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Resumo

O design esta gradativamente ampliando o seu papel, se esta-
belecendo como uma ferramenta de abordagem para um vasto
leque de questdes, desde as estratégicas até as de carater social,
permitindo, portanto, diferentes abordagens sem uma solucao
unica. Nesse movimento, o design deixa de ser visto como um
custo ou estar ligado apenas ao desenvolvimento de produtos.
Ao invés disso, design passa a ser considerado um investimento
estratégico, pelo estabelecimento de relacao com a gestao em-
presarial. Na esfera estratégica, o design se apresenta como dife-
rencial competitivo ao mesmo tempo em que o seu modelo de
solucao de problemas oferece um referencial para a solucao de
problemas da gestao. Com base nesta abordagem caracteristica
de resolucao de problemas, inerente ao design, do carater estra-
tégico do design e da potencialidade de penetracao na linha da
gestao, esse capitulo aborda uma aproximacao entre design e
gestao empresarial e analisa os beneficios que essa ultima pode
obter, em seu processo de tomada de decisao, pela abordagem
de tratamento de wicked problems, do design. Da analise dessa
aproximacgao conclui-se que, para uma empresa se beneficiar da
similaridade entre o processo de tomada de decisao do design e
igual processo da gestao empresarial, esta devera abrir mao de ri-
gidos padroes estabelecidos em prol de atitudes potencialmente
inovadoras.

Palavras-chave: Design, gestao, solucdo de problemas, wicked problem:s.

1 Introducao

O design, cada vez mais, expande-se em significados e conexdes,
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revelando dimensodes inesperadas na sua pratica e compreensao,
indo além mesmo do que Buchanan (1992) ja percebia. Nesse
contexto, uma das relagdes que vem se estabelecendo em ambi-
to estratégico diz respeito ao design e a gestao empresarial, onde
muito mais do que o desenvolvimento de produtos, o design se
insere no escopo da gestao de negocios. Essa dimensao estraté-
gica do design se ocupa em colocar o design como participante
importante da construcao de estratégias organizacionais, o que,
mais uma vez, estabelece uma direcao ao longo do eixo da ges-
tao empresarial (COSTA; SCATELSKY, 2010).

Por ser uma importante atividade articuladora e multidisciplinar
que integra planos estratégicos e operacionais de acordo com a
visao e missao da empresa, desenvolvendo produtos com base
em tendéncias, prazos e custos (STONER; FREEMAN, 1985; PADILHA et
al., 2010), o design contribui de forma relevante para a construcao
de diferencial competitivo. A visao do design como um recurso
gue contribui para o aumento da eficiéncia e competitividade
organizacional oferece a empresa beneficios, tais como o pen-
samento sistematico, melhoria na coordenacao de esforcos para
o atingimento de metas e melhor definicao de objetivos. Neste
contexto, pode-se inferir que a gestao e o design juntos passam
a se consolidar como processos capazes de gerar estratégias de
inovagao e diferenciacao como forcas competitivas empresariais.

Ambos os processos, aliados ao desenvolvimento e crescimento
da empresa, podem gerar diferentes tipos de desafios e proble-
mas. Esses problemas e desafios vao desde situacdes operacio-
nais até questdes de magnitude estratégica, desde a fase inicial
de concepcao de produtos até o atingimento das fases de ma-
turidade organizacional (PADULA; VADON, 1996). Sob esta 6tica, os
problemas de gestao caracterizam-se por ser distintos dos pro-
blemas cientificos, para os quais se busca uma solucao que seja
verdadeira, pelo menos, em determinado momento. Problemas
de gestao apresentam componentes de natureza cientifica, mas
também apresentam componentes sociais e politicos (aqui, poli-
ticos tanto no sentido das questdes de cidadania como das poli-
ticas organizacionais). Sao problemas de natureza instavel e para
0s quais nao existem solugdes uUnicas. A sua solucao depende de
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processos de formulacao e reformulacao do problema. Este tipo
de processo de resolucao de problemas foi exaustivamente dis-
cutido no campo do design (BUCHANAN, 1992; DORST; DIKHUIS, 1995;
RITTEL; WEBER, 1973; SIMON, 1996), dando origem a uma concepg¢ao
de que os reais e principais problemas de design sao resistentes
a uma solucao matematica (tal como desejado nos anos 1950 a
1960). Para esse tipo de problema, Rittel e Weber (1973) adota-
ram a denominacao de wicked problems diferindo-os de outro
tipo de problemas, que poderiam ser resolvidos por processos
formais e mesmo por algoritmos, o que eles chamaram de tame
problems.

Neste sentido, observa-se que as solugdes para os problemas em
gestao em muito se parecem com as solugdes para problemas
em design, ambas compreendendo um processo para a defini-
¢ao do alvo final e a rota exploratoria para um resultado satisfa-
torio. Neste processo ha a possibilidade de uma melhor adminis-
tracdo do desempenho através de uma mais adequada gestao
de tempo, dos custos, da qualidade do projeto (com a definicao
formal das etapas, fases e atividades relacionadas ao processo),
da identificacao e avaliacao de riscos, utilizando modelos de pro-
jetos pré-definidos e operacionais (GIDEL et al.., 2005).

Entretanto, os wicked problems sao intrinsecamente resistentes
a uma solucgao clara e consensual e geralmente estao associados
ao pluralismo social (multiplos interesses e valores das partes
interessadas), a complexidade institucional, cientifica e as
incertezas (fragmentacao e lacunas no conhecimento) (HEAD;
ALFORD, 2013). Isso significa que mais do que problemas cientificos,
no sentido restrito do termo, ou problemas técnicos (qQue podem
ser resolvidos com métodos que levam a uma solucao 6tima),
problemas de gestao podem ser caracterizados como problemas
sociais e, consequentemente, wicked problems, os quais permi-
tem diferentes abordagens e inumeras solug¢des adequadas. Por
esta razao, desenvolver métodos de resolucao de problemas de
gestao guiados pelas técnicas do design agrega valor a atividade
empresarial. Com base na abordagem caracteristica de resolucao
de problemas, inerente ao design, do carater estratégico do de-
sign e da potencialidade de penetracao na linha da gestao em-

38



presarial, esse artigo discute a solucao de problemas de gestao a
partir da abordagem de solucao do problema de design.

De acordo com Friedman (2003), muitas das definicdes de design
compartilhnam trés atributos: 1) a palavra design se refere a pro-
cesso, 2) o0 processo é orientado a objetivo e 3) os objetivos do de-
sign sao solucionar problemas, atender necessidades, melhorar
situagoes, ou criar algo novo ou usavel. Todavia, para efeito dessa
analise, focaremos no processo de busca por solucao de proble-
mas. O processo de design € dividido em dois processos distin-
tos: definicdo do problema, no qual se define os elementos do
problema e sao especificados os requisitos para uma solucao de
sucesso; e solugao do problema, sequéncia pela qual os requisitos
sao confrontados entre si, para combinacao ou balanceamento,
em prol de uma solugao (BUCHANAN, 1992). Esses processos serao
tratados nas secdes que seguem.

2 Definigao de Problema de Design

Com vistas a esse topico, &€ necessario entender como o design
trabalha esse agente presente no dia-a-dia das atividades: o pro-
blema. Para isso consideraremos que problemas nao existem por
si sO, eles sao criados a partir do momento que se busca atender
uma necessidade declarada ou melhorar uma situacao, e nesse
ultimo caso, mesmo que nao haja uma declaracao de descon-
tentamento. Essa abordagem ilustra a atividade do design e tem
respaldo em Simon (1996), que considera que a busca por uma
melhor situacao em detrimento de uma existente caracteriza a
atividade do design. Nesse caso independe se a situacao atual re-
presenta uma situacao indesejada ou nao. Antes de enviesarmos
pelo processo de busca por solucao, precisamos, primeiramente,
entender a interpretacao que o design da para os problemas.

De acordo com Bjorklund (2013) a definicao e estruturagcao dos
problemas de design tém importante influéncia na subsequente
solugcao e demanda um consideravel nivel de habilidade. Rittel e
Webber (1973) atribuiram aos problemas de design o adjetivo wi-
cked, portanto, wicked problems, para os quais nao ha uma ma-
neira exata de representacao. Acrescentam, também, que a defi-
nicao de um wicked problem caminha lado-a-lado a sua solucgao.

39



A informacao necessaria para entender os problemas depende da
ideia que se desenvolve para se chegar a sua solucao. Os wicked
problems nao sao objetivamente definidos e a sua formulagao
depende do ponto de vista daquele que os esta apresentando (RI-
TTEL; WEBER, 1973), sendo problemas intrinsecamente resistentes
a uma solucao clara e consensual (HEAD; ALFORD, 2013). Tais
problemas tém a caracteristica de gerar uma nova situacao de
problema tao logo uma solucao intermediaria seja alcancada.

Um problema de design se comporta de maneira nao repetitiva o
gue exige dos designers um padrao de raciocinio e processamen-
to de informacao diferenciados. Ao modelar o raciocinio e a capa-
cidade de processamento de informacao do designer, o método
poderia ampliar a capacidade cognitiva do tomador de decisao
e permitiria que se atuasse no processo de tomada de decisao
(CIDEL et al., 2005). Sendo os problemas de design complexos e
especificos, existe a questao do quanto a capacidade de conhe-
cimento atual seria suficiente para a modelagem dos mesmos,
além do que o modelo nao seria reutilizavel dada a caracteristica
de o problema se apresentar de forma unica.

Os designers estao sempre sendo desafiados a decidir sobre o
tipo e conteudo da acao a ser tomada, portanto, inseridos em um
constante processo de tomada de decisao (DORST; DIJKHUIS, 1995).
Nesse contexto, muitas vezes, consideracoes relacionadas ao con-
teudo da situacao determinarao o tipo de acao a ser tomada. Esta
visao expode uma caracteristica construtivista do processo de re-
solucao de problema em design e apresenta uma demanda por
experiéncia na situacao de design que se estabelece.

Ao entendermos e considerarmos que:

a) os problemas estao presentes no dia-a-dia e desempenham
um papel importante no desenvolvimento (de empresas, por
exemplo), ainda que fracamente definidos e estruturados;

b) que designers se dedicam a conceber conjunturas (situa-
¢oes, ambientes, etc.) com melhores condi¢des, quando com-
paradas com as mesmas antes de suas intervencdes; entao,
podemos considerar que: de acordo com Latour (1994), ao
apresentarmos um problema a um designer, estamos crian-

40



do um elemento de transformacao com significativo potencial
para solucao e realizacao muito importante.

3 Solucao de Problemas de Design

Visando encontrar consisténcia e robustez no processo decisorio,
comumente, o profissional sai do ambiente do problema a fim de
obter uma visao mais ampla e, com isso, aumentar a probabilida-
de de elaboragao de uma solu¢cao mais adequada. A movimen-
tacao para fora do ambiente caracteriza-se como uma maneira
diferenciada de abordar um problema e, consequentemente, de
decidir. Essa abordagem caracteriza-se por ser orientada ao pro-
cesso e € um meétodo que pauta a solucao de problemas da ges-
tao organizacional tradicional. Todavia, segundo Dorst e Dijkhuis
(1995), essa abordagem nao se caracteriza como central aos pro-
cedimentos de solucao de problemas do design.

Uma caracteristica do processo de resolucao de problemas do
design é a de nao ser possivel manter um objetivo fixo desde o
inicio até o fim do processo. Simon (1996: p. 162) definiu como
paradoxal o estabelecimento de objetivos a problema de design,
pois considerou que sua principal funcao seria motivar a ativida-
de que, em reposta, geraria novos objetivos. Essa visao encoraja
os profissionais do design a manterem-se abertos a uma plura-
lidade de novos pontos de vistas que podem emergir durante
a busca pela solugcao de um problema (MENG, 2009). Da mesma
forma, Schén (1983), na sua teoria da “Reflexao na Agao”, abor-
da um ambiente onde o investigador entra em uma situacao de
problema, impoe limites e permanece aberto para receber novas
informacdes. Ao refletir sobre as consequéncias provenientes do
esforco de enquadrar a situacao em conformidade com o mo-
delo inicialmente escolhido, o agente formula novas questoes e
novos objetivos para o problema em vista (SCHON, 1983).

Complementarmente, Rittel e Webber (1973) argumentam que
o processo de design € muito fracamente expressado em termos
da definicao de objetivos e regras, caracteristica, essa, que pode,
facilmente, ser encontrada em outras atividades profissionais.
Nesse contexto, Coyne (2005) destaca que o profissional do de-
sign se sobressai na definicao e estruturacao do problema a ser
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atacado. Sendo assim, observa-se que o paradigma da solucao
de problemas do design tem seu foco no claro entendimento do
problema, em oposicao ao foco na busca por uma solucao. Nesta
condicao, a assimilagao do problema e a identificagcao de uma so-
lugdo acontecem ao mesmo tempo em que uma nova configura-
cao deste se estabelece. Nessa condicao, a identificacao de uma
solucao, seja ela definitiva ou intermediaria, caracteriza-se pela
reconfiguracao do problema sempre que um ponto de satisfacao
€ atingido. Essa caracteristica, presente no paradigma de solucao
de problemas, ilustra a constante busca por uma melhor situacgao,
predicado frequentemente observado nas atividades do design.

Rittel e Webber (1973), ao apresentarem sua caracterizagcao dos
problemas de design acrescentaram que nao ha sentido em se
falar em solucao o6tima para estes, sem que se aplique severas
qualificacdes de antemao. Essa caracteristica dos problemas de
design favorece a busca por solucgoes intermediarias, as quais
sao alcancadas com a aplicagcao do principio da racionalidade
limitada ou procedural (SIMON, 1996), situacao onde a decisao
nao é tomada na condi¢cao otima, mas na condicao satisfatoria.
Nesse modelo de atuacgao, busca-se a solucao boa o suficiente
para atender a questao, nao a solucao teoricamente 6tima (MENG,
2009). E, com isso, estabelece-se um entendimento do problema
até aquele ponto da solucao.

Como mencionado anteriormente, uma solucao para um proble-
ma de design € informacao necessaria para se aprimorar o en-
tendimento sobre o proprio problema. Dorst e Dijkhuis (1995),
concluiram em seus estudos que descrever o design como um
processo racional de solucao de problemas depende de se ter
claramente definidas estratégias para serem seguidas. Por ou-
tro lado, como proposto por Schon (1983), caracterizar o design
como “Reflexao na Acao” se encaixaria bem naquelas situagoes
onde nao ha uma estratégia padrao ainda definida para orienta-
¢ao da decisao. Nessa ultima situacao, a presenca do design no
processo decisorio se estabeleceria pela proposicao e experimen-
tacao de diferentes estruturas de solucao para os problemas.
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4 Alinhamento Design e Gestao Para a Solucao de Problemas

A gestao empresarial vai, cada vez mais, perceber o valor gera-
do pela empresa em fungao do design e a clareza das relagdes
estabelecidas entre ele e os outros segmentos da mesma. Este
alinhamento entre gestao e design se traduz, de forma efetiva,
em vantagem competitiva e segundo Best et al. (2010), quando
o design se torna uma parte explicita do processo de gestao, ele
pode ter um impacto maior sobre o desempenho dos negdcios e
ajudar a garantir uma posicao de mercado de longo prazo.

Através da expansao da aplicacao das metodologias do design
e dos modelos mentais deste para os hegocios as empresas po-
dem ir além da mera sobrevivéncia e mudancas incrementais,
e se abrirem para novas possibilidades de estratégias de cresci-
mento avancado e transformacao organizacional (FRASER, 2007),
e sob essa abordagem, estabelecer uma vantagem competitiva
sustentavel. Torna-se assim, necessaria a compreensao, por parte
das mesmas, de que a vantagem competitiva nao advem apenas
da diferenciacao de um produto, mas que ela é resultado tam-
bém do aprimoramento da coordenacao entre as diversas fun-
¢des da empresa (PORTER, 1986). Para que esta coordenacao ocor-
ra, Teixeira (2005) enfatiza que o investimento no conhecimento
dos elementos que cercam a competéncia central da empresa é
uma ferramenta essencial para operagdes em uma esfera estraté-
gica. E neste momento que a gestdo do design assume a funcdo
de trabalhar como elemento integrativo das diferentes areas da
empresa, aléem de planejar e coordenar estratégias (MELLO, 2003).

A esta abordagem, soma-se o dia-a-dia empresarial, que exige
constante mudancga e Lester et al. (1998) consideram que com
a aceleracao destas, no ambiente empresarial, tem-se percebi-
do uma significativa mudanca na natureza dos negdcios. As em-
presas tém abandonado o velho modelo hierarquico de gestao
e adotado um modelo mais plano que apresente uma estrutura
menos burocratica. O modelo tradicional aplica-se bem em mer-
cados estaveis e naqueles em que a mudancga acontece de ma-
neira previsivel, o que nao reflete a condicao da grande maioria.

A evolucao dos mercados se da de maneira imprevisivel e com
consequéncias também imprevisiveis (LESTER et al., 1998). Diante
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dessa condicao, identifica-se que o desafio encarado pela gestao
empresarial, assemelha-se aos desafios enfrentados pela gestao
do design. Essa aproximacao fortalece a atuacao do design, prin-
cipalmente quando se considera que caracteristicas presentes
nos negocios, como incerteza e solucao de problemas, podem
ser transformadas em elementos essenciais para a inovacao.

Soma-se a mudanga do ambiente a necessidade de adaptacao
as demandas dos atores envolvidos nos processos empresariais -
consumidores, colaboradores, fornecedores e gestores. Por isso,
estas mudancas precisam vir guiadas de criatividade e facilida-
de de aplicacao. Head e Alford (2013) salientam que esta plu-
ralidade e complexidade institucional trazem consigo diferentes
aspiracoes, interesses, valores e perspectivas, fato que perturba a
criacao de solucdes claras e acordadas entre as partes. Estas per-
turbacoes abrem espaco para o surgimento de problemas cujas
técnicas convencionais de abordagem nao conseguem solucio-
nar, os wicked problems.

Este novo cenario torna a gestao um processo de dificil controle
e com poucas alternativas criativas. Observa-se entao, que, assim
como no design, a gestao também necessita do desenvolvimento
de técnicas que auxiliem a lidar com os wicked problems, pois as
praticas usuais para resolucao de problemas tém se tornado ine-
ficientes e/ou inadequadas. Isso significa que os métodos lineares
tradicionais de resolucao de problemas (por exemplo, especificar
o problema, coletar e analisar dados, formular uma solucao, e im-
plementar a solu¢cao) parecem nao estar mais funcionando para
uma determinada classe de problemas (ROBERTS, 2000).

O carater nao estruturado dos wicked problems, ou seja, a difi-
cil identificacao de suas causas e efeitos contribui para um am-
biente onde o processo decisério € continuo. No que tange ao
aspecto da estratégia, as incertezas que alimentam os wicked
problems referem-se ao fato de que muitos sao os atores envol-
vidos na busca pela sua solucao. Estes atores tém diferentes pre-
feréncias, visdes de mundo, formacao educacional e profissional,
responsabilidades e tradicdes culturais, e a interacao entre as suas
perspectivas € imprevisivel (HEAD; ALFORD, 2013). Neste contexto,
todos os esforcos para gerir de forma eficaz um wicked problem
exigem mudancas no paradigma da gestao, demandando esfor-
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¢os para a construcao de uma ampla, nova e integrada base de
conhecimento empresarial (WEBER; KHADEMIAN, 2008).

Processos de aprendizagem e de avaliacao importantes emer-
gem da experiéncia de uma gestao adaptativa (HEAD; ALFORD,
2013) e a forma como o design se adapta aos problemas pode
servir como base para esta mudanca. No design, o processo de
resolucao de um problema inicia-se pela compreensao prelimi-
nar do mesmo e formulacao de solugdes potenciais de modo de-
sordenado e nao linear. Durante o processo, a tarefa de rever as
informacdes e mudar trajetdrias se estabelece repetidamente em
busca da convergéncia para uma solucao adequada. Este padrao,
segundo Conklin e Weil (1999) é orientado para a oportunida-
de, pois em cada momento se busca a melhor alternativa para
chegar a uma solucao.

O meétodo nao linear, se aplicado a gestao, marca um proces-
so empresarial muito mais flexivel e orientando a aprendizagem,
gue aceita mudancas, do que rigido e que visa unicamente a
busca pela resolucao de problemas. Portanto, o design deve ser
reconhecido como um processo criativo e gerencial que deve
ser integrado nos demais processos gerenciais de uma empresa,
modificando a sua estrutura tradicional de gestao (MozoTA, 2003).
Isso significa que o design precisa ser encarado como uma forma
da empresa atingir seus objetivos estratégicos e uma das manei-
ras de se conseguir fazer isso é através da atualizacao dos proces-
sos de gestao (MELLO, 2003).

Origina-se, desta forma, a necessidade de que as empresas com-
preendam que o processo decisorio centrado em uma atitude
do design, aquela em que cada problema, ou desafio, oportu-
niza a criacao de uma melhor solucao (BOLAND et al., 2008), em
contraponto aquele centrado na atitude da decisao, permite que
a busca por solucdes de problemas, encontre alternativas inova-
doras para as variadas atividades do cotidiano empresarial. Ou
seja, mais do que direcionar, de modo diferenciado a solugcao de
problemas, uma atitude do design favorece o estabelecimen-
to de um novo paradigma para o processo decisério empresa-
rial e se estabelece como uma competéncia essencial para os
gestores organizacionais.
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A ideia de gerir uma organizagao por meio do design € um tanto
guanto provocativa e intrigante. Isto se deve ao fato de que o en-
tendimento popular sobre o design tende a reduzi-lo a uma ativi-
dade artistica associada a comunicacao grafica, producao indus-
trial, decoracao de interiores, entre outros. Entretanto, o design é
uma atividade profundamente humanista (focada na experiéncia
humana) e intelectual (requer conhecimento direto ou indireto
de todos os fatores que devem ser integrados em um produto de
sucesso, seja ele um artefato, um servico, uma atividade de ges-
tao ou um ambiente) que proporciona disciplina em encontrar e
resolver problemas (BUCHANAN, 2004 ). Estas caracteristicas podem
auxiliar uma empresa a repensar o seu modo de gestao e relacao
com todos os atores envolvidos em suas atividades, sejam elas
internas ou externas.

Para que estas reavaliacdes acontecam, uma parte importante do
papel do gestor esta em entender as dificuldades e limitacdes que
também existem na gestao através do design, para entao, através
deste entendimento, criar as oportunidades e espacos para esta
nova atuacao do mesmo. Esta responsabilidade significa que um
projeto antigo pode exigir modificacao (ou destruicao) com fins
de facilitar o desenvolvimento e aplicacao de novas ideias e agoes.
Isso significa, também, que aqueles com poder de permitir novos
espacos criativos dentro do contexto de gerenciamento devem
ser aqueles que abracam o design (GRANT, 2004).

Neste sentido, faz-se importante a observacao de que a incorpo-
racao do design no processo de gestao estratégica empresarial
nao necessita, obrigatoriamente, da personificacao do designer
como gestor. Essa abordagem nao tem por objetivo impor o po-
sicionamento do profissional do design na gestao estratégica das
organizagdes, mas mostrar que, nas competéncias essenciais do
gestor, deve ser percebida a presenca da atitude do design. Bus-
ca-se com isso, imprimir um modelo de tomada de decisao com
base na habilidade de solucao dos wicked problems do design,
para, possivelmente, desenvolver um diferencial competitivo para
as organizagoes.
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5 Consideragoes Finais

Buscou-se, neste estudo, apresentar uma aproximacao entre a
gestao empresarial e o design, no que diz respeito a resolugao
de problemas. Para tanto, foi estabelecido o desenvolvimento de
uma pesquisa, baseada na revisao de literatura, que intencionou
o entendimento do relacionamento entre gestao e design, assim
como a influéncia que esse ultimo pode exercer sobre a mode-
lagem do ambiente decisdrio empresarial especialmente no que
tange ao aspecto da geragao e utilizacdo de praticas para a reso-
lugcao de problemas. Essa abordagem foi motivada pela sua ade-
réncia com as areas de atuacao dos autores.

O design traz a gestao uma nova abordagem, com perspectivas
de sucesso e acerto maiores na tomada de decisao, dado a sua
caracteristica criteriosa e ao mesmo tempo flexivel. A abordagem
de resolucao de wicked problems desenvolvida pelo design pro-
porciona uma nova Vvisao para a solucao destes problemas na
area de gestao, apontando caminhos, muitas vezes inusitados,
para as empresas. A utilizacao desta abordagem proporciona
crescimento e amadurecimento empresarial, retirando o design
de um papel limitado ao setor de desenvolvimento de produtos
e usando as suas técnicas e abordagens em toda a estrutura deci-
soria organizacional. Esta forma de abordagem de problemas exi-
ge constante empenho da empresa em comprometer-se com o
melhor resultado, exercitando a flexibilidade nas acdes cotidianas
€ a abertura para as constantes ideias novas que o pensar atraves
do design proporciona.

Os autores observam que, em prol de um correto entendimento
sobre a aproximacao entre design e gestao, deve-se abstrair da
condicao de personificacao dos agentes e considerar que esta se
dara pela inducao de uma abordagem pautada pela atitude do
design, no processo decisorio das organizacdes. Esta condicao,
além de pavimentar metodologicamente o processo, atua, tam-
bém, como eliminadora de barreiras, que por ventura possam ser
levantadas de forma preconceituosa, contra o novo paradigma.
Tal situacao, eventualmente, viria a obscurecer a condicao de ino-
vacao que se estabeleceria.
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Trabalhar a estratégia sem consideracao ao design significa man-
ter-se engessado em antigos métodos e padrdes de trabalho,
fato que pode comprometer a saude da empresa. Para o me-
lhor uso da abordagem de resolucao de wicked problems ha
a necessidade de se abrir mao de velhos padrdes limitadores,
guebrar o paradigma de uma gestao centrada e isolada e buscar
o desenvolvimento de competéncias para solucao de problemas
com base na atitude do design. Trazer este paradigma para o cerne
da gestao requer pensamento empresarial aberto e confiangca em
atitudes potencialmente inovadoras.
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