











saindo da zona de conforto,

ilo

m 2004, a Shimano, fabricante japonesa lider de pecas de bici-
cleta, vivia uma estagnagio em seus segmentos tradicionais de
mountain bikes e bicicletas de corrida de alta qualidade nos EUA.
A empresa sempre se baseara em nova tecnologia para orientar seu
crescimento. Investiu pesado para se adiantar a préxima inovagio.
Diante do mercado em evolugio, parecia prudente arriscar algo novo

assim, a Shimano convidou a IDEO para colaborar.

O que se seguiu foi um exercicio de relagoes entre designer e clien-
te que assumiu um tom muito diferente do que teria sido algumas
décadas ou até mesmo alguns anos antes. A Shimano nio nos passou
uma lista de especifica¢des técnicas e uma pasta cheia de pesquisas
de mercado e nos mandou de volta a nosso escritério para projetar
um monte de pec¢as. Em vez disso, unimos forgas e exploramos jun-

tos o cendrio em evolu¢do do mercado do ciclismo.

Na fase inicial, reunimos uma equipe interdisciplinar de desig-
ners, cientistas comportamentais, publicitirios e engenheiros para
identificar as restrices do projeto. A equipe partiu da ideia de que
ndo deveria focar o segmento superior do mercado. Em vez disso, foi
a campo para descobrir por que 90% dos norte-americanos adultos

nao andavam de bicicleta — embora 90% andassem na infincia!
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Procurando novas formas de abordar o problema, eles conversa-
ram com todos os tipos de consumidores. E descobriram que quase
todas as pessoas tinham memdrias felizes de andar de bicicleta na
infincia, mas se sentiam dissuadidas do ciclismo — pela experién-
cia de varejo (incluindo os intimidadores vendedores em roupas de
Lycra que atuavam na maioria das lojas); pela enorme complexidade
e custo excessivo das bicicletas, acessérios e roupas especializadas;
pelo perigo de andar de bicicleta em estradas e ruas ndo projetadas
para isso; e pelas exigéncias de manutencdo de uma mdiquina so-
fisticada que provavelmente s6 serd usada nos fins de semana. Eles
observaram que todos os entrevistados pareciam ter uma bicicleta na

garagcm com um pncu vazio ou a corrente quebrada.

A exploragio centrada no ser humano — que procurava saber a
opinido de fandticos por ciclismo, mas também, e o principal, de
pessoas que nio pertenciam a base de clientes essencial da Shimano
— levou a descoberta de que uma categoria nova de ciclismo poderia
reconectar os consumidores norte-americanos a suas experiéncias de

infancia. Um enorme mercado inexplorado comegou a tomar forma.

A equipe de design, inspirada nas antigas bicicletas Schwinn, das
quais todos se lembravam, saiu com o conceito do “coasting” — o
simples prazer de passear de bicicleta. O coasting atrairia consumi-
dores afastados a uma atividade simples, direta, sauddvel e divertida.
As coasting bikes, construidas mais para o prazer do que para o es-
porte, ndo teriam controles no guiddo, nenhum cabo passando pela
estrutura, nenhum alojamento de marchas de precisio para serem
limpas, ajustadas, consertadas ou substituidas. Como as bicicletas de

antigamente, os freios seriam acionados pedalando para trés.



SAINDO DA ZONA DE CONFORTO

As coasting bikes tinham selins estofados confortdveis, guiddo
vertical, pneus resistentes a perfuragdes e ndo precisavam de manu-
ten¢do. Mas nio estamos falando s6 de uma bicicleta retré: incor-
porava uma engenharia sofisticada com transmissio automdtica que

trocava de marcha conforme a bicicleta acelerava ou desacelerava.

Trés grandes fabricantes — a Trek, a Raleigh e a Giant — come-
caram a desenvolver novas bicicletas incorporando os componentes
inovadores da Shimano, mas a equipe ndo parou por ai. Os designers
poderiam ter concluido o projeto, mas, como adeptos holisticos do
design thinking, seguiram em frente. Criaram estratégias de varejo
nos pontos de venda para comerciantes independentes de bicicletas,
em parte para reduzir o desconforto que os principiantes sentiam em
ambientes de varejo criados para atender aos entusiastas do ciclismo.
A equipe desenvolveu uma marca que identificava o coasting como
uma maneira de apreciar a vida (“Relaxe. Explore. Vi sem pressa.
Vagueie sem destino. Quem chegar primeiro é a mulher do padre!”).
Em colaborag¢io com autoridades locais e organizagdes de ciclismo, a
empresa criou uma campanha de relagdes publicas, incluindo um site

que identificava lugares seguros para andar de bicicleta.

Muitas outras pessoas € organizagdes envolveram-se no projeto a
medida que passava da inspira¢do a ideagdo e a fase de implemen-
tacdo. De forma interessante, o primeiro problema que os designers
esperavam solucionar — a aparéncia — foi adiado para o ultimo
estigio de desenvolvimento, quando a equipe criou um “design de
referéncia” para mostrar o que era possivel e inspirar os fabricantes
de bicicletas. Um ano apés o sucesso do langamento, sete outros fa-
bricantes haviam se candidatado a produzir as coasting bikes. Um

exercicio de design se tornou um exercicio de design thinking.
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trés espacos de inovacao

Eu gostaria muito de apresentar uma férmula simples e ficil, que
garantisse que todos os projetos terminassem com O Mesmo SUCesso,
mas a natureza do design thinking torna isso impossivel. Em con-
traste com os defensores da administra¢do cientifica do inicio do
altimo século, os design thinkers sabem que nao existe uma “melhor
forma” de agir. Ha pontos de partida e pontos de referéncia tteis
ao longo do caminho, mas o continuum da inovacio pode ser visto
mais como um sistema de espacos que se sobrepdem do que como
uma sequéncia de passos ordenados. Podemos pensar neles como a
inspiragio, o problema ou a oportunidade que motiva a busca por so-
lugbes; a ideagio, o processo de gerar, desenvolver e testar ideias; e a
implementagio, o caminho que vai do estidio de design ao mercado.
Os projetos podem percorrer esses espagos mais de uma vez a medi-

da que a equipe lapida suas ideias e explora novos direcionamentos.

A natureza iterativa e ndo linear da jornada nio decorre de desor-
ganizac¢do ou indisciplina, mas de o design thinking ser um processo
exploratério; quando realizado de modo correto, leva a descobertas
inesperadas, e seria tolice ndo pagar para ver para aonde elas leva-
riam. Muitas vezes, essas descobertas podem ser integradas ao pro-
cesso, sem interrup¢ao. Em outras, a descoberta motiva a equipe a
rever algumas de suas premissas mais basicas. Enquanto testa um
protétipo, por exemplo, os consumidores podem nos proporcionar
insights que apontam para um mercado mais interessante, mais pro-
missor e, potencialmente, mais lucrativo que se revela a nossos olhos.
Insights dessa natureza devem nos inspirar a ajustar ou repensar nos-
sas premissas, em vez de seguir em frente presos ao plano original.

Tomando de empréstimo um termo da linguagem da 4rea de infor-
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matica, essa abordagem deveria ser vista ndo como uma reinicializa-

¢do do sistema, mas como uma importante atualizagio.

O risco desse tipo de abordagem iterativa é que ela parece estender
o tempo necessdrio para levar uma ideia a0 mercado, mas essa € uma
percep¢io imediatista. Uma equipe ciente do que estd acontecendo
ndo se sente pressionada a dar o préximo passo 16gico em um cami-
nho que acabard sendo improdutivo. Vemos muitos projetos mortos
pela administracio por se tornar claro que as ideias nio eram boas
o suficiente. Quando um projeto ¢ abortado depois de meses ou até
anos, ¢ arrasador tanto em termos financeiros quanto morais. Uma
equipe 4gil de design thinkers terd elaborado e testado protétipos
desde o primeiro dia do projeto e se corrigido no processo. Como

dizemos na IDEO: “Falhe muitas vezes para ter sucesso mais cedo.”

Pelo fato de ser ilimitado, neutro e iterativo, um processo impul-
sionado pelo design thinking parece cadtico para quem o vivencia
pela primeira vez. Mas, ao longo da vida de um projeto, ele passa a
fazer sentido e atinge resultados que diferem, de forma visivel, dos
processos lineares baseados em marcos que definem as préticas dos
negdcios tradicionais. De qualquer maneira, a previsibilidade leva ao
tédio, e o tédio, a perda de talentos. E também leva a resultados que
taceis para os concorrentes copiarem. E melhor assumir uma aborda-
gem experimental: compartilhar processos, incentivar a propriedade

coletiva de ideias e permitir que as equipes aprendam com as outras.

Uma segunda forma de pensar nos espagos sobrepostos da inova-
¢3o é em termos de fronteiras. Para um artista em busca da beleza ou
um cientista em busca da verdade, as fronteiras de um projeto pare-
cem restri¢coes indesejadas. Mas a marca de um designer, como dizia

o lendério Charles Eames, ¢ a disposi¢ao de aceitar as limitagoes.
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Sem restri¢oes, o design ndo pode ser criado, e o melhor design
— um equipamento médico de precisdo ou um abrigo de emergéncia
para vitimas de desastres — muitas vezes é projetado com limitacoes
relativamente grandes. Para casos menos extremos, basta olhar para
o sucesso da Target ao levar o design para um publico mais amplo
a um custo significativamente inferior do que o praticado até en-
tdo. Na verdade, é muito mais dificil para um eximio designer como
Michael Graves criar uma colec¢do de utensilios de cozinha de baixo
custo ou para Isaac Mizrahi criar uma linha de roupas prét-a-porter
do que criar o design de uma chaleira que serd vendida na loja de um
museu por centenas de délares ou um vestido para ser vendido em

uma sofisticada butique por milhares de délares.

A disposigdo e até a aceitagio empolgada das restricoes consti-
tuem o fundamento do design thinking. O primeiro estdgio do pro-
cesso de design costuma se referir a identifica¢do das restri¢des mais
importantes e a defini¢do de critérios para sua avaliagdo. As restri-
¢oes podem ser mais bem visualizadas em funcio de trés critérios
sobrepostos para boas ideias: praticabilidade, o que é funcionalmente
possivel num futuro préximo; wviabilidade, o que provavelmente se
tornard parte de um modelo de negdcios sustentavel; e desejabilidade,

o que faz sentido para as pessoas.

Um designer competente solucionard todas essas trés restricoes,
mas um design thinker os colocara em equilibrio harmonioso. O po-
pular Nintendo Wii ¢ um bom exemplo do que acontece quando
alguém consegue fazer isso. Durante muitos anos, uma verdadeira
corrida armamentista de graficos sofisticados e consoles mais caros
vinha impulsionando a industria dos videogames. A Nintendo per-

cebeu que seria possivel romper esse circulo vicioso — e criar uma
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DESEJABILIDADE VIABILIDADE

PRATICABILIDADE

experiéncia mais imersiva — utilizando a nova tecnologia do contro-
le por gestos. Isso implicava menos foco na resolucio dos graficos, o
que, por sua vez, levou a um console mais barato e a melhores mar-
gens de produto. O Wii atingiu equilibrio perfeito entre desejabili-
dade, praticabilidade e viabilidade. Ele criou uma experiéncia mais

envolvente para o usudrio e gerou enormes lucros para a Nintendo.

Essa busca por uma coexisténcia pacifica ndo implica que todas as
restricdes sejam iguais; determinado projeto pode ser orientado por
tecnologia, orcamento ou outros fatores. Diferentes tipos de orga-
niza¢des podem focar um ou outro aspecto. E também nio se trata
de um simples processo linear. Equipes de design repensardo todos
esses trés fatores ao longo da vida de um projeto, mas a énfase nas
necessidades humanas — em oposi¢io a desejos efémeros ou mani-

pulados — orienta o design thinking a se distanciar do szatus quo.
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Apesar de poder soar ébvio, a realidade é que a maioria das em-
presas tende a abordar novas ideias de modo bastante diferente. Com
bastante razio, elas provavelmente comegardo com a restri¢do do que
se adequard ao contexto do modelo de negécios existente. Pelo fato
de os sistemas de negédcios serem elaborados visando a eficiéncia,
novas ideias tenderdo a ser incrementais, previsiveis e muito ficeis
de serem copiadas pela concorréncia. Isso explica a opressiva uni-
formidade de tantos produtos no mercado hoje; vocé ja andou pela
se¢do de utensilios domésticos de qualquer loja de departamentos ul-
timamente, comprou uma impressora nova ou quase entrou no carro

errado em um estacionamento?

Uma segunda abordagem ¢é a que empresas orientadas pela enge-
nharia, em busca de inovagio tecnoldgica, adotam. Nesse cendrio,
equipes de pesquisadores descobrem formas de fazer algo e s6 de-
pois pensam em como a tecnologia pode se adequar a um sistema
de negécios e criar valor. Como Peter Drucker mostrou no classico
estudo Inovagio e Espirito Empreendedor, ¢ muito arriscado basear-se
na tecnologia. Poucas inovag¢oes técnicas levam a um beneficio eco-
némico imediato que justifique os investimentos de tempo e recursos
necessarios. Isso pode explicar o gradual declinio dos grandes labo-
ratérios de P&D corporativo, como o Xerox PARC e o Bell Labs,
que foram incubadoras tao poderosas nos anos 1960 e 1970. Hoje em
dia, as empresas restringem suas iniciativas de inovagio a ideias que
tenham um potencial de negécios de curto prazo. Elas podem estar
cometendo um grande erro. Ao se concentrarem na viabilidade de

curto prazo, podem estar trocando a inovagio pelo incremento.

Por fim, uma organizagio pode ser orientada pela estimativa dos

desejos e necessidades humanas bdsicas. Por pior que possa parecer,
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criar produtos sedutores, mas essencialmente absurdos, destinados
ao aterro sanitdrio local — convencendo as pessoas, nas palavras fir-
mes do impertinente designer Victor Papanek: “A comprar coisas das
quais ndo precisam para impressionar vizinhos que nio se impor-
tam.” Mesmo quando as metas sio louvaveis, contudo — transportar
viajantes com seguranca ou abastecer com dgua potivel comunidades
rurais em paises empobrecidos —, o foco primdrio em um elemento
da triade de restri¢oes, em vez do equilibrio apropriado entre os trés,

pode prejudicar a sustentabilidade do programa como um todo.

o projeto

Entdo os designers aprenderam a solucionar uma, duas ou até as trés
restricoes. Os design thinkers, por outro lado, estio aprendendo a na-
vegar nelas e entre elas com criatividade. Eles fazem isso por ter

mudado seu foco do problema para o projeto.

O projeto € o veiculo que transporta uma ideia do conceito a rea-
lidade. Diferentemente de muitos outros processos com os quais es-
tamos acostumados — de tocar piano a pagar nossas contas —, um
projeto de design nio ¢ ilimitado e continuo. Ele tem comego, meio
e fim — e s@o essas restricdes que o mantém com os pés no chio. O
fato de o design thinking ser expresso no contexto de um projeto nos
for¢a a articular uma meta clara desde o inicio. Ele cria prazos finais
naturais que impdem disciplina e nos ddo a oportunidade de avaliar
o progresso, fazer corre¢des no meio do caminho e redirecionar as
atividades futuras. A clareza, o direcionamento e os limites de um
projeto bem definido sdo vitais para sustentar um alto nivel de ener-

gia criativa.
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Um bom exemplo é o concurso “Maquina de Pedalar Inove ou
Morra”. O Google se uniu a fabricante de bicicletas Specialized para
criar um concurso de design cujo desafio era usar a tecnologia das bi-
cicletas para mudar o mundo. A equipe vencedora — cinco designers

e uma familia de defensores entusiastas — entrou tarde no concurso.

Em frenéticas semanas de brainstorming e prototipagem, a equipe
identificou um problema premente (1,1 bilhdo de pessoas em paises
em desenvolvimento nio tém acesso a dgua potdvel limpa), explorou
uma série de solucdes alternativas (mével ou estaciondrio? trailer ou
rack bagageiro?) e construiu um protétipo funcional: o Aquaduct,
um triciclo feito para filtrar dgua potdvel enquanto a transportava,
agora percorre o mundo para promover inovagio. O sucesso se deve
as restri¢oes inflexiveis da tecnologia (propulsio a pedal), orcamento
(R$0,00) e prazo final inflexivel. A experiéncia da equipe do Aqua-
duct é o oposto da encontrada na maioria dos laboratérios académi-
cos ou corporativos, em que o objetivo pode consistir em estender
indefinidamente a vida de um projeto de pesquisa — e o fim de um

projeto pode apenas significar que ele nio recebera mais fundos.

o briefing

O ponto de partida de qualquer projeto é o briefing. Quase como
uma hipétese cientifica, ¢ um conjunto de restricbes mentais que
servem a equipe de projeto como referéncia, benchmarks por meio
dos quais € possivel mensurar o progresso e um conjunto de objetivos
a serem atingidos: nivel de precos, tecnologia disponivel, segmento
de mercado e assim por diante. A analogia vai ainda mais longe.

Como uma hipétese difere de um algoritmo, um briefing nao é um
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conjunto de instrugdes ou resposta a uma pergunta nio feita. Em vez
disso, ele leva em conta a sorte, a imprevisibilidade e os caprichos
do destino, ji que esse é o ambito criativo no qual surgem as ideias

inovadoras. Se vocé sabe o que quer, no faz muito sentido procurar.

Quando comecei a trabalhar como designer industrial, recebia-
mos o briefing em um envelope. Em geral, era um conjunto de para-
metros restrito, que nos deixava com pouca opgao além de envolver o
produto em um invélucro atraente, cujo conceito bésico fora decidido
em outro lugar. Uma de minhas primeiras atribui¢ées foi projetar um
novo aparelho de fax para um fabricante dinamarqués de eletroele-
tronicos. Os aspectos técnicos do produto assumiram a forma de um
conjunto de componentes que seriam fornecidos por outra empresa.
Sua viabilidade comercial havia sido decidida pela “administragao” e

o produto se voltava a um mercado ja existente.

Até sua desejabilidade ja tinha sido, em grande parte, predeter-
minada por precedentes, ja que todo mundo sabia como deveria ser a
aparéncia de um aparelho de fax. Ndo havia muito espa¢o de mano-
bra e s6 me restava fazer o aparelho se destacar entre os aparelhos de
outros designers que estavam fazendo o mesmo. Nio é surpresa al-
guma que, a medida que cada vez mais empresas dominavam o jogo,
a concorréncia entre elas se intensificava. E as coisas ndo mudaram
muito ao longo dos anos. Como um cliente frustrado recentemente
lamentou: “Estamos nos matando por alguns décimos percentuais
de participacdo de mercado.” O resultado inevitivel é o desgaste da

margem e do valor.

A comprovacio disso tudo é vista em qualquer loja de eletroeletro-
nicos de consumo, em que, sob o zumbir de lampadas fluorescentes,

milhares de produtos sio organizados nas prateleiras, competindo
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por nossa atencio e diferenciados por recursos desnecessdrios, se nao
incompreensiveis. Iniciativas injustificaveis de estilizagio, elementos
graficos e embalagem podem chamar a atengio, mas nao melho-
ram a experiéncia de propriedade e utiliza¢do. Um briefing de design
abstrato demais deixa a equipe perdida em um nevoeiro. Ja um brie-
fing que parte de um conjunto reduzido demais de restri¢des garante
um resultado incremental e, provavelmente, mediocre. Ele transfere
para o Ambito do design o que os economistas gostam de chamar de
“a corrida para o fundo do pogo”. Nio foi por acaso que seus funda-

dores chamaram a economia de “a ciéncia lagubre”.

A arte do briefing eleva os padroes e destaca as empresas exce-
lentes das bem-sucedidas. A Procter & Gamble é um bom exemplo
disso. Em 2002, embarcou em uma iniciativa para utilizar o design
como fonte de inovagio e crescimento. Orientadas pela Chief In-
novation Officer (CIO) Claudia Kotchka, todas divisdes da P& G
passaram a incluir a inovagio orientada pelo design nas iniciativas

técnicas de P&D pelas quais a empresa era merecidamente famosa.

Karl Ronn, lider de P&D da Divisdao de Limpeza Doméstica da
P&G, foi um dos primeiros executivos seniores a enxergar o poten-
cial dessa abordagem. Sua meta nfo era produzir acréscimos incre-
mentais a produtos e marcas existentes, mas inspirar a inovagio para
gerar crescimento significativo. Essa visdo o levou a IDEO com um
briefing que era a combinacio ideal de liberdade e restri¢oes: rein-
ventar a limpeza do banheiro com énfase na “limpeza cotidiana”.
Ronn nio chegou com a mais recente tecnologia criada no labora-
tério e instruiu a equipe a mudar a embalagem. Nio nos pediu para
aumentar um mercado existente em um ou dois pontos percentuais.

Sem restringir demais o briefing, ajudou a equipe a definir metas
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realistas. Sem fazer com que ele fosse amplo demais, Ronn nos dei-

Xou espago para interpretar o conceito, explorar e descobrir.

A medida que o projeto progredia e novos insights se acumula-
vam, pareceu aconselhdvel ajustar o plano acrescentando restri¢oes:
um nivel de preco revisto; uma restricio de nio incluir motores elé-
tricos. Ajustes desse tipo no meio do caminho s3o comuns e repre-
sentam uma caracteristica natural de um processo saudavel, flexivel
e dindmico. As modificagbes no briefing original ajudaram Ronn
a especificar os niveis de custo e complexidade apropriados para o

negocio.

Ao mesmo tempo, esses ajustes continuos do plano ajudaram a
orientar a equipe para alcangar o equilibrio ideal de praticabilidade,
viabilidade e desejabilidade. Ao longo de cerca de 12 semanas, esse
bem lapidado briefing levou a um nimero impressionante de 350
conceitos de produto, mais de 60 protétipos e trés ideias que foram
levadas ao estdgio de desenvolvimento. Uma delas — o Mr. Clean
Magic Reach, uma ferramenta multifuncional que atendia a todos

os critérios definidos — entrou em produgio 18 meses mais tarde.

A mensagem é que o design thinking precisa ser praticado nos
dois lados da mesa: pela equipe de design, obviamente, mas também
pelo cliente. Perdi a conta de quantos clientes chegaram irredutiveis,
dizendo: “Crie para nés o préximo iPod”, mas ji ouvi o mesmo nui-
mero de designers respondendo (baixinho): “Dé-me o préximo Steve
Jobs.” A diferenca entre um briefing de design com o nivel exato de
restricdes € um briefing vago ou restritivo demais pode ser a dife-
renga entre uma equipe entusidstica gerando ideias revoluciondrias e

uma equipe entregando versoes exaustas de ideias existentes.
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equipes inteligentes

O préximo ingrediente é claramente a equipe de projeto. Apesar de ser
possivel trabalhar sozinho (as garagens do Vale do Silicio ainda estdo
cheias de inventores solitirios que aspiram tornar-se o préximo Bill
Hewlett ou Dave Packard), a complexidade da maioria dos projetos
atuais estd rapidamente relegando esse tipo de pritica 2 marginalida-
de. Mesmo nas dreas mais tradicionais do design, o design industrial
e grafico, sem mencionar a arquitetura, hd anos a norma tem sido a
utilizagdo de equipes. Uma empresa automobilistica tem dezenas de
designers trabalhando em cada novo modelo. Um novo prédio pode
envolver centenas de arquitetos. A medida que o design comega a
lidar com uma variedade mais ampla de problemas — e a ascender
no processo de inovagdo —, o designer solitdrio, sentado sozinho
em um estudio e refletindo sobre a rela¢do entre forma e funcio, é

substituido pela equipe interdisciplinar.

Apesar do fato de que jamais, espero, perderemos o respeito pelo
designer como um inspirado criador de formas, atualmente é comum
ver designers trabalhando com psicélogos e etnégrafos, engenheiros
e cientistas, especialistas em marketing e administra¢do, escritores
e cineastas. Todas essas dreas, e muitas outras, tém contribuido ha
muito tempo para o desenvolvimento de novos produtos e servigos,
mas atualmente sdo reunidas na mesma equipe, no mesmo espago,
utilizando os mesmos processos. A medida que executivos aprendem
a conversar com artistas e académicos, transcendendo as fronteiras
interdisciplinares (sem mencionar os ocasionais CEO, CFO e CTO),

havera crescente sobreposi¢do nas atividades e responsabilidades.
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Costumamos dizer na IDEO que “somos mais inteligentes juntos
do que qualquer um de nés” e essa é a chave para liberar o poder
criativo de qualquer organizagio. Pedimos que as pessoas néo se li-
mitem a oferecer conselhos especializados em relagdo a materiais,
comportamentos ou software, mas para colaborarem em cada um
dos espacos da inovagdo: inspiragdo, ideagio e implementacio. No
entanto, é necessirio paciéncia para alocar a um projeto pessoas com
diversas formagdes e vindas de uma multiplicidade de dreas. Isso re-
quer a identificagdo de pessoas confiantes o suficiente em suas espe-

cialidades para se dispor a ir além dela.

Para trabalhar no ambiente interdisciplinar, uma pessoa precisa
apresentar pontos fortes em duas dimensées — a pessoa em “forma
de T”, que ganhou notoriedade com a McKinsey & Company. No
eixo vertical, todos os membros da equipe devem ter uma compe-
téncia profunda para fazer contribui¢oes tangiveis para o resultado.
E dificil adquirir essa competéncia — seja no laboratério de com-
putacio, no chio de fibrica ou em trabalho de campo —, mas ¢ fa-
cil identificd-la. Pode ser necessdrio analisar milhares de curriculos

para encontrar essas pessoas inigualdveis, mas vale a pena.

Mas nao € sé isso. Muitos designers que sdo técnicos, artifices ou
pesquisadores competentes lutam para sobreviver no caético ambien-
te necessdrio para solucionar os complexos problemas atuais. Eles
podem exercer um valioso papel, porém estio destinados a viver no
mundo da execu¢io do design. Ja os design thinkers cruzam o “I™.
Podem ser arquitetos que estudaram psicologia, artistas com diplo-
mas de MBA ou engenheiros com experiéncia em marketing. Uma
organiza¢do criativa sempre busca pessoas com a capacidade e —

tdo importante quanto — a disposi¢do de colaborar em diferentes
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disciplinas. No final, essa capacidade distingue a mera equipe 7u/-
tidisciplinar de uma equipe interdisciplinar. Em uma equipe multidis-
ciplinar, cada pessoa defende a prépria especialidade, e o projeto se
transforma em uma negociagio entre os membros da equipe, resul-
tando em concessoes a contragosto. Em uma equipe interdisciplinar,

sdo donos das ideias e responsaveis por elas.

equipes de equipes

O design thinking é o contrdrio de pensar em grupo, mas, de for-
ma paradoxal, ocorre em grupos. O efeito normal da “identidade de
grupo”, como explicou William H. Whyte aos leitores da Fortune
em 1952, é suprimir a criatividade das pessoas. Ja o design thinking
busca liberar a criatividade. Quando uma equipe de design thinkers
talentosos, otimistas e colaboratives se retiine, ocorre uma mudanga
quimica que pode levar a a¢des e reagoes imprevisiveis. Para chegar a
esse ponto, contudo, aprendemos que devemos canalizar essa energia
de forma produtiva ¢ uma maneira de conseguir isso ¢ abolir uma

grande equipe a favor de muitas pequenas equipes.

Apesar de ser comum ver grandes equipes criativas trabalhando,
isso ocorre, com frequéncia, no estdgio de implementa¢do do pro-
jeto; ja o estigio de inspiragdo requer um grupo pequeno e focado,
cujo trabalho é definir o quadro de referéncia geral. Quando o Chief
Designer Tom Matano apresentou o conceito do Miata a lideranga
da Mazda, em agosto de 1984, foi acompanhado de dois outros de-
signers, um planejador de produto e alguns engenheiros. Quando o
projeto se aproximou da conclusio, sua equipe havia crescido para

40 pessoas. O mesmo pode ser dito de qualquer grande projeto ar-



SAINDO DA ZONA DE CONFORTO

quitetonico, de desenvolvimento de software ou de entretenimento.
Na préxima vez em que alugar um filme, veja os créditos e verifique
a fase de pré-produgio. Haverd uma pequena equipe, composta por
diretor, roteirista, produtor e designer de produgio, que desenvolve-

ram o conceito basico. S6 depois é que os “exércitos” chegam.

Essa abordagem funciona quando o objetivo é simples e limitado.
Diante de problemas complexos, podemos nos ver tentados a aumen-
tar o tamanho da equipe jd no inicio, mas isso costuma levar a uma
grande reduc@o de velocidade e eficiéncia a medida que as comuni-
cagdes entre a equipe passam a consumir mais tempo do que o pro-
cesso criativo em si. Existem alternativas? Seria possivel preservar
a eficdcia de pequenas equipes a0 mesmo tempo em que problemas
mais complexos, no nivel do sistema, sao solucionados? Estd cada vez
mais claro que a nova tecnologia — projetada e alocada com sensatez

— ajuda a alavancar o poder de pequenas equipes.

A promessa da colaboragio eletronica ndo deveria ser criar equipes
dispersas e cada vez maiores; essa tendéncia meramente intensifica os
problemas politicos e burocriticos que estamos tentando solucionar.
Em vez disso, nossa meta deveria ser criar redes interdependentes de
pequenas equipes, como tem sido feito pela Innocentive. Qualquer
empresa que tenha um problema de P&D pode postar o desafio no
Innocentive e ele serd exposto a dezenas de milhares de cientistas,
engenheiros e designers que podem submeter solugdes. Em outras
palavras, a internet, caracterizada por redes dispersas, descentraliza-
das e que e se reforcam mutuamente, ¢ mais o modelo do que o meio
das novas formas de organizacio que vém sendo criadas. Por ser de
c6digo aberto e ilimitada, a internet permite que a energia de muitas

pequenas equipes seja reunida para solucionar o mesmo problema.
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Empresas progressistas agora lidam com um segundo problema,
relacionado ao primeiro. A medida que os problemas que confron-
tamos se tornam cada vez mais complexos — cadeias de suprimento
multinacionais e intrincadas; rdpidas mudancas em plataformas tec-
noldgicas; o subito surgimento e desaparecimento de grupos de con-
sumo —, cresce a necessidade de envolver mais especialistas. Esse
problema ja ¢ bastante dificil quando um grupo estd no mesmo lugar,
mas se torna ainda mais desafiador quando contribuicdes criticas sdo

necessdrias de parceiros dispersos ao redor do mundo.

Muito empenho foi dedicado para solucionar o problema da co-
laboragio remota. As videoconferéncias, apesar de inventadas nos
anos 1960, s6 foram popularizadas quando redes de telefonia digital
se tornaram vidveis, nos anos 1980. Sé recentemente comegaram a
mostrar sinais de ser um meio eficaz de colabora¢io remota. O e-mail
fez pouco para sustentar o trabalho coletivo em equipe. A internet
ajuda a disseminar as informacoes, mas tem feito pouco para reunir
as pessoas. Equipes criativas precisam ser capazes de compartilhar
seus pensamentos nio apenas verbalmente, mas também visual e fi-
sicamente. Nao sou bom em escrever memorandos. Mas me coloque
em uma sala em que alguém esteja rabiscando em um quadro branco,
outras pessoas estejam escrevendo notas em fotos de Polaroid prega-
das a parede e alguém esteja sentado no chio montando um rapido
protétipo. Ainda ndo ouvi falar de uma ferramenta de colaboragio

remota capaz de substituir a troca de ideias em tempo real.

Até agora, tentativas de inovar o trabalho de grupos remotos tém
tido uma compreensio superficial do que motiva equipes criativas e
sustenta a colaboragdo. O foco em tarefas mecinicas, como arma-

zenamento e compartilhamento de dados, ou a condugio de uma
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reunido estruturada, tem sido grande, diferente do foco nas tarefas
cadticas de gerar ideias e criar consenso. Recentemente, contudo,
temos visto promissores sinais de mudanca. O surgimento de sites
de relacionamentos demonstra que as pessoas sio motivadas a se
conectar, a compartilhar e a “publicar”, mesmo que nao haja uma
recompensa imediata. Nenhum modelo econémico poderia ter pre-
visto o sucesso do MySpace e do Facebook. Iniciativas tecnoldgicas,
como os novos sistemas de “telepresenga” sendo desenvolvidos pela
Hewlett-Packard e a Cisco Systems, representardo um salto quintico

em relagio a sistemas de videoconferéncia utilizados atualmente.

Virias ferramentas de menor escala jd estao disponiveis. Links de
video “sempre ligados” (ou “wormholes”) incentivam interagdes entre
membros da equipe em diferentes locais e aumentam o acesso a pes-
soas com a expertise necessiria localizadas em outra cidade, estado
ou continente. Esse recurso é importante porque boas ideias nio se
prendem a programagio ou cronograma, e podem definhar e morrer
nos intervalos das reunides semanais. Mensagens instantineas, blogs
e wikis permitem que equipes publiquem e compartilhem insights e
ideias de novas formas — com a vantagem de uma dispendiosa equi-
pe de suporte de T1 ndo ser necessiria; basta que alguém tenha um
filho ou sobrinho adolescente. Afinal, nenhuma dessas ferramentas
existia uma década atrds. (A prépria internet, como observou o tec-
novisiondrio Kevin Kelly, tem menos de cinco mil dias de idade!)
"Tudo isso conduz a novos experimentos na colaboragio e, em conse-
quéncia, insights nas intera¢oes. Qualquer pessoa que leve a sério o

design thinking em uma empresa incentivard o uso desses recursos.
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culturas de inovacao

O Google tem slides, flamingos cor-de-rosa e dinossauros inflaveis
em tamanho real. A Pixar tem cabanas na praia. A IDEO irrompera

em uma guerra de bolas de papel 4 mais ligeira provocagio.

E dificil ndo deparar com as evidéncias das culturas criativas pelas
quais essas empresas sio famosas, mas esses emblemas de inovagio
ndo passam disso: emblemas. Para ser criativo, um lugar nio precisa
ser maluco, excéntrico e localizado no norte da Califérnia. O pré-re-
quisito é um ambiente — social e espacial — em que as pessoas sai-
bam que podem fazer experimentos, assumir riscos e explorar todas
as suas aptidoes. Ndo ajuda muito identificar as mais brilhantes pes-
soas em forma de T, reuni-las em equipes interdisciplinares e colo-
ci-las em rede com outras equipes se elas forem forgadas a trabalhar
em um ambiente que destrdi suas criagoes desde o inicio. Os espagos
fisico e psicolégico de uma organizac¢io funcionam em conjunto para

definir a eficicia das pessoas dentro deles.

Uma cultura que acredita que ¢ melhor pedir perddo depois, em
vez de permissdo anfes, que recompensa as pessoas pelo sucesso, mas
lhes dd permissdo para falhar, removeu um dos principais obstdculos
a geracdo de ideias. Se Gary Hamel estiver correto em sua argumen-
tacdo de que o século XXI favorecerd a capacidade de adaptagio e
a inovagio continua, faz sentido que as organizagdes cujo “produto”

seja a criatividade cultivem ambientes que a reflitam e a reforcem.

Afrouxar as regras nio ¢ permitir que as pessoas ajam como idio-
tas, mas que sejam pessoas completas — um passo que muitas em-
presas relutam em dar. Com efeito, a fragmentagio de empregados

individuais costuma ser um reflexo da fragmentagdo da prépria or-
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ganizacdo. Tenho observado muitas situagées em que os designers,
supostamente “criativos”, sdo isolados da empresa. Embora se divir-
tam em seus estudios, esse isolamento prejudica as iniciativas cria-
tivas da organizagio em extremos opostos: os designers ficam isola-
dos de outras fontes de conhecimento e expertise, enquanto todos os
outros recebem a mensagem desmoralizadora de que pertencem ao
mundo das 9h as 18h das roupas formais e ética sébria dos negdcios.
Serd que a industria automobilistica norte-americana teria reagido
mais rdpido as mudangas do mercado se designers, profissionais de

marketing e engenheiros conversassem a mesma mesa? Talvez.

O conceito de “brincadeira séria” tem uma longa e rica histéria
nas ciéncias sociais norte-americanas, mas ninguém o compreende
melhor em termos priticos do que Ivy Ross. Vice-presidente sénior
de design de produtos para meninas na Mattel, Ross percebeu que a
empresa dificultava a comunicagio e a colaboragio entre suas vérias
areas. Para resolver esse problema, criou o Platypus — ornitorrinco
—, codinome para um experimento de 12 semanas em que partici-
pantes de toda a empresa foram convidados a se realocar para um
espaco alternativo com o objetivo de criar ideias de produto. “Outras
empresas tém desenvolvedores isolados”, declarou Ross a Fast Com-
pany. “Nés temos o platypus. Eu consultei a defini¢do no diciondrio,

que dizia: ‘uma mistura incomum de diferentes espécies.”

Com efeito, o elenco nao poderia ser mais variado: pessoas de
financas, marketing, engenharia e design. O tnico requisito era se
comprometer em periodo integral por trés meses. Como muitas nun-
ca haviam participado do desenvolvimento de produtos e poucas ti-
nham treinamento criativo, as duas primeiras semanas do programa

foram um “campo de treinamento de criatividade”. L4, assistiam a
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palestras de virios especialistas sobre tudo, inclusive desenvolvimen-
to infantil e psicologia de grupo, e foram expostas a uma série de no-

vas habilidades, incluindo improviso, brainstorming e prototipagem.

Durante as outras 10 semanas do programa, exploraram novas
possibilidades de brincadeiras para meninas e sairam com uma série
de conceitos inovadores de produtos. No final, estavam prontas para
vender suas ideias 4 administra¢do. Apesar de se localizar a sombra
da matriz da empresa em El Segundo, Califérnia, o Platypus criou
um espago que questionava as regras corporativas. Ross reunia no-
vas equipes e as colocava em um ambiente elaborado para permitir
que as pessoas realizassem experimentos de modo que nunca fariam
em seus cargos. Como previu, muitos que passaram pelo programa
Platypus voltaram a seus respectivos departamentos decididos a apli-
car as praticas e ideias que aprenderam. Eles descobriram, contudo,
que a cultura da eficiéncia para a qual voltavam dificultava isso. Vi-

rios ficavam frustrados. Alguns acabaram saindo da empresa.

Claramente, nio basta injetar pessoas selecionadas em um am-
biente especializado projetado para ornitorrincos ou outras criaturas
que gostam de assumir riscos. Elas podem, de fato, liberar sua ima-
ginagdo criativa, mas também deve haver um plano para reinseri-
-las na organizagao. Claudia Kotchka compreendeu essa necessidade
quando criou para a Procter & Gamble o Clay Street Project — o
nome de um prédio no centro de Cincinnati no qual equipes de pro-
jeto podem fugir das distragdes do dia a dia e pensar como designers.
A teoria por tris do Clay Street é que uma divisdio — produtos para
cabelos ou animais de estimagao, por exemplo — aloca fundos e pes-
soal para cada projeto e as equipes que geram ideias particularmente

promissores sdo incentivadas a orientd-las ao longo dos estdgios de
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execucdo e lancamento. Esse foi o ambiente de intensas atividades
no qual a obsoleta marca Herbal Essences foi transformada em uma
nova variedade de produtos de sucesso. As pessoas que passam pelo
Clay Street voltam a seus departamentos com novas habilidades e

novas ideias que podem aplicar com a carta branca da empresa.

como a utilizacao de um espaco real ajuda no processo

——

Embora pareca abstrato, o design thinking ¢ uma mentalidade incor-
porada — a equipes e projetos, com certeza, mas também a espagos
fisicos de inova¢io. Em uma cultura de reunides e marcos, é dificil
sustentar os processos exploratérios e iterativos do processo criativo.
Felizmente, hd medidas tangiveis que podemos adotar para nos as-

segurar de que as instalagoes fagam o que deveriam fazer: facilitar!

A IDEO aloca “espagos de projeto” reservados a uma equipe pela
durac¢io do projeto. Em um espago, um grupo pensa sobre o futuro
do cartdo de crédito; ao lado, uma equipe trabalha em um aparelho
para prevenir trombose venosa profunda em pacientes internados;
e outra equipe planeja um sistema de distribui¢do de dgua potavel
para a India rural, para a Bill and Melinda Gates Foundation. Os
espacos de projeto sdo grandes, para que os materiais de pesquisa, fo-
tos, storyboards, conceitos e protdtipos fiquem disponiveis o tempo
todo. A visibilidade simultinea desses materiais de projeto nos ajuda
a identificar padrées e incentiva a sintese criativa muito mais rapi-
damente do que quando esses recursos ficam guardados em pastas,
cadernos ou arquivos de PowerPoint. Um espago de projeto bem pro-
jetado, ampliado por um site ou wiki do projeto para ajudar a man-

ter os membros da equipe em contato quando estiverem em campo,
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pode aumentar significativamente a produtividade de uma equipe ao
sustentar melhor colabora¢io entre seus membros e melhor comuni-

cagdo com parceiros externos e clientes.

Esses espacos sdo tdo integrados a nosso processo criativo que os
cedemos, sempre que possivel, a nossos clientes. A Procter & Gam-
ble construiu 0 Gym em Cincinnati, um laboratério de inovagio que
as equipes de P&D usam para impulsionar seus projetos e avangar
mais rdpido para a fase de protdtipos tangiveis. A Steelcase construiu
seu Learning Center em Grand Rapids, uma instalacio de apren-

dizagem corporativa utilizada como espago para o design thinking.

Em qualquer dia, salas de equipe e espagos de projeto do centro
podem ser reservados por empregados fazendo cursos de técnicas de
gestdo, por clientes aprendendo como os produtos da empresa incen-
tivam a colaboragio ou por lideres seniores para discutir a estratégia
da empresa. Essas ideias também chegaram ao dominio da educagio
superior. O Stanford Center for Innovations in Learning (SCIL),
uma equipe da IDEO que trabalha com especialistas de pesquisa
educacional do SCIL, desenvolveu vérios andares de espagos adap-
tiveis e reconfiguraveis. Devido a natureza experimental do design
thinking, a flexibilidade € vital a seu sucesso. Como Dilbert de-

monstrou, espagos padronizados produzem ideias padronizadas.

H4 uma importante licao aqui sobre os desafios de mudar de uma
cultura de hierarquia e eficiéncia para uma de riscos e exploragio.
As pessoas que conseguem fazer essa transi¢io com sucesso prova-
velmente se tornardo mais envolvidas, mais motivadas e mais produ-
tivas do que nunca. Elas chegardo mais cedo para o trabalho e sairdo

mais tarde devido a enorme satisfagdo que sentem dando forma a
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novas ideias e concretizando-as no mundo. Uma vez que vivencia-

rem essa sensagio, poucas pessoas estardo dispostas a abrir mao dela.

Ao longo de um século solucionando problemas com criatividade,
os designers desenvolveram ferramentas para ajuda-los a transitar no
. « A . ~ » . . ~ . ~
que chamei de “os trés espagos da inovagdo™ inspira¢do, ideagio e
implementagdo. Meu argumento ¢ que essas habilidades agora pre-
cisam ser disseminadas nas organiza¢des. Em particular, o design
thinking precisa se mover “para cima”, aproximando-se dos execu-
tivos que tomam as decisdes estratégicas. Hoje em dia, o design ¢é

importante demais para ser deixado para os designers.

E desconcertante para aqueles com suados diplomas de design
imaginarem-se trabalhando fora do estidio, da mesma forma que
os gestores podem achar estranho pensar como designers. Mas isso
deve ser visto como o resultado inevitdvel de uma drea que atingiu a
maturidade. Os problemas que confrontaram os designers no século
XX — projetar um novo objeto, criar um novo logo, colocar uma
nova e assustadora tecnologia em uma caixa atraente ou pelo menos
in6cua — ndo sido os que definirdo o século XXI. Se quisermos lidar
com o que Bruce Mau chamou de “gigantesca mudanga”, que parece

caracterizar nossa época, todos precisamos pensar como designers.

Da mesma forma que convido as empresas a incorporarem design
em seu DNA organizacional, quero convidar os designers a darem
continuidade a transformagio da pratica do design. Sempre haverd
um lugar em nosso vertiginoso mundo para o artista, o artesio e o
inventor solitdrio, mas as mudangas sismicas que ocorrem em todos
os setores demandam uma nova pratica de design: colaborativa mas

de uma forma que intensifica, em vez de enfraquecer, os poderes
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criativos das pessoas; focada, mas a0 mesmo tempo flexivel e reativa
a oportunidades inesperadas; concentrada nio apenas na otimiza¢ao
dos componentes sociais, técnicos e de negécios de um produto, mas
também em atingir equilibrio harmonioso. A préxima geragdo de
designers precisard se sentir tio a vontade na sala do conselho de
administra¢do quanto se sentem no estidio ou na oficina, e deverdo
comecar a analisar todos os problemas — do analfabetismo de adul-

tos a0 aquecimento global — como um problema de design.
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