoas, com o foco de promover as melhores
experiéncias por meio da jungédo de tecnologia e conteudo — mediatech, isto €, uma
empresa capaz de produzir, empacotar, distribuir e monetizar o conteudo. O nucleo
digital da organizagdo mediatech é o time de solug¢des digitais que possui um portfélio
diverso de produtos e servigos, tais quais como: jornalismo, esportes, entretenimento
e produtos de video. A estrutura da organizagdo possui profissionais diretamente
envolvidos em squads multidisciplinares que atuam em conjunto para otimizar, evoluir
e maximizar os resultados dos produtos e sdo compostas por engenheiros de
software, cientistas de dados, DevOps e SecOps e designers. Os designers atuam
nas squads de desenvolvimento de tecnologia, mas respondem a area de Experiéncia
& Inovacédo de Produto. Os gerentes em design sdo responsaveis por liderar o
processo e as entregas de design no desenvolvimento e langamento de diversos
produtos e servigos digitais através do pensamento estratégico e alinhamento entre
diversos stakeholders, influenciando as decisdes técnicas e estratégicas no nucleo
digital.

A organizacgao foi selecionada por adequar-se aos seguintes critérios:

a) Utiliza o design no nivel estratégico no processo de tomada de deciséo;

b) Trabalha com equipes multidisciplinares;
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c) Possui um sistema de inovagao descentralizado;

d) Disponibilidade de acesso aos dados.

Optou-se por selecionar duas unidades de analise nessa pesquisa pois ao
longo da pesquisa se observaram competéncias e responsabilidades distintas que
demonstraram niveis de influéncia diferentes na difusdo da cultura de design e na
proposi¢ao de solugdes inovadoras. Estas descobertas serdo detalhadas no capitulo
Analise e Apresentagédo dos Dados.

A primeira unidade de analise denominada perfil Head € composta por
Gerentes de Design que possuem experiéncia em liderar o processo e as entregas de
design no desenvolvimento e langamento de produtos e servigos digitais,
demonstrando capacidade de exercitar o pensamento estratégico e o alinhamento
com diversos stakeholders influenciando as decisbes estratégicas de design. A
segunda unidade de analise € denominada perfil Especialista e é composta por
Designers Especialistas e Séniores que contribuem na promogéo da visao, principios
e cultura de design para dentro e fora da organizacgdo, criando e fortalecendo as
conexdes com a comunidade de UX, areas de negdcio e tecnologia.

O quadro 7 abaixo apresenta o perfil dos entrevistados bem como o propdsito

de selecdo dos mesmos:

Quadro 7 - Unidades de Analise

Unidade de Analise Propésito
Perfil Head
Gerentes de Design que possuem a) Identificar como a lideranca
experiéncia em liderar o processo e as influencia a cultura organizacional
entregas de design no desenvolvimento b) Compreender como se da o
e lancamento de produtos e servicos processo de tomada de decisao
digitais, demonstrando capacidade de na estratégia
exercitar o pensamento estratégico e o c) Entender como se da a visdo
alinhamento com diversos stakeholders holistica do lider em design
influenciando as decisdes estratégicas
de design
a) Entender o papel do designer

. . como promotor de um ambiente

Perfil Especialista voltado a experimentacao
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Designers Especialistas e SR que b) Identificar quais as ferramentas e
contribuem na promocgéao da visao, métodos utilizados no processo
principios e cultura de design para de desenvolvimento de produtos
dentro e fora da organizag&o, criando e em times multidisciplinares
fortalecendo as conexdes com a c) Entender como a linguagem de
comunidade de UX, areas de negdcio e design influencia a cultura
tecnologia organizacional

Fonte: autora (2020)

3.4.1 Participantes do Estudo

Esta pesquisa, como citado anteriormente, abrangeu dados empiricos
coletados através de entrevistas semiestruturadas, observacao direta e pesquisa
documental como diferentes fontes de dados, partindo da premissa de que a
diversidade de pontos de vista traz valor aos estudos de caso (YIN, 2015). Assim,
assumiu-se como participantes desta pesquisa perfis de designer que pudessem
trazer diferentes perspectivas sobre as atitudes de design presentes na area de

Experiéncia & Inovagao de Produto do nucleo digital da organizagdo mediatech.

3.4.1.1 Perfil Head

Os gestores (perfil Head) da area de Experiéncia & Inovacéo do nucleo digital
da organizagado mediatech foram entrevistados com o propdsito principal de identificar
como a lideranga se utiliza das atitudes de design para integrar e ativar o dialogo
estratégico entre as demais areas do nucleo digital. Quanto a isso, trés gestores foram
entrevistados no periodo de novembro a dezembro de 2019.

Devido a localizagdo dos entrevistados, as entrevistas foram realizadas de
forma presencial ou remota, sendo nesse ultimo caso através de videochamadas. A
duragao média das entrevistas foi de aproximadamente 60 minutos, tempo adequado
para coleta de informagdes levando em consideracéo a disponibilidade da agenda dos
entrevistados.

Com base no que foi descrito, o quadro 8 foi elaborado com o objetivo de
apresentar uma sintese das fontes de dados coletadas para esta pesquisa, visando

facilitar o entendimento dos resultados discutidos ao longo deste trabalho.
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3.4.1.2 Perfil Especialista

A escolha dos designers (perfil Especialista) da area de Experiéncia &
Inovagdo de Produtos do nucleo digital da organizagdo mediatech justifica-se por
compreender como estes designers promovem a transformag&o organizacional por
meio da atitude de design. Dentre eles, foram entrevistados quatro designers
presentes nas equipes de Jornalismo, Plataforma de Publicacdo e Big Data &
Inteligéncia, no periodo de novembro a dezembro de 2019.

Devido a localizagdo dos entrevistados, as entrevistas foram realizadas de
forma presencial ou remota, sendo nesse ultimo caso através de videochamadas. A
duragao média das entrevistas foi de aproximadamente 60 minutos, tempo adequado
para coleta de informagdes levando em consideragéo a disponibilidade da agenda dos
entrevistados.

Com base no que foi descrito, o quadro 8 foi elaborado com o objetivo de
apresentar uma sintese das fontes de dados coletadas para esta pesquisa, visando

facilitar o entendimento dos resultados discutidos ao longo deste trabalho.

Quadro 8 - Apresentacao dos entrevistados da pesquisa

Entrevistado Perfil Apresentacao

Gerente de DesignOps responsavel pelos
processos operacionais da area de Experiéncia &
Inovacgao de Produto no nucleo digital da
organizacao mediatech. Atuou como Gerente de
Entrevistado 1 (E1) | Head Design de Produtos de Video conduzindo um
time de designers no projeto de nova interface do
produto digital para os dispositivos web,
smartphone iOS e Android, tablet, SmartTV,
Apple TV e Android TV

Gerente de Design de Publishing (Jornalismo,
Entrevistado 2 (E2) | Head Entretenimento e Home) responsavel pelos
projetos de experiéncia dos produtos digitais da
organizacao mediatech

Gerente de Design de Plataformas e Big Data
responsavel pelos projetos de experiéncia em
Entrevistado 3 (E3) | Head Plataformas Digitais e Big Data & Inteligéncia.
Atuou como Gerente de Produto no principal
nucleo digital de esportes na América Latina
Lead Product Designer em Big Data &
Inteligéncia, responsavel por projetar um sistema

Entrevistado 4 (E4) | Especialista
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de classificagao de conteudo baseado em Al para
a venda de publicidade segmentada

Designer Sénior em Big Data & Inteligéncia,
responsavel pela plataforma de recomendacao
onde realizou pesquisas de UX para reunir
Entrevistado 5 (E5) | Especialista | feedbacks qualitativos sobre os algoritmos de
recomendacao para um melhor entendimento do
contexto do usuario e tarefas humanas a serem
automatizadas

Designer Sénior de Publishing (Jornalismo)
responsavel por realizar andlises quantitativas e
qualitativas, definir as hipoteses para testes,
Entrevistado 6 (E6) | Especialista | projetar e priorizar experimentos em colaboracéo
com o Gerente de Produto e conduzir sessdes de
design com a equipe de desenvolvimento e
partes interessadas

Designer Sénior de Plataformas Digitais
responsavel pela coleta de feedback de equipes
internas de designer e desenvolvimento,
Entrevistado 7 (E7) | Especialista | manutencéo do sistema de design da plataforma
e construcao de novas solucdes para a
plataforma de publicagcéo para jornalistas e
desenvolvedores

Fonte: autora (2020)

3.5 ANALISE DOS DADOS

Ao assumir o objetivo de compreender como as atitudes de design
impulsionam a inovagdo em nivel estratégico em uma organizagdo mediatech, a
analise dos dados empiricos coletados envolveu a analise das atitudes de design
sobre a perspectiva de gestores e especialistas em design da area de Experiéncia &
Inovagéo de Produtos a organizagcdo mediatech.

O processo realizado buscou identificar dimensdes, categorias, padrdes e
relagcbes a fim de revelar significados relevantes a esta pesquisa. Para tanto, este
processo nado linear foi realizado através de etapas de reducdo, organizagao e
interpretacdo dos dados durante todo o ciclo de investigacdo. Para representar o
tratamento dos dados desta pesquisa qualitativa, utilizou-se a técnica de analise de

conteudo.
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3.5.1 Analise de Conteudo

Apos a coleta de dados, foi realizada a analise e interpretacdo dos dados
resultantes da etapa anterior. Estes processos apresentam-se estreitamente

relacionados, conforme descreve Gil (1999):

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de
tal forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigagdo. Ja a interpretagcdo tem como objetivo a
procura do sentido mais amplo das respostas, o que é feito mediante
sua ligagéo a outros conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 1999,
p. 168).

A analise de dados € o processo de formagao de sentido além dos dados, e
esta formacdo se da consolidando, limitando e interpretando o que foi dito pelos
entrevistados e o entendimento e formacgé&o de significado pelo pesquisador. O método
de analise de dados utiliza-se de procedimentos que buscam levantar inferéncias
validas a partir de um texto, classificando palavras, frases ou até mesmo paragrafos
em categorias de conteudo. Selltiz et al (1987) considera que, para essas categorias
serem uteis na analise dos dados, deve-se atender a algumas regras basicas: 1) o
conjunto de categorias deve ser derivado de um unico principio de classificagéo; 2) o
conjunto de categorias deve ser exaustivo; e 3) as categorias do conjunto devem ser
mutuamente exclusivas.

Com base em Gil (1999), o processo de analise e interpretagdo dos dados
desta pesquisa compreendeu os passos: a) estabelecimento de categorias; b)
codificagdo; c) tabulagdo; d) analise estatistica dos dados; e) avaliagdo das
generalizagdes obtidas a partir dos dados; f) inferéncia de relagbes causais; e Q)
interpretacéo dos dados.

O seguinte esquema, representado pela figura 5, inspirado em Carvalho e
Vergara (2002), foi desenvolvido para representar o processo de coleta, tratamento e

interpretacéo dos dados desta pesquisa:
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Figura 5 - Passos para a coleta e o tratamento dos dados inspirado em Carvalho e Vergara
(2002)

Fonte: autora (2020)

A realizacdo desta etapa de analise de conteudo mostrou-se fundamental
para atender aos anseios desta pesquisa, que previa compreender as relacdes entre
as atitudes de design e a inovagéo orientada pelo design. Por fim, apds a analise
apresentada, retratada na figura 6, obteve-se novos construtos sobre as atitudes de

design, abordados no capitulo Analise e Apresentagédo dos Dados.

3.5.2 Mapeamento do Processo

Com o objetivo de compreender como a inovagao ocorre no nucleo digital da
organizagdo mediatech, evidenciou-se a necessidade de mapear o processo de
projetacdo de uma das equipes observado no evento de hackathon da organizagao.
A figura 7 permite visualizar, sob a perspectiva cronolédgica do evento, o processo de
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projeto realizado pela equipe no evento. Cabe salientar que, a cronologia do evento
nao implica na linearidade do processo realizado pela equipe; a demarcacgao do tempo
foi representada para fins de organizagdo das informagdes obtidas durante a
observacéo, que resultaram nas etapas de projetagao representadas abaixo.

A realizacdo da etapa de mapeamento do processo possibilitou insira texto
aqui os processos de inovagéo realizados no nucleo digital da organizagdo em estudo.
Algumas lacunas sobre a teoria foram identificadas e serdo descritas no capitulo de
Analise e Apresentacdo dos Dados. Adicionalmente, o mapeamento possibilitou
identificar a manifestagdo das atitudes de design ao longo do processo insira texto
aqui e as consideragdes também serdo apresentadas no proximo capitulo. O esquema
representado na figura 8 demonstra o percurso realizado nessa pesquisa para analise

dos dados.

Figura 6 - Mapeamento do processo
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Figura 7 - Representacao do processo de analise dos dados
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta o caso que foi selecionado como objeto de estudo
desta pesquisa, o nucleo digital da organizagdo mediatech, bem como os resultados

encontrados ao longo da pesquisa.

4.1 O NUCLEO DIGITAL DA ORGANIZACAO MEDIATECH

No inicio da trajetdria desta pesquisa, a organizagdo em estudo era a
subsidiaria de tecnologia para a organizacdo em estudo. No final do ano de 2019 a
fusdo das empresas do grupo em uma unica empresa gerou um novo modelo de
gestdo de negocios para o cenario da competicao digital. Esta estrutura foi proposta
para adequar o jeito como a organizagado em estudo opera a sua estratégia, resultando
na adaptacdo do modelo operacional, incluindo os processos, a governanga a
estrutura de empresa para a estratégia de ser uma companhia voltada ao consumidor,
com diversos produtos digitais. A organizagao no qual este estudo baseou-se, passou
entdo a constituir o nucleo digital da organizagdo mediatech. O nucleo digital faz parte
da Diretoria de Tecnologia e € um viabilizador entre negdcio e tecnologia, que
incorpora competéncias, processos e ferramentas que possibilitam o movimento de
fortalecimento como uma empresa mediatech. Neste contexto, areas de negdcio
(desenvolvimento de produtos e servigos digitais), areas comerciais e de solugdes de
publicidade passaram a atuar juntas com tecnologia, com o foco em gerar valor a partir
de metas em comum. Optou-se por realizar essa pesquisa no contexto do nucleo
digital devido a forte caracteristica , que prega o aprendizado continuo e a autonomia
como promotores da agilidade e pensamento lean, aliado ao uso inteligente de dados
que favorece o desenvolvimento de solu¢des inovadoras de negdcios, respondendo
rapidamente as constantes mudangas nas demandas dos clientes e do mercado.

A area de Experiéncia & Inovagao de Produto do nucleo digital € responsavel
por criar as experiéncias de uso e consumo dos servigos do portfélio digital D2C e
B2B da organizagcdo em estudo, buscando exceléncia, vanguarda no mercado e um
processo que avalia continuamente o impacto, satisfacdo das pessoas e os resultados
para o negocio. Sua missao no nucleo digital € ser um centro de referéncia para o

grupo sobre conhecimento do comportamento do consumidor digital, D2C e B2B.
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Compreende as areas de atuagao gestdo das competéncias, processos e atuagéo das
equipes especializadas em Design de Experiéncia, Laboratorio de Pesquisa em UX e
Inteligéncia do Consumidor para a concepgéo e desenvolvimento do portfolio de
servigos digitais, definicdo das diretrizes estratégicas, padrées e melhores praticas de
design e monitoramento da experiéncia, promog¢éo das areas de negocio e tecnologia
com conhecimento e visdo sobre inovagdes de experiéncia de servicos/produtos
digitais com impactos para o negocio e gestdo do relacionamento com parceiros
estratégicos de design de experiéncia, pesquisa em UX e inteligéncia do consumidor

com foco na industria e cultura digital.

4.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS SOB A PERSPECTIVA DE DESIGN ATTITUDE
(MICHLEWSKI, 2015)

Visto que sdo designers profissionais, a visdo é muito menos reflexiva e mais
pratica e de aplicacao das dimensdes as suas atividades profissionais. Portanto, sera
apresentado para cada entrevista a analise das cinco dimensdes do design attitude.
Na analise individual de cada um dos aspectos, por parte dos sete profissionais
entrevistas, tivemos informacdes sob diferentes perspectivas, a serem detalhadas a
seguir. Durante as entrevistas, foi realizada também uma auto avaliagdo, em uma
escala de 1 a 5, onde a classificagdo maxima (neste caso 5) implica e analise dos
profissionais sobre cada uma das cinco dimensdes abordadas no modelo Design
Attitude de Michlewski (2015) . Uma representacgéo grafica em relagdo ao modelo de
design attitude sera apresentada como instrumento de verificagdo da aderéncia da
teoria a pratica entre gerentes e lideres de design no nucleo digital da organizagéo

mediatech.

4.2.1 Entrevista com profissional E1

O entrevistado E1 é graduado em Engenharia Elétrica com énfase em
Computagao, Pés-Graduado em Marketing e Mestre em Ciéncia da Computacgéo. Atua

na organizagédo ha mais de 5 anos, e seu cargo atual é Gerente de UX.
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4.2.1.1 Dimens&o Abragando a ambiguidade e a incerteza

Apoés a introducdo dos conceitos principais do Design Attitude (Michlewski,
2015), abordou-se a visdo do entrevistado a respeito da ambiguidade e incerteza em
projetos. No inicio da entrevista, E1 expressa como utiliza-se da abordagem sistémica

para lidar com espacos de problemas indefinidos:

“Primeiro passo seja mapear o contexto da organizagdo, quem s&o 0S
stakeholders, ndo s6 um cara de negdcio, mas um desenvolvedor que ira
passar restricbes técnicas, atendimento que fala sobre relacionamento com
clientes, sentar com vendedores, para mapear esse universo dentro da
empresa. A partir dai, buscar qual os objetivos da area de negdcio, que
publico pretendem atingir, quais as restrigbes envolvidas, restrigbes
técnicas, comportamentais, posicionamento da empresa, de marca,
comunicacgéao, restricdo do projeto”

E1 demonstra certo conhecimento sobre ferramentas de design centrado no
usuario, que podem ser utilizadas no momento de projetacdo e que, segundo ele,

contribuem para aumentar a confiabilidade nos resultados:

“Na hora que vocé esta projetando vocé tem a visdo do usuario, explorar
mais sobre o usuario... técnicas de pesquisa que vocé consiga aplicar com
0 usuario — desk research, entrevistas, etnografia, ajudam a entender do
lado do usuario qual que é o objetivo, necessidade, comportamentos que
ele tem, a experiéncia, a jornada como um todo, a linguagem desse
usuario, como que ele fala, como que ele se refere”

Entretanto, um trecho de sua fala reconhece que a incerteza é algo inerente

dos projetos realizados por ele:

“A incerteza vai diminuindo ao longo do projeto, (...) depende do briefing,
as vezes € mais abstrato; alto grau de incerteza no comego”
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E evidencia a importancia do briefing como um instrumento de dialogo

estratégico para mitigar a ambiguidade e a incerteza:

‘faz parte do projeto de design construir o briefing do projeto no comecgo,
com uma definicdo mais concreta”

E1 traz exemplos de projetos realizados que reforcam o modelo linear do
mercado de trabalho e comenta sobre haver poucos projetos que possuem um grau

de liberdade para inovar:

“(...) um projeto que tem um pensamento mais linear, o projeto de eleigbes
do g1, o projeto de olimpiadas, sabemos o que é elei¢gdo... o BBB, por
exemplo, é mais linear, pois ja fizemos antes. Agora para o novo BBB
fizemos isso, € um trabalho mais estavel, o grau de incerteza é bem menor
(...) os projetos mais abstratos, incertos, sdo poucos”

De modo geral, percebe-se que E1 é tolerante com situagdes ambiguas e
sabe lidar com problemas abertos, demonstra certo grau de conforto em espacgos que
utilizam o pensamento linear e apresenta o briefing como instrumento de dialogo

estratégico.

4.2.1.2 Dimensdo Engajando através da empatia profunda

Quando apresentado ao tema empatia, demonstra abertura pessoal e

profissional para abandonar seus modelos mentais e usar da empatia verdadeira:

“E realmente se colocar no lugar da pessoa, mas esse se colocar é
entender os motivos dela que levaram ela a fazer aquilo, aquele
comportamento, a agir daquela forma”
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Novamente, destaca em sua fala a importancia da abordagem sistémica e

mapeamento da empatia sobre todos as partes envolvidas, sem julgamento:

“Vocé precisa ter uma visdo aberta e holistica com todos os personagens
envolvidos”

Um ponto relevante em sua fala se refere a preocupagdo em equilibrar

exploracéo e explotacdo (MARTIN, 2017):

“Os dados e numeros precisam contar uma historia, somente os numeros
ficam frios”

Fica evidente nas falas do entrevistado E1 sua preocupacgao em tratar o ponto
de vista unico de cada parte interessada, buscando o equilibrio entre a intuicdo e a

analise sobre dados na concepgcéo inicial dos projetos.

4.2.1.3 Dimenséo Criando novos significados a partir da complexidade

Sobre a dimensdo de conciliar varios significados e a complexidade, o E1

expressa certa tranquilidade em lidar com estes aspectos:

“E natural em um projeto vocé ter vérias forgas atuando que s&o
contraditérias, tem interesses diferentes que podem gerar situagées
contraditorias. Faz parte de um jogo, se tem que ter a empatia e negociagdo
nisso ai, mas um bom produto é fruto de um dialogo entre todas as forgas
que atuam no projeto e o designer promove esse dialogo”

z

E possivel verificar também em sua fala a sua disposicdo em envolver atores
diversos, processos e premissas, como sendo um compromisso de design. Traz

também a importancia de um ambiente que estimule a criatividade:



58

“Desenvolvedor, usuario, com a area de negocio, cooperagdo, com
financeiro, infraestrutura, aspectos legais, faz parte do projeto de design
respeitar todas essas coisas, todas as restricbes. Ndo € um trabalho
confortavel, demanda muita energia. Obviamente que se vocé tem um
ambiente mais criativo € mais facil, mas nunca é um trabalho tranquilo”

4.2.1.4 Dimens&o Abragando o poder dos cinco sentidos

Nesse aspecto buscou-se entender como o entrevistado utilizava-se da

estética polissensorial e, segundo E1:

“Nédo necessariamente precisa ser bonita. Se atinge o objetivo e a
necessidade, esta sendo eficiente, eficaz e satisfatorio”

Sua fala demonstra certa indiferenga sobre explorar outros sentidos além do
estético. Entretanto, na sua auto avaliacdo, E1 revela ter um profundo apreco pela

estética da experiéncia humana.

4.2.1.5 Dimenséo Dar vida as coisas de maneira divertida

No aspecto que reforca a atitude do designer em buscar elementos de
subversao, ficou nitido o apreco do entrevistado em manifestar criativamente suas

solucgdes:

“Uso metaforas, mapear algo novo no que ja existe, uma metafora que me
ajudou na época do reposicionamento do produto, infobivoro, pessoas se
alimentam de informacdes e estdo cagcando para comer, o esforgo que ela
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tem para consumir, e quando ela consome, se foi satisfatorio ou ngo. Fago
o papel do designer em criar sentido”

4.2.1.6 Auto avaliacdo de E1

O processo de auto avaliagdo ocorreu ao longo da entrevista, onde para cada
dimensao apresentada, o entrevistado pode refletir e escolher pela afirmacdo que
mais se assemelhava ao seu pensamento. O score foi obtido a partir da revisdo da

literatura, para ilustrar a aderéncia do entrevistado ao aspecto analisado (figura 8).

Quadro 9 - Auto avaliagédo de E1

Auto
Dimensao Afirmacgao correspondente | avaliagao
(score)
Abracando a Sou tolerante com situagdes
ambiguidade e a ambiguas, gosto de lidar com 3
incerteza problemas abertos

Engajando através da
empatia profunda

Eu observo os pontos de vista unicos
das pessoas, sou um reflexo das
necessidades dos outros

Abracando o poder dos
cinco sentidos

Tenho um profundo apreco pela
estética da experiéncia humana

Paixao por dar vida as
ideias

Eu venho com novas ideias para
melhorar os processos

Criando significados a
partir da complexidade

Eu me esforgo para incorporar uma
diversidade de perspectivas em meu
processo

- W A~

Fonte: autora (2020)
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Figura 8 - Estrela individual de E1
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Fonte: autora (2020)

4.2.2 Entrevista com profissional E2

A entrevistada E2 € graduada em Comunicagao Social com habilitagdo em
Radio e Televisao, possui Mestrado em Comunicacéo e Cultura, Pés-Graduagcdo em
Ergodesign de Interfaces e Especializacdo em Gestdo de Negodcios. Atua na

organizacédo ha mais de 8 anos e seu cargo atual é Gerente de UX.

4.2.2.1 Dimens&o Abragando a ambiguidade e a incerteza

A entrevistada E2 demonstra em sua fala que a capacidade de
relacionamento, de influéncia e de comunicagao € um fator importante para diminuir a

ambiguidade e a incerteza no inicio do projeto:
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“Preciso conversar com as pessoas que eu detecto que tem maior
conhecimento dessa situagdo, perguntando quem toca o projeto,
estabelecer relagdo e como influencia no nosso trabalho”

Quanto a oportunidade de projetos que seguem processos ndo lineares, E2

corrobora que ndo é a realidade atual da organizagao:

“No passado conseguimos divergir um pouco mais, pode ser um momento,
contexto atual”

Na fala da E2 pode-se perceber um conflito sobre a necessidade de obter

resultados rapidos e ndo abrir m&o da exceléncia do design:

“(...) demonstrar que tem capacidade de entrega, ainda que ndo com o nivel
de exceléncia que costumamos exigir de nés mesmos”

A E2 demonstra também preocupagao sobre o processo de design ser

percebido como waterfall:

“(...) especialmente pro trabalho do design tem o risco de virar o waterfall”

No entanto, entende que o “tempo de design” é diferente do “tempo agil”
(sprints de desenvolvimento). Isso demonstra a flexibilidade que o designer possui de
adaptar seus processos em prol da cadéncia de desenvolvimento da equipe

multidisciplinar na qual faz parte:

“Precisa juntar informagdo, tem que ter tempo, ndo ta bem resolvido no
processo agil”
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4.2.2.2 Dimensdo Engajando através da empatia profunda

Ao ser questionada sobre como se utiliza da empatia dentro da organizacgao,
a entrevistada demonstra um conflito o que se espera por empatia e sobre como de

fato ele se da na sua rotina:

“Tem a ver com conseguir entender o contexto do outro e a fala do outro.
Tenho tentado, eu acho, ndo consigo ser assertiva para tomar decisées
baseadas em dados (...) a vida real empurra para utilizar dados e numeros,
mas a natureza do trabalho de gestdo ndo é tdo objetiva, ou é meu

problema.”

No entanto, expressa sua inclinacéo pela intuigao:

“Eu procuro imaginar como o outro se sente em diferentes situagbes”

4.2.2.3 Dimenséo Criando novos significados a partir da complexidade

Ao ser questionada sobre gerenciar situa¢gdes onde precisa conciliar varios

significados e diversos interesses, a entrevistada revela:

“Acho que todos os projetos da empresa s&o assim. Embora cheguem
travestidos de uma solugdo simples, geralmente ndo sdo. Quando a gente
se deixa levar pro simples, eles voltam, nunca é fritar um pastel, um teste
nunca é s6 um teste, é o que vocé quer provar”

Quando questionada sobre sua capacidade de analise e sintese, a E2 revela:
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“Cara, tem um monte de frameworks, de problem framing. Na verdade, a
busca das informacgbes, mapear bem os stakeholders, buscar é mais efetivo
que qualquer metodologia, cada um vai ter um jeito de encarar o problema.
Por isso é importante alinhar todos sobre o que € o problema, eu gosto de
tentar resumir o que precisamos fazer em um tweet”

Sobre como lidar com problemas complexos, a entrevistada faz uma

autocritica:

“‘Sempre pode melhorar, eu tendo a né&o ficar divergindo eternamente,
apesar de ter um risco de poder ser muito simplista, pode ser que seja uma
sintese rasa, do que as pessoas esperariam. Sou mais pratica, vejo perfis
que sdo mais captadores de informacéo e é dificil chegar em sintese, sou
bastante pragmatica”

4.2.2.4 Dimensao Abracando o poder dos cinco sentidos

No que se refere a deliberar decisdes ou criar solugdes utilizando capacidade

polissensorial, a entrevistada demonstra certo distanciamento sobre o assunto:

“esse ndo € meu background original, ndo me sinto confortavel, mais em
relagdo a logica e comunicagdo, do que pela decisdo estética”

4.2.2.5 Dimensao Dar vida as coisas de maneira divertida

Ao ser questionada sobre como manifesta suas ideias de forma criativa, E2
devolve a fala com diversas questdes provocativas, demonstrando certa frustragao

nesse aspecto:
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“Criativo é uma forma n&o tradicional, ndo sei, ta dificil, procuro transmitir
minhas ideias, de forma criativa é forgado... ir pro quadro é criativo? Qual

aspecto da criatividade? Um aspecto sensorial? Criativo é muito amplo”

4.2.2.6 Auto avaliagao de E2

O processo de auto avaliagado ocorreu ao longo da entrevista, onde para cada

dimensao apresentada, a entrevistada pode refletir e escolher pela afirmacdo que

mais se assemelhava ao seu pensamento. O score foi obtido a partir da revisao da

literatura, para ilustrar a aderéncia do entrevistado ao aspecto analisado (figura 9).

Quadro 10 - Auto avaliagédo de E2

Auto
Dimensao Afirmacgao correspondente | avaliacao
(score)
Abracando a Estou confiante em explorar
ambiguidade e a alternativas para problemas em 4
incerteza condicbes ambiguas

Engajando através da
empatia profunda

Eu me identifico com as aspiracoes
dos outros

Abracando o poder dos
cinco sentidos

Eu acredito que a estética no design
importa

N

Paixao por dar vida as
ideias

Eu me esforgo para criar solugdes
adequadas para os desafios

—_—

Criando significados a
partir da complexidade

Eu procuro tantas perspectivas
quanto possivel para encontrar a
solugao certa

=N

Fonte: autora (2020)
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Figura 9 - Estrela individual de E2
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Fonte: autora (2020)

4.2.3 Entrevista com profissional E3

O entrevistado E3 & graduado em Design, possui MBA em Gestao e Mestrado

em Design. Atua na organizagcdo ha mais de 12 anos e seu cargo atual € Gerente de
UX.

4.2.3.1 Dimensao Abragando a ambiguidade e a incerteza

Ao introduzir os conceitos de ambiguidade e incerteza e como eles se
apresentam nas suas atividades, o entrevistado afirma que € uma atitude inerente do

designer:

“Entendo que o designer tem que abracgar. Dificil dominar a ambiguidade e
incerteza, se vocé n&o ta disposto a isso, ndo da para fazer design, talvez
vocé consiga executar coisas muito especificas”
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Ele traz em sua fala a abordagem do Double Diamond como instrumento para

dar clareza ao projeto e diminuir sua complexidade:

“O processo do Double Diamond é um processo que apoia esse tipo de
desafio, no discorrer do processo vocé abre, mas o processo vai te forgar
a sintetizar e dar clareza as coisas menos complexas”

Ao lidar com complexidade, o entrevistado apresenta o papel do designer
como gatekeeper. Este termo € apresentado em Verganti (2009), onde o autor afirma
gue em ambientes dinamicos, a informacao ndo deve ficar restrita, mas se estender

por toda a organizacgao:

“(...) vejo o papel do designer por boa parte da construgdo, mas ¢ bem
gatekeeper, 0s papéis de pessoas que S0 responsaveis por orientagéo de
negécios, os desenvolvedores e os designers que fazem essa cola. E bem
natural lidar com isso, quase requerido”

Ao falar sobre processos nao lineares, E3 revela que houve uma mudanca de

postura na organizagao quanto ao tema, causando conflitos culturais:

“‘Minha impresséo € que ja fomos mais peito aberto para essa coisa
organica e a gente acha que vai passar para algo mais linear, acho que a
gente ainda ta nessa fase, € um desafio equilibrar (...) € um clash com a
cultura”

4.2.3.2 Dimensé&o Engajando através da empatia profunda

Ao ser questionado sobre o que entender por empatia, o entrevistado

demonstra desconfianca sobre a abordagem de empatia difundida pelo mercado que
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foca somente no individuo; E3 fala sobre a importancia de se entender o contexto

também:

“Muitos falam sobre se colocar no lugar do outro, tenho cuidado, pois talvez
seja entender o contexto um do outro, mas enquanto designer vocé nédo
esta naquele lugar, vocé tenta entender aquele cenario, aquela historia”

z

E possivel verificar sua preocupacdo com a diversidade ao se falar de

empatia, dado que o design trabalha com restricdes quanto a analise de informagdes:

“Como design ndo ¢é algo 1:1, tenho receio quando desenhamos processos
de personas, tentam caracterizar para ter empatia, mas vocé esta
sintetizando um grupo, quem tem pouca experiéncia se perde nessa
histéria”

E3 traz uma critica a abordagem realizada pelas escolas de design e sobre a

tentativa de simplificar o humano a partir de visdo mais analitica (dados):

“Ir direto ao ponto e ouvir € importante, tendo a achar que se vocé for uma
escola de design, vai fazer UX, vocé vai ouvir mais sobre a importancia de
escutar, pensar e so depois decidir, mas esse link é velho. Se jogar pro lado
dos dados, uma sociedade que € baseada nisso, € perigoso demais, tentar
simplificar algo que é complexo. Melhor se jogar por universo dos dados e
tentar influenciar para ser mais humanizados, ndo carregam nada disso, é
uma conta matematica, estender essa nogéo”

Ainda apresenta a preocupacao sobre vieses cognitivos em solugbes que

envolvem grande volume de dados pelo sistema:

“Eu abordo a pesquisa de design para selecionar meu publico para poder
projetar. Outra coisa é toda a Big Data com milhées de pessoas chegando
todo dia, vocé é obrigado a botar as pessoas na caixinha com viés para
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construir um sistema, ter um melhor approach com a pessoa para conhecer
ela, saber seus gostos”

E3 fala sobre a responsabilidade do designer quanto a generalizagdo da
experiéncia em projetar solu¢gdes que envolvem grande volume de dados (big data)

pelo sistema:

“O sistema pré-julga uma porrada de coisa, trabalhar com massa de dados,
fazer escolhas, julgar género, algo super delicado, algo mais aberto e
menos definitivo, enviesou, acabou de enviesar, a pessoa nhdo se
reconhece... em uma pesquisa de design, vocé ia conversar pelo telefone,
€ homem, mas quando sentar para entender, viu que é trans... mas se
entregar para navegar no G1, vocé classifica como homem. O design tem
responsabilidade, mas ndo sei se tem influéncia. Vocé tem que saber lidar
com o sistema, mas tem que entender muito para fazer isso.”

O entrevistado reforga novamente a importancia sobre diversidade no

processo de projetacao:

“Projetamos para milhées de usuarios, quantos editores temos na
plataforma? Temos editores em todos os estados do pais, consegue
imaginar a diversidade? E muito grande, mesmo operando a mesma coisa,
tem questbes culturais, sociais, politicas muito diferentes, e pegamos um
segmento pequeno, imagina nossos produtos?”

4.2.3.3 Dimenséao Criando novos significados a partir da complexidade

Ao ser questionado sobre ser o seu papel em conciliar diversos pontos de

vista e significados, E3 evidencia a tensao presente nessas situagdes:

“Tem que ter essa provocacdo, mediar essas coisas tem a ver como sair
dessas coisas, sendo vocé fica no papel de quem ganhou ou ngo. As vezes
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precisa ir, extrapolar um pouco, simplificar, ousar ou ndo, tentar algo que a
gente nunca tentou”

O entrevistado traz ainda a importancia da transparéncia entre as partes

interessadas para guiar a tomada de decisdes:

“Big Data tem demais esses exemplos... comercial, vocé sabe que tem vies,
vocé esta sendo influenciado para tomar uma decisdo que ndo seja melhor.
E importante ter clareza, a condicdo que esté sendo imposta, pelo menos
que seja ciente”

O entrevistado traz em sua fala a ideia de wicked problems (Rittel & Webber,
1973):

“O que pior a gente tem feito é caracterizar o problema, por que vocé pode
até colocar os objetivos, para mim, o pior € ndo conseguir caracterizar o
problema (...) se vocé coloca mal o problema, vocé ja comega errado”

E faz a provocagéo sobre ndo ser apenas o papel do designer em trazer a luz

a esses tipos de problemas:

‘A gente continua tendo problemas complexos, a gente empurra a
complexidade... melhor, a gente gosta em design de falar que o papel do
designer é tornar o complexo claro, porque queremos estar la para dar a
luz, a claridade. Se vocé pega um desenvolvedor bom, ele adora estar em
uma situacdo complexa. E legal de ver o quanto é parecido, a forma é
diferente, mas tem pessoas que se apaixonam, ndo vale so para o design,
tecnologia tem que ter isso, se € para tirar o pedido e entregar o obvio, é
melhor cortar a folha de pagamento”

O entrevistado faz ainda uma reflexdo importante sobre a complexidade e a

abertura para intuicao através da formulagao de hipoteses:
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“Tem um movimento que fala de hipoteses, de certa forma isso da leveza
para ndo ser a bala de prata, porque isso cansa, ndo é quase nunca. E
dificil acertar de largada, navegar no complexo é entender o que eu preciso
para entender o contexto, mas varia para uma porrada de coisa... tem a ver
sobre como vocé provoca o complexo”

E3 reforca sobre a necessidade de uma nova postura para lidar com

problemas complexos:

“Nosso site de entretenimento esta estudando uma mudanga de linguagem,
para explorar algo de imagens, comparar-se com o Instagram, Snapshat. E
quase dizer que € para jogar fora o produto, ele ndo vai se adaptar, a chegar
na maneira de interacdo que esses caras tém. Pessoal é muito focado na
forma, s6 que é quase a parte acessoria, pois tem uma relacdo diferente,
teu modelo de interagéo e total diferente. (...) se quer tem algoritmo, se quer
se escolhe, é extremamente complexo, vocé ndo esta vendo que é
diferente na esséncia... Tem que projetar com outra cabeca, vocé acha que
resolve pela forma, mas ter essa clareza &€ importante, nhdo é mesma
natureza”

4.2.3.4 Dimensao Abracando o poder dos cinco sentidos

Sobre a estética e a perspectiva funcional, o entrevistado afirma a importancia

do fator surpresa no desenvolvimento de produtos:

“Com certeza, ainda mais eu (...) tem a ver como vocé surpreende, como
vocé carrega isso para o sistema”

4.2.3.5 Dimensao Dar vida as coisas de maneira divertida

Quanto a dar vida as ideias, o entrevistado diz que procura ambientes

descontraidos para fomentar as ideias:
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‘Minha experiéncia recente me auxilia a apoiar sobre isso... no time de
growth eu tomo um café para me apoiar as ideias”

E3 revela sobre o vinculo do papel do designer a apresentagdes visuais:

“E o6bvio que é importante, como me enxergo como designer, a
materializagdo disso ndo é keynote, ndo sei se fiz isso esse ano inteiro, e
nem por isso acho que as ideias deixaram de aparecer”

4.2.3.6 Auto avaliagao de E3

O processo de auto avaliagdo ocorreu ao longo da entrevista, onde para cada
dimensao apresentada, o entrevistado pode refletir e escolher pela afirmacdo que
mais se assemelhava ao seu pensamento. O score foi obtido a partir da revisao da

literatura, para ilustrar a aderéncia do entrevistado ao aspecto analisado (figura 10)

Quadro 11 - Auto avaliagao de E3

Auto
Dimensao Afirmacgao correspondente | avaliacao
(score)
Abracando a Estou confiante em explorar
ambiguidade e a alternativas para problemas em 4
incerteza condicbes ambiguas

Engajando através da
empatia profunda

Eu me esforgo para capturar as
aspiracdes das partes interessadas em
meu processo

Abracando o poder dos
cinco sentidos

Tenho profundo aprecgo pela estética da
experiéncia humana

Paixao por dar vida as
ideias

Eu venho com novas ideias para
melhorar os processos

Criando significados a
partir da complexidade

Eu acredito que as solu¢des ganham
multiplos pontos de vista

W WA




72

Fonte: autora (2020)

Figura 10 - Estrela individual de E3

Abragando a incerteza
e aambiguidade

Criando significados Engajando através da
a partirda empatia profunda

complexidade

Paixdo por dar Abragandq o poder
vida As ideias dos 5 sentidos

Fonte: autora (2020)

4.2.4 Entrevista com profissional E4

A entrevistada E4 é graduada em Ciéncia da Computacao e possui mestrado
em Ciéncia da Computacado. Atua na organizagdo ha mais de 7 anos e seu cargo atual

€ Lider em Design de Produto.

4.2.4.1 Dimensao Abragando a ambiguidade e a incerteza

Apos introduzir o conceito de ambiguidade e incerteza, questionou-se E4

sobre como ela lida com esse tipo de situacdo em sua rotina:
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“Quando vejo incerteza isso se aplica a uma questao inicial, as pessoas
vém com um pedido de solugéo final, mas vocé faz parte do design, vocé
ajuda a fazer o caminho de volta e identifica que o problema n&o esta claro”

A entrevistada revela sobre certa linearidade em alguns projetos na

organizacéao e sua predilecéo pelas situagdes onde ha incerteza e ambiguidade:

“Tem alguns projetos, por exemplo, eleicbes 2014, as pessoas precisam
entrar e acompanhar, € um problema claro, mas é exce¢éo, e S§o 0s menos
ricos. Eu prefiro o terreno que ndo sabemos o que vamos fazer, prefiro ter
a incerteza a certeza, porque a certeza passa por um caminho de refinar,
mas quando vocé ndo sabe o problema, entendo que ajudo a desenhar o
problema... mas sei que vou chegar na solugéo certa”

4.2.4.2 Dimensé&o Engajando através da empatia profunda

Ao questionar sobre o que entendia como empatia, a entrevistada revela:

‘mesmo ndo sendo a outra pessoa, eu tento olhar pelos olhos dela para
entender o que ela esta passando, posso n&o ser negra e gay, ndo esta na
minha vivéncia, mas eu consigo, posso tentar pelo menos, de alguma forma
me colocar. A palavra se colocar € muito forte, pelo menos tentar ver um
pouquinho da forma como ela vé. Esse exercicio, ndo é completo, as vezes
o design passa muito por isso, vocé ndo é o usuario, mas tem que tentar
resgatar na pessoa que esta projetando, para quando for projetar conseguir
me aproximar desse olhar”

Neste trecho da entrevista, E4 se aproxima do conceito de inovagao orientada

pelo design, ao expressar questdes sobre visao sistémica e tecnologia:

“(...) das coisas que estou fazendo, € um olhar muito sistémico, as coisas
que s&o feitas aqui, impactam o usuario, mas ndo € um impacto direto, é
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como os sistemas se conversam, para a parte de arquitetura classica do
que colocar o usuario no centro da solugéo”

E demonstra uma certa aversao ao seu cargo na organizacgao ser relacionado

a experiéncia do usuario:

)

“Achamos estranho o titulo de UX para nés. Prefiro dizer que sou designer.”

4.2.4.3 Dimensao Criando novos significados a partir da complexidade

Quando abordado o tema complexidade, E4 rapidamente demonstra uma

certa insatisfagao:

“Por que as coisas tendem a vir de uma forma tdo simplificada, granulares,
que é dificil falar sobre complexidade”

E questiona sobre outros fatores relevantes na construgdo de significado,

além da experiéncia do usuario:

“Estamos aqui para resolver problemas, e isso vem das diferentes linhas
de interesse. Quando estou projetando uma solugdo, estou pensando nas
restricbes, nas etapas, na concepgéo... Vocé esta pensando, mapeando,
essas questbes ao longo do projeto, ndo da para pensar s6 na experiéncia
do usuario. Se vocé tem uma publicidade para colocar, mas tem que
colocar, como vocé faz para juntar esses dois?”

Sobre sua capacidade de sintese, E4 refor¢ca a importancia de simplificar os

problemas:
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“As vezes acho que fecho demais... sem falar de solugdo, pensando no
duplo diamante, ndo tem como né&o sintetizar, se ndo como vocé vai
explorar as informagées de solugdo. Uma vez que consigo sintetizar, quero
pular para uma solugcdo, faz parte explorar varias solugbes, mas é
fundamental que dado que passou por um momento de exploragdo, eu
comece a fechar consequir falar de maneira objetiva que estamos tentando
resolver, estou tornando claro para as pessoas, tenho que consequir descer
no elevador e explicar o que estou fazendo”

4.2.4.4 Dimensao Abracando o poder dos cinco sentidos

Ao ser questionada sobre como integra os sentidos as suas solugdes, E4 ndo
se mostra confortavel e reforga seu papel como facilitadora na interpretacdo de

problemas:

“Particularmente n&o valorizo a parte estética, vem do meu perfil (...) Prefiro
pensar que meu trabalho é tornar claro, ndo como a pessoa vai se sentir
ou perceber, por isso gosto de trabalhar com plataforma”

4.2.2.5 Dimensao Dar vida as coisas de maneira divertida

Nesse momento, a entrevistada abriu um sorriso ao responder e revelou que
muitas vezes suas iniciativas de promover a criatividade sido vistas como sem

importancia:

”Sim, mas as vezes passa de uma maneira tao rudimentar...As vezes é um
desenho no quadro, as vezes € um keynote... Pode ser mais efetivo, mais
que mostrar o resultado. E o racional, as vezes é um prototipo (...) as vezes
a gente desenha uma solugédo e o desenvolvedor fala que é uma firula,
entdo, ndo consigo ver uma forma unica, dado o tipo do que vocé quer
apresentar qual a melhor abordagem
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E revela como as ferramentas contribuem para que possa tangibilizar suas

ideias:

“Néo significa que va apresentar uma tela ou protétipo, mas é dificil sequrar
SO no discurso. Diagrama UML ja fez parte, prototipo ja fez parte, esquema
de banco de dados, keynote... é um item obrigatorio”

4.2.4.6 Auto avaliagao de E4

O processo de auto avaliagado ocorreu ao longo da entrevista, onde para cada
dimensao apresentada, a entrevistada pode refletir e escolher pela afirmacdo que
mais se assemelhava ao seu pensamento. O score foi obtido a partir da revisdo da

literatura, para ilustrar a aderéncia da entrevistada ao aspecto analisado (figura 11)

Quadro 12 - Auto avaliagao de E4

Auto
Dimensao Afirmagodes correspondentes | avaliagao
(score)
Abracando a Estou confiante em explorar
ambiguidade e a alternativas para problemas em 4
incerteza condicbes ambiguas

Engajando através da
empatia profunda

Eu me identifico com as aspiracdes dos
outros

Abracando o poder dos
cinco sentidos

Eu acredito que nao ha necessidade de
sacrificar a estética a servico da fungao

Paixao por dar vida as
ideias

Eu sou um pensador inovador

Criando significados a
partir da complexidade

Eu acredito que as solu¢gdes ganham
de multiplos pontos de vista

W A=

Fonte: autora (2020)




Figura 11 - Estrela individual de E4

Abragando a incerteza
eaambiguidade

1
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Criando significados . .'k - Engajando através da

apartirda

empatia profunda
complexidade

Paixdo por dar Abracando o poder
vida asideias dos 5 sentidos

Fonte: autora (2020)

4.2.5 Entrevista com profissional E5

A entrevistada E5 é graduada em Jornalismo e possui mestrado em Ciéncia

da Computagdo. Atua na organizagdo ha mais de 2 anos e seu cargo atual é UX
Designer.

4.2.5.1 Dimensao Abragando a ambiguidade e a incerteza

Ao ser questionada sobre o carater ambiguo e incerto nos projetos que
desenvolve, a entrevistada relata:

77
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“Acho que onde a gente trabalha lidamos muito com isso, principalmente
incerteza (...) a incerteza é normal e faz parte de qualquer projeto, pra mim
sempre vai fazer parte”

Ainda em sua fala, é possivel extrair a relevancia da multidisciplinaridade e as

sobreposi¢des dos papéis no time:

“Trabalhamos em times com projetos, pessoas que estado mais proximas
do negocio, designer, pessoas do time que véo estar em diferentes niveis,
partes que vao ser minha responsabilidade outras ndo, € importante do
escopo de trabalho um do outro estar bem delimitado”

A entrevistada reconhece o espaco de autonomia para trabalhar em

processos nao lineares:

“Eu tenho autonomia para fazer do meu jeito, enxergo como talvez um
privilégio, local onde estou é possivel... para outros designers néo funciona
da mesma forma”

4.2.5.2 Dimensé&o Engajando através da empatia profunda

Sobre o conceito de empatia, ES entende como uma capacidade e se

aproxima da visdo de empatia promovida pelo design centrado no usuario:

“Acho que entendo como uma capacidade, nédo sei, de se colocar no lugar
de outra pessoa, de se enxergar outros papéis, outras necessidades, a
capacidade de simpatizar com os problemas, situagcbées dos outros, sentir
as dores dos outros, acho que seria algo nessa linha”
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A entrevista entdo reflete sobre o papel do designer na area de Big Data &

Inteligéncia, e a importancia em equilibrar exploragéo e explotagéo (Martin, 2017):

“Conversando com as pessoas mais proximas de mim, o que um designer
em Big Data tem que fazer? Temos que combinar o qualitativo e
quantitativo, como posso dizer, dificil explicar, sem abrir uma frase e nao
parar de falar. Eu acho que os dois lados tém que ser considerados,
conversando com os usuarios, entendendo os dados que nem sempre vao
nos dizer tudo, mas de alguma forma os dados sdo importantes para ter os
fatos”

Ainda reflete sobre como o designer nessa area precisa enderecar as

questdes humanas em um ambiente extremamente tecnoldgico:

“Precisamos fechar uma linguagem, como designer isso €& muito
importante, somos as pessoas responsaveis por estar atentos a essas
questbes humanas”

4.2.5.3 Dimenséao Criando novos significados a partir da complexidade

Dando continuidade a entrevista, perguntamos a E5 se estava confortavel em
gerenciar situagdes na organizacédo onde é necessario conciliar varios significados e
muitos interesses. Ela revela que defende sua postura quanto a experiéncia do

usuario:

‘Estamos falando sobre aprendizado de maquina, algoritmos de
recomendacéo e sei la... acho que tu pegas um desenvolvedor do time e
ele pega o que ele acha que faz sentido como metadado para usar em um
algoritmo... pode ser que néo faga sentido para o usuario ou negocio, tem
atrito”
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Ao refletir sobre sua capacidade de analise e sintese, a entrevistada revela

um caminho n&o linear e de muito aprendizado:

“Geralmente a gente ndo se contenta, a gente quer fazer uma engenharia
reversa, até para consequir cortar e entender o que faz parte do escopo de
determinado problema, temos uma tendéncia em querer explorar em
grande profundidade, e ai temos dificuldade em voltar, em parar de se
aprofundar em um determinado problema e de alguma forma, relacionando
a processo de design, a parte de exploragdo e entendimento do problema
€ maior que em muitos casos, fazemos design review e da para ver que é
diferente o tempo que cada um passa em determinada etapa, e essa etapa
inicial é a que mais demora em problemas complexos, a sintese é parar de
se aprofundar, e voltar’

4.2.5.4 Dimensao Abracando o poder dos cinco sentidos

Sobre explorar aspectos sensoriais em suas solugdes, E5 demonstra nao ter

dominio sobre este aspecto, mas um certo apre¢o aos detalhes de implementacio:

“eu acho que o visual e a estética sdo importantes, mas é s6 o meio para
apresentar as solugbes (...) mesmo nédo sendo meu forte, eu sou bem
detalhista, sou preocupada em estar com as coisas alinhadas, para chamar
atencéo de qualquer coisa, podemos falar de varios aspectos, interface de
um produto, ou como tu explica tuas ideias, nos dois sentidos sao
importantes”

Ainda em sua fala, traz a importancia do recurso visual aliado a fala, como

forma de engajar as partes interessadas:

“varios aspectos, desde os workshops que eu dou, preciso passar uma
informag&o e o recurso visual é muito importante nesses casos. Em geral,
0 workshop que eu elaboro é para passar informagéo (...) o visual acaba
sendo importante para mim, ndo s quero passar uma informacdo bem,
mas garantir que todas as pessoas vao estar interessadas, quero prender
a atengdo”
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4.2.5.5 Dimensao Dar vida as coisas de maneira divertida

A respeito de manifestar suas ideias de forma criativa, E5 eleva a questao

relacionando criatividade a potencial de inovacgéo:

“Acho que de maneira geral sim, mas é aquilo, acho que o criativo pode ser
em um nivel mais disruptivo (...) para mim criativo é disruptivo, é inovador,
algo que tu consigas ver mais visualmente”

Como forma de enquadrar problemas complexos, a entrevistada utiliza

recursos visuais para tangibilizar seus insights:

“Meu trabalho no dia a dia, eu mapeio muitos sistemas, coisas complexas
e tenho que buscar uma forma visual, entdo sempre busco uma forma, um
recurso visual para tentar explicar essas ideias complexas”

4.2.5.6 Auto avaliagao de E5

O processo de auto avaliagado ocorreu ao longo da entrevista, onde para cada
dimensao apresentada, a entrevistada pode refletir e escolher pela afirmacdo que
mais se assemelhava ao seu pensamento. O score foi obtido a partir da revisdo da

literatura, para ilustrar a aderéncia da entrevistada ao aspecto analisado (figura 12)

Quadro 13 - Auto avaliagédo de E5

Auto
Dimensao Afirmagoes correspondentes | avaliagao
(score)




Abracando a . B .

o Sou tolerante com situagbes ambiguas,
ambiguidade e a .
) gosto de lidar com problemas abertos
incerteza

Engajando através da

. Eu me coloco no lugar de outra pessoa
empatia profunda

Abracando o poder Eu acredito que a estética no design
dos cinco sentidos importa

Paix&o por dar vida as | Eu venho com novas ideias para
ideias melhorar os processos

Criando significados a | Eu acredito que as solugdes ganham de
partir da complexidade | multiplos pontos de vista

W W N A~

Fonte: autora (2020)

Figura 12 - Estrela individual de ES

Abragando a incerteza
eaambiguidade

1

Criando significados Engajande através da
a partir da empatia profunda

complexidade

Paixdo por dar Abracando o poder
vida ds ideias dos 5 sentidos

Fonte: autora (2020)

4.2.6 Entrevista com profissional E6

82

A entrevistada E6 € graduada em Publicidade e possui P6s-Graduagado em

UX para Plataformas Digitais. Atua na organizagdo ha mais de 2 anos e seu cargo

atual € UX Designer.
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4.2.6.1 Dimensao Abragcando a ambiguidade e a incerteza

Ao introduzir o conceito de ambiguidade e incerteza e questionar sobre sua
habilidade em lidar com isso em sua rotina, a entrevistada demonstra alegria e
confianga relativo a possibilidade de exploragao, mas demonstra descontentamento
com restricbes operacionais ao longo do processo, uma certa inflexibilidade referente

a incerteza:

“Depende, tem uma parte que quando estamos tratando de problema, em
hipotese e exploragéo, € divertido pois eu gosto de aprender, me sinto
confortavel, nunca chegamos a um grande final disso, criamos mais
certezas, mas ndo é absoluta a descoberta. Entretanto, incertezas
operacionais, como priorizagdo que prejudica andamento do Discovery, me
incomoda”

No entanto, considera importante essa caracteristica (flexibilidade) para

fomentar a inovagao:

“Uma pessoa que trabalha com design, engenharia tem que ser aberta, tem
que ir além, que é a forma descobrimos oportunidade”

Sobre o processo de projeto ndo linear, entende que nao existe autonomia
para o designer explorar novos caminhos, a menos que o responsavel pelo produto

esteja de acordo:

‘A gente, depende do time, nunca trabalhei em outro time, mas s&o
diferentes os approaches, com o meu PO, eu posso ter um pensamento
néo linear”



84

E6 traz exemplos sobre a falta de abertura para experimentag&o junto aos

stakeholders:

“Tenho um processo, tenho uma hipotese. Se a gente externaria para um
stakeholder, é extremamente fechado, por exemplo., sobre as eleigbes, a
gente ja entregou, apuragdo € aquilo, precisa ser entfreque, mas queria
trabalhar na jornada. Mas a gente tem que necessariamente executar, a TV
muitas vezes pula para certezas muito rapido, ndo costuma ter o
pensamento néo linear”

4.2.6.2 Dimensao Engajando através da empatia profunda

Para E6, empatia € um lugar de ndo julgamento, aderente ao conceito do

aspecto de empatia proposto por Michlewski (2015):

“‘Empatia, existe um preconceito enorme, tu nunca vais conseguir, eu acho
que empatia é um lugar de néo julgamento, é tentar se colocar no lugar da
pessoa e entender o que cerca ela e por que ela toma certas decisées”

Complementa dizendo que empatia € uma reflexdo sobre abandonar o

controle da situacao e sobre nao ter certeza de tudo:

“Olha, eu sempre brinco que design € um exercicio de humildade. Muitas
vezes fazemos testes de hipoteses e tu lanca e ndo da boa e isso é normal.
Entédo, no meu dia a dia, quando eu ver que algo n&o funcionou, é nédo me
achar dona da verdade, é fazer exercicio de humildade. Por que né&o
funciona?”

Traz, ainda, a percepgao sobre empatia quanto a contexto, ou seja, ndo olhar

somente para o individuo, e reforga sua intuicdo no processo:
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“Sou muito boa em interpretar os sentimentos em determinados contextos,
consigo me por na pele e me basear com pessoas semelhantes, ou como
eu propria me sentiria, sempre estou olhando por uma oOtica minha, mas
normalmente funciona”

4.2.6.3 Dimenséao Criando novos significados a partir da complexidade

Sobre conciliar significados e multiplos interesses, traz um desconforto em

uma situacao instaurada na sua rotina a partir dos conflitos existentes:

“Assim, extremamente contraditério ndo existe, sabe o que mais acontece?
O conflito entre o que editores querem, o que negocio quer (publicidade) e
o que produto quer (video)”

Nesse sentido, entende sua contribuicdo em facilitar o alinhamento das partes

interessadas:

“Tem alguém do comercial falando, alguém de produto falando, e organizar
aquilo, entender o problema, ajudar o comercial, produto, editorial... sempre
que colocamos todos na mesma sala, sairam solugées melhores, olhamos
para um futuro proximo, mas quando mostramos oportunidades, eles
abrem a méo e sdo mais flexiveis, e surgem os insights. Mais que feature,
eu ndo gosto de desenhar, mas quando trago valor, € quando tu consegues
o alinhamento das estrelas”

4.2.6.4 Dimensao Abracando o poder dos cinco sentidos

Ao ser questionada sobre considerar aspectos sensoriais em suas solugoes,

E6 demonstra interesse em se aprofundar neste aspecto:
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“Sim, eu melhorei nesse sentido, mas eu ia mais por coisas que eram

efetivas do que bonitas”

E reforca o conflito entre ser esteticamente agradavel e ser funcional:

“E dificil de medir, mas é importante ser bonito e ser Util, trazer valor, por
exemplo, vai fazer uma funcionalidade, € linda, mas tem varios passos que
vai mexer, ndo vai fazer aquilo. lam para o bonito, mas néo tinha valor, o
valor daquilo versus a beleza, por mais que tente fazer bonito, tem que

funcionar”

4.2.6.5 Dimensao Dar vida as coisas de maneira divertida

E6 reconhece o prototipo como instrumento que auxilia na manifestagéo das

ideias:
“(...) a empresa esta me ensinando a fazer direito, um processo para fazer
prototipo, pois as pessoas se encantam com o prototipo, mas querem
executar feature, preciso melhorar na articulagéo”
Porém, reconhece que ainda utiliza ferramentas que pouco exploram a
criatividade:

“Eu uso planilha, keynote e google doc. Eu escrevo muito e ajuda a
organizar as ideias e vou indo, do que efetivamente desenhar algo”
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4.2.6.6 Auto avaliagao de E6

O processo de auto avaliagdo ocorreu ao longo da entrevista, onde para cada
dimensao apresentada, a entrevistada pode refletir e escolher pela afirmacdo que
mais se assemelhava ao seu pensamento. O score foi obtido a partir da revisdo da

literatura, para ilustrar a aderéncia da entrevistada ao aspecto analisado (figura 13).

Quadro 14 - Auto avaliagédo de E6

Auto
Dimensao Afirmagoes correspondentes | avaliacao
(score)
Abracando a Eu sou atraido por situagdes ambiguas
ambiguidade e a que podem ser interpretadas de mais de 5
incerteza uma maneira

Engajando através da
empatia profunda

Eu observo os pontos de vista unicos das
pessoas, sou um reflexo das
necessidades dos outros

Abracando o poder dos
cinco sentidos

Tento equilibrar beleza formal e
usabilidade igualmente quando desenho

Paixao por dar vida as
ideias

Eu sou um pensador inovador

Criando significados a
partir da complexidade

Eu procuro tantas perspectivas quanto
possivel para encontrar a solugao certa

A ODN

Fonte: autora (2020)
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Figura 13 - Estrela individual de E6

Abracando a incerteza
eaambiguidade

Criando significados Engajando através da
a partir da empatia profunda

complexidade

Paixdo por dar Abragando o poder
vida dsideias dos 5 sentidos

Fonte: autora (2020)

4.2.7 Entrevista com profissional E7

O entrevistado E7 € graduado em Design Grafico. Atua na organizagdo ha

mais de 1 ano e seu cargo atual € UX Designer.

4.2.7.1 Dimensao Abragando a ambiguidade e a incerteza

Sobre o0 aspecto ambiguidade e incerteza, o entrevistado confirmou que as
situagcdes se apresentam de forma dindmica e existe certa autonomia para explorar

outros caminhos:

“Cada etapa € muito dindmica, existem varias maneiras de fazer,
precisamos entender contexto, prazo, escopo, budget. Em geral,
trabalhamos em uma empresa que temos muita autonomia, 0s proprios
times podem definir como trabalhar, o projeto de notificagbes de admin,
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estamos tentando remodelar, todas as etapas foram propostas nossas,
minha e da Julia, ndo tem nada definido. Para o designer é importante”

4.2.7.2 Dimensé&o Engajando através da empatia profunda

E7 demonstra o interesse em aproximar o usuario, em um espacgo de abertura

para experimentagao e aprendizado:

“Entendo como envolver o usuario, ou cliente, quem seja, consumidor,
depende do produto, envolver no projeto, escutar ele, testar soluggo com
ele, ter algum tipo de contato, feedback com quem vai usar o produto,
estamos tentando resolver um problema de negdcio, mas tem que estar
casado com a necessidade das pessoas, para iSso, preciso ouvir elas, vou
acabar néo atingindo a meta se néao for assim”

4.2.7.3 Dimensao Criando novos significados a partir da complexidade

A respeito de conciliar significados e multiplos interesses, E7 relata que muitas

vezes é necessario abandonar suas ideias para atingir o consenso no grupo:

“Normal, faz parte da vida do designer, lidar com as dificuldades, tentar
encontrar o caminho do meio. Temos que abrir mdo do mundo perfeito,
dentro do contexto fazer o melhor possivel e tentar criar um consenso entre
a equipe, coloquei minha visdo mas tive que agir como equipe.”

O entrevistado afirma que trabalhar em equipes multidisciplinares auxilia em

perspectivas diversas sobre a complexidade:
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“Pessoas + usuarios + negocio, UX ta no meio, ndo pode desconsiderar 0s
trés fatores, por isso trabalhamos em times multidisciplinares, temos que
trabalhar em parceria”

E relata a atuagédo do designer como facilitador e promotor da colaboragéo

para lidar com problemas complexos:

“tento trazer algum tipo de método que ajude, e acho que a cocriagdo ajuda
bastante. E o papel do designer juntar as pessoas, ser facilitador, ndo vou
dizer o que fazer, mas vou construir junto, colocar a galera na sala e fazer.
No design sprint tem dinémicas assim, métodos para cocriar, inception, é
uma maneira legal de atacar problemas complexos”

4.2.7.4 Dimensao Abracando o poder dos cinco sentidos

Sobre utilizar o aspecto sensorial, o entrevistado se demonstra confortavel em

ir além do visual:

“Sim, com certeza, visual e estético... aparenta ser so visual, mas vale para
outras coisas... vocé deve considerar sobre temperatura, barulho, o local
pode ndo ser ideal, o dispositivo pode estar em ambientes oscilantes...”

E relaciona a estética a experiéncia:

“Se for esteticamente melhor vai ser mais agradavel de usar o produto, o nivel

de facilidade em usar o produto”

4.2.7.5 Dimensao Dar vida as coisas de maneira divertida
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“Sim, talvez n&o tanto quanto outros designers, mas sim, vai depender do
que estou trabalhando, normalmente fazemos uma apresentagdo, um

recurso bom, assim como icebreaker, tem todo o pensar, storytelling”

4.2.7.6 Auto avaliagao de E7

O processo de auto avaliagdo ocorreu ao longo da entrevista, onde para cada

dimensao apresentada, o entrevistado pode refletir e escolher pela afirmacdo que

mais se assemelhava ao seu pensamento. O score foi obtido a partir da revisdo da

literatura, para ilustrar a aderéncia do entrevistado ao aspecto analisado (figura 14).

Quadro 15 - Auto avaliagédo de E7

Auto
Dimensao Afirmagoes correspondentes | avaliagao
(score)
Abracando a Sou tolerante com situagdes ambiguas
ambiguidade e a que podem ser interpretadas de mais 3
incerteza de uma maneira

Engajando através da
empatia profunda

Eu me coloco no lugar da outra pessoa

Abracando o poder dos
cinco sentidos

Tenho um profundo apreco pela
estética da experiéncia humana

Paixao por dar vida as
ideias

Eu venho com novas ideias para
melhorar os processos

Criando significados a
partir da complexidade

Eu procuro tantas perspectivas quanto
possivel para encontrar a solugao certa

T A~ADA

Fonte: autora (2020)
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Figura 14 - Estrela individual de E7

Abracando a incerteza
eaambiguidade

Criando significados Engajando através da
a partir da empatia profunda
complexidade
Paixdo por dar Abragando o poder

vida 3s ideias dos 5 sentidos

Fonte: autora (2020)

4.2.8 Consideragoes gerais sobre atitudes de design em lideres de design

Esta segao visa sintetizar algumas evidéncias obtidas a partir da analise do

conteudo das entrevistas sobre os aspectos de Design Attitude propostos por
Michlewski (2008, 2015). Sao elas:

a)

b)

Abragando a ambiguidade e a incerteza: em geral os entrevistados
demonstraram abertura para lidar com a ambiguidade e a incerteza,
e pode-se observar que os aspectos relacionais, de influéncia e de
comunicagdo sao percebidos como estratégias para mitigar a
incerteza no inicio dos projetos.

Criando novos significados a partir da complexidade: todos os
entrevistados reconhecem que conciliar varios significados e lidar
com a complexidade é algo inerente nos projetos da organizagao.
No entanto, as falas demonstram que existe uma recorréncia na
execucgao de projetos lineares, que muitas vezes desestimulam ou
inibem a provocagcdo do designer para a inovacgdo. A fala do

entrevistado E7 sobre trabalhar em equipes multidisciplinares
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auxilia em perspectivas diversas sobre a complexidade revela o
potencial do designer em impulsionar a inovagédo orientada pelo
design realizando a conexao entre diversas disciplinas.

Dar vida as coisas de maneira divertida: de modo geral, foi
evidenciado a manifestacdo da criatividade e a capacidade de
comunicar ideias por meio de recursos visuais, principalmente
keynote. A utilizagcdo de protétipos aparece como sendo um recurso
pouco explorado nos processos desenvolvidos pelos profissionais
de design.

Abracando o poder dos cinco sentidos: € quase unanime dentre os
entrevistados que o valor de explorar outros sentidos, além da visdo
e da audicdo, é irrelevante para criar solugdes efetivas. Alguns
entrevistados demonstraram interesse em ampliar seu
conhecimento e habilidade neste aspecto.

Engajando através da empatia profunda: a maioria dos
entrevistados demonstrou abertura pessoal e profissional para
abandonar seus modelos mentais e usar da empatia verdadeira em
seus processos de projetagdo. O entrevistado E3 trouxe insights
importantes sobre entendimento do contexto durante o exercicio de
empatia e também sobre a tentativa de simplificar o humano a partir
de uma visdo mais analitica. Foi evidenciado em algumas falas
(entrevistados E1, E3 e ES) a preocupacéo em equilibrar exploragéao
e explotacdo (MARTIN, 2017), ou seja, ponderar a intuicdo e a
analise sobre dados na concepgao dos projetos. Outro elemento
relevante observado a partir das falas dos entrevistados E3 e E4 é
quanto a responsabilidade do designer em impedir a generalizagao
da experiéncia ao projetar solu¢gbes onde se utiliza de grande

volume de dados (big data).
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4.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS SOB A PERSPECTIVA DAS ATITUDES DE
DESIGN POR JAMAR-PALOTE ET. AL. (2018)

Um dos objetivos deste estudo era compreender em profundidade, a partir da
literatura atual disponivel, as produ¢des académicas relacionadas a atitude de design.
Uma descoberta significativa esta na evolugédo dos construtos do Design Attitude, por
Michlewski (2015), no qual se selecionou a pesquisa de Jalote-Parmar et.al (2018)
para compor esta pesquisa.

A analise individual de cada um dos aspectos das atitudes de design sob a
perspectiva de Michlewski (2015) para os dados coletados evidencia a presenca de
outras perspectivas sobre as atitudes de design que podem ser correlacionadas a
literatura de Jalote-Parmar et.al (2018). O quadro 16 aponta para um conjunto
dindmico de engajamento e niveis de impacto da atitude de design a partir dos
componentes: conscientizar/perceber o contexto e responder; desafiar
suposigcdes/reformular oportunidades; empatia; pensamento sistémico;
agilidade/quebrando silos; codesign e visualizagao/prototipagao.

Todas as categorias aqui apresentadas foram validadas ao longo da analise
dos dados obtidos nas entrevistas e puderam evidenciar como o designer cria
significados, comunica e negocia por meio de interagdes sociais que, por sua vez,
levam a tomada de decisdes e mudangas que impactam a cultura organizacional e
ampliam a oportunidade de participagédo dos designers em atividades estratégicas que

impulsionam a inovagao orientada pelo design.

Quadro 16 - Sintese das atitudes de design proposto por (JALOTE-PARMAR; BADJOKO;
DESHMUKH, 2018)

Componentes da Unid. de

Atitude de Design Anilise Citagoes

‘esses ambientes, geralmente
sdo carregados de politica,
Perfil Head entdo tento fazer com muito

(E3) cuidado, entender muito bem
esse contexto, antes de estar
nessa situagcao”

Conscientizar /
perceber o contexto e
responder




Perfil Head
(E3)

“E dificil acertar de largada,
navegar no complexo é entender
0 que eu preciso para entender o
contexto, mas varia para uma
porrada de coisa”

Perfil
Especialista
(E7)

Cada etapa é muito dindmica,
existem varias maneiras de
fazer, precisamos entender
contexto, prazo, escopo, budget

Desafiar
suposi¢oes/reformular
oportunidades

Perfil
Especialista
(E6)

‘tem uma parte que quando
estamos tratando de problema,
em hipotese e exploragdo, é
divertido pois eu gosto de
aprender, me sinto confortavel,
nunca chegamos a um grande
final disso, criamos mais
certezas, mas ndo é absoluta a
descoberta”

Perfil Head
(E3)

“tem um monte de frameworks,
de problem framing. Na verdade,
a busca das informagdes,
mapear bem o0s stakeholders,
buscar € mais efetivo que
qualquer metodologia, cada um
vai ter um jeito de encarar o
problema”

Empatia

Perfil
Especialista
(ES)

“Acho que entendo como uma
capacidade, ndo sei, de se
colocar no lugar de outra
pessoa, de se enxergar outros
papéis, outras necessidades, a
capacidade de simpatizar com
0s problemas, situacbes dos
outros, sentir as dores dos
outros, acho que seria algo
nessa linha”
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Perfil
Especialista
(E6)

“Eu procuro ver comportamento,
tenfo ir além, nao olho
cegamente para o usuario”

Pensamento
sistémico

Perfil
Especialista
(E4)

“Ndo concordo muito com
sistémico, pois ndo sei se temos.
Depende muito de qual é a
senioridade do designer”

Perfil Head
(E2)

“Tentar identificar os atores que
eu preciso interagir (...) preciso
entender quem projeta, o que o
negocio precisa”

Perfil Head
(E1)

“Faz parte do projeto vocé
pensar no comego de um projeto
de design sobre grandes
possibilidades de fazer todo o
sistema. Vocé vai pensando em
coisas que vocé vai fazer, que o
produto vai percorrer. A hora que
vocé pensa em um backlog ja é
uma materializagdo do que vocé
quer fazer ou resolver, vocé esta
tendo essa Vvisdo mais
sistémica.”

Perfil
Especialista
(ES)

“O blueprint que comecei a fazer
em recomendagdo no inicio...
nos ajudou a ter uma viséo
sistémica”

Perfil
Especialista
(E4)

“Das coisas que estou fazendo,
€ um olhar muito sistémico”

Perfil
Especialista
(E6)

‘pensamento sistémico é algo
que eu valorizo”

Agilidade / quebrando

silos

Perfil
Especialista
(ES)

“Trabalhamos em times com
projetos e pessoas que estao
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mais proximas do negocio,
designer, pessoas do time que
vao estar em diferentes niveis”

“Pessoas, usuarios, negocio, UX

Codesign

Visualizagao /
prototipacao

Perfil esta no meio, ndo pode
Especialista desconsiderar os trés fatores,
(E7) por isso trabalhamos em times
multidisciplinares”
“(...) estou tentando levar para
Perfil Head outro nivel, levar
(E3) colaborativamente para que faca
sentido para a empresa”
“Cooperacéao com
Desenvolvedor, usuario, area de
Perfil Head negocio, financeiro,
(E1) infraestrutura, aspectos legais,
faz parte do projeto de design
respeitar todas essas coisas”
‘o que tento fazer €& abrir o
: didlogo com 0S
Per?llzq-l)ead desenvolvedores, tentando
envolver em tudo e na criagcao
das coisas”
, “Eu gosto de resolver problemas
Perfil ) | 0 d
Especialista as.:s1m, tento trgzera 'gum tipo de
meétodo que ajude, e acho que a
(E7) ST ”
cocriagao ajuda bastante
. “E papel do designer juntar as
Perfil ~ oi
Especialista pessoas (...) ndo vou izer o que
(E7) fazer, mas vou construir junto,
colocar a galera na sala e fazer”
Perfil
Especialista “O protétipo é mais lento, mas eu
(E6) estou super empolgada, mas
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preciso aprender a ‘tangibilizar
mais”

“Quando a gente tende a

Perfil Head tangilbilizar, tornamos menos
(E3) incertas, talvez ndo menos
ambiguas”

‘Eu mapeio muitos sistemas,

Perfil coisas complexas e tenho que

e buscar uma forma visual, entéo
Especialista

(E4) sempre busco uma forma, um

recurso visual para tentar

explicar essas ideias complexas”

Fonte: autora (2020)

4.4 BARREIRAS DO DESIGN

Organizagbes melhores estruturadas tendem a desempenhar processos
colaborativos de troca de informagdes mais eficientes, pois facilitam a comunicagao
entre os atores de projeto. No processo de design, existem barreiras e capacitadores
na comunicagao entre os atores, no qual estdo relacionados a trés diferentes niveis:
o dos proprios atores e como eles desempenham uma tarefa; o de projeto, que esta
relacionado ao planejamento, monitoramento e gestdo; e o nivel da organizagao,
associado a sua cultura e a maneira como desenvolve seus produtos e aplica seus
recursos (KLEINSMANN & VALKENBURG, 2007).

Como a principal intengdo desta pesquisa € identificar como atitudes de
design impulsionam a inovagao em nivel estratégico em organizagdes mediatech, as
entrevistas, observagdes em campo e analise dos dados sobre quais atitudes de
design se manifestam na organizacdo em geral, permitiram identificar onde as
abordagens de atitude de design e inovagao orientada pelo design se encontram na
organizacgéo e as barreiras na integragdo do designer em um nivel estratégico para
promover iniciativas de inovagao de significados. O quadro 17 oferece indicativos de

que existe uma falta de clareza sobre o papel do designer como uma disciplina na
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organizag&o ou compreensao sobre o valor que os designers conferem aos processos

de inovagao.

A partir da analise de conteudo das entrevistas foi possivel detectar alguns

padrées de comportamento e insights que foram associados por afinidades e, apés

sua interpretacao de significagédo, permitiram criar categorias descritas a seguir.

a)

b)

Conceito estrangeiro: esta categoria representa a falta de entendimento
sobre a disciplina de design, suas atividades e sua linguagem propria, o
que impossibilita a apreciagao e contribui¢cado para processos colaborativos
e sua introdugéo no nivel estratégico;

Processo em conflito com a urgéncia do contexto: designers costumam se
utilizar de diversos métodos e técnicas em seus processos de projetacao,
0 que pode ser interpretado pela organizacdo como praticas néo téo
relevantes na construgdo da solugao, pela sua percepcédo de que, com
isso, as entregas se tornardo mais lentas ou os resultados ndo serdo
expressivos economicamente para o negocio;

Estrutura e posicionamento dos designers: esta categoria evidencia um
problema inerente da organizagdo em estudo sobre como os profissionais
de design sdo posicionados na estrutura organizacional (organizada de
forma matricial). Isto implica na segregacdo dos designers e traz
consequéncias negativas para o desenvolvimento profissional do
designer, enfraquece a cultura de design e impede a conexao cultural do

designer a outras pessoas na organizagao.

Quadro 17 - Barreiras para integragéo

. Unidade
Barreiras / . ~ e
L Dimensao de Citacoes
Inibidores L1
Analise
‘A galera tem feito design
Conceito Aoragando? | erfi Head crique, esté pautado na
estranaeiro : E3 ideia que vocé pode ir para
g e aincerteza (E3) uma sala, em um ambiente
confortavel, e ser criticado.
N&o escala na organizagéo
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se a mesma néo tiver esses
principios”

Paixao por Perfil “As vezes é um protdtipo e o
dar vida as Especialista desenvolvedor fala que é uma
ideias (E4) firula”
“As vezes me pergunto, a
Abragando a Perfil empresa valoriza esse
ambiguidade | Especialista profissional (designer)? Ou
e aincerteza (E6) s6 executa sem olhar o
propdsito?”
“‘conseguimos demonstrar
Abragando a . que tem gapacidade qe
ambiguidade Perfil Head entrega, ) ainda que Ana.o
6 a incerteza (E2) com o nivel de exceléncia
que costumamos exigir de
noés mesmos”
“Quando vocé pensa do
Engajando lado do wusuario, vocé
através da Perfil Head pensa na forma de
empatia (E1) comportamento da pessoa,
profunda ndo importa o que o
desenvolvedor pensou”
Processo em
conflito com a
urgéncia do Ab q “No passado conseguimos
contexto ragando a | pe fil Head divergir um pouco mais (...)
ambiguidade E2 jsa juntar informacao
e a incerteza (E2) precisa junta i ¢ao,
tem que ter tempo
“(...) um processo para
Paixao por Perfil fazer protétipo leva tempo,
dar vida as Especialista as pessoas se encantam
ideias (E6) com o protétipo, mas
querem executar feature”
Criando . )
significados a | Perfil Head Tem  tambeém  a
partir da (E2) expectat/\{a dos designers
complexidade que nao conseguem

avancar (...) como fazer
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que as coisas acontegam
de forma menos dramatica,
sem ruptura, avangando na
interface e no
posicionamento?”
) ‘incertezas  operacionais
Abracando a Perfil L ’
A e como  priorizagdo  que
amplguurjtage Esp EaEcgllsta prejudica andamento do
€ aincerteza discovery, me incomoda”
Criando A .
S ) ‘vocé tem a complexidade
S|grr;.|f|gados a Per?llzlz-l)ead e dificuldade de fazer uma
(F:)grr:;r)le?(i dade mudancga na plataforma”
‘A empresa esta puxando
para a regra do processo
Azraga?go dz Perfil Head linear, espero que a gente
a ingcue rtzza (E3) faca assim (processo n&o
€a linear), mas é um clash com
a cultura”
Posicionamento
dos designers
Abracand “Talvez a gente precise
amt?igii d: dz Perfil Head nesse momento ser mais
a ingce rteza (E2) processual por questdo da
© fuséo e da cultura”
, ‘com as pessoas que
Abracando a Perfil .
ambigui dade | Especialista trabalhei sinto que tem uma
ing rteza (E7) cultura aberta para ouvir
¢aince sugestoes”

Fonte: autora (2020)
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho de pesquisa teve como objetivo identificar atitudes de design que
impulsionem a inovagdo em nivel estratégico em organizagbes mediatech. A
aspiracao principal deste trabalho era revelar o valor unico que designers profissionais
oferecem as organizagbes como vantagem competitiva por acessar e influenciar as
experiéncias de cada sujeito que possui a oportunidade de participar do processo
projetual. Para tanto, foi necessario compreender abordagens que tratam sobre as
atitudes de design; identificar a presenca de atitudes de design em lideres de design
de uma organizagdo mediatech; e, por fim, relacionar as atitudes de design a
inovagao.

Para compreender abordagens existentes que tratam sobre as atitudes de
design foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre o estado da arte do tema. A partir
disso, foi possivel evidenciar abordagens relevantes propostas pelos autores: Boland
& Collopy (2004); Michlewski (2008, 2015); Buchanan (2009) e Jalote-Parmar et.al
(2018). A partir da reviséo bibliografica destes autores foi possivel compreender que
a atitude de design esta relacionada a um conjunto de habilidades, capacidades e
aptiddes distintas que os designers aplicam durante o processo de design. O conceito
de design atitude tornou-se o nucleo desta pesquisa e permitiu aprofundar a
caracterizagdo do designer ndo como um criador singular ou solucionador de
problemas, mas como agente capaz de conectar estratégias e construir uma rede
saudavel de colaboragdo para a construgdo de futuros alternativos. Outro insight
proveniente da revisao da literatura foi de que existe uma conexdao muito forte entre
as atitudes de design e a abordagem de design centrado no usuario, onde o design
thinking é bastante presente como um “kit de ferramentas” para inovagéo social, que
limita a visdo holistica do design.

A partir da compreensao das abordagens de Design Attitude, buscou-se
identificar a presenga de atitudes de design em lideres de design de uma organizagao
mediatech. Para tanto, foi adotado o método de estudo de caso no qual as atitudes
lideres de design da area de Experiéncia & Inovagao do nucleo digital da organizagao,
caracterizada como mediatech, foram analisados. A escolha pelo estudo de caso
implica em os resultados desta pesquisa ndo serem conclusivos nem tdo pouco
generalizaveis, mas oferece elementos importantes para analises e se demonstra uma

possivel fonte para trabalhos futuros. O percurso metodoloégico envolveu a coleta de
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dados a partir de diferentes fontes de evidéncias para compreensio das competéncias
de lideranga que exercitam o pensamento estratégico e impulsionam a inovagéo
orientada pelo design. Para verifica-la, realizou-se uma revisdo sobre os materiais
coletados ao longo do percurso desta pesquisa e entrevistas em profundidade com
lideres de design. Estes dados foram analisados a partir dos principios de analise de
conteudo de Gil (1999). Esta etapa foi fundamental para explorar o papel do design
na cultura organizacional e compreender melhor os caminhos que os designers se
utilizam a partir de suas atitudes para traduzir ideias em solugdes inovadoras. No
estudo de caso do nucleo digital da organizagao, caracterizada como mediatech, se
evidenciou as atitudes de design propostos por Michlewski (2008, 2015) e Jalote-
Parmar et. al (2018). Foi também constatado que ndo existe um distanciamento entre
as atitudes de design presentes em gerentes e especialistas de design, porém, dado
que ambos perfis operam em niveis diferentes da estrutura organizacional, foi possivel
identificar que os gestores possuem uma capacidade em maior destaque para
perceber o contexto e desafiar o status quo. Com isto, entende-se que o papel do lider
em design ndo é apenas um fator de controle, mas também a cola que mantém a
equipe de design proxima ao nivel estratégico da organizagao.

Adicionalmente, as escalas utilizadas neste estudo para auto avaliacdo dos
profissionais, demonstraram que n&o foi possivel encontrar nenhum lider com a
capacidade potencial maxima em todos os aspectos do modelo Design Afttitude
proposto por Michlewski (2008, 2015). Desta forma, identifica-se uma oportunidade
para revisar o modelo de Design Attitude para tornar o modelo menos generalista,
dado que nao esta claro quais atitudes sao necessarias quanto ao posicionamento do
designer no nivel estratégico. As atitudes que demonstraram maior aderéncia aos
profissionais entrevistados foram “Abragcando a ambiguidade e a incerteza’, seguido
de “Criando novos significados a partir da complexidade” e “Paix&o por dar vida as
ideias”, com graus igual ou superior a 4 em setenta por cento dos entrevistados. No
entanto, durante a analise das entrevistas identificou-se uma quantidade significativa
de conceitos relacionados a controle e previsibilidade, expressos através de palavras
como “risco”, “escopo”, “prazo”, “top-down” entre outras, indicando uma possivel
disfungéo sobre o papel do design na organizagdo em estudo quando mais proximo a
estratégia. Em geral, pode-se concluir que o instrumento de auto avaliagédo representa
uma ferramenta potencial para os profissionais usarem e validarem em novos

contextos a medida que desenvolvem diretrizes para avaliacdo de competéncias de
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design. Cabe salientar que é necessario validar rigorosamente este instrumento que
operacionaliza a atitude de design antes da utilizagdo generalizada em trabalhos
futuros.

Outro achado aqui foi de que o designer possui um papel fundamental para
conectar tecnologia e pontos de vista e fontes de informacéo diversas através de suas
atitudes. Portanto, a compreensado desta abordagem foi extremamente importante
para evidenciar a sua relevancia as aspiracdes desta pesquisa, visto que fomentar as
atitudes de design em processos de projetacdo implica em uma mudanga de
significado e na promog¢éo de mudangas socioculturais.

A fim de tragar uma relacéo entre teoria e pratica sobre o processo de inovacgao,
foi realizado um mapeamento do processo de projetacdo identificado a partir da
observacéo direta no evento hackathon promovido pela organizagdo. Ao mapear o
processo de inovagao, obteve-se insights melhores sobre as praticas de inovacéo e
os desafios para conduzir um processo de inovagdo bem-sucedido para o negocio e
também colocar o design seu papel de destaque. Por fim, foi possivel verificar que a
pesquisa em design molda o processo de inovagdo em uma organizagao.

O objetivo de relacionar as atitudes de design aos processos de inovagao foi
alcangado a partir da analise das entrevistas e do mapeamento do processo de
projetacdo observado no evento hackathon, onde se pode compreender as atitudes
de design como campo de influéncia para estimular a criatividade e acelerar esforgos
de inovagao.

A atitude “Abracando a ambiguidade e a incerteza’ esteve presente em
diversos momentos nas etapas do processo de inovagao guiado pelo design, e revelou
a capacidade do designer em “agir como sensor” para coletar conhecimento de
intérpretes distintos, como também na reformulacao do problema a partir de multiplos
contextos e na oportunidade de reconhecer novos significados. Um achado nesse
aspecto de atitude de design é que o design pode liderar como uma fungdo quando o
processo € explicito e bem comunicado as partes interessadas.

Um dos fatores de extrema importancia para o impulsionamento da inovacao
nas organizagoes € a criatividade, uma das atitudes de design que reflete sua destreza
em usar a imaginagdo para criar/permitir novos futuros, sendo representada no
modelo Design Attitude de Michlewski (2015) através do aspecto “Paixdo por dar vida
as ideias”. Promover espagos onde seja possivel a manifestagao da confianga criativa

dentre os profissionais de design mostra-se uma oportunidade a ser explorada pelas
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organizagdes, visto que a criatividade em si ndo € escassa dentro das organizagdes,
mas a pressao por resultados e a aversao a riscos € um fator que inibe o potencial
criativo dos profissionais.

Do ponto de vista académico e cientifico, perante a auséncia de referéncias
sélidas sobre a relagéo entre atitudes de design e a inovagao orientada pelo design,
acredita-se que esta pesquisa ofereceu contribuicdes nas relagdes das praticas de
design e capacidades de atitude de design para organizagdes e profissionais em
design, possibilitando obter novos insights sobre a disciplina de design como uma
capacidade organizacional estratégica. Além disso, as descobertas também podem
ser de interesse para pesquisadores e educadores de negdcios, visto que existe uma
estreita colaboragdo com estrategistas de negocios e sdo um elo importante para as
estratégias de design. Dentre as implicagbes praticas sobre o modelo de Design
Attitude, abordadas neste estudo, destaca-se o potencial como ferramenta
metodologica para analise individual e coletiva sobre niveis de atitudes de design,
onde as competéncias existentes também podem ser reconhecidas por meio do
mapeamento do sistema de inovagao presente na organizagao.

Sob a perspectiva mercadoldgica, a partir do modelo de Design Attitude, ao
observarmos a atitude de lideres em design, da organizagdo em estudo, como uma
traducdo de comportamentos e capacidades variadas, podemos concluir que o
conceito é distinto do termo “design thinking”, mais difundido e estabelecido no
contexto de gestdo e negdcios. Este ultimo possui uma conotacdo como método
procedimental que profissionais de diversas areas podem seguir para explorar a
resolucao de problemas, com etapas replicaveis que se concentram em processos de
descoberta centrados no usuario. Embora muitos tragcos da atitude de design possam
ser dificeis de identificar, eles estdo associados a cultura profissional de design, que
podem ser instrumentais na explicacdo de situagcbes complexas e na obtencéo de
avangos no pensamento e na agao.

Uma constatacéo obtida a partir da relagédo entre as teorias de Design Attitude
(Michlewski, 2015; Jalote-Parmar, 2018) e Design-Driven Innovation (Verganti, 2009;
Norman e Verganti, 2014) é de que o processo de inovagao nao deve ser visto como
uma estratégia de vinculagao de regras, mas como um propulsor para explorar outras
possibilidades de significado a partir de visbes compartilhadas. Desta forma, se faz
necessario lideres visionarios que promovam a inovagéao orientada pelo design e que

destinem recursos para o desenvolvimento de competéncias relacionadas a atitude
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de design para que a equipe inovadora funcione em colaboragdo com outras
disciplinas.

O mapeamento de alguns limitadores a implantagdo de uma cultura de design
na organizagao abordados neste estudo, podem ser o ponto de partida para melhorar
a performance das organizagdes na adesao das atitudes de design em sua cultura
organizacional. Neste sentido, estabelecer canais de comunicagcdo sustentaveis,
como, por exemplo, talks, workshops, reviews etc., entre todos os niveis da
organizacgéo pode contribuir na socializagao e aculturagao.

A medida que as organizacdes comecam utilizar-se do design em seus
processos de inovagao, faz-se necessario o desenvolvimento das atitudes de design
nos profissionais de design para atender as expectativas e integrar-se a estratégia
organizacional.

Este estudo obteve seus resultados com base na organizagdo selecionada,
caracterizada por ser uma empresa mediatech, que utiliza o design no nivel
estratégico no processo de tomada de decis&o, onde os designers estao alocados em
equipes multidisciplinares e o sistema de inovacao é descentralizado, o que poderia
derivar em outras implicagdes, caso a organizagdo escolhida demonstrasse outras
caracteristicas e estrutura.

Algumas limitagdes desta pesquisa estao relacionadas a coleta de dados e ao
mapeamento do processo de projetacédo para validar a contribuigdo das atitudes de
design na inovagao por significados. Outros métodos como workshops, focus group,
debates etc., poderiam ampliar a qualidade das informacdes obtidas e enriquecer os
insights deste estudo. Devido ao tempo limitado deste estudo, n&o foi possivel
confirmar a natureza necessaria para permitir que o design conduza processos de
inovacéao de significados em nivel estratégico.

Por fim, gostariamos de sugerir que futuros trabalhos de pesquisa venham a
realizar estudos mais aprofundados sobre o tema no que tange ao entendimento sobre
o impacto das atitudes de design em equipes multidisciplinares. Existe uma lacuna na
literatura referente a este ponto e que pode trazer resultados expressivos sobre como
deve-se compor uma equipe de inovagao em nivel estratégico.

Conclui-se, assim, este estudo que teve por objetivo identificar atitudes de
design que impulsionem a inovagdo em uma organizagdo mediatech. Diante dos
resultados apresentados pela pesquisa realizada através de um estudo de caso de

uma organizagdo mediatech, entende-se que a pesquisa respondeu aos objetivos
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propostos e evidenciou a importancia das atitudes de design no dominio da inovagao

radical de significados.
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