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RESUMO

CUNHA, Lucas do Monti Nascimento. Design e administragdo publica: uma abordagem
para a projetacdo da acdo governamental. 2021. 121f. Tese (Doutorado em Design) —
Escola Superior de Desenho Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2021.

Ao longo das ultimas décadas, os termos “design” e ‘“design thinking”
popularizaram-se no campo da administragdo publica, introduzindo novas possibilidades
para a projetacdo da ac¢do governamental. Consequentemente, diversos governos vém
assimilando o design thinking como instrumento para aprimorar o desempenho de politicas
e servigos publicos, recorrendo a disciplina de design para a resolucdo de complexos
problemas governamentais. Entretanto, tal assimilacdo parece delimitar a atividade projetiva
a determinadas técnicas para a inovacao, produzindo artefatos governamentais orientados a
eficiéncia administrativa. Uma possivel explicacdo para isso baseia-se no legado da
disciplina de administracdo publica, e seu papel no desenvolvimento de uma racionalidade
técnica no aparato governamental. Nesse sentido, tal desenvolvimento consolidou nao
apenas uma forma particular de pensar nas organizacdes publicas, mas também conceitos
como “eficiéncia”, “desempenho”, e muitos outros que fornecem principios e orientacao
estratégica para as atividades de design em nivel governamental. Assim sendo, esse trabalho
explora as relagdes entre “design”, “pensamento do design” e “administragdo publica”,
investigando o design como uma abordagem para a projetacdo da acdo governamental.
Inicialmente, examina, a partir de método bibliografico, possiveis interagdes entre os
campos do design, administracdo de empresas e administragdo publica, caracterizando tanto
o pensamento do design no campo da administragdo publica, quanto as tradi¢des
subjacentes a projetacio da acdo governamental. Para isso, mapeia historicamente
conceitos-chave a investigagdo e resolucdo de problemas governamentais, identificando
principios e orientagdes estratégicas que configuram as praticas de design no setor publico.
Por fim, sugere uma matriz para a intepretacdo das relacdes entre design e administragdo
publica, identificando trés possiveis abordagens para o design na projetacdo da agdo
governamental.

Palavras-chave: Pensamento do design. Historia do design. Estudos em design.

Planejamento. Politicas publicas. Servigos publicos. Administracdo governamental.



ABSTRACT

CUNHA, Lucas do Monti Nascimento. Design and public administration: an approach for
designing public action. 2021. 121f. Tese (Doutorado em Design) — Escola Superior de
Desenho Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2021.

Over the past decades, the terms ‘design’ and ‘design thinking’ have gained
notoriety in the field of public administration, introducing new possibilities for designing
public action. Consequently, many governments have assimilated design thinking as a tool
for improving performance of public policies and services, resorting to the discipline of
design to solve complex government problems. Nonetheless, such assimilation seems to
delimit the design activities to certain techniques for innovation, producing governmental
artifacts oriented towards administrative efficiency. A possible explanation for this is based
on the legacy of the discipline of public administration, and its role in the development of
the technical rationality in government apparatus. It has not only consolidated a particular
way of thinking in public organizations, but also concepts such as ‘efficiency’,
‘performance’, and many others that provide principles and strategic guidance for design
activities at the government level. Therefore, this work studies the relationships between
‘design’, ‘design thinking’ and ‘public administration’, inquiring into design in the scope of
public action. Initially, it examines, through a bibliographical method, possible interactions
between the fields of design, business administration and public administration, seeking to
identify the traditions underlying the design of public actions. For this end, it historically
maps key concepts for inquiring and resolving government problems, identifying principles
and strategic guidelines that shape design practices in the public sector. Lastly, it suggests a
matrix for interpreting the relationships between design and public administration,
identifying three possible approaches for design activities in the scope of public action.

Keywords: Design thinking. Design history. Design studies. Planning. Policy design.

Public services. Public management.
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PROLOGO

Hé pouco mais de uma década, sou praticante e observador do design no setor
publico. Neste periodo, atuei em trés oportunidades no funcionalismo publico, cada qual
em diferentes posi¢des hierdrquicas e/ou instancias de governo. Ainda estudante, ingressei
na Fundagdo Centro Estadual de Estatisticas, Pesquisas ¢ Formagao de Servidores Publicos
do Rio de Janeiro (CEPERJ), onde exerci a fungdo de designer grafico entre 2009 e 2010.
Ali, conheci uma realidade de disputas politicas, de recursos escassos, de processos
ineficientes e, para minha surpresa, de praticas de design em dissonancia com as
circunstancias de mercado. Naquele momento, o campo do design ja flertava com
conceitos e técnicas de negdcios — ex. “branding” e “matrizes de posicionamento” —,
embora se concentrasse na dialética com as organizacdes administrativas. A realidade,
entretanto, mostrava-se bem diferente no funcionalismo publico: enquanto os gestores
buscavam instrumentos para aprimorar o funcionamento da maquina publica, os designers
resignavam-se aos aspectos formais do desenho industrial. As praticas de design

permaneciam, até entdo, engessadas no campo da administracao publica.

O presente trabalho realizou-se, fundamentalmente, uma década ap6s minha
primeira experiéncia no servigo publico, em um momento de ressignificagdo do design no
campo da administracdo publica. Neste periodo, exerci a fun¢do de Coordenador de
Ambientes de Inovagdo na Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao do Estado do Rio
de Janeiro (SECTI), onde acompanhei a escalada dos laboratérios de inovacdo no setor
publico. Ali, vivenciei a transi¢cdo do design de um saber disciplinar — ex. design grafico e
design de produto — para um conhecimento aplicavel a resolucdo de problemas, que
introduziu termos como o ‘“design thinking” e o “design centrado no usudrio” no
vocabulério de servidores publicos. As praticas de design ressurgiram, entdo, como uma
alternativa para enfrentar a complexidade dos desafios governamentais, embora pouco
dialogassem com as tradigdes existentes no campo da administragdo publica. Nele, ja
coexistiam diferentes concepcdes sobre o “projetar” (design), que representavam multiplas
maneiras de conceber, produzir e implementar artefatos governamentais — ex. planos,
servigos e programas. Nestes conflitos, contradigdes e oposi¢des, surgiu meu interesse de

pesquisa, que lanca um olhar sobre a projetagdo no campo da administragdo publica.
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As paginas a seguir descrevem, portanto, meu intento em sistematizar este
incipiente conhecimento no setor publico, que integra disciplinas como o “design” e a
“administracdo publica” na projetacdo de artefatos governamentais. Nestes tempos
pandémicos, faz-se ainda mais urgente a producdo de solugdes répidas e criativas as
demandas sociais, que atendam aos anseios dos cidaddos no enfrentamento a esta crise
sanitaria e humanitaria. Assim, espero que meu percurso contribua para que vocé, leitor,
faca suas reflexdes sobre a projetacdo no setor publico, e que juntos possamos delinear um

futuro de praticas conectadas aos cidadaos.



15

INTRODUCAO

O presente trabalho trata das relagdes entre “design”, “pensamento do design” e
“administracdo publica”, que representa uma investigacdo exploratoria sobre o design
como abordagem para a projetacdo da acdo governamental. Nesse sentido, discutimos
design em um campo ampliado, entendendo-o como uma atividade projetiva, um processo
profissional ou ndo, de concep¢do ou de organizagdo de sistemas, em oposi¢cdo ao
substantivo que representa uma determinada classe profissional e o resultado de suas
atividades projetivas. Em outros termos, compreendemos design como uma atividade
humana, um processo de concep¢do, planejamento e desenvolvimento de produtos,
servigos ou sistemas, o qual integra distintos conhecimentos na investigagdo e resolugdo de
problemas da vida cotidiana. Em congruéncia, referimo-nos a “a¢do governamental” como
produto de atividades projetivas em nivel governamental, tais como estruturas, planos,
processos, servicos, politicas etc. Assim sendo, acreditamos que tal discussao contribua, ao
mesmo tempo, para o desenvolvimento dos campos do design e da administragao publica,
dada a pouca sistematizacdo do conhecimento disponivel e o crescente interesse, em

ambos os campos, sobre temas relacionados ao design de politicas e servigos publicos.

Isso posto, sabe-se que os termos “design” e “design thinking” popularizaram-se ao
longo das tultimas décadas, de modo que adquiriram novos significados na interagdo entre
campos como o design, a engenharia, a administracdo publica e a administracdo de
empresas. A partir da década de 1960, os debates sobre design passaram a lidar, no plano
internacional, com um processo de solu¢do de problemas, capaz de conceber possiveis
cursos de agdo para alcancgar objetivos predeterminados. Nesse sentido, compreende-se
design como uma pratica e um conhecimento comum a um extenso niumero de disciplinas
— ex. design de produto, engenharia, business e administracdo publica — as quais
combinam diferentes tipos de conhecimento na acgdo projetiva. Consequentemente,
multiplas perspectivas disciplinares surgiram acerca do design thinking, que vao desde
uma “investigagdo criativa” a uma “légica cognitiva”, que fornecem, implicitamente,

principios e orientagdo estratégica para o uso dos métodos e técnicas que caracterizam a
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“inovagdo orientada pelo design”!.

Nesse contexto, cada vez mais os governos expandem suas agendas de inovagao
por meio de ministérios, laboratérios de inovagio? e outras instituicdes governamentais, a
valerem-se do design thinking para promover a transformagao de organizacdes e servigos
publicos. A titulo de exemplo, em um primeiro levantamento® realizado pelo programa
Design for Europe®, cofinanciado pela Unido Europeia (UE) para apoiar a inovagio
orientada pelo design, identificou-se, colaborativamente, 162 organizagdes que utilizam-se
do pensamento do design para a projetagdo de politicas e servigos publicos, sendo 28
instituicdes governamentais. Nesse cenario, cabe destacar o pioneirismo do Design
Council, instituigdo publica® britinica fundada em 1944, a qual representa o mais antigo
elo vigente entre governo, industria do design e promog¢ao do design para os setores
publico e privado (JULIER, 2010). Atualmente, o Design Council mantém, entre outros, o
programa Design in the Public Sector (DIPS), que capacita lideres, gestores e tomadores
de decisdo em governos locais na “aplicacdo do design como abordagem para enfrentar

desafios complexos” (DESIGN COUNCIL, 2018, p.3).

Nesse enquadramento, também destaca-se o MindLab, unidade de inovacao
intergovernamental® dinamarquesa ativa entre 2002 e 2018, a qual representa a principal
referéncia em laboratorios de inovag¢do no setor publico do mundo. Nesse sentido, o
MindLab promoveu a aplicacdo do design, como um processo de solucdo de problemas, a
projetagdo de politicas e servigos publicos, associando o design thinking e técnicas
etnograficas em um modelo denominado “design etnografico”’. Ademais, ¢ importante
mencionar que o MindLab assessorou, por meio de cooperagdo técnica entre o Brasil e a
Dinamarca (Danish Strategic Sector Cooperation — SSC), a implementacgdo do Laboratério

de Inovacdo em Governo (GNova), vinculado a Escola Nacional de Administracao Publica

' Cf. VERGANTI, 2009.

* Cf. McGANN et. al., 2018.

3 Entre 2014 ¢ 2016, a iniciativa europeia Design for Europe mapeou, através de sua plataforma online, agéncias,
associagdes e instituigdes governamentais que investigam ou promovem a inovagdo orientada pelo design no
setor publico.

* Cf. DESIGN FOR EUROPE. Pagina inicial. Disponivel em: <https://www.designforeurope.eu>. Acesso em:
23 de dez. de 2020.

3 Cf. DESIGN COUNCIL. Our Governance. Disponivel em: <https://www.designcouncil.org.uk/who-we-
are/our-governance>. Acesso em: 29 de abr. de 2021.

6 Nesse sentido, nos referimos as relagdes entre o MindLab e as seguintes instancias governamentais
dinamarquesas: (01) Ministério da Industria, Negocios e Assuntos Financeiros; (02) Ministério do Trabalho; (03)
Ministério da Educagao; (04) Ministério da Economia; e a (05) Municipalidade de Odense (MINDLAB, 2017).

7 Cf. METELLO, 2018.
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(Enap) (BRANDALISE et al., 2018). Atualmente, constam cerca de 43 laboratdrios de
inovacdo vinculados a administragdo publica brasileira, entre suas trés esferas de governo

(SANO, 2020).

Nao obstante, tais iniciativas governamentais parecem limitar o pensamento do
design a determinadas técnicas para a inovagdo, compreendendo a expressdo “design
thinking” como uma ““ferramenta individual para gerar respostas a problemas especificos
de design técnico” (JUNGINGER, 2016, p.38). Melhor, poucas entre essas iniciativas
compreendem o design como um processo de solugdo de problemas estruturais e
sistémicos — isto €, a projetagdo da acdo governamental. Dessa maneira, a expressao
“design thinking” suscita questionamentos ndo apenas sobre o conceito de design no
campo da administragdo publica, mas também sobre as tradi¢des subjacentes ao “pensar”
(thinking), “formular” (making) e “fazer” (doing) na administragdo governamental. Neste
trabalho, investigaremos essas possiveis atuagdes do design no campo da administragdo

publica, sugerindo uma matriz para a interpretagdo desse conhecimento.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como mencionamos anteriormente, este trabalho ocupa-se das relagdes entre
“design”, “pensamento do design” e “administragdo publica”, investigando o design como
uma abordagem para a projetacdo da agdo governamental. Nossa hipotese inicial ¢ a de
que o design pode atuar como arte, método ou técnica na administragdo governamental,
que conjuga, experimentalmente, diferentes tipos de conhecimento no desenho de
estruturas, processos € sistemas organizacionais. Desse modo, este trabalho corresponde a
uma “pesquisa basica” e “exploratoria” (GIL, 2010), com o objetivo de caracterizar tanto o
pensamento do design no campo da administragdo publica, quanto as tradigdes subjacentes
a projetacdo da acdo governamental. Nesse contexto, referimo-nos ao pensamento do
design como o “principio organizacional em torno do qual os diferentes elementos da

organizagdo estdo sendo conectados” (JUNGINGER, 2017, p. 12) — portanto, informa a

projetagdo na administracdo governamental.

Sabe-se que nas ultimas décadas o entendimento sobre o carater “publico” da
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administracdo publica ampliou-se para além de suas fronteiras tradicionais, incluindo
“organizagdes ndo governamentais, entidades do setor privado ¢ da comunidade, e
institui¢des voltadas a inclusdo dos cidadaos no processo de formulagao, implementagdo e
controle de politicas publicas” (FARRAH, 2011, p. 820). Isto posto, utilizamos a
expressdo “administragdo governamental” — o foco deste trabalho — em referéncia a funcao
administrativa ou executiva do Estado Brasileiro, tal qual disposta no Art. 4° do Decreto-
Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. Melhor dizendo, a “Administracdo Direta, que se
constitui dos servigos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e
dos Ministérios” (BRASIL, 1967, Art. 4°, I) e na “Administracdo Indireta, que compreende
as seguintes categorias de entidades, dotadas de personalidade juridica prépria: a)
Autarquias; b) Empresas Publicas; c) Sociedades de Economia Mista; d) Fundagdes
Publicas” (BRASIL; 1967, Art. 4°, 1I). Em congruéncia, usamos a expressdo ‘“‘ag¢ao
governamental” como o conjunto de atitudes, estruturas, normas, processos, politicas,
servigos etc. que resultam da atividade governamental, em seu processo de adaptagdo e

alteragdo do ambiente publico.

Com relacdo aos métodos empregados, este trabalho caracteriza-se como uma
“pesquisa bibliografica” (GIL, 2010), na qual a fundamentacdo teérica, a andlise e a
interpretacdo dos dados desenvolvem-se de forma simultinea — ou até mesmo
indissociavel. Nesse sentido, nos valemos, ndo apenas do conhecimento explicito em
livros, teses, periddicos e anais de eventos cientificos, mas também do conhecimento tacito
adquirido pelo pesquisador em sua pratica na projetagdo de programas governamentais na
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do Estado do Rio de Janeiro (SECTI).
Acreditamos que tal abordagem justifica-se, principalmente, pela ampla natureza do
fendmeno observado e pela pouca sistematizagdo do conhecimento disponivel acerca do
tema — em especial, aquele que compreende uma perspectiva humanista® do design. Em
suma, este trabalho desenvolve-se na forma de wuma “investigacdo retorica”
(BUCHANAN, 2009), que busca a resolugdo de problemas tedricos, praticos ou

produtivos através da comunicagdo e da argumentacao.

Sendo assim, utilizamos a seguinte estrutura em vistas a identificacdo, e

caracterizagao das relagdes entre design e administragdo publica:

8 Cf. BUCHANAN, 1985.
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Design e administracio publica: uma abordagem para a projetaciao da acio

governamental
Introdugao
1. Do design thinking ao planejamento
2. Design, gestdo e organizagdes
3. Pensamento do design e administra¢do governamental
4. Design e administracdo governamental
Consideracoes finais

Em “Do design thinking ao planejamento”, abordamos nogdes instrumentais deste
trabalho, tais como os conceitos de “design”, “pensamento do design” e “planejamento”.
Inicialmente, fazemos a distingdo entre as expressdes “design thinking” e “pensamento do
design” com base em suas relagdes na literatura em design. Por fim, delimitamos aquilo
que compreendemos como “design” e “pensamento do design”, de modo a estabelecer

nossa unidade de andlise para a investigacao da acao governamental.

Em “Design, gestdo e organizagdes”, observamos as relacdes entre “design”,
“pensamento do design” e “organizacdes administrativas” e identificamos o pensamento
do design como a esséncia do projeto organizacional — isto ¢, a projetagdo de organizagoes.
Neste capitulo, investigamos, preliminarmente, a literatura sobre design e administragdo de
empresas, dada a amplitude do conhecimento disponivel acerca do tema. Inicialmente,
analisamos os conceitos de ‘“gestdo do design”, “design como gestdo” e “design de
negocios”, caracterizando-os como diferentes abordagens para a projetagdo de artefatos no
contexto organizacional. Em seguida, analisamos a atuacdo do design como arte, método
ou técnica nesse contexto e tratamos de possiveis abordagens para a solugcdo de problemas
organizacionais. Por fim, inferimos relagdes entre design e organizagdes, construindo uma

interpretacdo em torno de suas interagcdes com o projeto organizacional.

Em “Pensamento do design e administragdo publica”, observamos o ambiente em
que se dd a projetacdo da acdo governamental — ou seja, a propria administragdo
governamental. Neste capitulo, investigamos principalmente as literaturas sobre
administracdo publica e estudos organizacionais, complementando-as com conhecimentos
explicitos nos seguintes campos: economia, administracdo de empresas, sociologia e

ciéncias politicas. Nesse sentido, produzimos uma perspectiva abrangente sobre o
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pensamento do design no campo da administracdo publica, identificando principios e
orientacdes estratégicas que informam a agdo governamental. Inicialmente, analisamos o
“modelo burocratico de administragdo” e verificamos sua influéncia no desenvolvimento
da administragdo publica brasileira. Em seguida, analisamos o discurso da Nova Gestao
Publica (NGP), assinalando uma combinacdo particular de dindmicas globais e locais no

plano internacional.

Por ultimo, em “Design e administracdo governamental”, observamos as relacoes
entre “design”, “pensamento do design” e “administracdo publica”, caracterizando o
design como abordagem para a projetacdo da agdo governamental. Inicialmente,
investigamos a literatura sobre design e administragdo publica e constatamos tradi¢des
subjacentes a projetacao da acdo governamental. Por ultimo, levantamos hipoteses acerca
da atuagdo do design como arte, método ou técnica na administracdo governamental, em

funcao das interpretagdes construidas nos capitulos anteriores.
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1 DO DESIGN THINKING AO PLANEJAMENTO

Neste capitulo, apresentamos conceitos instrumentais para este trabalho por meio
da progressao do pensamento do design, desde o desenho industrial a seus usos mais
amplos. Inicialmente, conceituamos as expressoes “design thinking” e “pensamento do
design”, relacionando-as a diferentes desenvolvimentos na literatura em design. Para
terminar, delimitamos o que entendemos por “design” e “pensamento do design”, de forma

a estabelecer nossa unidade de analise para a investiga¢ao da acao governamental.

1.1 Design thinking e pensamento do design

A partir da década de 2000, a expressio “design thinking” ganhou notoriedade’ no
campo da administragdo de empresas, de modo que tornou-se vaga e controversa. De fato,
tal desenvolvimento restringiu o pensamento do design a um conjunto de técnicas
popularizadas por consultorias de inovagdo, embora represente o pensamento projetivo
desde os tempos mais remotos. Designers, em um campo ampliado, sdo pensadores
(thinkers), fabricantes (makers) e executores (doers) (BUCHANAN, 2016b), sdo
individuos que exercem uma atividade geral, profissional ou nao, de concepcao ou
organizagao de sistemas de acordo com determinados objetivos (DILNOT, 1984). Alias, o
proprio substantivo “design” tornou-se tdo ambiguo quanto a expressao “design thinking”,
adquirindo significados que estabeleceram novas praticas profissionais. Dessa maneira, as
expressoes “design thinking” e “pensamento do design” permanecem uteis a este trabalho,
contanto que compreenda-se os diferentes sentidos envolvidos no termo “design”. Afinal,
cada um desses sentidos aponta para “algo fundamental ao trabalho de inovagado e sintese

do design, que ndo pode ser perdido se o objetivo é compreender o que os designers

podem fazer dentro das organizagdes” (BUCHANAN, 2016b, p. 13).

 Cf. BROWN, 2008.
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Figura 1 — O pluralismo do Design Thinking
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Fonte: BUCHANAN, 2016b.

Com relagdo a expressao “design thinking”, verificamos quatro sentidos comuns ao
trabalho dos designers e a aqueles que refletem sobre a pratica (Figura 1). Segundo
Richard Buchanan (2016b), professor e pesquisador em design, cada um desses sentidos
corresponde a um aspecto do design nas organizagdes, que representa uma ideia enraizada
no campo do design. Em um primeiro sentido, a expressdo “design thinking” diz respeito a
um “ato imaginativo da mente”, a agdo do designer em enxergar novas possibilidades e
concretiza-las. Nessa logica, corresponde a distingdo entre “métodos logicos e
sistematicos” e o “trabalho da imagina¢do”, tal como proposto pelo designer John
Christopher Jones. Em seu artigo “A Method of Systematic Design” (1963), Jones
apresenta um “‘sistema unificado de design” e propde-se a resolver o “conflito que existe
entre a analise logica e o pensamento criativo” (Ibid., p. 54). Nesse sentido, o autor busca
conciliar o pensamento analitico, baseado em um rigoroso tratamento matematico, € o
pensamento criativo, fundado na integragdo e na experiéncia. Em outras palavras, Jones
propde um método que mantenha “ambos os processos funcionando, separadamente, na
mente de uma pessoa” (Ibid., p. 54), permitindo que os individuos “[alternem] entre todos
os aspectos do problema” (Ibid., p. 54), a0 mesmo tempo que seguem uma ‘“‘sequéncia

sistemadtica passo a passo” (Ibid., p. 54).

Em um segundo sentido, a expressao “design thinking” diz respeito aos “processos
cognitivos do cérebro do designer”, ao modo como o cérebro humano retine, armazena e
processa informacgdo, e a maneira que procede através da sintese (BUCHANAN, 2016Db).
Nessa logica, a expressao relaciona-se aos estudos do cientista politico, do psicologo da
cognicdo, do cientista da computagdo, do economista e do tedrico organizacional Herbert

A. Simon, os quais buscam explicar “os complexos comportamentos e o raciocinio dos
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designers, sem reduzi-los inteiramente as leis das ciéncias naturais” (BUCHANAN, 2009,
p. 421). De fato, seus estudos sobre a tomada de decisdo (SIMON, 1960, 2013 [1947]), as
limitagdes da racionalidade (Id., 1955) e as ciéncias do artificial (Id., 1996 [1969])
estabeleceram pardmetros metodoldgicos!® para o design no contexto organizacional, que
vinculam processo projetivo e logica analitica. Ademais, Simon relaciona “design” com
“organizagdes”, compreendendo design como a invencao de “cursos de acdo que visam a

transformagao de situacdes existentes em situagdes preferiveis” (Id., 1996 [1969], p. 111).

Em um terceiro sentido, a expressao “design thinking” diz respeito a um “espirito
da criatividade e valor”, que origina-se como qualidade de uma cultura e permeia uma
organiza¢do ou sociedade por inteiro. Nessa perspectiva, relaciona-se ao trabalho do
designer Kenji Ekuan, o qual “demonstra a existéncia de uma teoria de cultura de design
japonesa” (EKUAN, 1998 apud BUCHANAN, 2016b). Em seu livro The Aesthetics of the
Japanese Lunchbox, de 1998, Ekuan constroi uma analogia entre o protocolo de produgdo
da marmita japonesa (japanese lunchbox) e outros bens de consumo industriais,
evidenciando um “modo japonés de fazer as coisas”. Em suma, os autores que utilizam-se
dessa abordagem promovem discussoes sobre a natureza dos produtos na cultura material

(BUCHANAN, 2016b).

Por ultimo, a expressdo “design thinking” também refere-se a uma “investigagdo
criativa”, a disciplina e ao exercicio de uma arte pratica e intelectual, que envolve
momentos de analise e sintese. Isto €, refere-se ao “ato de perguntar e responder questodes
sobre o proposito, a forma, os materiais e a efetiva producao de um produto desejado para
alcangar um resultado especifico” (Ibid., p.15). E nesse sentido, de modo mais amplo, que
referimo-nos a expressdo “pensamento do design” nas discussdes a seguir. Para tanto,
primeiro fagamos uma breve diferenciagdo sobre o emprego do design como arte, método
e técnica, que frequentemente confundem-se no contexto organizacional. A respeito disso,
Buchanan diz:

Uma arte ¢ uma disciplina sistematica do pensar [thinking], fabricar [making] e
fazer [doing]. Ela fornece principios e orientagdo estratégica para o uso de muitos
métodos e técnicas especificas que sdo empregados no design. Em contraste, os
métodos fornecem suporte tatico na solucdo de problemas de design. Os métodos
sdo caracterizados por uma estrutura intelectual, disciplinar ou cientifica

especifica. Eles, normalmente, trazem um conhecimento especifico para o uso

pratico do designer. Finalmente, as técnicas sdo ferramentas individuais e formas

10 Cf. KAIZER; CUNHA, 2020, p. 7-8.
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de trabalhar para resolver problemas técnicos (BUCHANAN apud JUNGINGER,
2016, p. 38).

Ao longo do ultimo século, tentou-se associar as bases do “pensamento do design”
as artes plasticas, as ciéncias naturais e as ciéncias sociais. Sem embargo, tais
conhecimentos, segmentados, ndo abrangem adequadamente a pluralidade de métodos e
técnicas envolvidos na atividade projetiva. Ou seja, nenhuma definicdo ou pratica de
design alcanca isoladamente a amplitude do pensamento do design, pois esse seria a nova

arte liberal da cultura tecnolégica'!! (BUCHANAN, 1992).

Segundo Buchanan (1992), durante o século XIX, as artes liberais representavam
um modelo educacional enciclopédico, que envolvia conhecimentos de beaux-arts, belles
lettres, historia, ciéncias naturais, matematica, filosofia e das incipientes ciéncias sociais.
Nessa perspectiva, proporcionavam “um entendimento integrado da experiéncia humana e
da disposicao do conhecimento disponivel” (BUCHANAN, 1992, p. 5), dividindo-se em
temas particulares, cada qual com métodos adequados a sua exploracdo. Entretanto, o
sucessivo aperfeicoamento desses métodos levou a formulacdo de novos objetos de estudo
— consequentemente, a um ininterrupto processo de segmentagao do proprio conhecimento.
Atualmente, esses campos do conhecimento dispdem de um saber enciclopédico iniciado a
partir das artes liberais, porém, fragmentados, perderam a “conexdo entre si € com 0s
problemas e questdes comuns da vida cotidiana, a partir dos quais selecionam aspectos

para uma analise metodologica precisa” (MCKEON apud BUCHANAN, 1992, p. 6).

Dessa maneira, Buchanan (1992) reitera que a busca por disciplinas integrativas,
que complementem as “artes” e as “ciéncias”, tornou-se central para a conexao desses
conhecimentos de “maneiras que sejam adequadas aos problemas e propositos do
presente” (Ibid., p. 6). Desta forma, a emergéncia do pensamento do design como uma
disciplina torna-se relevante nesse contexto, na medida em que os designers, em um
campo ampliado, “estdo explorando integragdes concretas do conhecimento que

combinardo teoria com pratica para novos propoésitos produtivos” (Ibid., p. 6).

Segundo Buchanan (2009), a disciplina de design despontou, no ultimo século, a
partir de dois métodos predominantes: (1) o “método do artesdo”, que envolve processos

tradicionais na fabricagdo de artefatos e o aprendizado por tentativa e erro; (2) o “método

""Em seu artigo “Wicked problems in design thinking”, Richard Buchanan (1992) trata da definigio do filosofo
John Dewey sobre tecnologia, caracterizando-a como a “arte do pensamento experimental”.
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do desenhista”, que vale-se do desenho como instrumento de visualizagdo para problemas
da producdo. Ou seja, um ¢ um método empirico, baseado na experiéncia da produgio
artesanal e gradualmente apartado da fabricacdo industrial; e outro € relativo ao desenho
de produtos industriais, seja no delineamento de formas ou em ilustragdes para a
fabricacdo. Alias, o método do desenhista possui longa tradicdo no campo do design, que
desempenha um papel fundamental na arquitetura, na engenharia ¢ no desenho industrial.
Paralelamente, nos campos da engenharia e da administracao, estudou-se o design como
um método sequencial, pautado na andlise, sintese e avaliagdo de problemas complexos
que emergiram a partir de novas tecnologias e circunstancias sociais. Isto posto, Buchanan

(1992) aponta o design como a “arte arquitetdnica da cultura tecnologica” '?

, cujo “desafio
¢ obter uma compreensao mais profunda do ‘pensamento do design’ para que seja possivel
uma maior cooperacdo e um beneficio mutuo entre aqueles que o aplicam a problemas ou
assuntos notavelmente diferentes” (Ibid., p. 8). Isso transparece naquilo que denomina as
“quatro ordens do design” (Figura 2), uma matriz do pensamento do design em relagdo ao
seu escopo de abrangéncia na vida cotidiana, que também demonstra a evolucao das

profissdes do design até seu marco atual de desenvolvimento.

Figura 2 — As quatro ordens do design
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Fonte: BUCHANAN, 2016b.

12 Richard Buchanan (1985) versa sobre o design como arte arquitetonica em seu artigo “Declaration by design:
Rhetoric, argument, and demonstration in design practice”. Em suma, as “artes arquitetonicas sdo aquelas que
organizam os esforcos de outras artes e oficios, dando ordem e propdsito a produgao” (Ibid., p.21).
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Em uma primeira ordem, encontram-se os problemas e questdes de “comunicago
visual e simbolica”, que envolvem a sintese de informagdes, conceitos e argumentos em
palavras e imagens. Nesse sentido, Buchanan (2016b) refere-se ao principio do
entendimento moderno do design grafico, que evoluiu em dire¢do a énfase no design de
informa¢do. Em uma segunda ordem, encontram-se os problemas e questdes relativos aos
“objetos materiais”, que lidam com a forma dos produtos e suas respectivas relagdes
socioculturais. Nesse sentido, diz respeito ao principio formal do design industrial,
engendrado no campo da engenharia, o qual evoluiu nas praticas de design de produto. Em
uma terceira ordem, encontram-se os problemas e questdes relativos as “atividades e
servigos organizados”, que envolvem tradicionais responsabilidades de gestdo, como
recursos, processos ¢ logistica. Nesse contexto, Buchanan (2016b) refere-se ao design de
interfaces, que compreende uma ampla gama de interacdes humanas com seus contextos, e
desdobrou-se nas praticas de design de servigo. Atualmente, o desenvolvimento de
produtos também envolve questdes de terceira ordem, na medida em que correlaciona
conhecimentos de design, engenharia e negocios em definicdes mais amplas de produto!?.
Por fim, em uma quarta ordem, encontram-se os problemas e questdes relativos aos
“sistemas e ambientes complexos para a vida cotidiana, trabalho, diversdo e aprendizado”,
os quais envolvem sistemas classicos da engenharia, administragdo, arquitetura e
urbanismo, bem como a integragdo entre individuos e ambientes culturais (BUCHANAN,

1992).

A primeira vista, tal organizagdo sugere a categorizagdo das atividades de design
nessas quatro ordens. Nesse sentido, limitariamos, por exemplo, o design grafico a
“comunicagdo visual e simbodlica”, o design de produto e as engenharias aos “objetos
materiais”, a arquitetura ¢ o urbanismo aos ‘“sistemas e ambientes complexos para a vida
cotidiana, trabalho, diversdo e aprendizado”, e a gestdo as “atividades e servigcos
organizados”. Entretanto, tal delimitacdo parece inapropriada, uma vez que resulta em
categorias diretamente relacionadas aos produtos de atividades projetivas. Melhor dizendo,
circunscrevem-se as discussoes sobre o processo projetivo, segmentando o conhecimento,
e ndo o integrando. Dessa maneira, Buchanan (1992) sugere que entendamos suas quatro
ordens como lugares de invengdo, nas quais os designers, em seu campo ampliado, possam

descobrir “as dimensdes do pensamento do design por uma reconsidera¢ao dos problemas

3 Em seu artigo “Thinking About Design: An Historical Perspective”, Richard Buchanan (2009) expande a
nogdo de produto, entendendo-o como o resultado do trabalho criativo dos designers, em seu campo ampliado.
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e solugdes” (Ibid., p.10). Em suma, as categorias estabelecem rigidas fronteiras para o
conhecimento, favorecendo um pensamento analitico. Por outro lado, os lugares de
invencgdo estabelecem fronteiras flexiveis, sendo um espaco para a atuacdo de designers,
em seu sentido ampliado, independentemente de suas formagdes profissionais. Isto €,

lugares onde elabora-se situagdes de projeto intuitivamente ou deliberadamente.

Simultaneamente, Buchanan (2009) indica, em suas quatro ordens, que o
pensamento do design compreende quatro momentos dialéticos. Esses, segundo o autor,
sao momentos de questionamento, reflexdo e acdo, que se fazem especificos ao que se
logra durante a atividade projetiva. Em um primeiro momento, na “invengao”, originam-se
novas ideias a partir de conceitos ja estabelecidos, que idealizam o principio de uma
inovacdo. Em um segundo momento, na “critica”, distingue-se, entre as ideias criadas no
momento de invencdo e aquilo que ¢ desejavel, factivel ou viavel. Ou seja, identifica-se
ideias que proporcionem algo significativo & comunidade de usuarios a ser atendida pela
inovacdo, que disponham de meios possiveis para sua concretizacdo, € que sejam
sustentaveis perante seu contexto de implementacdo. Em um terceiro momento,
denominado “conexdo e desenvolvimento”, sdo elaboradas questdes centrais a atividade
projetiva, tais como: o que ¢ util na operacao de um produto, o que ¢ utilizavel perante as
capacidades dos seres humanos e o que ¢ desejavel para a satisfacdo emocional da
comunidade de usuarios. Nesse momento, refina-se as ideias, conectando-as aos elementos
necessarios a sua producdo ou implementagdo. Ao final, em um quarto momento,
intitulado “integracdo e avaliagdo”, avalia-se o valor de uma inovagdo com base em
“critérios elaborados a partir dos interesses e da visdo de uma organizagdo, das
necessidades e anseios das comunidades de usuarios, € da sociedade como um todo”

(BUCHANAN, 2016b, p. 18).

Como uma arte pratica e intelectual, o pensamento do design fornece principios e
orientacdo estratégica para o uso de diversos métodos e técnicas, que sdo aplicados a
distintos problemas ou questdes, e constituem a ecologia do design. Neste trabalho,
utilizamos a expressao “pensamento do design” no sentido de uma “investiga¢ao criativa”,
como a disciplina e o exercicio de uma arte pratica e intelectual, que envolve momentos de
analise e sintese. Em outros termos, uma arte que compreende quatro momentos dialéticos
na sequéncia do pensamento e da agdo, especificos ao que se logra durante a atividade
projetiva. De modo semelhante, utilizamos a expressdo “design thinking” também no

sentido de uma “investigacao criativa”, porém relativa ao seu emprego como técnica. Ou
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melhor, um conjunto de ferramentas individuais e formas de trabalhar que servem para a

resolugdo de problemas técnicos.

Com relagdo a administracao publica, observa-se que os debates sobre o design e o
pensamento do design ainda encontram-se em um estadgio inicial, concentrando-se na
integracdo de métodos e técnicas, tidas como especificas de profissionais de design, ao
contexto organizacional (BUCHANAN, 2016b). A medida em que desdobram-se essas
discussdes, a utilizacdo de métodos e técnicas adequados as organizagdes seguira
relevante, uma vez que esses instrumentos trazem conhecimentos especificos ao que se
logra na atividade projetiva. Nesse sentido, o conceito de “lugares de invencao” (Id., 1992)
resulta apropriado as organizacdes publicas, dado que estabelece fronteiras flexiveis para
que os designers, em seu campo ampliado, elaborem situagdes de projeto intuitivamente ou

deliberadamente.

Entretanto, a investigagdo do proprio contexto organizacional também demanda
atencdo, ja que fornece principios e orientacdo estratégica para o uso de métodos e
técnicas. Nesse sentido, acreditamos que o design possa atuar como arte, método ou
técnica nas organizagdes publicas, embora ndo necessariamente do mesmo modo ou com 0
mesmo proposito. Para isso, € necessario esclarecer que as técnicas de design, em si, nao
constituem métodos de design (BUCHANAN, 2009; JUNGINGER, S.; 2016), assim como
compreender a progressdo do pensamento do design no contexto governamental, desde o
desenho industrial a seus usos mais amplos. Como uma arte no contexto organizacional, o
design promove a “aplicagdo habil de técnicas e envolve as pessoas através de métodos
para investigar problemas de gestdo, organizacdo e negdcios que dizem respeito a
experiéncia humana” (JUNGINGER, 2016, p. 46). Nesse sentido, o pensamento do design
corresponde a esséncia do projeto organizacional ¢ a organizagdo ao resultado de uma

atividade projetiva.

1.2 Design, desenho industrial e planejamento

Nao obstante, o entendimento sobre design pouco mudou no Brasil desde a década

de 1960. Melhor dizendo, no contexto brasileiro, design ainda refere-se a um determinado
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conjunto de praticas profissionais, apartadas de outras atividades projetivas como a
arquitetura e a engenharia. Nesse contexto, o design grafico, por exemplo, ocupa-se da
composi¢do de pegas graficas que resultem em uma comunicacgdo clara e efetiva, como
folhetos e cartazes. Igualmente, o design de produto encarrega-se do desenho de produtos
industriais, preferencialmente, para producdo em larga escala. Como resultado, restringe-
se o debate sobre “design” em nivel nacional, o que leva a um distanciamento da

transdisciplinaridade inerente a atividade projetiva.

Isso posto, tal entendimento remete ao surgimento da disciplina de desenho
industrial no Brasil, no final da década de 1950. Nesse periodo, o presidente Juscelino
Kubitscheck fomentou uma politica de modernizacdo industrial denominada ‘“nacional-
desenvolvimentismo”, cujo plano de metas representava o apice de um processo que havia
iniciado na Era Vargas (1930-1945). Nesse contexto, destaca-se a fundagao da Companhia
Siderurgica Nacional (CSN) em 1941 e o do Banco Nacional de Desenvolvimento
(BNDE) em 1952. Anunciado em 1956, o plano de metas seguiu as diretrizes gerais da
Comissao Econdmica para a América Latina e Caribe (CEPAL), estabelecendo metas
elevadas para a produgao em diversos setores. Nesse mesmo ano, o arquiteto € urbanista
Lucio Costa ganhou o “Concurso Nacional do Plano Piloto da Nova Capital do Brasil”, o
que repercutiu as praticas de planejamento em outros campos do conhecimento (CUNHA

et al., 2018).

A partir da década de 1960, com o inicio do processo de transferéncia da capital
federal para Brasilia, a cidade do Rio de Janeiro, que era até entdo capital federal, perdeu
progressivamente a participagio na economia e politica nacional (OSORIO; VERSIANI,
2013). Entretanto, a nivel local, a impressdo era de que a cidade continuaria a ser a
Belacap'®, e que uma politica de modernizagio urbana garantiria a antiga capital como
espaco de articulacao nacional (Id., 2015). De fato, a histéria da capitalidade do Rio de
Janeiro e o progndstico de que Brasilia ndo se consolidaria estimularam uma politica
industrial no Estado da Guanabara (Ibid.). Dentre essas politicas, destacam-se a fundagao
da Companhia Progresso do Estado da Guanabara (COPEG) em 1961, “destinada a
promover e acelerar o desenvolvimento econdomico do Estado da Guanabara” (REIS, 1977,
p. 41) no ambito industrial e da Escola Superior de Desenho Industrial (Esdi) em 1962,

com o objetivo de “formar, através de uma educagdo técnico-cientifica, artistica e cultural,

14 Na década de 1960, os jornais referiam-se ao Estado da Guanabara como Belacap, em oposicdo a cidade de
Brasilia, a Novacap.
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profissionais que [pudessem] atender as exigéncias da industria, planejamento de produtos

industriais e comunicacao visual” (Ibid., p. 42).

Nagquele periodo, ja era utilizada a expressdo “desenho industrial” como traducdo
para a disciplina de industrial design, a qual originou-se no campo da engenharia e
engendrou as praticas de design de produto. Nesse contexto, interromperam-se os debates
acerca do termo “design” e suas dificuldades de traducdo, os quais foram retomados,
décadas depois, durante o 5° Encontro Nacional de Desenhistas Industriais (1988). A partir
dali, com base nas recomendagdes consolidadas na “Carta de Canasvieiras”, adotou-se
design — ao invés de desenho industrial — como denominacdo oficial para a atividade
profissional. Em suma, a adocdo do termo “design” deu-se com base em um discurso
midiatico e internacionalista, alicergado em poucas discussdes a respeito de seu real

significado (CUNHA et al., 2018).

Nesse contexto, observa-se que a disciplina de desenho industrial produziu, ao
longo do tempo, uma excessiva identificacdo dos profissionais de design com artistas
plasticos e desenhistas técnicos. Como resultado, ainda associa-se, no contexto brasileiro,
as praticas de design ao desenho industrial, embora sua estreita relacdo com disciplinas
como a arquitetura, engenharia e outras formas de arte e produgcdo — ex. o design
organizacional (organization design) e o design de politicas publicas (policy design).
Apesar da ampliacdo do debate sobre “design” no plano internacional, prevalece uma
dubia referéncia as praticas de design grafico e de produto no contexto brasileiro (CUNHA

et al., 2018).

Isso posto, o conceito de planejamento estabeleceu-se, em nivel internacional,
paralelamente ao surgimento da disciplina de desenho industrial no Brasil. Apds a
Segunda Guerra Mundial, a consolidacdo do Estado de bem-estar social acompanhou a
ascensdo das grandes corporagdes multinacionais, impulsionadas pela ampla oferta de
produtos industrializados e pelo investimento em desenvolvimento tecnoldgico.
Consequentemente, a no¢do de “planejamento urbano”, de matriz moderna artistica e
arquitetonica progressivamente perdeu espago para o “planejamento estratégico” (CUNHA
et al., 2018), o que repercutiu a crenga de que determinados instrumentos poderiam
conduzir a exceléncia administrativa. Para Buchanan (2016a), ali instaurou-se uma longa
tradicdo de pensar organizagdes, pautada em uma “compreensdo distorcida do proposito
dos negbcios e organizacdes que emergiu na década de 1960, com o surgimento das

consultorias estratégicas” (Ibid., p.18). Em outras palavras, tais consultorias alteraram a
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forma como os gestores viam seus negocios, assim vinculando instrumentos analiticos ao
processo decisorio, e tornando o lucro, ao invés da qualidade de bens e servigos, o

proposito organizacional (BUCHANAN, 2016a).

\

Com relacdo a administracdo publica, a grande crise econdmica mundial, que
instaurou-se durante a década de 1970, colocou o Estado de bem-estar social sob intensa
discussdo em suas dimensOes econOmica, social e administrativa. Nesse contexto, o
modelo  burocratico weberiano!®, concernente ao funcionamento do aparato
governamental, gradualmente declinou. Tal acontecimento teve como consequéncia a
adocdo de instrumentos na administracdo publica semelhantes aos do setor privado, tais
como andlises de desempenho, subcontratagdes e concorréncias (ABRUCIO, 1997). Dessa
maneira, a aproximagao entre esses setores estabeleceu um movimento de reforma fundado
em principios gerencialistas, a Nova Gestao Publica (NGP), o qual buscava aprimorar o
desempenho das organizacdes publicas com base em conceitos, técnicas e valores do setor

privado (ABRUCIO, 1997; POLLITT; BOUCKAERT, 2017).

Nesse cenario, o design estabeleceu-se, contemporaneamente, como uma atividade
catalisadora de inovacdo em organizagdes publicas e privadas. Ou seja, evoluiu de uma
abordagem gerencial (GORB, 1990), que envolve a gestdo eficiente de recursos e o
desenvolvimento de novos servigos ou produtos, para uma “abordagem interdisciplinar
que combina métodos e ferramentas de diversas areas com o objetivo de gerar ou
transformar um servigo ou produto” (METELLO, 2010, p. 10). Nesse sentido, o design
thinking cada vez mais integra processos de inovagdo organizacional, o que faz surgir
conceitos dubios!® como a “inovagio orientada pelo design”. Entretanto, tal utilizacio do
design thinking baseia-se em principios que correspondem a um certo projeto
organizacional, que toma como “dados” os fundamentos institucionais, independentemente
de seu contexto socioecondmico. Como uma arte no ambiente publico ou privado, o
pensamento do design demanda uma compreensdo das institui¢des nas quais ocorrem as

atividades projetivas, bem como do propoésito das organizagdes.

Assim sendo, acreditamos que o design, como uma atividade inerentemente social,
desempenhe um papel central na administragdo governamental, que articula diferentes

tipos de conhecimento na projetacdo da agdo governamental. Quer dizer, organizagdes

15 Cf. discussdo no terceiro capitulo.
'® Cf. JUNGINGER, 2018.
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publicas, politicas publicas e servigos publicos sdo resultados de atividades projetivas,
praticadas por politicos, servidores publicos e cidaddos, através de diferentes métodos e
técnicas. Nesse sentido, compreendemos a administragdo governamental como um “lugar
de invencdo”, no qual principios e orientagdes estratégicas imbuem as praticas de design
com métodos e técnicas, que resultam em produtos que atendam a sociedade como um
todo. Dessa maneira, o pensamento do design regressaria o propdsito organizacional a
qualidade de produtos e servigos!’, oferecendo novos insights sobre outras formas de

explorar as relagdes entre design e administragdo publica.

17 Cf. BUCHANAN, 2016a.
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2 DESIGN, GESTAO E ORGANIZACOES

Neste capitulo, exploramos as relacdes entre “design”, “pensamento do design” e
“organizagdes” e identificamos o pensamento do design como a esséncia do projeto
organizacional — ou seja, a projetacdo de organizacdes. Inicialmente, investigamos o0s
conceitos de “gestdo do design”, “design como gestdo”, e “design de negdcios”,
caracterizando-os como diferentes abordagens para a projetacdo de artefatos
organizacionais. Em seguida, discutimos a atuagao do design como arte, método ou técnica
nas organizacdes, de forma a caracterizar possiveis abordagens para a solucdo de
problemas. Por fim, inferimos relagdes entre design e organizagdes, construindo uma

interpretagdo em torno de suas interagdes com o projeto organizacional.

2.1 Design e projeto organizacional

Ao longo das ultimas décadas, a disciplina de design atraiu a atencdo de gestores
publicos e privados, especialmente, através de técnicas como o design thinking. Nesse
sentido, acredita-se que o design, como uma abordagem para a inovagdo, melhore a
provisao de servigos e desenvolva novos produtos (FAUST; JUNGINGER, 2016). Sem
duavida, tal entendimento deve-se ao progressivo reconhecimento da disciplina como
recurso competitivo, na medida em que importantes organizagdes engajaram-se COmo
liderancas em design e inovagdo (DUNNE; MARTIN, 2006). Entretanto, pouco se
conhece sobre a atuacdo do design no cerne de problemas estruturais e sistémicos — em
outras palavras, no projeto organizacional — que contribui para a integracdo entre
individuos e ambiente organizacional. Para tanto, primeiro esclaregamos o que entendemos
como “projeto organizacional”. A respeito disso, o tedrico organizacional Jay R. Galbraith
(2002) afirma:

O projeto organizacional [organization design] € o processo deliberado de

configuragdo de estruturas, processos, sistemas de recompensa, praticas e politicas

de pessoas para criar uma organizagdo eficaz, capaz de alcancar a estratégia de
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negocios. O “design” da organizacdo €, frequentemente, usado como um sinénimo
incorreto para “estrutura” da organizagdo. O processo de design da organizacgdo e
seu resultado, no entanto, sdo muito mais amplos do que rearranjar as caixas no
organograma (GALBRAITH et al., 2002, n.p.)

De modo geral, o conceito de “projeto organizacional” diz respeito a projetacao de
organizagdes com propositos produtivos, que fornece principios e orientagdo estratégica
para o uso de métodos e técnicas. Nesse sentido, a expressao remete a disciplina de design
organizacional, com origem na Escola da Administragdo Cientifica'®, na qual ocupa-se da
configuracdo de estruturas e processos organizacionais (GALBRAITH, 2008). Ademais,
tal concepgdo remete a uma nogao de “projeto organizacional analitico” (BARRY, 2016),
baseado em principios das ciéncias da engenharia'®, a qual aplica o conhecimento
cientifico ao desenho de organizacdes. Em suma, tal conceito opera um “método
sequencial” (BUCHANAN, 2009), fundado no pensamento analitico, o qual produz uma
configuracdo eficiente para os elementos organizacionais — ex. estruturas, processos e

pessoas.

Curiosamente, como uma pratica e conhecimento humano, a projetacao de
organizagdes antecede, em muito, a modernidade, remetendo a praticas na Antiguidade.
Nesse sentido, os primeiros escritos sobre teoria organizacional integravam textos sobre
conhecimentos gerais, os quais proviam um entendimento integro sobre a experiéncia
humana. A titulo de exemplo, o tratado militar “A Arte da Guerra”, escrito pelo general
chinés Sun Tzu no século IV a.C., aborda conhecimentos sobre estratégia, logistica,
estrutura, pessoas e cultura, sendo ainda referenciado na literatura organizacional

contemporanea (FRIEDMAN, 2016).

Assim, cada teoria administrativa, desde os primordios a consolidagdo da disciplina
de administragdo no inicio do século XX, identificou e explorou diferentes pressupostos
para a eficiéncia das organizacdes. Nesse sentido, tais teorias estabeleceram bases a
“recomendacdo de agdes e comportamento dos gestores a medida em que vieram
conformando as organizagdes” (BUCHANAN, 2016b, p.5), o que configurou diferentes
estruturas organizacionais. Isto é, cada uma dessas teorias engendrou distintos arranjos
organizacionais que agruparam individuos e trabalho em estruturas que determinam, por

exemplo, a hierarquia de autoridade (GALBRAITH et al., 2002; JUNGINGER, 2017).

18 Cf. VIEIRA et. al., 2012, p. 23-35.
19 Cf. FRIEDMANN, 2017, p.15-16.
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Nessa perspectiva, os quatro paradigmas para a andlise da teoria social (Figura 3),
propostos pelos tedricos organizacionais Gibson Burrell e Gareth Morgan (1979), sdo tuteis

para que situemos as bases do pensamento organizacional e administrativo.

Figura 3 — Os quatro paradigmas para a analise da teoria social

Sociologia da Transformacao Social

Estruturalista
Humanista Radical
Radical
Subjetivo Objetivo
Interpretativo Funcionalista

Sociologia da Regulagao

Fonte: Adaptado de BURREL; MORGAN, 1979, p. 22.

Em seu enquadramento, Burrell e Morgan (1979) apresentam um modelo
bidimensional para a andlise das teorias sociais, amplamente utilizado na discussdo das
teorias organizacionais. Em sua primeira dimensdo, a ‘“objetividade/subjetividade”,
encontram-se pressupostos das ciéncias sociais, de natureza ontoldgica, epistemologica,
humana e metodologica. Em sua segunda dimensdo, “regulacdo/transformag¢do social”,
encontra-se a natureza regulatdria ou dinamica da sociedade, que serve como meio de
“identificacdo e analise de pressupostos subjacentes as teorias sociais em geral” (Ibid., p.
17). A partir do cruzamento desses eixos, os autores apresentam quatro paradigmas®’: o
“funcionalista”, o “interpretativo”, o “estruturalista radical”, e o “humanista radical”. De
modo geral, as teorias funcionalistas e interpretativas compartem uma visdo reguladora
sobre a sociedade, diferindo quanto a nogdo de realidade®!, enquanto as teorias
estruturalistas e humanistas radicais “assumem posturas criticas quando encaram as
organizagdes como forgas de exploragdo social, economica e politica” (CASALI, 2004, p.

4).

2" De modo semelhante ao que propomos, Cassali (2004) discute a relagdo entre organizagdes e a disciplina de
comunicag¢do organizacional, tomando como base os quatro paradigmas de Burrell e Morgan (1979).
21 Cf. BURREL; MORGAN, 1979, p. 1.
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Neste trabalho, referenciamos, principalmente, as teorias organizacionais e
administrativas que enquadram-se no paradigma funcionalista, uma vez que configuram o
paradigma hegemonico no campo da administracdo publica. Sendo assim, tratam-se de
teorias pragmadticas, que fornecem explicacdes essencialmente racionais ao fendomeno
organizacional. Ou seja, compreendem as organizagdes como um conjunto articulado de
pessoas, métodos, estruturas e recursos materiais, os quais contém e configuram diversas
praticas profissionais de acordo com os melhores cursos de acdo. Nesse sentido, autores
como Frederick W. Taylor, Henri Fayol e Herbert A. Simon fornecem as bases para esse
“projeto organizacional”, que vincula processo administrativo e pensamento analitico. Em

3

outras palavras, as teorias funcionalistas representam “uma abordagem orientada para
problemas, preocupada em fornecer solugdes praticas para problemas praticos” (BURREL;
MORGAN 1979, p. 26), que resultam em “projetos organizacionais analiticos” (BARRY,

2016).

Entretanto, grandes mudangas vém ocorrendo no ambiente organizacional
contemporaneo. Em um cendrio global de hipercompeticdo??, a emergéncia de um
ambiente com mais riscos € incertezas vem impulsionando o desenvolvimento de
inovacdes, e solucdes criativas para as organizagdes. Nesse cendrio, a expressdo “design
thinking” popularizou-se como técnica nas escolas de design e negdcios, o que forneceu
uma nova perspectiva para a projetagdo de estruturas e processos organizacionais
(BARRY, 2016). Isso deve-se, em grande parte, ao design thinking difundido pela
IDEO?, consultoria global em design e inovagdo, a qual tornou-se referéncia em
“inovacao orientada pelo design”. A respeito disso, cabe referenciar o conhecido episédio
televisivo sobre seu processo projetivo, exibido em 1999 pelo noticiario noturno da ABC
Nightline. Nele, desafia-se uma equipe multidisciplinar da IDEO a projetar, no periodo de
cinco dias, um novo conceito de carrinho de compras. Ali, a equipe demonstra seu
processo projetivo, utilizando técnicas de pesquisa, brainstorming e prototipagdo, além da
validagdo de protdtipos com os usuarios (IDEO, 2019). Ao que tudo indica, a ampla

reproducdo desse episodio nas escolas de administracdo e negocios, € a sequente

2 Segundo o professor de estratégia de negocios Richard D'Aveni (2010 [1994]), o termo “hipercompetigdo”
denomina “um ambiente caracterizado por movimentos competitivos intensos e rapidos, nos quais os
competidores devem agir rapidamente para construir vantagem e corroer a vantagem de seus rivais” (Ibid.,
p-217-218).

% Fundada em 1991, a IDEO figura, hoje, como a principal referéncia em design e inovagdo no mundo dos
negdcios. Seu portfolio inclui produtos como o primeiro mouse comercial da Apple, € o Palm V PDA.
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24 na Harvard Business Review, difundiu entre

publicagdo do artigo “Design Thinking
estudantes e gestores a equivocada no¢do de que design thinking é: (01) um conjunto de
técnicas de pesquisa centradas no usudrio, brainstorming com post-its e prototipagado; e,

tao somente, (02) o processo projetivo da IDEO (BARRY, 2016).

Contemporaneamente, essa abordagem de design thinking vem sendo aplicada,
com frequéncia, ao desenvolvimento de produtos e servigos, mas, raramente, a problemas
e questdoes de quarta ordem (BUCHANAN, 1992), que envolvem a integracdo entre os
individuos e o ambiente organizacional. Nesse sentido, o design thinking corresponde a
um conjunto de ferramentas para a resolu¢do de problemas técnicos, apoiado por uma
estrutura organizacional analitica. Quer dizer, uma abordagem técnica para o
desenvolvimento de produtos e servigos que opera um “método sequencial”
(BUCHANAN, 2009) para a solucao de problemas organizacionais. Argumentamos,
entretanto, que a investigacao sobre as relagcdes entre design e organizagdes demanda uma
perspectiva mais ampla sobre o pensamento do design, fundada em um entendimento
integrado da experiéncia humana. Melhor dizendo, demanda a compreensdo do
pensamento do design como uma arte, um conjunto de conhecimentos de natureza
empirica, o qual articula diferentes tipos de saberes — incluindo o cientifico — na projetacao

de organizag¢des administrativas.

Assim, acreditamos que o design thinking tenha criado uma abertura conceitual
para novas abordagens relacionadas ao projeto organizacional. Nesse sentido, matrizes

como o “design estratégico”?’

e instrumentos como o “canvas de modelo de negdcios”
(business model canvas)®® emergiram como alternativas para a projetacio de negocios,
utilizando-se do desenho como instrumento para a visualizacdo e o projeto de
organizagdes. Entretanto, tal investigacao ainda carece de reflexdo, uma vez que encoraja
questionamentos acerca dos principios que fundamentam a projetacdo de organizagdes —

consequentemente, a utilizacdo de métodos e técnicas no contexto organizacional. Neste

capitulo, dissertaremos mais adiante sobre essa proposi¢ao.

De fato, a discussdo sobre as relacdes entre design e organizacdes diz respeito a
pesquisadores e profissionais em ambos os campos, ja tendo produzido pouco mais de

meio século de conhecimento. A seguir, examinamos os conceitos de “gestao do design”,

24 Cf. BROWN, 2008.
23 Cf. BOYER, B. et. al., 2011.
26 Cf. OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010.
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“design como gestdo” e “design de negodcios” e os caracterizamos como diferentes
perspectivas para as relagdes entre design e organizagdes. Igualmente, construimos uma

interpretagdo acerca de suas interagdes com diferentes nogdes de projeto organizacional.

2.1.1 Gestdo do design e o discurso gerencialista

De fato, a nog¢ao de “gestdo do design” representa a abordagem hegemonica para o
design no contexto organizacional. Nessa perspectiva, entende-se design como um recurso
competitivo (GORB, 1990), um conjunto de disciplinas ou técnicas que servem a solugao
de problemas praticos nas organizacdes, seguindo objetivos predeterminados. Nesse
sentido, a gestdo do design aborda questdes como a relevancia do design para as
organizagdes, métodos e técnicas de gerenciamento de design, ¢ os conhecimentos
necessarios a pratica de gestores de design (COOPER; JUNGINGER, 2011). Em suma,
trata-se de uma abordagem funcionalista, na qual a organizagdo configura as praticas de
design com base em diretrizes como a gestdao de projetos, ¢ a gestdo da qualidade (BORJA

DE MOZOTA, 2003; FRIEDMAN, 2016).

Como uma pratica e um conhecimento, a gestdo do design antecede a emergéncia
da Escola Classica da Administragio?’, instituida por pioneiros como Frederick W. Taylor
(1856-1915), na teoria da administracdo cientifica, ¢ Henri Fayol (1841-1925), na teoria
classica da administragdo. A titulo de exemplo, o empresario e ceramista inglés Josiah
Wedgwood (1730-1795), em seu tempo, ja gerenciava um sistema que envolvia desde o
projeto de suas ceramicas a publicacdo de catdlogos para venda de produtos sob
encomenda (FORTY, 2007; COOPER; JUNGINGER, 2011). Nesse sentido, Wedgwood
projetou e geriu um sistema que tinha no desenho de seus produtos seu principal recurso

competitivo.

Contemporaneamente, a narrativa sobre a origem da gestdo do design apresenta

27 A escola classica da administragio percebe as organizagdes, exclusivamente, através de seus aspectos
racionais e técnicos. Em suma, trata-se de teorias que entendem as organiza¢cdes como “um conjunto de pegas ou
partes independentes, funcionando sincronica e harmonicamente e de maneira eficiente” (VIEIRA, M. M. F. et
al., 2012, p. 54), o que corrobora com a metafora das “organizagdes como maquinas”.
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grande inclinagdo ao desenvolvimento da disciplina no Reino Unido e nos Estados Unidos.
De modo geral, localiza-se o principio das praticas de gestdo do design na década de 1950,
momento em que surgiram pioneiros britanicos como Terence Conran, Michael Wolff e
Wally Olins e, consequentemente, suas empresas de consultoria. Paralelamente, a figura
do designer popularizou-se dentro das organizagdes, uma vez que renomadas empresas,
como a Braun, incorporaram esses profissionais a seu quadro funcional. Dessa forma,
pode-se dizer que esses pioneiros popularizaram as praticas de design no contexto
organizacional, na medida em que trouxeram reconhecimento e visibilidade as
organizagdes através de projetos de identidade corporativa e do desenho de produtos

industriais (COOPER; JUNGINGER, 2011).

Entretanto, a primeira geracdo de consultores em design surgiu décadas antes nos
Estados Unidos. Em realidade, pioneiros como Walter Dorwin Teague, Norman Bel
Geddes, Henry Dreyfuss e Raymond Loewy ja haviam estabelecido escritorios de
industrial design na década de 1920, que serviram como base para as posteriores
consultorias em design estadunidenses. A titulo de exemplo, na década de 1940, Bel
Geddes especificou, em manuais, os processos de seu escritorio, incorporando praticas da
“administracdo cientifica” orientadas a eficiéncia administrativa (LIU, 2014). Contudo,
nos Estados Unidos, um vinculo efetivo entre design e gestdo sé veio a estabelecer-se
quase trés décadas depois. Desse modo, foi em 1951 que o industrialista estadunidense
Walter Paepcke organizou a primeira Conferéncia Internacional de Design em Aspen
(IDCA), intitulada “Design como uma Fungdo de Gestdo” (Design as a Function of
Management). Ainda que a nomenclatura “gestdo do design” ndo existisse naquela época,
considera-se a conferéncia como um primeiro esfor¢o intencional em articular teoria e
pratica em torno desse conhecimento, atraindo designers, empresas e pesquisadores

(COOPER; JUNGINGER, 2011).

Ao que tudo indica, esse progressivo interesse na gestdo do design resulta da
retomada de um esforco industrial europeu e estadunidense, em principios da década de
1950. Apods a Segunda Guerra Mundial, a garantia de competitividade para a industria
tornou-se uma questao para as economias nacionais, que antecederam a necessidade de
bens industrializados de alta qualidade para os mercados interno e externo (COOPER;
JUNGINGER, 2011). Nesse contexto, o “planejamento estratégico” emergiu como um
conceito de gestdo (management), o que promoveu a “constru¢do de cenarios” como

técnica de desenvolvimento de estratégias corporativas. Nessa conjuntura, a producao
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mundial de bens manufaturados quadruplicou entre o inicio da década de 1950 e final da
década de 1960, aumentando radicalmente o comércio mundial de produtos. Em suma,
trata-se da “Era de Ouro”?® do capitalismo, um periodo de intenso bem-estar social e

prosperidade econdmica.

Nesse contexto, utilizou-se a expressdo “gestdo do design” pela primeira vez em
1964, quando a Royal Society of Arts (RSA), organizagdo britdnica sem fins lucrativos,
instituiu seu “Prémio Presidencial de Gestdo do Design” (Presidential Prize for Design
Management) (COOPER; JUNGINGER, 2011). Nesse momento, entendia-se o termo
“design”, essencialmente, como um conjunto de disciplinas que serviam a solugdo de
problemas praticos nas organizagdes, como o desenho de bens e produtos industriais, a
composicao de pecas graficas, ou a decoracdo de espagos fisicos. De modo geral, a
expressao “gestdo do design” referia-se a gestdo de relacionamento entre organizagdes e
consultorias de design, visando o acompanhamento de projetos e a manutencdo de uma
boa comunicagdo entre ambas as partes. Ali, nomeia-se a funcdo do “gestor de design”, um
papel a ser desempenhado por um gerente da organizagdo, ou por um consultor em design

(BORJA DE MOZOTA, 2003).

Nesse sentido, o consultor britanico Michael Farr (1965) promulgou a primeira
defini¢do conhecida de “gestdo do design”. Segundo o autor, trata-se da “fun¢do de definir
um problema de design, encontrar o designer mais adequado e possibilitar que ele resolva
a tempo e dentro de um or¢amento” (Ibid., p. 38). De modo geral, os autores nesse periodo
preocupavam-se, essencialmente, com o valor competitivo do design e com a necessidade
de gerenciar a disciplina da forma mais eficiente (COOPER; JUNGINGER, 2011). Melhor
dizendo, esses autores concentravam-se na dialética entre as disciplinas de design e as

organizagdes administrativas.

Entretanto, em meados da década de 1970, uma grande crise econdmica mundial®’
encerrou o periodo de prosperidade que havia se instaurado apos a Segunda Guerra
Mundial. Como mencionamos anteriormente, essa crise colocou o Estado de bem-estar
social sob intensa discussdo, levando a progressiva adogdo de padrdes gerenciais na

administracdo publica. As décadas seguintes assistiram a ascensdo da gestdo do design

¥ Cf. HOBSBAWN, 1995.

2 Em linhas gerais, a flutuagdo do prego do barril de petroleo, ocasionada por pressdo dos paises-membros da
Organizacdo dos Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), desencadeou um grave periodo de recessio na
economia mundial.
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como um recurso competitivo, alinhando-se, efetivamente, aos principios de marketing. De
fato, a partir da década de 1980, os estudos sobre a inser¢ao dos processos de design nas
organizagdes — € seu consequente impacto sobre as fungdes organizacionais — receberam
maior destaque. Assim, foi endossado o discurso de que os designers deveriam integrar

equipes interdisciplinares (COOPER; PRESS, 1995).

Nesse contexto, os escritos de Peter Gorb, pioneiro nos estudos em “gestdo do
design”, tornaram-se referéncia para a educacdo em design e administragdo, que
representou uma primeira reflexio acerca das relagdes entre design e organiza¢des’. Em
seu livro “Design Management” (1990), Gorb oferece a seguinte defini¢do de gestdo do
design:

A implantagdo efetiva, pelos gerentes de linha, dos recursos de design disponiveis
para uma organizagdo na busca de seus objetivos corporativos. Ela [gestdo do
design], portanto, preocupa-se diretamente com o lugar do design na organizagao,
com a identificag@o de disciplinas de design especificas e relevantes a resolucdo de

questdes-chave de gerenciamento, e com o treinamento de gestores para a
utilizacdo do design de forma eficaz (GORB apud COOPER; JUNGINGER, 2011,

p. 14)

Nessa publicagdo, Gorb (1990) também sugere uma classifica¢do para as atividades
de design nas organizagdes, dividindo-as em design de produto, design ambiental, design
de informagdo e design de identidade corporativa. Nessa linha de raciocinio, o autor
oferece uma estrutura para a aplicagdo do design no contexto organizacional, bem como
para sua quantificacdo em termos de negocios. Adicionalmente, Peter Gorb e Angela
Dumas (2011 [1987]) identificam um fendmeno que denominam como “design
silencioso”, o qual sugere que as atividades de design permeiam de varias maneiras as
organizagdes, porém, também sdo realizadas por individuos que ndo se denominam e

tampouco se consideram designers.

Em suma, a gestdo do design buscou, inicialmente, “fornecer métodos para levar o
design a consciéncia da gestdo” (COOPER; JUNGINGER, 2011, p. 20), organizando o
conhecimento disponivel em torno do gerenciamento de praticas de design. Nesse sentido,
entendia-se que o design deveria adequar-se a disciplina de gestao, focada em mecanismos
de tomada de decisdo, de controle de processos e em garantir a competitividade economica

das organizagdes. Atualmente, ainda observa-se a influéncia dessa mentalidade

39 Cf. COOPER; JUNGINGER, 2011, p. 12-15.
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“gerencialista” nas praticas de gestdo do design, exemplificada através de processos como

31 ‘modelos de padroniza¢io??, auditorias em design??, técnicas de gestdo da

0 “stage-gate
qualidade®, e diversos instrumentos de avaliacdo de desempenho — ex. DMI: Design

Value Scorecard ** e a DDC: Design Ladder .

Assim sendo, julgamos que ainda hoje haja uma confusdo quanto ao proposito da
gestdo do design e sua relacdo com as disciplinas de design e gestdo. Nesse sentido,
prevalece uma abordagem gerencialista, fundada em principios da administragao
cientifica, a qual favorece o pensamento analitico na resolucdo de problemas
organizacionais. Ademais, tal abordagem delimita as praticas de design em categorias
(BUCHANAN, 1992), que relacionam-se, stricto sensu, aos produtos de certas atividades
profissionais — ex. design grafico, design de produto e design de servico. Em suma,
conjecturamos que a gestdo do design institucionalize fronteiras entre as disciplinas de
design e gestdo, assim apartando o pensamento do design do cerne de questdes estruturais

e sistémicas — ou seja, do projeto organizacional.

2.1.2 Design como gestdo

Atualmente, a nocao de “gestdo como design” (managing as designing) expande-se
como um discurso alternativo para o design no contexto organizacional. Nessa perspectiva,
entende-se design como uma pratica e um conhecimento comum a um extenso numero de
profissdes, que compreende a projetacdo como uma capacidade humana comum a
designers e gestores (BUCHANAN, 2016a). Dessa maneira, as praticas de gestdo sao
entendidas como atividades que lidam com problemas de ordem sistémica (Id., 1992),

portanto, o design aqui € um meio de gerenciar organizagdes ao invés de uma disciplina a

31 Cf. COOPER; KLEINSCHMIDT, 1979.

32 Cf. TOPALIAN, 1980.

 Cf. COOPER; PRESS, 1995.

¥ Cf. WALSH. et al., 1988; COOPER, 1995.

35 Para um debate mais amplo sobre essa ferramenta, veja Buchanan (2017). Nele, o autor correlaciona o DMI:
Design Value Scorecard as suas quatro ordens do design (Id., 1992) e questiona os principios que fundamentam
a ferramenta.

36 Cf. DANISH DESIGN CENTER; 2015.
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ser gerenciada. Nessa abordagem, o pensamento do design constitui “um esfor¢o para
melhorar a qualidade e a forca das organizagdes para que possam ser mais bem
desenhadas” (Id., 2016a, p. 19), representando, em ultima instdncia, também uma

perspectiva gerencialista.

Isso posto, as discussdes sobre “gestdo como design” tiveram inicio em 2002,
quando os académicos Richard Boland Jr. e Fred Collopy organizaram uma conferéncia
homoénima na Weatherhead School of Management, uma escola de negocios
estadunidense. Naquela ocasido, Boland e Collopy haviam recém trabalhado com o
arquiteto Frank O. Ghery e haviam experimentado uma outra abordagem para a solugdo de
problemas, diferente do ensinado no campo da administragdo de empresas. Gehry, segundo
os autores, abordava os problemas desprovido de conceituagdo a priori, aproximando-se
de “cada novo projeto com o desejo de fazer algo diferente e melhor do que antes, e de
experimentar materiais, tecnologias e métodos em sua busca” (BOLAND; COLLOPY,
2004, p. 1). Em suma, trata-se daquilo que referimo-nos anteriormente como pensamento
do design, que Boland e Collopy (2004) viriam a denominar como “atitude de design”
(design attitude), uma mentalidade que opde-se a uma “atitude decisoria” (decision

attitude).

Para Boland e Collopy (2004), a “atitude decisoria” representa, atualmente, a
mentalidade dominante na pratica e na educacdo em gestdao. Segundo os autores, tal atitude
envolve a escolha racional de alternativas para a solu¢do de problemas, apoiando-se em
técnicas como a analise econdmica, avaliacao de risco, tomada de decisao multicritério,
simulacdo e o valor do dinheiro no tempo. Como uma abordagem analitica, esse conjunto
de técnicas partilha de um mesmo principio: o entendimento de que as melhores
alternativas para os cursos de agdo ja estdo dadas, cabendo ao gestor a escolha da melhor
solucdo para o problema. Em outras palavras, essa “atitude decisoria” enquadra-se em um
paradigma funcionalista de organizagdo (BURREL; MORGAN, 1979), que entende o
gestor como um solucionador de problemas. Em suma, trata-se de uma mentalidade que
pressupde a existéncia dos melhores cursos de agdo para a tomada de decisdo, de forma
que cabe ao gestor a escolha de métodos e técnicas que estejam disponiveis, ou sejam

facilmente adquiriveis (BOLAND; COLLOPY, 2004).

Com relacdo a essa “atitude decisoria”, encontramos nos primeiros trabalhos de
Herbert A. Simon uma discussdo pioneira sobre a projetacdo de negdcios, que entende os

problemas organizacionais como questdes de design (FAUST; JUNGINGER, 2016). Em
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seu livro “Comportamento Administrativo” (1947), Simon explica que o0s processos
administrativos s3o processos decisorios, portanto, “a visdo da estrutura e da fungdo de
uma organiza¢ao pode ser melhor obtida através da analise da maneira como as decisdes ¢
o comportamento dos funciondrios influenciam e sdo influenciados pela organizagdo”
(SIMON, 2013 [1947], p. 2). Seus trabalhos instituiram, posteriormente, uma tradi¢do nos
campos da administra¢do publica e de empresas, a qual identifica sete etapas no “processo
decisorio”: (01) a formulagdo de metas e objetivos; (02) a identificacdo e o desenho de
possibilidades para alcancar os objetivos formulados; (03) a previsdo de possiveis
consequéncias para as alternativas elaboradas; (04) a avaliagdo das consequéncias perante
os objetivos desejados, (05) a decisdo a partir das informagdes disponiveis nas etapas
anteriores, (06) a implementag¢ao da decisdo através das instituicdes apropriadas e (07) o

feedback a luz dos resultados para uma nova situacao de decisdo (FRIEDMANN, 2017).

Em suma, Simon d4 inicio a um novo legado para o pensamento do design, de
modo a influenciar as praticas de design e de gestdo ao longo do século XX
(BUCHANAN, 2009). Nessa perspectiva, compreende-se os problemas organizacionais
como questoes de design, aos quais o “homem administrativo” aplica os métodos e
técnicas mais eficientes’’ para que se alcance solugdes “suficientemente satisfatorias”
(satisficing) (SIMON, 2013 [1947]). Contudo, Simon (1960; 1996 [1969]) entende design,
simplesmente, como um processo de configuragdo ou arranjo de possiveis cursos de acao
para a solu¢do de problemas previamente identificados, portanto, ja analisados quanto a
possiveis consequéncias. Em outras palavras, concebe como dados os problemas
organizacionais — ou ao menos como passiveis de uma formula¢do objetiva —, o que
oferece pouco espaco para a investigagdo ou reinvengdo dos proprios sistemas

organizacionais (JUNGINGER; FAUST, 2016).

Como alternativa para essa “atitude deciséria”, Boland e Collopy (2004)
identificam uma “atitude de design”, a qual envolve o desenho de novas possibilidades
para a solugdo de problemas organizacionais. Segundo os autores, essa atitude da conta da
investigagdo da melhor resposta possivel para um problema, dadas as habilidades, os
recursos ¢ o tempo disponivel. Nesse sentido, diferencia-se do pensamento analitico ao

buscar solugdes a partir da experimentacdo, ainda que todos os aspectos do problema ndo

37 Para Simon (2013 [1947]), a nogdo de eficiéncia relaciona-se a escolha da alternativa, dentre as que envolvem
0s mesmos gastos, que leva a melhor realiza¢@o dos objetivos administrativos, dada a disponibilidade “limitada”
de informacao aos individuos.
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sejam minuciosamente compreendidos. Ou seja, toma como certa a invengdo de novas
alternativas ao conjugar processos de andlise e sintese na solugcdo de problemas
organizacionais. Em suma, uma “atitude de design” incentiva o questionamento de
suposi¢des basicas sobre os problemas organizacionais, como 0s principios que orientam

0s servigos, as praticas de gestdo e até mesmo a nog¢ao de projeto organizacional.

Nessa perspectiva, a “atitude de design” refere-se a uma outra classe de problemas,
a qual Horst W. J. Rittel ¢ Melvin M. Webber (1973) denominaram “problemas capciosos”
(wicked problems). No conhecido artigo “Dilemmas in a general theory of planning”
(1973), os autores sugerem diferengas significativas entre os problemas nas ciéncias
naturais, de natureza definivel e separdvel, e os problemas sociais, cuja
indeterminabilidade ¢ inerente a formulacdo do proprio problema. Melhor dizendo,
distinguem “problemas domesticados™ (tame problems), que pode-se verificar ou refutar a
unica possivel solu¢do através de conhecidos métodos e técnicas, de ‘“‘problemas
capciosos”, cujas infindaveis solugdes representam possiveis encaminhamentos para a

exploragdo do préprio problema.

Nesse sentido, uma equacdo matematica, por exemplo, representa um problema
domesticado, uma vez que o “solucionador” cumpre critérios definidos que o informam se
a solu¢do foi encontrada. Por outro lado, uma politica publica exemplifica um problema
capcioso, na medida em que oferece um problema unico para o qual ndo ha critérios
suficientes que determinem uma unica solu¢do. Em outras palavras, a compreensdo ¢ a
resolucdo do problema ocorrem de maneira simultdnea, que resultam em diferentes

possibilidades de cursos de acdo (RITTEL; WEBBER, 1973).

Assim sendo, Boland e Collopy (2004) dao um exemplo correlato que diferencia as
atitudes “deciséria” e “de design” perante a um problema classico da administracdo: o
controle de inventario. Segundo os autores, tradicionalmente, modela-se o controle de
inventario por meio de uma atitude decisoria, levando em consideragdo as demandas de
diferentes elos da cadeia de producdo, distribuicdo e consumo. Como resultado, foram
desenvolvidas técnicas nos ultimos trinta anos que aprimoraram esse processo, tais como
calculos de pontos de reposicdo, lote econdmico de compra e riscos da falta de estoque,
bem como novas maneiras de minimizar os custos de manutencdo. Contudo, somente

através de uma atitude de design, vislumbrou-se a possibilidade de eliminacdo do
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inventario ao invés de sua gestdo, como no modelo de “manufatura enxuta®. Nesse
sentido, o questionamento de suposi¢des basicas como a necessidade de um inventario
permitiu o distanciamento das tradicionais técnicas para a tomada de decisdo, que resultou

no desenvolvimento de uma nova abordagem para o problema.

A primeira vista, o pensamento de Boland e Collopy (2004) parece estimular, na
pratica e na educagdo em gestdo, o desenvolvimento de uma atitude de design que afaste-
se do “vocabuldrio limitado e restrito de tomada de decisdo para impulsionar um
vocabuldrio expansivo e abrangente do design” (Ibid., p. 1). Nesse sentido, pode-se
questionar a validade das atitudes decisorias nas organizagdes, o que contrapde as bases
matematicas e cientificas do discurso gerencialista a emergéncia de um ambiente com mais
riscos e incertezas. Entretanto, os autores esclarecem que esse entendimento seria
equivocado, uma vez que tais atitudes fornecem métodos e técnicas adequados para
situacdes claramente definidas e estaveis. Em outras palavras, uma atitude decisoria pode
ser a maneira mais eficiente de abordar problemas definiveis e amplamente explorados,
aos quais se conhece bem as alternativas mais viaveis. Por outro lado, uma atitude de
design parece adequada quando a formulacdo do proprio problema ¢ o que demanda
atencdo, como nos “problemas capciosos”. Dessa maneira, Boland e Collopy (2004)
entendem os gestores simultaneamente como designers e tomadores de decisdo, sugerindo
que ambas as atitudes para a solugdo de problemas estejam intrinsecamente conectadas na

“acdo de gerenciar” (managing).

Com relagdo a “agdo de gerenciar”, conjectura-se que as atitudes descritas por
Boland e Collopy (2004) se alicercem na reflexdo de Richard Buchanan (FAUST;
JUNGINGER, 2016). Como argumentamos anteriormente, Buchanan expande a nogdo de
design em diferentes dominios da pratica profissional, entendendo a atividade projetiva
como um conhecimento humano, comum a designers e gestores. Ademais, Buchanan
(2016b) afirma que os quatro momentos do pensamento em design — “inveng¢ao”, “critica”,
“conexdo e desenvolvimento”, e “integracdo e avaliagdo” — correspondem aos elementos
da pratica gerencial, representados nas artes da inovacdo e do empreendedorismo. Dessa

forma, o autor afirma que “designers e gestores nao sdo dois grupos separados” (Id.,

20164, p.19), compreendendo as organizagdes como “lugares de inven¢do”, nos quais 0s

BA expressdo “manufatura enxuta” diz respeito a um modelo de administragdo e produgdo japonés, que tem
como principal expoente a fabricante automobilistica Toyota. Em suma, trata-se de um modelo baseado na
producio flexivel, buscando a eliminagdo de desperdicios e a fabricagdo com qualidade (VIEIRA et al., 2012).
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designers, em seu sentido ampliado, descobrem “as dimensdes do pensamento do design

por uma reconsideragdo dos problemas e solu¢des” (Id., 1992, p. 10).

Em suma, Boland e Collopy (2004) organizaram uma primeira discussdo, no
campo da administragdo de empresas, sobre o “design como gestdo”, reconhecendo a
“acdo de gerenciar” como uma atividade projetiva de ordem sistémica. Dessa forma, suas
discussdes instigaram novas pesquisas sobre as implicagdes de uma atitude de design®, e

b
tornaram-se referéncia para a pratica e investigagdo de design de negécios*’. Contudo, a
investigacdo sobre o “design como gestdo” ainda demanda reflexdo, uma vez que implica

em mudanc¢as no pensamento e na pratica de gestao.

Nesse sentido, a emergéncia da disciplina de design de negdcios contribui para a
articulagdo desses conhecimentos, uma vez que explora a integracdo de distintas teorias e
praticas no contexto organizacional. A titulo de exemplo, essa exploragdo compreende
topicos como a relagdo entre design e “modelos de negocios” (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010) e correspondéncias entre design e pensamento empreendedor
(SARASVATHY, 2001). A seguir, exploramos algumas dessas contribui¢des, na medida

em que vinculam o pensamento do design implicitamente a projetacdo de negdcios.

2.1.3 Design de negdcios

Como mencionamos anteriormente, os debates sobre design passaram a lidar, nas
ultimas décadas, com uma pratica e um conhecimento comum a um extenso nimero de
profissdes, que articulam diferentes tipos de conhecimento na atividade projetiva. Nesse
sentido, a disciplina de design de negdcios constitui um corpo de conhecimento sobre a
projetacdo de negocios, na qual o design diz respeito a concep¢ao ou organizacao de
modelos de negocios. Em outras palavras, o design corresponde a projetacdo de negocios,
conjugando, experimentalmente, diferentes tipos de conhecimento no desenho de

estruturas, processos € sistemas organizacionais.

39 Cf. MICHLEWSKI, 2008.
40 Cf. COOPER; JUNGINGER, 2011; FAUST; JUNGINGER, 2016; FRIEDMAN, 2016.
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Isso posto, as discussdes sobre design de negdcios valem-se, implicitamente, de
metaforas sobre aquilo que entende-se como negocio. Nesse sentido, simplificam
diferentes modelos teodricos, referindo-se as organizacdes como “‘maquinas”,
“organismos”, “culturas”, “sistemas politicos” e outras metiforas que remetem a
construcdo dos modelos aplicados. Alids, a propria nocdo de “modelo” diz respeito a
representacdo e simplificagdo de um fenomeno, que descreve seu funcionamento a partir
das relagdes dindmicas entre seus elementos (FRIEDMAN, 2002; FAUST, 2016). Em
suma, as metaforas sintetizam certos principios nas organiza¢des, que implicam na
constru¢do ou na utilizagdo de uma estrutura sistemadtica para a explora¢do e solugdo de

problemas, simplificada através de um modelo.

Assim sendo, um “modelo de negdcio” serve, essencialmente, a representagdo de
um determinado projeto organizacional, que apoia-se em uma metafora para simplificar a
complexidade das estruturas, dos processos, das praticas e dos sistemas das organizacdes,
com um determinado propdsito (FAUST, 2016). Nesse sentido, o modelo de negdcio, em
si, corresponde a uma representagdo da organizagdo que descreve seu funcionamento a
partir das relacdes entre seus componentes e sua “proposta de valor” (DEMIL; LECOCQ,
2010). Em suma, trata-se de uma abordagem pragmatica para a projetagdao de negocios
(FAUST, 2016), que resulta em diferentes possibilidades para a investigagcdo ou solucdo de

problemas organizacionais.

De modo geral, as discussdes sobre modelo de negdcios surgiram na literatura de
gestdao no final da década de 1990, impulsionadas pela emergéncia de um novo ambiente
tecnoldgico e a consecutiva multiplicacdo das empresas de comércio eletronico (DEMIL;
LECOCQ, 2010). Nesse contexto, a popularizagdo da internet constituiu novas formas de
socializa¢do através do ciberespago, que alteraram, fundamentalmente, a logica como
produzimos e recebemos informagdes (CASTELLS, 2019 [1996]). Como resultado,
emergiram questionamentos a respeito da logica de planejamento, uma vez que esse novo
ambiente exigia a capacidade de rapida experimentacdo, execugdo e aprendizado no
desenvolvimento de estratégias. Dessa maneira, o conceito de “modelo de negocios”
surgiu como uma outra abordagem para o desenvolvimento de estratégias, enfatizando a
experimentacdo sobre a analise (SARASVATHY, 2001; McGRATH, 2010). Ou seja, um
entendimento semelhante ao que referimo-nos anteriormente como “atitude de design”
(BOLAND; COLLOPY, 2004), que envolve o desenho de novas possibilidades para a

solucdo de problemas organizacionais.
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Nessa perspectiva, Sarasvathy (2001) faz uma distingdo correlata sobre a logica
tradicional de planejamento e o pensamento empreendedor. Segundo a autora, as teorias de
planejamento e gestdo, tradicionalmente, pressupdem a existéncia de organizagdes e
mercados, entendendo-os como dispositivos dados e amplamente conhecidos. Nesse
sentido, utilizam-se de um raciocinio preditivo e causal, uma vez que o gestor prevé
possiveis cenarios através do uso de métodos e técnicas ja conhecidos. Naturalmente, tal
raciocinio pouco aplica-se a cenarios desconhecidos, cujas infindaveis contingéncias
resultam na compreensdo e resolu¢do dos problemas de maneira simultdnea. Como, por
exemplo, precifica-se um produto ou servigco em um mercado nascente, em que ainda nao
ha demanda? Nesse caso, a tomada de decisdo envolve a escolha de um efeito desejavel,
que pode ou nao implementar um objetivo intencional. Ou melhor, envolve a propensao do
gestor a um determinado efeito, para o qual ndo hé critérios que determinem a eficiéncia

da possivel solucdo (SARASVATHY, 2001).

Dessa maneira, Sarasvathy (2001) denomina o processo decisorio tradicional,
caracterizado por um raciocinio preditivo e causal, como “causacdo”. Em outras palavras,
um processo que baseia-se na previsdo para a escolha do melhor curso de agdo,
concentrando-se nos meios para alcangar um objetivo predeterminado. Por outro lado, a
autora denomina o processo decisorio empirico, tipico dos empreendedores, como

“efeituacdo”*!

. Melhor dizendo, um processo que parte de um conjunto de meios e
concentra-se na escolha de possiveis efeitos que venham a surgir a partir de sua
combinagdo. Para a pesquisadora, ambos os processos integram o raciocinio humano, que
por vezes alternam-se ou sobrepdem-se em diferentes situagdes. Supomos, portanto, que
tal entendimento corresponde, parcialmente, as atitudes sugeridas por Boland e Collopy
(2004), uma vez que compreendem os gestores, simultaneamente, como designers e

tomadores de decisao.

A titulo de exemplo, Sarasvathy (2001) distingue os processos decisorios de
causacgdo e efeituacdo através da figura de um cozinheiro, imbuido da preparacdo de um
jantar. Segundo a autora, tal tarefa poderia ser cumprida de duas maneiras: (01) o
cozinheiro elegeria com antecedéncia o menu, listaria e compraria os ingredientes

necessarios € prepararia o jantar; ou (02) buscaria os ingredientes disponiveis em seus

I Neste trabalho, utilizamos a traducio sugerida por Felipe Kaizer (2017) para os termos “effectuation” e
“causation”. Para ele, tal traduc@o evidencia a oposicdo implicita nos conceitos. Em outros termos, “causagio” e
“efeitua¢do” opdem-se tal qual “causa” e “efeito”.
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armarios, imaginaria possiveis menus a partir dos ingredientes disponiveis, escolheria uma
dentre as possibilidades e prepararia o jantar. A primeira maneira, segundo a autora,
representa um processo de causacdo, na medida em que o cozinheiro planeja com
antecedéncia um menu e concentra-se na preparacdo mais eficaz. A segunda maneira, por
sua vez, representa um processo de efeituagdo, uma vez que o cozinheiro parte de um
conjunto de ingredientes disponiveis e, por meio de sua combinacao, prepara um dentre os
possiveis menus (SARASVATHY, 2001). Consideramos que tais processos decisorios
sirvam a problemas de diferentes naturezas, resultando em distintas abordagens para os
problemas organizacionais. Melhor dizendo, que sugiram diferentes atitudes (BOLAND;
COLLOPY, 2004) diante dos problemas organizacionais, as quais trazem conhecimentos

especificos ao que se logra na projetagao.

Igualmente, acreditamos que os processos de causagao e efeituagdo correspondam a
diferentes ldgicas subjacentes ao uso de modelos de negdcios, as quais os académicos
Benoit Demil e Xavier Lecocq (2010) denominaram ‘“abordagem estatica” e “abordagem
transformacional”. Por um lado, a “abordagem estatica” diz respeito a utilizacdo de um
modelo de negocios como um plano, uma simplificagdo do funcionamento de uma
organizagdo, a partir do qual os gestores selecionam os melhores cursos de acdo que
apresentam-se a tomada de decisdo. Nesse sentido, comparamos tal abordagem a um
processo de causacdo, uma vez que concentra-se nos meios para alcangar objetivos
predeterminados. Por outro lado, a “abordagem transformacional” refere-se a utiliza¢ao do
modelo de negdcios com uma matriz de transformag¢do, uma representacdo a partir da qual
explora-se possiveis desenvolvimentos em produtos ou negdcios. Nesse sentido, essa
abordagem assemelha-se a um processo de efeituagdo, uma vez que investiga, a partir dos
recursos existentes, outras possibilidades para a solucdo de problemas organizacionais.
Assim sendo, ambas as abordagens permanecem uteis a projetagdo de negdcios, contanto
que compreenda-se os diferentes propositos envolvidos na utilizagdo de modelos de

negocios.

Nas ultimas décadas, o conceito de “modelo de negdcios” ganhou popularidade no
ambiente empresarial, principalmente, através do trabalho do tedrico e empreendedor
Alexander Osterwalder (2004). Em sua tese de doutorado, o autor identifica, inicialmente,
quatro areas essenciais a descrigdo de um modelo de negdcios: (01) “produto”, que
relaciona negdcios e componentes da “proposta de valor”; (02) “interface com o cliente”,

que compreende a segmentacdo de clientes, a entrega de produtos ou servigos, € a
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constru¢do do relacionamento com o consumidor; (03) “gestdo de infraestrutura”, a qual
envolve a eficiéncia em questdes infraestruturais e logisticas; e, por ultimo, (04)
“viabilidade financeira”, que aborda o modelo de receita, a estrutura de custos, e a
sustentabilidade financeira do negdcio. A partir dessas quatro areas, Osterwalder (2004)
sugere uma estrutura sistematica para a projetacdo de negdcios, composta por nove blocos
ou componentes interrelacionaveis que representam a légica de funcionamento de uma
organizacdo. Como consequéncia, essa investigagao levou ao desenvolvimento do “canvas
de modelos de negdcios” (Figura 4), uma ferramenta que permite a representacdo ou

projetacao desses modelos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Figura 4 — Canvas de modelo de negocios
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Fonte: Adaptado de OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010.

Em suma, as discussdes sobre design de negocios abordam um “projeto
organizacional analitico” (BARRY, 2016) por meio de métodos e técnicas empiricas, que
permitem aos designers, em seu campo ampliado, visualizar e projetar negocios através de
ferramentas como o canvas de modelos de negocios. Nesse sentido, tal abordagem
possibilita a investigacdo e a configuracdo de certos componentes organizacionais com o
proposito de entregar valor aos consumidores. Igualmente, os processos de causacdo e
efeituacdo (SARASVATHY, 2001) correspondem, aparentemente, a diferentes logicas na
constru¢do de modelos de negdcios, na medida em que refletem distintas “atitudes”

(BOLAND; COLLOPY, 2004) no uso dessas ferramentas.

Entretanto, argumentamos que a construgdo dessas ferramentas apoia-se em
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principios analiticos, que fornecem implicitamente diretrizes para o uso desses métodos e
técnicas. Nesse sentido, esses autores utilizam-se de uma “estrutura organizacional
analitica” — que toma como dados os elementos organizacionais —, a qual delimita a
atividade projetiva a configuragdo de sistemas conhecidos e amplamente explorados
quanto a sua eficiéncia. Desse modo, uma outra nogdo de projeto organizacional, fundada
na experiéncia humana, implica necessariamente no projeto de novas ferramentas,
apoiadas por uma outra estrutura sistematica. Acreditamos, portanto, que o design, como
uma matriz de conhecimentos empiricos, possa fornecer outros principios e orientacdes
estratégicas para o uso desses métodos e técnicas, que articula diferentes conhecimentos —
inclusive, o cientifico — com novos propositos produtivos. Em outras palavras, sugerimos
que o design, como uma atividade de natureza empirica, possa atuar no cerne de problemas
estruturais e sistémicos, na medida em que alterna, simultaneamente, entre a andlise das
variaveis e a sintese de solugdes através da experimentacdo. A seguir, examinaremos as
contribui¢des do design como arte, método e técnica para o projeto organizacional, bem

como os diferentes propositos envolvidos nesses conceitos.

2.2 O Design como Arte, Método e Técnica nas Organizacdes

Como argumentamos anteriormente, entendemos as organizagdes como “lugares de
invencdo” (BUCHANAN, 1992), em que os designers, em seu campo ampliado,
investigam os problemas organizacionais através de uma infinidade de métodos e técnicas.
Nesse sentido, utilizamos a expressao “pensamento do design” na qualidade de uma
“investigacdo criativa”, uma arte — ou, matriz de conhecimentos empiricos — que fornece
principios e orientagdo estratégica para o aperfeicoamento, desenvolvimento e a aplicagdo
desses métodos e técnicas. Em outras palavras, entendemos o pensamento do design como
a esséncia do projeto organizacional e acreditamos que o design possa atuar nas

organizagdes como arte, método ou técnica.

Todavia, grande parte das organizacdes ainda percebe o design como uma atividade
independente do nucleo de gestdo de negocios. Ou seja, entendem o design exclusivamente

como uma disciplina a ser gerenciada, o que refuta possibilidades como as nogdes de
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“gestdo como design” e o “design de negdcios”. Como consequéncia disso, promovem a
visdo de que o design contribui tecnicamente para a solugdo de problemas organizacionais,
com o entendimento de que esses sao dados e definiveis (RITTEL; WEBBER, 1973).
Nesse sentido, concebemos que tal percepgcdo dé-se em consequéncia de um “projeto
organizacional analitico” (BARRY, 2016) que busca no design um conjunto de técnicas

para a solugdo de problemas.

Com relagdo a discussdo sobre o design no contexto organizacional, encontramos
no trabalho de Sabine Junginger (2016) uma importante reflexdao sobre o design como arte,
método e técnica. Segundo a autora, tal distingdo auxilia no entendimento de como o
design pode atuar nas organiza¢des, na medida em que esses conceitos servem
essencialmente a propositos diferentes. Inicialmente, Junginger (2016) contrapde os
conceitos de método e técnica da seguinte maneira:

Uma técnica envolve a perfeicdo em sua aplicagdo, enquanto um método envolve
comunica¢do e engajamento com as pessoas para alcangar uma meta ou um
objetivo além da aplicag@o técnica e perfeicdo. Isso implica em como podemos
usar o design nas organizacdes. A aplicacdo do design como técnica centra nossa
preocupacdo em questdes de exceléncia de fabricagdo e nos mantém preocupados
com desafios materiais e formais. Mas, em muitas circunstancias contemporaneas,
como no design para o setor publico, a perfeicdo e a exceléncia ndo podem ser

encontradas nos materiais e nas técnicas, tampouco nos resultados (JUNGINGER,
2016, p. 42).

Assim, infere-se que as técnicas servem a problemas definiveis, aos quais o
designer conhece os parametros que informam o resultado — como por exemplo
“eficiéncia” e “desempenho”. Ainda que desconhega-se o produto final, os melhores
cursos de acao ja estao dados. Contudo, as técnicas apresentam uso limitado em problemas
pouco estudados, cuja compreensdo demanda a investigacao de possiveis cursos de acao.
Melhor dizendo, as técnicas servem, essencialmente, a geracdo de respostas para
problemas definiveis e amplamente explorados (RITTEL; WEBBER, 1973; JUNGINGER,
2016).

Nesse sentido, julgamos que o uso do design como técnica condiga com uma
“atitude decisoria” em relacdo aos problemas organizacionais, uma vez que as técnicas
podem ser testadas, experimentadas e aperfeicoadas. Além disso, as técnicas sdo
facilmente transponiveis entre diferentes sistemas (JUNGINGER, 2016), que resultam na
propagacao de principios que independem do contexto ou da natureza das atividades das

organizagdes. Acreditamos, a exemplo, que esse seja o caso do design thinking, transposto
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como técnica para a literatura de negdcios e, subsequentemente, para as praticas de
administracdo publica. Dessa maneira, argumentamos que o design como técnica serve,
essencialmente, a um discurso gerencialista, na medida em que vale-se de processos

conhecidos, aplicaveis e controlaveis.

Igualmente, Junginger (2016) afirma que, como método, o design ainda nao
incursionou o suficiente nas organizagdes. Como argumentamos anteriormente, um
método envolve a constru¢cdo de uma ldgica e uma estrutura sistematica, estabelecendo
diretrizes para o uso de técnicas. Nessa perspectiva, a simples aplicacdo de técnicas de
pesquisa centradas no usudrio, ou de técnicas para a visualizagdo de conceitos, como o
brainstorming com post-its, ndo fazem do design thinking, por exemplo, um método. Ou
melhor, a simples aplicagdo desse conjunto de técnicas, desprovido de uma estrutura
sistematica, implica no entendimento de que os melhores cursos de acdo para a solugdo de
um problema j4 estdo dados e que servem, essencialmente, ao aprimoramento de processos
organizacionais conhecidos. Acreditamos, inclusive, que esse seja o caso da maioria das
sessdoes de design thinking, que levam os participantes ao entendimento de que a
introducdo dessas técnicas, em processos ja existentes, resulta automaticamente em

inovacoes.

Argumentamos, entretanto, que um conjunto de técnicas so constitui um método se
aplicado, sistematicamente, com um propdsito investigativo. Nesse sentido, o design
constitui uma matriz de conhecimentos cientificos e empiricos, que compdem um “método
proprio do design” (designerly ways of knowing) (CROSS, 1982). Melhor dizendo, o
design, como método, conjuga conhecimentos empiricos e cientificos na investiga¢do de
problemas da produ¢do, que constituem uma abordagem para a projetacdo de produtos
integrados a experiéncia humana. Assim sendo, o design serve a investigagdo de outras
possibilidades para os problemas organizacionais ¢ forma a base para uma abordagem

abrangente de inovagdo (JUNGINGER, 2016).

Do mesmo modo, argumentamos que o uso metddico ou técnico de modelos de
negocios resulte, essencialmente, em ‘“projetos organizacionais analiticos” (BARRY,
2016). Nesse sentido, ferramentas como o canvas de modelo de negocios
(OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010) representam e simplificam as organizagdes,
formando uma estrutura que concentra-se na “légica de criagdo, entrega e captura de valor
por parte de uma organizagdo” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p. 14). Entretanto,

acreditamos que tais modelos tenham criado uma abertura conceitual para o projeto de
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ferramentas semelhantes, que utilizem-se de outras estruturas sistematicas para a
exploracdo de problemas organizacionais. A titulo de exemplo, identificamos o “canvas de
modelo de politicas digitais” (Figura 5), desenvolvido pelo laboratério de inovagdo em

setor publico da Universidade de Nova lorque (NYU).

Figura 5 — Canvas de modelo de politicas digitais
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Fonte: Adaptado de GOVLAB, 2017.

Assim sendo, argumentamos que o design, como uma arte nas organizagdes
publicas ou privadas, pode constituir uma matriz para a investigagdo de estruturas,
processos € sistemas organizacionais, em sua conexao com a experiéncia humana. Como
mencionamos anteriormente, a emergéncia do pensamento do design, como uma
disciplina, contribui ndo apenas para a articulagdo de conhecimentos cientificos e
empiricos aos problemas da producdo (BUCHANAN, 1992) mas, principalmente, para a
integragdo entre individuos e ambientes culturais — o cerne de problemas estruturais e
sistémicos. Em outras palavras, o design, como uma arte do pensamento experimental*?,
pode “promov[er] a aplicagdo habil de técnicas, e envolv[er] as pessoas através de métodos
para investigar problemas de gestdo, organizacdo e negdcios que dizem respeito a
experiéncia humana” (JUNGINGER, 2016, p. 46) — portanto, as circunstancias de projeto.
Nesse sentido, o design configura uma ampla estrutura para a inovagdo, que organiza 0s

esforcos de outras disciplinas na resolu¢do de problemas organizacionais (BUCHANAN,

2 Cf. BUCHANAN, 1992, p. 6-8.
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1985).

Naturalmente, esse entendimento implica em uma outra nog¢do de projeto
organizacional, um “projeto organizacional de design” (designerly organizational design)
(BARRY, 2016), que promova métodos ‘“centrados nas pessoas, socialmente conscientes,
criativos, emergentes e iterativos, tangiveis e baseados no fazer [making-based], ao invés
de apenas analiticos e decisorios” (Ibid., p. 87). Nesse sentido, o pensamento do design,
como uma arte do pensamento experimental, torna-se a esséncia do projeto organizacional
ao contestar suposi¢des basicas sobre os problemas organizacionais, tais como as nogoes
de “eficiéncia” e “eficacia”. Assim, o pensamento do design pode, de fato, aproximar-se
de um movimento de “reforma da cultura organizacional”®, que torna a qualidade da
experiéncia humana, ao invés do lucro, um valor hegemdnico nas organizacdes

administrativas (BUCHANAN, 2016b).

2.3 Relagoes entre design e organizacoes

Como argumentado anteriormente, este trabalho trata das relagdes entre “design”,
“pensamento do design” e ‘“administracdo publica”, investigando o design como
abordagem para a projetacao da acdo governamental. Inicialmente, exploramos a literatura
sobre design e gestdo, identificando duas abordagens que justapdem-se no contexto
organizacional. Por um lado, observamos as praticas de “gestdo do design”, as quais
compreendem o desenvolvimento de servigos, produtos, ambientes, € comunicacdes
visuais, porém, concentram-se na dialética entre designers e os objetivos estratégicos das
organizagdes. Por outro lado, discutimos o conceito de “design como gestao”, o qual
sugere a existéncia de diferentes ‘“atitudes projetivas” perante os problemas
organizacionais (BOLAND; COLLOPY, 2004). Em outras palavras, compreende-se que a
pratica gerencial circunscreve problemas de distintas naturezas, aos quais o pensamento do
design fornece principios e orientagdao estratégica para o uso de métodos e técnicas.

Entretanto, a emergéncia de um novo ambiente tecnologico introduziu uma terceira

43 Cf. BUCHANAN, 2016b.
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abordagem, que entende design, efetivamente, como a projetacio de negocios

(SARASVATHY, 2001; DEMIL; LECOCQ, 2010; McGRATH, 2010).
Figura 6 — Relagdes entre design e organizagdes administrativas
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Fonte: O autor.

Por fim, ensaiamos relacdes entre o uso do design como arte, método e técnica, e
essas trés abordagens** para o design no contexto organizacional. Assim sendo,
conjecturamos que o design, como técnica, resulte apropriado a solugdo de problemas
mediante uma logica causal (SARASVATHY, 2001), operando como um instrumento
projetivo que pressupde efeitos e concentra-se nos meios para crid-los. Nesse sentido, tal
perspectiva condiz com uma “atitude decisoria” (BOLAND; COLLOPY, 2004), a qual
sugere uma maneira mais eficiente e eficaz de abordar problemas organizacionais
definiveis e amplamente explorados. O design como método, por sua vez, remete a uma
estrutura sistematica para a investigagdo de “problemas capciosos”, que conjuga
conhecimentos empiricos e cientificos mediante uma logica efeitual. Melhor dizendo,
incentiva uma “atitude de design” (Id., 2004) ao questionar suposi¢des basicas sobre os
problemas organizacionais — ex. os principios imbuidos nas praticas de gestdo —,
articulando diferentes tipos de conhecimento na projetacdo de estruturas, processos €
sistemas organizacionais. Por ultimo, argumentamos que o design, como arte, fornega
principios e orientagdes estratégicas para o uso de métodos e técnicas, que constituem uma
matriz de conhecimentos empiricos para a solu¢ao de problemas organizacionais. Em
outras palavras, sugere uma outra concep¢ao de projeto organizacional (BARRY, 2016),
fundada em um entendimento integrado da experiéncia humana, a qual baseia-se no design

para a organizag¢ao do conhecimento disponivel.

“ De modo semelhante, Junginger (2009) também discute as relagdes entre design e organizagdes. Entretanto,
sua argumentagdo da-se a partir das acdes “de projetar” (designing) e “de organizar” (organizing).
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3 PENSAMENTO DO DESIGN E ADMINISTRACAO PUBLICA

O ultimo século caracterizou-se por intensas transformagdes econdmicas, sociais,
politicas e tecnologicas, as quais alteraram a organizacdo e o funcionamento da
administracdo governamental. Nesse contexto, problemas como o crescimento econdmico,
a saude e a educagdo tornaram-se cada vez mais complexos, permeando uma
multiplicidade de organizag¢des, jurisdi¢des, e dominios politicos, em nivel internacional
(CHRISTIANSEN; BUNT, 2013). Como resultado, a projetacdo da acdo governamental
também tornou-se mais complexa, dada a diversidade de fatores que recombinam-se na
analise e sintese de estruturas, normas, processos, politicas e servigos publicos (BASON,
2013; DENHARDT; CATLAW, 2017). Assim sendo, cada vez mais governos utilizam-se
do design como instrumento para a “inovagdo publica”, e apoiam-se no design thinking em
suas tarefas de “engajar e empoderar os atores sociais para a geragdo de valor publico nas

acoes governamentais” (CAVALCANTE, 2019, p. 214).

2 ¢

Neste capitulo, exploramos as relacdes entre “design”, “pensamento do design” e
“administracdo publica”, bem como investigamos o ambiente em que se da a projetacao da
acdo governamental — isto ¢, a propria administragao publica. Nesse sentido, observamos a
progressdo do pensamento do design no campo da administragdo publica, identificando
principios e orientagdes estratégicas que fundamentam a acdo governamental — ou seja, a
projetagdo de estruturas, processos € sistemas organizacionais. Inicialmente, observamos o
“modelo burocratico de administracao”, caracterizando-o como uma estrutura sistematica
para a utilizacdo de métodos e técnicas na administracio governamental. Por fim,
observamos a influéncia do “modelo gerencialista” nas praticas de administragdo publica,

que assimila conceitos, técnicas e valores de negocios a projetacdo da agdo governamental.
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3.1 Burocracia e racionalidade na administragao publica

Ao longo do século passado, a burocracia tornou-se um dos principais modelos nos
campos da administracdo publica e estudos organizacionais, o que resultou em diferentes
perspectivas disciplinares para um mesmo modelo organizacional. Por um lado, sdo
abordados os aspectos culturais, econdmicos, politicos e sociais mais relevantes a
constitui¢do das organizagdes humanas, bem como seus efeitos sobre individuos ou
agentes coletivos em uma estrutura organizacional burocratica®® (VIEIRA et al., 2012).
Isto ¢, um “modelo de organizagcdo” fundado em uma “estrutura de relagdes sociais de
dominac¢do*®, que tem como “base de legitimidade a crenca na racionalidade e no sistema
juridico-normativo” (Ibid., p. 94), a partir do qual observa-se as praticas organizativas. Por
outro lado, sdo abordados os aspectos administrativos mais relevantes a eficiéncia das
organizagdes burocraticas, segundo principios da Escola Classica da Administra¢ao, os
quais ‘“contribuiram para o processo de divisdo e racionalizacdo do trabalho” (PAULA,
2003, p. 39). Nesse sentido, diz respeito a um “modelo racional de administragdo”, que
apoia-se em uma estrutura organizacional burocratica para assegurar alta eficiéncia
administrativa (SECCHI, 2009; VIEIRA, et al., 2012). Isto ¢, uma abordagem
funcionalista®’ para as praticas administrativas, que resulta de um “projeto organizacional

analitico” (BARRY, 2016).

Como estrutura organizacional ou sistema de dominagdo, a burocracia antecede a
sistematizagdo do “modelo burocratico de organizagdo”, atribuido ao socidlogo alemao
Max Weber (1864-1920). Nesse sentido, o autor, pioneiro nos estudos organizacionais ¢

critico da burocracia, localiza o surgimento das primeiras estruturas burocraticas na

B Cf. paginas 48-49 deste trabalho. Nelas, nos referimos a nogdo de modelo como a representagao e
simplificacdo de um fendmeno, que apoia-se em uma estrutura sistematica para a exploracdo e solugdo de
problemas.

4 Para Max Weber (2015 [1972]), uma relagdo social de dominagdo envolve o exercicio do poder em bases
legitimas. Nesse sentido, implica na aceitag@o social de uma autoridade, bem como na crenga em seus
fundamentos.

47 Segundo Burrell e Morgan (1979), o paradigma funcionalista tem sido cada vez mais “influenciado por
elementos da tradi¢do alema idealista de pensamento social” (Ibid., p. 27). Nesse sentido, explicam que o
trabalho de autores como Max Weber e George Simmel tem sido cada vez mais utilizado na construgio de
teorias que buscam preencher a lacuna entre funcionalismo e interpretativismo, enfatizando “a importancia de
compreender a sociedade do ponto de vista dos atores que estdo realmente engajados no desempenho das
atividades sociais” (Ibid., p.27).
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Antiguidade, embora apresentassem arranjos distintos das burocracias contemporaneas
(VIEIRA, 2012). Entretanto, somente a partir da publicagio pdstuma de seu livro
“Economia e Sociedade” (1922), foram consolidadas as bases tedricas para os estudos
sobre burocracia. De modo geral, o modelo burocratico de organizagdo emergiu no campo
da administracio na década de 1940*, gracas a traducdo do livro de Weber para inglés e
castelhano. Neste seguimento, os estudos sobre administragdo e burocracia ganharam forca
no contexto brasileiro a partir da publicacdo do artigo “A Sociologia de Max Weber”
(1946)* na Revista do Servigo Publico (RSP) do Departamento Administrativo do Servigo
Publico (Dasp)>® (SECCHI, 2009; VIEIRA et al., 2012).

De fato, as proposi¢des weberianas impactaram significativamente a construgao de
teorias e praticas de administragdo publica, “apesar de sua influéncia s6 ter sido sentida
com um imenso atraso no desenvolvimento do campo” (DENHARDT; CATLAW, 2017,
p. 41). Nesse sentido, o0 modelo burocratico de organizago instituiu uma tradigdo®! para os
estudos administrativos e organizacionais, que influenciou significativamente as praticas
administrativas em organizagdes publicas e privadas (SECCHI, 2009; FRIEDMANN,
2017). Isto ¢, instituiu uma estrutura sistemdtica para a investigacdo e solugdo de
problemas organizacionais, que ainda fornece diretrizes para a projetagdo da agdo

governamental. A seguir, dissertaremos melhor sobre essa proposigao.

Como “modelo de organizagdo”, a burocracia weberiana diz respeito ao modo
“mais racional conhecido de realizar um controle imperativo sobre os seres humanos”
(WEBER, 2009 [1947], p. 337), portanto, proporciona maior eficiéncia técnica e
calculabilidade dos resultados aos gestores (Ibid.). Para tanto, baseia-se em um sistema de
regras e normas administrativas explicitas e aceitas por um determinado grupo de atores
sociais, 0 que possibilita aos dirigentes o exercicio da autoridade para assegurar a

previsibilidade das agdes de seus subordinados (MATIAS-PEREIRA, 2010; VIEIRA et

B A partir da década de 1940, o campo de estudos organizacionais expandiu-se para além de suas proposigoes
iniciais, que enfatizavam caracteristicas técnicas e instrumentais das organizagdes. Nesse contexto, a emergéncia
dos estudos weberianos sobre burocracia polarizou interesses e criticas de pesquisadores, tais como Herbert A.
Simon (1947) e Robert Merton (1949) (SCOTT, 2013, p.21)

* Cf. GUERREIRO RAMOS, 1946.

3% Para 0 economista e cientista politico Luiz Carlos Bresser-Pereira (1996), a criagdo do Departamento
Administrativo do Servigo Publico simbolizou a “afirmagio dos principios centralizadores e hierarquicos da
burocracia classica” (Ibid., p. 12).

31 Segundo John Friedmann (2017), Weber tornou-se um dos grandes influenciadores da “reforma social”, uma
tradi¢do de pensamento que tem como principio tornar as a¢des do Estado mais eficazes. Nessa perspectiva,
considera-se as praticas de planejamento como um “esforgo cientifico” para “informar e limitar a politica ao que
considera suas proprias questdes” (Ibid., p.20).
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al., 2012). Em suma, o modelo burocratico weberiano apoia-se no principio da
racionalidade e fornece, implicitamente, diretrizes para o uso eficiente de métodos e

técnicas.

A nog¢ao de racionalidade, portanto, exerce um papel fundamental no modelo
burocratico weberiano e, por isto, ¢ amplamente discutida na literatura de administragao
publica e de estudos organizacionais. Nesse sentido, a racionalidade constitui a base do
pensamento organizacional, o que implica na constru¢do ou na utilizagdo de uma estrutura
burocratica para a exploragao e solucao de problemas organizacionais, simplificada através
de um modelo. Como resultado, normalmente, tais discussdoes concentram-se na relagao
entre os conceitos weberianos de “racionalidade” e “tipo ideal”*? de a¢do social, o que
resulta em uma escala de condutas racionalmente orientadas a condutas nao-racionais
(VIEIRA et al., 2012). Nessa perspectiva, o conceito de “agdo social” diz respeito a toda
conduta humana dotada de significado que orienta-se pelo “comportamento de outros>?,
seja este passado, presente ou esperado como futuro” (WEBER, 2015 [1972], p. 13). Isto
¢, uma acao social sempre desemboca em um ‘“comportamento que, quanto ao sentido,
orienta-se pelo comportamento de outra pessoa” (Ibid., p. 14) ou agente coletivo, que pode
ser determinada racionalmente ou ndo. A respeito disso, Weber diz:

A agdo social, como toda agfo, pode ser determinada: 1) de modo racional
referente a fins: por expectativas quanto ao comportamento de objetos do mundo
exterior ¢ de outras pessoas, utilizando essas expectativas como “condigdes” ou
“meios” para alcancar fins proprios, ponderados e perseguidos racionalmente,
como sucesso; 2) de modo racional referente a valores: pela crenga consciente no
valor — ético, estético, religioso ou qualquer que seja sua interpretagdo — absoluto e
inerente a determinado comportamento como tal, independente do resultado; 3) de

modo afetivo, especialmente emocional: por afetos ou estados emocionais atuais;
4) de modo tradicional: por costume arraigado (WEBER, 2015 [1972], p. 15).

Como dito anteriormente, o modelo burocratico weberiano demanda a
implementagdo de uma estrutura organizacional burocratica, orientada pelo conceito de
racionalidade, para assegurar alta eficiéncia administrativa. Nesse sentido, a burocracia

weberiana caracteriza uma estrutura sistematica para a exploracdo e solucao de problemas

52 Para Weber (2015 [1972]), o “tipo ideal” € um constructo, uma simplificacdo da realidade que serve a
compreensdo e interpretagdo de um fenémeno social. Quer dizer, um recurso metodologico que “permite
compreender a acdo real, influenciada por irracionalidades de toda espécie (afetos, erros) como ‘desvio’ do
desenrolar a ser esperado no caso de um comportamento puramente racional” (Ibid., p.5).

53 Segundo Weber (2015 [1972]), outros “podem ser individuos e conhecidos ou uma multiplicidade
indeterminada de pessoas completamente desconhecidas” (Ibid., p.14), tal como organizagdes.
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organizacionais, fundamentada por condutas racionalmente orientadas a fins
predeterminados  (Zweckrationalitit), ou pela crenga em valores absolutos
(Wertrationalitdt). Assim sendo, interessa-nos, especificamente, o conceito de
“racionalidade referente a fins”, uma vez que a burocracia weberiana desenvolve-se,
sobretudo, sob esse conceito (GUERREIRO RAMOS, 1989). A respeito disso, Weber diz:
Age de maneira racional referente a fins quem orienta sua ac¢do pelos fins, meios e
consequéncias secundarias, ponderando racionalmente tanto os meios em relagdo
as consequéncias secundarias, assim como os diferentes fins possiveis entre si: isto

¢, quem nao age nem de modo afetivo (e particularmente ndo-emocional) nem de
modo tradicional (WEBER, 2015 [1972], p. 16).

De modo geral, o conceito de “racionalidade referente a fins”, por vezes
denominado racionalidade formal ou instrumental, diz respeito a acao social determinada
por expectativas de resultados quantificaveis, o que envolve o céalculo dos meios
adequados para atingir objetivos individuais ou coletivos (GUERREIRO RAMOS, 1989;
VIEIRA et al., 2012). Nesse sentido, a “racionalidade referente a fins” corresponde ao
principio através do qual as burocracias modernas constituem-se, assim promulgando a
utilizagdo de métodos e técnicas orientados a eficiéncia administrativa. Ou seja, ¢ um
principio que caracteriza um projeto racional de organizagdo, que ¢ oriundo de um
processo deliberado de configuragdo de pessoas, métodos, estruturas e recursos materiais
orientados a eficiéncia administrativa. Em suma, trata-se daquilo a que referimo-nos
anteriormente como ‘“projeto organizacional analitico” (BARRY, 2016), que vincula,

estritamente, processo administrativo e pensamento analitico.

Por isso, afirmamos que o conceito de “racionalidade referente a fins” estabeleceu
uma base de pensamento para outros estudos administrativos e organizacionais, que
influenciou, significativamente, a elaboracao de sucessivas teorias orientadas a eficiéncia

administrativa. A titulo de exemplo, Herbert A. Simon®*

nos apresenta, em seu livro
“Comportamento Administrativo” (1947), uma perspectiva comportamental para os
processos burocraticos, enfatizando as condi¢cdes que limitam a racionalidade nas
organizagdes administrativas. Nessa perspectiva, Simon explica que o comportamento “¢
intencional, na medida em que ¢ guiado por metas ou objetivos gerais; ¢ racional, na

medida em que seleciona alternativas que sdo propicias a realizacdo de objetivos

previamente selecionados” (SIMON, 2013 [1947], p. 4). Além disso, Simon (Ibid., p. 4)

3% Cf. a se¢do 3.2.2 deste capitulo.



63

afirma que as solugdes “satisfatorias™ restringem-se as limitagdes da racionalidade (Id.,
1955), as quais resultam de critérios mercadoldgicos e administrativos, como recursos,
informacodes e tempo disponivel. Em suma, a racionalidade descrita por Simon diz respeito
a realizagdo de objetivos ou fins, e a selecdo das alternativas ou meios mais adequados a

sua realizagdo, originando-se do conceito weberiano de “racionalidade referente a fins”.

Como explicitamos anteriormente, o0 modelo burocratico weberiano corresponde a
“forma mais racional de exercicio da dominacdo porque nela alcanca-se tecnicamente o
maximo de rendimento em virtude de precisdo, continuidade, disciplina, rigor e
confiabilidade — isto ¢, calculabilidade” (WEBER, 2015 [1972], p. 145). Nesse modelo, o
exercicio da autoridade deriva de condutas racionalmente orientadas a fins, o que implica
na utilizagdo de um sistema juridico-normativo como base de legitimidade. Dessa forma,
tal autoridade racional-legal ocasiona trés diretrizes que regem o “modelo burocratico de
administracao”™: a (01) “formalidade”, que diz respeito a determina¢do de deveres e
responsabilidades através de leis e normas administrativas, a configuragdo e legitimidade
da hierarquia administrativa, e a formalizagdo de processos administrativos, decisorios ou
comunicacionais; a (02) “impessoalidade”, que resulta na prescricio de relagdes
organizacionais baseadas em fung¢des e linhas de autoridade e no entendimento de que as
posicdes hierdrquicas pertencem a organizagdo — nao aos individuos — e o (03)
“profissionalismo”, que refere-se “ao valor positivo atribuido ao mérito como critério de
justica e diferenciagao” (SECCHI, 2009, p. 351), a estruturacdo de uma hierarquia de
competéncias®, a divisdo racional do trabalho, e a separacdo entre propriedade publica e
privada (SECCHI, 2009; VIEIRA, et al. 2012). Nesse sentido, a “racionalidade referente a
fins” diz respeito ao principio que fundamenta a ag@o, enquanto que as diretrizes
representam orientacdes de gestdo sobre os meios para alcangar os objetivos perseguidos
(Figura 7). Em suma, o modelo burocratico de administragdao implica no “predominio do
formalismo, de existéncia de normas escritas, estrutura hierarquica, divisdo horizontal e
vertical de trabalho e impessoalidade no recrutamento dos quadros” (TRAGTENBERG,
2006 [1974], p. 171), e “na separagao do administrador dos meios de administracao”

(Ibid., p. 171).

55 De modo geral, uma hierarquia de competéncias envolve a atribui¢do de posi¢des hierarquicas as pessoas mais
qualificadas ao exercicio de uma fungio, com base em critérios como senioridade (experiéncia) e performance
(desempenho) (SECCHI, L.; 2009).



Figura 7 — Principios e diretrizes da burocracia
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Isto posto, a burocracia, como estrutura organizacional ou sistema de dominacao,
difundiu-se no campo da administragdo publica em consequéncia da ascensdo do
capitalismo industrial, e das democracias parlamentares. Nesse sentido, o capitalismo
industrial estruturou as organizagdes burocraticas modernas, encontrando, nos modelos da
Escola Classica da Administragdo, uma explicacdo para a transicdo das sociedades
patrimonialistas>® as industrialistas e para a emergéncia da burocracia como poder
funcional e politico (TRAGTENBERG, 2006 [1974]; BRESSER-PEREIRA, 1996). Dessa
maneira, autores como Frederick W. Taylor, na teoria administragdo cientifica, ¢ Max
Weber, na teoria da burocracia, observaram principios que ja orientavam sucessivas
transformagdes politicas e administrativas naquele periodo. A titulo de exemplo, as
reformas progressistas estadunidenses, que sucederam-se a partir do final do século XIX,
apoiaram-se em principios burocraticos — disseminados anos antes pelas reformas
britanicas — e, posteriormente, em fundamentos da administra¢dao cientifica (HUGHES,
2003 [1994]; TRAGTENBERG, 2006 [1974]). Nesse contexto, também destaca-se a
influéncia do presidente estadunidense, cientista politico e pioneiro na administragido

publica Woodrow Wilson (1857-1924), cujos esfor¢os como politico e académico

3¢ Em suma, as sociedades patrimonialistas caracterizam-se pela inseparabilidade entre as esferas publica e
privada. Nesse contexto, a autoridade deriva da tradi¢do, sendo exercida, por exemplo, por reis, patriarcas ou
senhores feudais (VIEIRA et al., 2012).
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resultaram em significativas contribui¢des as reformas progressistas estadunidenses, € na
emergéncia da disciplina de administracdo publica. E importante ressaltar que o modelo
burocratico de administragdo também ¢ conhecido, no campo da administragdo publica,

como “modelo progressista” (progressive public administration) em referéncia as reformas

administrativas supracitadas (HOOD, 1995; SECCHI, 2009).

3.1.1 De Wilson a disciplina de administracio publica

De fato, Wilson enunciou o conjunto de proposi¢des fundamentais e diretivas para
os estudos em administracdo publica, e tornou-se uma das mais importantes influéncias
formativas na fundacdo e no desenvolvimento da disciplina de administragdo publica.
Nesse sentido, seu artigo seminal “The Study of Administration” (1887), publicado na
Political Science Quarterly, foi o primeiro ensaio por um académico sobre administracao
publica e a primeira publicagdo a identificar, na incipiente disciplina da administragdo, a
solugdo para problemas governamentais (WALKER, 1989). Nele, Wilson discorre sobre a
necessidade de uma “ciéncia da administracdo” que resgate os “métodos executivos da
confusdo e do custo do experimento empirico” (WILSON, 1887, p. 210) e forneca
educagao profissional especializada para administradores publicos. Além disso, essa foi a
primeira publicacdo a promover a eficiéncia como principio para cientistas politicos e
administradores publicos (WALKER, 1989), o que aproxima, conceitualmente, as praticas
de administracdo publica e privada (DENHARDT; CATLAW, 2017). A respeito disso,
Wilson diz:

O objetivo do estudo administrativo € descobrir, primeiro, o que o governo pode
fazer de maneira adequada e bem-sucedida e, em segundo lugar, como ele pode

fazer essas coisas apropriadas com a maxima eficiéncia possivel e com o menor

custo possivel, tanto em dinheiro quanto em energia (WILSON, 1887, p. 197).

Para Wilson (1887), a eficiéncia na administragdo publica resulta ndo somente da
distribuicdo adequada da autoridade constitucional, mas também da configura¢ao de
estruturas organizacionais hierarquicas através das quais a “responsabilidade possa ser

inconfundivelmente estabelecida sobre os funcionarios” (Ibid., p. 213). Nessa perspectiva,
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o exercicio da autoridade deriva dos principios constitucionais®’, que cabe aos
administradores publicos a defini¢do dos meios mais adequados a implementagdo da agdo
governamental, com a méxima eficiéncia possivel. Igualmente, Wilson afirma que as
“questdes administrativas ndo sdo questdes politicas” (Ibid., p. 210), embora a politica
“determine as tarefas para a administracao” (Ibid., p. 210), e seja a “pedra de toque para
todas as teorias [administrativas]” (Ibid., p. 220). A respeito disso, Wilson afirma:
A administracdo publica é a execugdo detalhada e sistematica do direito publico.
Toda aplicacdo particular da lei geral ¢ um ato de administracdo. A avaliacdo e
aumento de impostos, por exemplo, enforcamento de um criminoso, transporte e
entrega de correspondéncias, equipamentos e recrutamento do exército e da
marinha etc. sdo obviamente atos de administragdo; mas as leis gerais que
determinam que essas coisas sejam feitas sdo obviamente fora e acima da

administragdo. Os planos amplos de ag¢do governamental ndo sdo administrativos; a
execugdo detalhada de tais planos é administrativa (WILSON, 1887, p. 212)

Como supracitado, Wilson promoveu a eficiéncia enquanto principio para cientistas
politicos e administradores publicos e tornou-se uma das mais importantes influéncias no
campo da administragdo publica. Nesse sentido, seu trabalho perpetuou uma dicotomia
entre politica e administracdo publica que culminou, cerca de quarenta anos depois, na
consolida¢do da disciplina de administragio ptblica. De fato, os primeiros livros texto®
sintetizaram proposi¢oes wilsonianas e fundamentos da administra¢ao cientifica, como a
organiza¢do do aparato governamental e a divisdo racional do trabalho, e focaram na
“construcdo de estruturas organizacionais que operassem com alta eficiéncia”
(DENHARDT; DENHARDT, 2007, p. 5). Embora a separagdo entre politica e
administracao publica tenha se mostrado complexa ao longo do tempo, a interacao entre
questdes politicas e administrativas originou dois discursos que ainda hoje influenciam o
desenvolvimento da disciplina, a saber: (01) um que busca a reaproximagdo entre
administracdo publica e ciéncia politica, que ressalta o papel dos administradores publicos
na formulagdo e andlise de politicas publicas (policy analysis); e (02) outro que sustenta a
consolidagdo de uma “ciéncia da administracdo”, que aproxima, conceitualmente, os
campos de administragdo publica e privada (FARAH, 2011; DENHARDT; CATLAW,
2017).

>" No campo do direito, a nogio de principio constitucional diz respeito a doutrina na qual baseia-se uma
Constitui¢do. Isto é, o corpo de regras e principios que fundamentam um sistema juridico, com os quais sdo
exercidos os poderes publicos do Estado, e asseguradas as liberdades e direitos individuais.

58 Cf. WHITE, 1948 [1926]; WILLOUGHBY, 1927.
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Figura 8 — Influéncias intelectuais no campo da administra¢ao publica
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Isto posto, a administragdo publica, enquanto disciplina, consolidou-se como

produto das discussdes dos pioneiros estadunidenses, encontrando, nos modelos da

administracao cientifica, uma estrutura intelectual para a educagdo profissional de

administradores publicos

60

. Nesse contexto, a disciplina de administragdo publica

concentrou-se, essencialmente, na formagdo de servidores publicos para a administragao

governamental (FARAH, 2011), que incutiu, na pratica da administragdo publica, métodos

9 Cf. DENHARDT; CATLAW, 2017; FRIEDMANN, 2017.
60 Segundo a professora e pesquisadora Marta F. S. Farah (2011), distintas tradigdes caracterizaram o campo da
administracdo publica, como o direito administrativo e o pragmatismo. Entretanto, a disciplina de administragdo
publica consolidou-se com a tradicdo estadunidense, que apoia-se, principalmente, na administracdo cientifica.
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e técnicas orientados a eficiéncia administrativa. Nas décadas seguintes, a busca por
principios cientificos intensificou-se no campo da administragdo publica, o que reiterou
concepgdes como “a separacao entre politica e administragao publica”, “administra¢ao
cientifica” e “administracdo burocratica” (DENHARDT; CATLAW, 2017). Dessa
maneira, pode-se afirmar que a disciplina de administragdo publica encontrou na
administracdo governamental, simultaneamente, um problema pratico, relativo ao
funcionamento do aparato governamental, € uma estrutura burocratica para a investigagao
e solugdo de problemas governamentais, apoiada por uma estrutura intelectual cientifica.
Em outras palavras, a burocracia governamental forneceu, ao campo da administragdo
publica, uma estrutura racional para a investigagdo ¢ solugdo de problemas praticos e
tedricos, apoiando-se em proposicoes da “ciéncia da administracdo”, como a “divisao

racional do trabalho” e a “separa¢do entre politica e administragdo publica”.

3.1.2 Uma confluéncia de ideias no Brasil

A exemplo das reformas progressistas estadunidenses, a reforma burocratica na
administracdo publica brasileira, na década de 1930, assentou as bases para um projeto
nacional-desenvolvimentista®!, e para emergéncia da disciplina de administracio publica
no pais. De modo geral, a reforma burocrdtica visou a modernizagdo do aparato
governamental, implementando, no servigo publico brasileiro, um modelo burocratico de
administracdo em contraposicdo as prevalecentes praticas patrimonialistas (FISCHER,
1984; FARAH, 2011). Nesse contexto, a administragdo publica surgiu como uma
protodisciplina e incorporou, a partir da experiéncia da administragdo publica
estadunidense, “conceitos de racionalidade e eficiéncia, por meio do estimulo ao emprego
de técnicas administrativas” (FISCHER, 1984, p. 281, grifo nosso) aos cursos de
treinamento e aperfeicoamento de servidores publicos brasileiros (Ibid.). Enquanto marcos
desse processo, destacam-se a criagdo da Revista do Servigo Publico (RSP), em 1937, e a

fundagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (Dasp), em 1938, cujos

81 Cf. a pagina 29 deste trabalho.
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esfor¢os na promogao dos “principios norteadores da orientacdo modernizante” (FARAH,
2011, p. 824), na reestruturacao do aparato governamental, e no treinamento de servidores
publicos (Ibid., p. 284) introduziram a administragdo publica no pais “sob o signo do
desenvolvimento” (WAHRLICH, 1983 apud FISCHER, 1984). Dessa maneira, a
disciplina de administragdo publica constituiu-se, no Brasil, sob o paradigma da “ciéncia
da administracdo”, identificando-se com um desenvolvimento cujo principio ¢ a

“racionalidade referente a fins” (FISCHER, 1984).

3.1.3 A emergéncia do planejamento governamental

Nao surpreende, portanto, que as praticas de planejamento governamental também
tenham emergido na administragdo publica brasileira sob o paradigma da “ciéncia da
administracdo”. De modo geral, a burocracia governamental, que estruturou-se no pais a
partir da década de 1930, buscou implementar “um processo de industrializagdo com bases
predominantemente nacionalistas” (SOUZA, 2004, p. 7), incorporando as praticas de
administragdo publica o planejamento como instrumento de “ordenagdo do processo de
desenvolvimento [econdmico e social]” (MACIEL, 1989, p. 40). Nesse sentido, o termo
“planejamento” diz respeito a “um procedimento fécnico, continuo e sistémico com vistas
a tomada de decisdes governamentais” (Ibid., p. 40, grifo nosso), cabendo aos
administradores publicos a “escolha racional e democratica do futuro, compatibilizando
meios ¢ fins, com as condicionantes de menor custo possivel e de maxima eficacia” (Ibid.,
p.40, grifo nosso). Assim, acreditamos que a “racionalidade referente a fins”, a qual suscita
o comportamento burocratico, tenha contribuido para que o planejamento fosse
incorporado a administragdo governamental como “ferramenta para organizar ou como a
forma de o governo se organizar para implementar o que foi decidido” (SANTOS, 2011, p.
309), o que favoreceu a “apropriagdao do planejamento pela [ciéncia da] administragdao”

(Ibid., p. 309).

Por conseguinte, as praticas de planejamento governamental limitaram-se,
inicialmente, a configuracdo de planos, de programas e de outras acdes com o propdsito de

viabilizar a industrializagdo brasileira, contando com o apoio de missdes € comissdes de
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cooperagio técnica estrangeiras, em especial, estadunidenses®> (SOUZA, 2004). Como
resultado, as primeiras experiéncias de planejamento dos investimentos publicos®
contribuiram para a construcdo de uma “matriz decisoria global que pudesse criar
instrumentos de politica econdmica para os setores publicos e privados no pais” (Ibid., p.
7), e instituiram uma “cultura de planejamento” que ainda permanece na administragao
governamental brasileira (SOUZA, 2004; SANTOS, 2011). Em vista disso, esses
instrumentos continuam a operar o calculo de resultados ou probabilidades mensuraveis
para a organizacdo da acdo governamental, que determinam os melhores cursos de agao
para alcangar objetivos predeterminados a partir de um diagndstico objetivo®* da realidade
(MATUS, 1993, p. 36). Melhor, prescrevem a maneira como as a¢des governamentais
devem solucionar problemas economicos e sociais (BICKMAN, 1987), e reduzem a

atividade projetiva a resolugdo de “problemas domesticados” (RITTEL; WEBBER, 1973).

Argumentamos, entdo, que a construcdo desses instrumentos — ex. planos e
programas — apoia-se em principios analiticos, que fornecem, implicitamente, diretrizes
para a projetagdo da acdo governamental. Nesse sentido, as praticas de planejamento
governamental condizem com uma “atitude deciséria” em relacdo aos problemas
organizacionais (BOLAND; COLLOPY, 2004) e servem, essencialmente, a resolu¢do de
problemas definiveis e amplamente explorados, aos quais sdo conhecidas as alternativas
mais viaveis. Em outras palavras, tomam como dados os problemas governamentais — ex. a
configuragdo de planos —, oferecendo pouco espagco para a inveng¢dao de estruturas,
processos e sistemas organizacionais. Assim sendo, a inven¢do® de outras possibilidades
demanda uma perspectiva mais ampla sobre a projetacdo da a¢do governamental, fundada

em outra sistematica para a investigacao de problemas governamentais.

Desta maneira, acreditamos que o design, como uma matriz de conhecimentos
empiricos, possa fornecer principios e orientagdes estratégicas para a investigacdo de

problemas governamentais, que articulam outros tipos de conhecimento a projetagdo de

%2 Duyrante a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), constituiram-se, no Brasil, agéncias estadunidenses com o
proposito de exercer “influéncia intelectual, politica, militar e econdmica sobre o pais” (RIBEIRO, 2012, p.35),
tais como o Instituto de Assuntos Interamericanos, a Missdo Taub e a Missdo Cooke (Ibid.)

63 A esse respeito, Souza (2004) destaca a importancia do Plano Especial de Obras Piiblicas e Reaparelhamento
da Defesa Nacional (1939-1943), e do Plano de Obras e Equipamentos — POE (1944-1946), cujas énfases
recaiam na “constru¢do de obras de infraestrutura e na criagdo de industrias de base” (Ibid., p.10).

% Em suma, uma perspectiva objetiva da realidade implica em uma concepgao das ciéncias sociais tal qual as
ciéncias naturais. Nessa perspectiva, o esfor¢o cientifico concentra-se na “busca de leis universais que expliquem
e governem a realidade que esta sendo observada” (BURREL; MORGAN, 1979, p.3).

85 Cf. a pagina 27 deste trabalho.
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estruturas, processos ¢ sistemas organizacionais. Nesse sentido, uma “atitude de design”
(BOLAND; COLLOPY, 2004) promoveria “quest[ionamentos] sobre o proposito, a forma,
os materiais e a efetiva producdo de um produto desejado para alcangar um resultado
especifico” (BUCHANAN, 2016b, p. 15), conjugando conhecimentos empiricos e
cientificos na investiga¢do das circunstancias sociais. Em outros termos, o pensamento do
design proporcionaria “um entendimento integrado da experiéncia humana e da disposicao
do conhecimento disponivel” (Id., 1992, p. 5) e permitiria que os designers, em um campo
ampliado, também se utilizassem de “abordagens de projeto integradas, participativas, e
interativas, que incluem importantes stakeholders em todos os niveis politicos”

(JUNGINGER, 2017, p. 8).

Isso posto, cada vez mais governos utilizam-se do design como instrumento para a
transformagao de organizagdes e servigos publicos, o que repercute a crenga de que a
aplicag¢do de certos métodos e técnicas resultaria automaticamente em “inovagdo publica”.
A seguir, examinaremos a influéncia desse discurso gerencialista nas praticas de
administracdo publica e, consequentemente, a assimilacdo de conceitos de negocios a

projetacdo da agcdo governamental.

3.2 A Nova Gestao Publica e 0 modelo gerencialista

A partir do final da década de 1970, a Nova Gestdo Publica (NGP) emergiu como
discurso nos campos da ciéncia politica e administragdo publica, difundindo-se
rapidamente entre paises desenvolvidos com uma “forte tradi¢do em organizar, fornecer e
administrar diretamente servigos publicos com financiamento publico” (DAWSON;
DARGIE, 2002, p.34). De modo geral, a expressdo “Nova Gestdo Publica” apresenta ao
menos trés sentidos na teoria e pratica de administracdo publica, os quais remetem a

9966

diferentes usos para o termo “discurso”®® no campo dos estudos organizacionais.

Em um primeiro sentido, a NGP corresponde a crenca de que a prestagdo de

servicos publicos era ineficiente e ineficaz, a partir da qual constituiu-se,

% Cf. ALVESSON; KARREMAN, 2000.
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internacionalmente, como movimento de reforma em nivel governamental (DAWSON;
DARGIE, 2002, p. 34). Isto ¢, uma doutrina que emergiu na pratica de administragdo
publica e difundiu-se através de organizacdes multilaterais como o Banco Mundial, a
Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) e a Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE). Em um segundo sentido, a NGP remete a
disciplina de design organizacional®’, na qual suscitou debates sobre questdes doutrinarias,
escolhas politicas e mudangas organizacionais em sistemas governamentais complexos
(BARZELAY, 2002). Nesse sentido, tal discurso desenvolveu-se em uma teoria de gestao
da mudanca com influéncias do neoinstitucionalismo econdémico ¢ do “gerencialismo”
(managerialism) (DUNLEAVY et al., 2006). Por fim, em um terceiro sentido, a NGP
também refere-se a um “modelo de gestdo publica”, um conjunto amplo de conceitos,
técnicas e valores de negodcios com o proposito de aprimorar o desempenho das
organizagdes publicas (POLLITT; BOUCKAERT, 2017). Nesse sentido, corresponde a
sintese de diretrizes internacionalistas para as praticas de gestao, cuja apropriacdo sucedeu-
se de distintas maneiras em diferentes governos. Isto ¢, uma abordagem gerencialista para
as praticas de administragdo publica, com base na “logica da produtividade existente no

setor privado” (ABRUCIO, 1997, p. 10) — portanto, na légica de mercado.

De fato, muitos governos promoveram, a partir da década de 1980, reformas
gerencialistas em suas administragdes publicas. Nesse sentido, tais reformas correspondem
a combinagdes particulares de dinamicas globais e locais, impulsionadas por intensas
transformagdes econdmicas, sociais, politicas e tecnologicas na segunda metade do século.
A seguir, examinamos a emergéncia do discurso gerencialista em nivel governamental,

bem como sua apropriag@o nas praticas de administracao publica brasileiras.

3.2.1. A Emergéncia do Discurso Gerencialista

Até a década de 1970, o discurso predominante consistia na estruturagdo de

organizagdes burocraticas conforme o paradigma da “ciéncia da administra¢do”, o qual

7 Cf. a sessdo 2.1 deste trabalho.
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buscava assegurar, de forma racional, alta eficiéncia administrativa®®. Em um primeiro
momento, a auséncia de teorias proprias permitiu que a disciplina de administra¢ao publica
absorvesse, de outros campos do conhecimento, diferentes conceitos para o
“funcionamento de individuos e organizacdes” (KELLER, 2007, p. 18), o que resultou em
diversas perspectivas para “o estudo de como operar organizagdes publicas da forma mais
eficiente” (DENHARDT; CATLAW, 2017, p. 236). Por um lado, argumentava-se que os
avangos no campo da analise de politicas publicas possibilitariam a selegao de alternativas
mais eficientes a implementagdo das agdes governamentais (KELLER, 2007). Por outro,
acreditava-se que o fortalecimento das bases cientificas do campo resultaria em uma
administracdo publica “racional e pluralistica” (Ibid., p. 19). De fato, o que observava-se
era uma concordancia implicita quanto ao rumo mais adequado a teorizacdo no campo da
administracdo publica, que envolvia a énfase na racionalidade burocratica, a separacao
entre politica e administracdo publica®®, e um “entendimento positivista do comportamento
humano”’® (DENHARDT; CATLAW, 2017, p. 236). Em suma, variavam os meios para
alcancar a eficiéncia administrativa, mas assumia-se que “a integracao das varias subpartes
da organiza¢do requer uma estrutura hierarquica que leva a uma tUnica autoridade central

no topo” (Ibid., p. 236) — isto €, uma estrutura organizacional burocratica.

Entretanto, a partir de meados da década de 1970, a opinido publica sobre a
burocracia governamental tornou-se cada vez mais negativa, a medida em que uma grande
crise economica mundial encerrou a prosperidade econdmica e social que iniciara-se apos
a Segunda Guerra Mundial (ABRUCIO, 1997). Efetivamente, tal crise desencadeou graves
problemas fiscais nas principais economias mundiais que, apds décadas de crescimento
acelerado, ndo conseguiram financiar seus déficits com os poucos recursos disponiveis
(Ibid.). Intensificaram-se os questionamentos a respeito da organizacao do Estado de bem-
estar social, que tinha como compromissos: (01) o fomento ao desenvolvimento por meio
do intervencionismo econdmico; (02) o suprimento das necessidades bésicas da populagdo,

como saude, educacdo e habitacdo; (03) e a preservacdo da racionalidade do aparato

68 Cf. Figura 7, p. 64.

% Sabe-se que a “analise de politicas publicas” emergiu como um movimento critico a abordagem tradicional da

disciplina de administragdo publica, que “ndo reconhecia a influéncia da burocracia na formagao da politica

publica” (DENHARDT; CATLAW, 2017, p.183). Entretanto, tal abordagem resultou em um “ressurgimento da

dicotomia politica-administragdo como uma continuacao ou [...] ampliacdo da concepg¢ao instrumentalista de
organizagdo” (Ibid., p.226), concentrando-se, essencialmente, na “determinacdo cientifica do impacto das
politicas estabelecidas ou propostas” (Ibid., p.237).

70 Cf. a sessdo 3.2.2 deste capitulo.
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governamental (Ibid.), de modo a assegurar a neutralidade e a eficiéncia das organizagdes
publicas. Nesse sentido, tamanha crise repercutiu nas burocracias governamentais a crenga
de que era necessario: (01) reduzir os gastos publicos; (02) agir de maneira mais

responsiva’!

em relacdo aos cidaddos; e (03) aumentar a eficiéncia governamental, o que
implicava, essencialmente, em um conjunto de reformas administrativas (ABRUCIO,
1997; POLITT; BOUCKAERT, 2017). Desse modo, iniciou-se, a partir do final da década
de 1970, um “amplo movimento de reformas administrativas com o objetivo de mudar o
papel e o funcionamento do Estado” (CAVALCANTE, 2019, p. 199) ao qual denominou-

se, posteriormente, “Nova Gestao Publica”.

Isso posto, as burocracias governamentais logo buscaram, nas praticas do setor
privado, conceitos, técnicas e valores para aprimorar o desempenho das organizagdes
publicas. De modo geral, o aprofundamento da crise economica mundial, a expansao
japonesa no mercado internacional e a globalizacdo acirraram, no campo da administragdo
de empresas, as criticas as organiza¢des burocraticas, o que suscitou “um discurso por
mudangas no setor produtivo e econdmico” (PAULA, 2003, p. 24). Nesse contexto, Peter
Drucker, Michael Porter, William Ouchi e outros “gurus empresariais” (management
gurus)’ impulsionaram midiaticamente o discurso de que “a burocracia estaria dando
lugar a uma organizagdo ‘poOs-burocratica’, baseada na flexibilidade e na participagdo”
(Ibid., p. 40). Drucker (1954), em especial, ja argumentava ha décadas que a “organizagdo
empresarial precisa de um principio de gestdo [management] que dé total alcance a forca e
responsabilidade individuais e, ao mesmo tempo, dé uma direcdo comum de visdo e
esfor¢o” (Ibid., p. 135). Isto é, um modelo com o “menor numero possivel de niveis
[hierarquicos] de administra¢dao™ (Ibid., p.203), no qual o desempenho da organizacio
requer que “cada trabalho seja direcionado aos objetivos de toda a empresa” (Ibid., p. 124),
e que os individuos tenham “responsabilidade real pela gestdo [management] em uma
posicdo autonoma” (Ibid., p. 204). Acreditamos, portanto, que a difusdo dessa “cultura do
management” através de escolas de negocios, consultorias estratégicas, “gurus

empresariais” e midia de negocios tenha reverberado, em nivel governamental, a crenga de

que determinadas ferramentas e praticas gerenciais poderiam conduzir a exceléncia

! Para o cientista politico Francis E. Rourke (1969 apud DENHARDT.; CATLAW, 2017), o conceito de
“responsividade” diz respeito a capacidade das organizagdes publicas de assegurar que “as decisdes dos
burocratas correspondam as preferéncias da comunidade ou dos ocupantes dos cargos que presumem falar em
nome do publico” (Ibid., p.186).

2 Cf. WOOD JR., 1999.
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administrativa (WOOD JR.; PAULA, 2002; PAULA, 2003), tais como o “planejamento
estratégico”, a “descentralizacdo” e a “gestdo da qualidade total” (Total Quality

Management)”.

A partir do final da década de 1970, a énfase nas praticas de ‘“administragcdo
publica” alterou-se progressivamente para a chamada “gestdo publica”, com enfoque nas
“funcdes executivas desempenhadas nas organizag¢des publicas” (GAETANI, 1990, p. 96).
Dessa maneira, o chamado “gerencialismo” (managerialism) — isto €, a transposi¢do da
cultura do management a administragao publica — manifestou-se a medida em que “acdes

pragmaticas [foram] levadas a cabo por governos em busca de respostas para problemas

imediatos” (GAETANI, 1999, p. 103).

De fato, houve ampla participacdo de lideres empresariais nos esfor¢os para
aumentar a eficiéncia governamental, em especial, nas reformas administrativas
estadunidenses e britanicas. Nesse sentido, essas reformas ndo se constituiram como
movimentos de aspira¢do cidada, embora a opinido publica tenha apoiado o discurso que
“a qualidade dos servigos publicos deve[ria] ser elevada” (POLLITT; BOUCKAERT,
2017, p.335). A titulo de exemplo, Margaret Thatcher, que foi primeira-ministra britdnica
entre 1979 e 1990, teve como seu primeiro “conselheiro de eficiéncia” um notéavel
executivo do setor privado e trouxe, posteriormente, outros businessmen a0 governo em
funcdes consultivas (Ibid., p. 334). De modo semelhante, Ronald Reagan, presidente
estadunidense entre 1981 e 1989, contou com o apoio de 2.000 agentes do setor privado
em uma comissdo para identificar o “desperdicio burocratico”, a qual resultou,
alegadamente, em uma economia de 298 bilhdes de dolares aos cofres publicos (Ibid., p.
347). Cabe referir que medidas como essas, de Thatcher e de Reagan, vieram a conformar
um idedrio que impactou profundamente a nog¢do de Estado de bem-estar social, o que

impulsionou a disseminag¢ao do movimento gerencialista em nivel governamental.

Gradualmente, a crenga de que os setores publico e privado poderiam ser
organizados e administrados de forma semelhante transformou-se em um “conjunto mais
especifico de receitas para a reforma do setor publico” (Ibid., p.9), como a implementagao

de “modelos de gestdo de desempenho” e a introdugdo de novos mecanismos para a

73 Sabe-se que a “gestdo da qualidade total” relaciona-se, diretamente, a0 modelo de administragdo e producao
japonés, que teve como sua principal expoente a fabricante automobilistica Toyota. Como mencionamos

anteriormente, tal modelo baseia-se no conceito de produgio flexivel, que busca a eliminagdo de desperdicios e a

fabricag@o com qualidade (VIEIRA et al., 2012).
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prestacdo de servigos publicos — notoriamente, a privatizagdo e a terceirizagdo. Coube,
inicialmente, aos conservadores britanicos e aos republicanos estadunidenses
estabelecerem as bases para a NGP como movimento de reforma em nivel governamental,
introduzindo, em suas administragdes publicas, “modelos de gestdo publica” direcionados
a reducdo de custos e ao aumento da eficiéncia das organizagdes governamentais — o
chamado “gerencialismo puro” (ABRUCIO, 1997). O modelo britanico, principalmente,
tornou-se referéncia para outras reformas gerencialistas que sucederam-se no plano
internacional, sobretudo aquelas em paises sob sua esfera de influéncia, como a Australia e

a Nova Zelandia (PAULA, 2003).

O gerencialismo consistia, de modo geral, em duas doutrinas que emergiram na
pratica de administracdo publica (HOOD, 1995). A primeira referia-se a diminui¢do ou
superagao das diferencas entre os setores publico e privado “em termos de continuidade,
ethos, métodos de fazer negocios, design organizacional [sic], pessoas, recompensas €
estrutura de carreira” (Ibid., p. 94). A segunda concernia em uma mudanga na “énfase do
controle de processos para um elemento maior de responsabilizagdio em termos de
resultados” (Ibid., p.94)"*. Ou seja, um afastamento das diretrizes burocraticas de
administracdo, nas quais a eficiéncia decorria da calculabilidade’ dos resultados — e, por
consequéncia, do controle de processos administrativos —, em direcdo a diretrizes
gerencialistas, nas quais a eficiéncia sucedia da “comparagdo entre os resultados obtidos e
o que fora previamente determinado” (ABRUCIO, 1997, p.17, énfase nossa). Nesse
sentido, tais doutrinas inserem-se em uma discussdo mais ampla sobre a racionalidade
humana nas teorias econdmicas e administrativas, a qual teve Herbert A. Simon como seu
principal expoente (STEINGRABER; FERNANDEZ, 2013; DENHARDT; CATLAW,
2017). A seguir, examinaremos brevemente a influéncia de Simon nas praticas de

administracdo publica e em seguida nos modelos de gestdo publica.

e shifting the emphasis from process accountability towards a greater element of accountability in terms of

results.” (HOOD, 1995, p. 94, énfase nossa).
75 Cf. a se¢do 3.1 deste capitulo.
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3.2.2 Simon e 0 modelo racional de administracio

Sem duvida, Simon enunciou proposi¢des fundamentais aos estudos em economia,
administracdo publica, ciéncias politicas, psicologia e ciéncias da computacao, tornando-se
uma das mais importantes influéncias nos debates sobre a racionalidade econdmica, o
comportamento humano, e seus efeitos no processo decisorio. Por um lado, seu modelo de
“racionalidade limitada” (bounded rationality) (SIMON, 1955) ganhou notoriedade como
oposicdo a “racionalidade global” (global rationality) ou “objetiva” (objective
rationality)’®, postulada nas teorias classicas da economia e da administracio, tendo sido
incorporada a distintas — e antagdnicas — escolas de pensamento econdmico como “forma
basica de comportamento dos individuos nos seus modelos” (STEINGRABER;
FERNANDEZ, 2013, p. 154). Ademais, tal modelo lhe concedeu o Prémio Nobel de
Economia em 1978, tendo sido também assimilado aos trabalhos de notaveis’’
economistas como Douglass C. North e Oliver E. Williamson (SCOTT, 2013). Por outro
lado, os primeiros trabalhos de Simon instituiram, no campo da administragdo publica,
“um enfoque interdisciplinar e genérico para explicar o comportamento organizacional”
(KELLER, 2007, p. 18). Suas proposi¢des foram fundamentais para o desenvolvimento da
“ciéncia da administracdo” e da “andlise de politicas publicas”. Melhor dizendo, seus
trabalhos promoveram um estudo genérico — ou indissocidvel — da administragdo publica e
de empresas, no qual o “comportamento organizacional ¢ muito parecido,
independentemente de ele ocorrer em organizagdes publicas e privadas” (DENHARDT,

CATLAW, 2017, p. 114).

De modo geral, Simon apresenta proposi¢des iniciais a respeito do funcionamento
de organiza¢des administrativas em seu livro “Comportamento Administrativo” (1947),
onde afirma que “a tomada de decisao € o coragdo da administra¢do e que o vocabulario da

teoria administrativa deve ser derivado da logica e da psicologia da escolha humana”

"% De acordo com o professor e pesquisador Gustavo de Barros (2010), o conceito de “racionalidade global” ou
“racionalidade objetiva” também aparece sob outros nomes na obra de Herbert Simon, tais como “racionalidade
substantiva”, “racionalidade perfeita” e “racionalidade estrita”. Nesse sentido, optamos pelo uso dos termos
“global” e “objetiva”, respectivamente, em referéncia a seu carater universalista e sua orientacao objetiva quanto
a observagao da realidade.

"7 Cf. THE NOBEL PRIZE. All Prizes in Economic Sciences, 2020. Disponivel em:

<https://www.nobelprize.org/prizes/lists/all-prizes-in-economic-sciences™>. Acesso em: 14 de nov. de 2020.
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(SIMON, 2013 [1947], p. xi). Segundo o autor, tais proposicoes “ndo constituem uma
‘teoria’ de administragdo [pois], exceto por alguns ditames oferecidos como hipotese,
nenhum principio de administrag¢iio é estabelecido” (Ibid., p. xi)’®. Entretanto, sabe-se que
suas proposi¢cdes constituiram um modelo padrdo para os estudos no campo da
administracio (DENHARDT; CATLAW, 2017), o qual descreve o funcionamento das
organizagdes administrativas a partir da ldgica da “tomada de decis@o”. Isto é, um “modelo
racional de administracao” (Ibid.), no qual o comportamento organizacional ¢ direcionado

intencionalmente aos objetivos organizacionais.

Assim, o modelo racional de administragdo, tal como descrito por Simon,
representa uma aproximagdo entre a teoria administrativa e a doutrina do positivismo
l6gico”, a qual sustenta a observacgdo da realidade objetiva — isto ¢, aquela que apresenta-
se a verificacdo empirica — como forma de inferir as regularidades do comportamento
humano, e derivar logicamente teorias cientificas (DENHARDT; CATLAW, 2017). Nessa
perspectiva, “tanto os valores do cientista como os do ator [social] observado ndo devem
fazer parte da pesquisa e da constru¢iao da teoria” (Ibid., p. 120), o que resulta em uma
investigacdo do comportamento humano com base na linguagem das ciéncias fisicas. Em
outras palavras, Simon observou objetivamente o comportamento externado pelos
individuos organizados, descrevendo ‘“‘cientificamente” as relacdes entre a estrutura e o
comportamento organizacional — uma complexa rede de processos decisérios com
influéncia sobre o comportamento dos individuos (SIMON, 2013 [1947], p. 323) —, o que

justifica sua intencdo em distanciar-se de qualquer subjetividade.

De fato, Simon (2013 [1947]) assumiu® a doutrina do positivismo 16gico em suas
proposicdes sobre a tomada de decisdo, separando logicamente os elementos que
compdem a “anatomia da decisdo” (Ibid., p. 67) e modelando, preliminarmente, as
limitagdes da racionalidade subjacente a tomada de decisdao — consequentemente, a teoria
administrativa. Para Simon (2013 [1947]), as decisdes consistem em dois tipos de
elementos: (01) “fatos”, que constituem enunciados sobre “o mundo observavel e a

maneira como ele opera” (Ibid., p.55) e, portanto, podem “ser testados para determinar se

78 «“These conclusions do not constitute a ‘theory’ of administration, for except for a few dicta offered by way of
hypothesis, no principles of administration are laid down” (SIMON, 2013 [1947], p. xi).

7 Cf. CARNAP, 2002 [1937].

80 «“Hence, the conclusions reached by a particular school of modern philosophy — logical positivism — will be
accepted as a starting point, and their implications for the theory of decisions examined.” (SIMON, H. A.; 2013
[1947], p.55, énfase nossa)
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sdo verdadeiros ou falsos” (Ibid., p.55); e (02) “valores”, que correspondem ao modo
como as coisas devem ser, expressando a preferéncia dos individuos por determinadas
alternativas de comportamento. Cabe as organizacdes, portanto, construir um “ambiente
psicologico que ird adaptar suas decisdes aos objetivos da organizacdo e lhes fornecer as
informagdes necessarias para tomar essas decisdes corretamente” (Ibid., p.92). Isto ¢, uma
estrutura organizacional burocratica, na qual “as decisdes do subordinado devem ser

consistentes com as premissas selecionadas para ele por seu superior” (Ibid., p.308).

Assim, Simon (2013 [1947]) afirma que a tomada de decisdo envolve tanto a
escolha das “alternativas que sdo consideradas meios apropriados para alcangar os fins
desejados” (Ibid., p.73, énfase nossa) — ou seja, os objetivos organizacionais —, quanto a
dire¢do do comportamento humano para a alternativa escolhida (Ibid., p. 56). Isto ¢, o
comportamento humano, segundo Simon (Ibid.), envolve a “selecdo consciente ou
inconsciente de acdes particulares dentre todas aquelas que sdo fisicamente possiveis para
o ator [social]” (Ibid., p. 3) e, como tal, deve ser direcionado intencionalmente aos
objetivos organizacionais. Além disso, o autor enfatiza que a tomada de decisdo racional
exige a comparagdo entre as alternativas selecionadas e os fins a que destinam-se,
sugerindo que “a ‘eficiéncia’ — [isto ¢,] a obten¢do de valores maximos com meios
limitados — deve ser um critério orientador na decisdo administrativa” (Ibid., p.75, énfase
nossa). Para Simon (2013 [1947]), “o ‘principio da eficiéncia’ é caracteristico de qualquer
atividade que tenta racionalmente maximizar a obtencao de certos fins com o uso de meios
escassos” (Ibid., p. 45, énfase nossa), sendo responsabilidade do “homem administrativo”
a escolha das alternativas mais eficientes ao cumprimento dos objetivos organizacionais

(Ibid., p. 72).

A nogdo de racionalidade, sem duvida, exerce um papel fundamental no modelo de
administracao descrito por Simon, representando a logica subjacente a tomada de decisao
— e, em ultima instancia, a eficiéncia administrativa. Nesse sentido, tal racionalidade diz
respeito a capacidade humana em selecionar, intencionalmente, a¢des particulares que
apresentam-se como “alternativas de comportamento preferidas em termos de algum
sistema de valores, por meio do qual as consequéncias do comportamento podem ser
avaliadas” (SIMON, 2013 [1947], p. 84). A titulo de exemplo, Simon (Ibid.) explica que
“uma decisdo ¢ ‘organizacionalmente’ racional se for orientada para os objetivos da

organizagdo; ¢ ‘pessoalmente’ racional se for orientada para os objetivos do individuo”

(Ibid., p.85).
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Entretanto, o numero de alternativas que apresentam-se a tomada de decisdo ¢é
demasiado amplo para que “o comportamento de um unico individuo isolado [possa]
atingir algum alto grau de racionalidade” (SIMON, 2013 [1947], p. 92). Nesse sentido,
Simon (Ibid.) explica que a decisdo se d4 em um ambiente no qual “o ser humano nunca
tem mais do que um conhecimento fragmentéario das condi¢des que envolvem sua agdo”
(Ibid., p.94) e, portanto, “todo individuo racional €, e deve ser, um individuo organizado e
institucionalizado” (Ibid., p. 111) como forma de superar as limitagdes de sua
racionalidade — uma proposicdo que desenvolveria, posteriormente, sob o nome de
“racionalidade limitada” (Id., 1955). Dessa maneira, Simon (2013 [1947]) afirma que as
decisdes ndo refletem apenas o resultado de processos mentais individuais, mas também
“as consideragdes mais amplas para as quais ¢ a funcdo do grupo organizado para dar
efeito” (Ibid., p.111). Quer dizer, as organizag¢des incrementam a racionalidade humana, e
direcionam o comportamento individual para que “possa aproximar-se [do ideal] de uma
racionalidade objetiva” (DENHARDT; CATLAW, 2017, p. 121, énfase nossa) — o que,

nas organizagdes administrativas, significa “eficiéncia”.

Isso posto, Simon apresenta em seu artigo “A Behavioral Model of Rational
Choice” (1955), publicado na Quarterly Journal of Economics, o modelo de
“racionalidade limitada” (bounded rationality), seguindo as proposi¢cdes iniciais que
desenvolveu em “Comportamento Administrativo” (1947). Nele, Simon (1955) questiona o
modelo do “homem econdmico” — postulado nas teorias classicas da economia e da
administracdo —, cuja racionalidade pressupde que os individuos tém ‘“conhecimento
[suficiente] dos aspectos relevantes de seu ambiente” (Ibid., p. 99) — logo, calculam as
alternativas de comportamento que lhe permitem maximizar suas decisdes em termos de
algum sistema de valores. A tarefa, segundo Simon (Ibid.), é “substituir a racionalidade
global do homem econémico por um tipo de comportamento racional que seja compativel
com o acesso a informagdo e as capacidades computacionais que sdo realmente possuidas
[pelos individuos]” (Ibid., p.99) no ambiente em que apresenta-se a tomada de decisao.
Isto €, os individuos “simplificam” a comparagdo entre as alternativas de comportamento
que apresentam-se e escolhem alternativas “suficientemente satisfatorias™ (satisficing) em
termos de algum sistema de valores — ex. organizagdes administrativas. A racionalidade
humana, portanto, é limitada, proposicdo que Simon aprofundaria em uma coletanea de
ensaios intitulada “Models of Man: Social and Rational” (1957), logo apos, na obra

“Teoria das Organizagoes” (1958) — em parceria com o tedrico organizacional James G.



81

March —, a qual constitui uma das principais referéncias tedricas no campo dos estudos
organizacionais. Com relagdo ao conceito de “racionalidade limitada”, Simon (1957)
salienta:
A abordagem alternativa utilizada nestes artigos ¢ baseada no que chamarei de
principio da racionalidade limitada: A capacidade da mente humana em formular e
resolver problemas complexos ¢ muito pequena em comparacdo com o tamanho
dos problemas, cuja solucdo ¢ necessaria para um comportamento objetivamente

racional no mundo real — ou mesmo para uma aproximagdo razoavel a tal
racionalidade objetiva (SIMON, 1957, p.198, énfase nossa).

Conforme Simon (1957), o principio da racionalidade limitada estd no cerne da
teoria das organizacdes e, igualmente, “de qualquer ‘teoria da agdo’ que propde-se a tratar
o comportamento humano em situa¢des complexas” (Ibid., p. 200)®'. Nesse contexto, o
autor caracteriza a racionalidade limitada como um principio da teoria das organizacdes,
portanto como um “principio organizacional em torno do qual os diferentes elementos da
organizagdo estdo sendo conectados” (JUNGINGER, 2017, p. 12). Melhor dizendo, os
individuos organizam-se como forma de superar as limitagcdes de sua racionalidade
(SIMON, 2013 [1947]) e os aspectos mais regulares desse comportamento organizativo
configuram a propria estrutura organizacional (MARCH; SIMON, 1967 [1958], p. 211).
Dessa maneira, March e Simon (1967 [1958]) indicam que o comportamento racional — a
selecdo intencional das acdes particulares que apresentam-se a tomada de decisdo —, frente
as limitacdes da racionalidade humana e a complexidade dos problemas organizacionais,
“exige modelos [decisorios] simplificados, que captem os aspectos principais de um

problema sem arrastar todas as suas complexidades™ (Ibid., p.210).

A chave para tal “simplificacdo”, de acordo com Simon (1957), “¢ a substitui¢do da
meta de maximizar pela meta de satisfazer, de encontrar um curso de agao que seja ‘bom o
suficiente’ [em termos de algum sistema de valores]” (Ibid., p. 204). Além disso, Simon
acredita que as limitacdes para a realizagdo dos objetivos organizacionais sejam de fato os
“limites de flexibilizagdo e adaptabilidade dos individuos” (Ibid., p. 199). A “racionalidade
limitada” e a “tomada de decisdao” apresentam-se, portanto, como conceitos
interrelacionados em seu modelo racional de administrag@o, os quais ele condensaria, mais

tarde, em suas proposi¢des sobre o “processo decisoério” (Id., 1965).

81 «We see, then, that the principle of bounded rationality lies at the very core of organization theory, and at the
core, as well, of any ‘theory of action’ that purports to treat human behavior in complex situations” (SIMON,
1957, p. 200).



82

Figura 9 — O processo decisorio de Simon

Inteligéncia » Design » Escolha
Identificagéo de condi¢cbes Invencao, desenvolvimento e Selecéo de um determinado
ambientais que demandam analise de possiveis cursos de acdo curso de acado entre os

novas agoes para alterar determinadas disponiveis
condi¢cdes

Fonte: O autor.

Em seu livro “The Shape of Automation for Men and Management” (1965), Simon
aborda a tomada de decisdo, explicitamente, como um sindnimo da “agdo de gerenciar”
[managing], referindo-se “ndo apenas ao ato final de escolha entre alternativas, mas sim a
todo o processo de decisdo” (Ibid., p.53)%%. Nesse sentido, o autor explica que o processo
decisério compreende uma sequéncia de trés etapas que determinam a solucdo de
problemas organizacionais: (01) a “inteligéncia” — em sua acep¢do “militar” —, que
corresponde ao “levantamento do ambiente econdmico, técnico, politico e social” (Ibid.,
p.53) com o proposito de identificar, objetivamente®, as condi¢des que demandam novas
acoes; (02) o “design”, que diz respeito a invengdo, ao desenvolvimento e a andlise de
“possiveis cursos de agdo para lidar com situacdes em que uma decisdo ¢ necessaria”
(Ibid., p.53); e (03) a “escolha”, que diz respeito a “sele¢do entre as alternativas de agdo ja
desenvolvidas para atender a um problema [previamente] identificado e ja analisadas
quanto as suas consequéncias” (Ibid., p.53). Além disso, Simon (1965) detalha que cada
uma dessas etapas contém uma complexa cadeia de subproblemas, os quais demandam
suas proprias etapas de inteligéncia, design e escolha. Ao final, o autor explica que essas
“trés grandes etapas costumam ser claramente discerniveis a medida que o processo de
decisdo organizacional desenvolve-se” (Ibid., p. 56) e corresponde a maior parte das
atividades desempenhadas pelos executivos nas organizagdes e, em nosso entendimento,

ao “comportamento organizacional” (Id., 2013 [1947]).

Como argumentamos anteriormente, Simon afirma que os individuos organizam-se
como forma de superar as limitagdes de sua racionalidade (Ibid., 2013 [1947]), logo, como
forma de potencializar sua capacidade de identificar e solucionar problemas complexos.
Nesse sentido, o autor sustenta que tal racionalidade representa ndo apenas o cerne da

teoria das organizagdes, como também o fundamento de qualquer teoria da acdo que

82 «1n treating decision making as synonymous with managing, I shall be referring not merely to the final act of
choice among alternatives, but rather to the whole process of decision” (SIMON, 1965, p.53).
8 Cf. as paginas 77-79 deste capitulo.
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observe o comportamento humano em situagdes complexas (Id., 1957). Dessa maneira, o
conceito de “racionalidade limitada” corresponde ao principio através do qual as
organizagdes administrativas constituem-se, implicando na constru¢ao ou utilizagdo de
modelos “simplificados” para a solucdo dos complexos problemas organizacionais. Em
outras palavras, Simon descreve, a partir da légica do processo decisorio (Id., 1965), um
modelo racional de administragdo, no qual o comportamento organizacional orienta-se
objetivamente a analise, ao desenvolvimento e a escolha de alternativas “suficientemente
satisfatorias” ao cumprimento dos objetivos organizacionais — e, portanto, avaliadas
quanto a sua eficiéncia administrativa. A “inteligéncia”, o “design” e a “escolha” se dao,
entdo, em consequéncia da observagdo objetiva dos “fatos” (Id., 2013 [1945]) que
apresentam-se a realidade organizacional, cabendo ao “homem administrativo” a aplicagao
dos métodos e técnicas — ou seja, os meios — mais eficazes para a solu¢do de problemas
organizacionais — isto &, os fins desejados. Nesse sentido, Simon ndo se distancia deveras
das teorias classicas da administragdo — tampouco do modelo burocratico de administragao
—, preservando a centralidade da “eficiéncia” na teoria administrativa (DENHARDT;

CATLAW, 2017) e sua orientagdo a fins predeterminados.

3.2.3 De Simon a Nova Gestio Pablica (NGP)

Assim, Simon instituiu uma tradi¢do para as praticas de administragdo publica,
perpetuando, através de seu modelo racional de administragcdo, uma abordagem positivista
para o comportamento organizacional, na qual a “eficiéncia” constitui o critério
fundamental para a “avaliacdo da vida organizacional” (DENHARDT; CATLAW, 2017,
p. 143). De modo semelhante, seu modelo de “racionalidade limitada” (SIMON, 1955)
introduziu no campo das ciéncias econOmicas a visdo de que “os seres humanos sio
incapazes de comportar-se como os seres racionais descritos nos modelos convencionais
da escolha racional” (FRANK, 2013 [2010], p. 238), que influenciou a evolu¢do do
pensamento econdmico (STEINGRABER; FERNANDEZ, 2013). De fato, o que observa-
se, em retrospecto, ¢ que o modelo de “racionalidade limitada” ampliou o entendimento

sobre o comportamento dos agentes econdmicos, que suscita o debate sobre a



84

aplicabilidade da teoria econdmica frente ao “comportamento observado no mundo real”

(Ibid., p. 155).

Dessa maneira, a Nova Gestdo Publica (NGP) assimilou as praticas de
administracao publica alguns dos principais desenvolvimentos nos campos das ciéncias
econdmicas e da administracdo, o que inclui, em todo caso, uma orientagdo objetiva para a
observacdo dos “fatos” (SIMON, 2013 [1945]) que apresentam-se a realidade
governamental. Nesse sentido, o ‘“neoinstitucionalismo econdmico”*, em especial,
influenciou algumas das principais reformas gerencialistas no plano internacional —
sabidamente, a britdnica e a neozelandesa —, contribuindo para a edificagdo do discurso
gerencialista no setor publico (POLLITT; BOUCKAERT, 2017). Sendo assim, acredita-se
que trés abordagens econdmicas neoinstitucionais tenham influenciado os modelos de
gestao publica: (01) a escola da escolha publica (public choice), cujas andlises baseiam-se
no comportamento dos agentes econdmicos — publicos ou privados — em contextos

institucionais; (02) a teoria do agente-principal®

, que compreende as relagcdes entre as
partes como uma cadeia de relagdes contratuais; e (03) a teoria dos custos de transa¢io®S,
que diz respeito a comparacao entre os custos dos arranjos institucionais prevalecentes no
mercado e aqueles internalizados em estruturas hierarquicas (GAETANI, 1999). Nesse
contexto, os “econocratas” — servidores publicos de alto escaldo, com inclinagdo aos
fundamentos da economia neoclassica (HOOD, 1995) — foram os “principais responsaveis
pela incorporagdo [desses] novos conceitos as agdes de governo orientadas para processos

de ajustes macroeconomicos e abertura comercial” (GAETANI, 1999, p. 103).

Tendo isto em conta, tais acdes governamentais fomentaram um “conjunto de
doutrinas de reforma administrativa baseadas em ideias de contestabilidade, escolha do
usuario, transparéncia e concentra¢do em estruturas de incentivos” (HOOD, 1991, p. 5),
que configuraram uma estrutura disciplinar para as praticas de design organizacional no
setor publico (BARZELAY, 2002) — e, at¢ mesmo, para a transposi¢do da cultura do
management 3 administragdo publica. Sob essa perspectiva, tal estrutura preserva o
postulado do “homem econdmico”, porém flexibiliza os pressupostos de seu
comportamento maximizador, o que sugere um novo critério de avaliagdo para as praticas

de administragdo publica: o desempenho (DONG, 2015; POLLITT; BOUCKAERT, 2017).

8% Cf. SCOTT, 2013, p. 30-38.
85 Cf. MOE, 1984; PRATT; ZECKHAUSER, 1985.
86 Cf. WILLIAMSON, 1985.
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Figura 10 — Desempenho: um quadro conceitual
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Fonte: Adaptado de POLLITT; BOUCKAERT, 2017, p.15.

De modo geral, a nog¢do de “desempenho” diz respeito a trés conceitos
interrelacionados nos modelos de gestdo publica (Figura 10), os quais fornecem
indicadores para a avaliacdo das agdes governamentais, a saber: (01) a “economia”, que
corresponde a obten¢do de produtos ou servicos com o minimo uso de recursos possivel,
por consequéncia, a preocupagdo com “a extensdo da economia de custos e o uso racional
de recursos para um dado produto” (ZHANG, 2007 apud DONG, 2015, p. 122); (02) a
“eficiéncia”, que refere-se a “razdo entre os produtos das atividades administrativas e a
mao de obra, recursos materiais e financeiros consumidos” (Ibid., p.122); e (03) a
“efetividade”, que diz respeito & comparagdo entre os produtos obtidos e os resultado
desejados, o que inclui a andlise do grau de satisfacdo dos “cidaddos-usuarios” (Ibid.).
Nesse sentido, tais indicadores estabelecem pardmetros para a ‘“‘avaliacdo cientifica e
supervisdo de organizagdes publicas” (DONG, 2015, p. 122), portanto, para a observacao
das condicdes ambientais que demandam novas agdes. Alids, estabelecem parametros para
a analise, o desenvolvimento ¢ a escolha das melhores alternativas para a solucdo dos
complexos problemas do setor publico — isto €, para o “comportamento organizacional” —,

bem como para a avaliacdo da efetividade das acdes governamentais.
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Nessa perspectiva, a no¢do de desempenho orienta o ‘“comportamento
organizacional” a maximizagdo da eficiéncia administrativa — um amalgama dos conceitos
de “economia” e “eficiéncia” —, porém, assimila uma abordagem positivista na valoragao
dos resultados. Isto ¢, o comportamento organizacional orienta-se & maximizagdo dos
produtos das atividades administrativas, os quais sdo valorados, em seguida, quanto a
preferéncia de servidores publicos e “cidaddos-usuarios”. Dessa maneira, consideramos
que os modelos de gestdo publica preservem o postulado do “homem econdmico” — e seu
comportamento maximizador —, porém, absorvam, a partir do modelo racional de
administracdo, uma orientacdo objetiva para a avaliacdo das consequéncias das agdes
governamentais — isto €, os “fatos” que apresentam-se a realidade organizacional (SIMON,
2013 [1945]). Em outras palavras, julgamos que preservem a racionalidade do aparato
governamental — e sua orientacdo a fins predeterminados — porém flexibilizem seus
rigidos pressupostos perante a observagdo das novas condigdes ambientais que

apresentam-se em consequéncia das acoes governamentais.

Como resultado, os modelos de gestdo publica representam “um esforgo
organizado para atingir determinados fins, aplicando recursos que sao considerados
escassos € devem ser usados de forma eficiente” (SALSKOV-IVERSEN et al., 2000, p.
193, énfase nossa). Nessa linha de raciocinio, tais modelos compreendem um conjunto
heterogéneo de conceitos, técnicas e valores associados ao neoinstitucionalismo
econdmico e ao “gerencialismo”, convergindo, aparentemente, em trés diretrizes
gerencialistas (Figura 11): (01) a “desagregagdo”, que diz respeito a descentralizacdo da
burocracia governamental em estruturas organizacionais enxutas — isto ¢, mais amplas e
internamente mais planas —, bem como a modernizagdo dos sistemas de gestdo e
informacao; (02) a “competicdo”, que corresponde a separacao entre “compradores” e
“fornecedores” nas estruturas publicas, “de modo a permitir o desenvolvimento de vérias
formas diferentes de fornecimento, e criar (mais) concorréncia entre potenciais
fornecedores” (DUNLEAVY et al., 2006, p. 470); ¢ (03) o “incentivo”, que refere-se a
introducdo de estruturas de incentivo pecuniario aos servidores publicos, com base na
avaliagdo de seu desempenho (DUNLEAVY et. al., 2006). Além disso, recorrentemente

sdo identificadas as seguintes praticas nesses modelos: (01) a utilizacdo de contratos®” — e

87 Segundo Lane (2002 apud DENHARDT; CATLAW, 2017) o “contrato” ¢ uma institui¢do central na lei
privada, que os governos valem-se para a aquisi¢do de produtos e servigos no mercado. Contudo, a NGP amplia
o0 uso do contrato para dentro do setor publico, descentralizando areas como a educagdo e servigos sociais.



87

nao posi¢des hierarquicas — como instrumento de controle; (02) a aplicagdo do conceito de
“orientacdo para o cliente” na administracdo governamental, entendendo que os servigos
publicos devem atender as necessidades dos ‘“cidaddos-usuarios”; e (03) a adogao da
“gestdo da qualidade” como estratégia de gerenciamento, com o proposito de garantir a
exceléncia da administragdo governamental no atendimento ao interesse publico (HOOD,

1995; POLLITT; BOUCKAERT, 2017).

Figura 11 — Principios e diretrizes da Nova Gestao Publica
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Fonte: O autor.

Isso posto, o discurso gerencialista assimilou, a partir do final da década de 1990,
outros temas que tornaram-se prioritarios nas agendas governamentais, tais como
“governanga”, “parcerias”, “governo eletronico”, “confianga” e “transparéncia”, o que
resultou em multiplas variantes discursivas (POLLITT; BOUCKAERT, 2017). Nesse
sentido, tais variantes, descritas como “pos-gerencialistas”, enfatizam diferentes aspectos
da evolu¢do dos modelos gerencialistas nos contextos governamentais — ex. “governanca”,
“redes” e “participacdo” —, porém, preservam a preocupacdo com a eficiéncia
administrativa (Ibid.). A titulo de exemplo, Dunleavy, Margetts, Bastow e Tinkler (2006)
enfatizam, em seu modelo de “governanga da era digital” (digital-era governance), a
influéncia do ambiente tecnoldgico na organizacdo e na prestacdo de servicos publicos.
Nesse modelo, os autores contrapdem determinadas diretrizes gerencialistas — ex.
recomendam a reintegracdo de estruturas organizacionais excessivamente especializadas —,

porém, reconhecem que alguns aspectos dos modelos de gestdo publica ndo padecem



88

questionamentos — ex. as praticas de gestdo de desempenho (Ibid., p. 471). De fato, o que
observa-se, em retrospecto, ¢ um “processo marcado pela continuidade e gradualismo e
nao pela ruptura, em que cada trajetoria € restringida pelos contextos internos e externos
especificos, legados e tradigdes administrativas de cada governo” (CAVALCANTE, 2019,
p. 205).

Desse modo, acreditamos que os modelos de gestdo publica continuem a operar
uma abordagem positivista para a projetacdo da acdo governamental, pautada na
“efetividade” e na “eficiéncia administrativa”, porém, tenham assimilado, a partir da
emergéncia de um novo ambiente tecnoldgico, outros conceitos, técnicas e valores para
aprimorar o desempenho das organizagdes publicas. Nessa logica, argumentamos que
esses modelos preservam a racionalidade do aparato governamental — ¢ sua orientagdo a
fins predeterminados — porém, venham assimilando abordagens de design como forma de
“engajar e empoderar os atores sociais para a geragdo de valor publico nas agdes
governamentais” (CAVALCANTE, 2019, p. 214). Em outras palavras, concebemos esses
modelos como uma estrutura disciplinar para a transposi¢do de uma “cultura do design
thinking” as praticas de administra¢ao publica, que reduz a atividade projetiva a sintese de
“possiveis cursos de agdo para lidar com situacdes em que uma decisdo € necessaria”
(SIMON, 1965, p. 53). Nesse contexto, cabe enfatizar que os modelos de gestao publica
correspondem a combinagdes particulares de dinamicas globais e locais, que resultam em

distintos arranjos nos contextos governamentais.
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4 DESIGN E ADMINISTRACAO GOVERNAMENTAL

2 ¢C

Nesse capitulo, delimitamos as relagdes entre “design”, “pensamento do design” e
s T . . .
administracao publica” e caracterizamos o design como abordagem para a projetagao da
acdo governamental. Inicialmente, construimos uma matriz para a intepretacdo das
relagdes entre design e administragdo publica, identificando trés possiveis abordagens para
o design na projetagdo da a¢do governamental. Por fim, levantamos hipoteses acerca da
atuacdo do design como arte, método ou técnica na administragdo governamental, em

funcao de interpretacdes construidas em capitulos anteriores.

4.1 Relagoes entre Design e Administracdo Publica

Ao longo deste trabalho, demonstramos que o campo da administragdo publica
desenvolveu-se, contemporancamente, com base nos legados de sucessivas reformas
politicas e administrativas. Nesse sentido, argumentamos que tais reformas consolidaram
ndo apenas uma racionalidade técnica no aparato governamental — e sua orientacdo a
realizagdo de fins predeterminados — mas também conceitos como a “eficiéncia”, o
“desempenho”, a “separacdo entre politica e administracdo publica”, e muitos outros que
corroboram com o paradigma da ciéncia da administragao. Conjecturamos, portanto, que
essa racionalidade corresponda ao principio que fundamenta a ag¢do governamental,
resultando em diretrizes técnicas para a andlise, o desenvolvimento, e a escolha das
melhores alternativas para a solugdo de problemas no setor publico e, consequentemente,
para uma complexa cadeia de subproblemas relativos a formulagdo, implementagdo e
avaliacdo das acdes governamentais. Em suma, acreditamos que essa racionalidade resulte
em uma perspectiva instrumental para as praticas de administragdo publica, reduzindo a
acdo governamental a solucdo de problemas dados e definiveis — ou simplesmente

“problemas domesticados” (RITTEL; WEBBER, 1973).

Nao surpreende, portanto, que o campo da administracdo publica ainda compreenda
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o design como uma disciplina ou pratica a ser gerenciada, delimitando a atividade
projetiva a solugdo de problemas técnicos, aos quais se conhece os parametros que
informam os resultados. Nesse sentido, consideramos que os modelos de gestdo publica,
em sua preocupacdo com o desempenho da administracio governamental, tenham
instituido uma estrutura disciplinar para a transposicao de conceitos e técnicas de design as
praticas de administragdo publica. Por um lado, compreende-se “design” como um
determinado conjunto de atividades profissionais — ex. design grafico, design de produto e
design de servigo —, as quais a administracdo governamental recorre para a solucdo de
problemas previamente determinados — e, portanto, observados a partir dos “fatos”
(SIMON, 2013 [1945]) que apresentam-se a realidade governamental. Nesse sentido, tais
praticas auxiliam na configuracdo e implementacdo de politicas publicas, produzindo
“artefatos tangiveis — ou ‘produtos de design’ — com os quais os [seres] humanos podem
envolver-se fisicamente e emocionalmente” (BASON, 2017, p. 81). Isto ¢, contribuem
para a solugdo de problemas praticos®® na administragdo publica — ex. a comunicagio
organizacional ou a gestdo de servigos publicos —, “criando artefatos para atingir objetivos
[governamentais]” (SIMON, 1996 [1969], p. 114)*°, tais como identidades visuais,
produtos digitais, prototipos € modelos de servigo. A titulo de exemplo, observamos que a
administracdo municipal carioca contratou, entre 1995 e 2014, diversas atividades
profissionais em design, tais como design grafico, design de produto, design digital e

design de servigo (CUNHA, 2015, p.111).

Por outro lado, compreende-se “design” como uma ampla cole¢do de métodos e
técnicas de visualizagdo, pesquisa com o usudrio (user research), co-criagdo e co-
jetacdo”?, A i id ubli d lugdo d bl
projetacao’”, as quais os servidores publicos podem recorrer para a solu¢do de problemas
complexos que apresentam-se a realidade governamental. De modo geral, a disciplina de
design dispde de instrumentos para facilitar a colaboracdo entre diversos atores sociais,
“[fornecendo] os meios para um didlogo transversal, compreensdo mutua e propriedade
coletiva de ideias e solugdes” (BASON, 2017, p. 81, énfase nossa). Nessa perspectiva, tais

instrumentos auxiliam nao apenas na “imersao de servidores [publicos] na experiéncia e

88 «Um problema prdtico é causado por alguma condi¢do no mundo, do spam de e-mail ao terrorismo, que nos
deixa infelizes porque nos custa tempo, dinheiro, respeito, seguranga, dor, até mesmo nossas vidas. Vocé resolve
um problema pratico fazendo algo que muda o mundo, eliminando as causas que levam aos seus custos, ou
encorajando outros a fazé-lo” (BOOTH, 2003, p.59).

89 “Design, on the other hand, is concerned with how things ought to be, with devising artifacts to attain goals.”
(SIMON, 1996 [1969], p.114, énfase nossa).

% Cf. SANDERS; STAPPERS, 2008.
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realidade vivida pelos cidaddos [e outros servidores]” (METELLO, 2018, p. 8), mas
também facilitam a convergéncia de distintas perspectivas — ou explica¢des situacionais”!
— na projetagdo da acdo governamental. Melhor dizendo, esses instrumentos

“simplificam”?

a invencdo, o desenvolvimento e a andlise de possiveis solu¢des para
problemas cujas complexidade excede “as capacidades computacionais [individuais]”
(SIMON, 1955, p. 99), auxiliando esses designers na concepgdo de “cursos de acdo que
visam transformar situacdes existentes em situagcdes preferiveis [para a administracao
governamental]” (Id., 1996 [1969], p. 111)** — valoradas, portanto, a partir de pardmetros
como a “economia”, a “eficiéncia” e a “efetividade”. A titulo de exemplo, identificamos o
livro “Design Etnografico em Politicas Publicas” (METELLO, 2018), o qual descreve, a
partir da experiéncia do Laboratério de Inovagdo em Governo (GNova), uma abordagem

de design para apoiar o “aprimoramento e desenvolvimento de servigos e politicas

publicas” (Ibid., p. 8).

Ao longo da ultima década, observa-se uma consideravel assimilacdo de métodos e
técnicas de design — principalmente, aquelas que constituem o “design thinking” — as
praticas de administracdo publica, em especial, através de laboratorios de inovagdo em
governo”’®. Nesse sentido, esses laboratérios correspondem a unidades governamentais
dedicadas a inovagdo em politicas e servigos publicos, as quais buscam “desenvolver a
capacidade das organizagdes publicas em experimentar ¢ adaptar suas [a¢Oes] taticas,
operacionais e estratégicas” (JUNGINGER, 2017, p. 24) as mudangas que apresentam-se
aos sistemas governamentais. Melhor dizendo, correspondem a lugares de invengdo® na
administracdo governamental, nos quais os servidores publicos — independentemente de
sua formagdo profissional, atitude ou maneira de pensar — aplicam conhecimentos de
diversos campos a solu¢ao de complexos problemas governamentais — desenvolvendo, por
consequéncia, novas capacidades organizacionais relevantes a projetagdo da acdo
governamental. Nesse contexto, o design thinking despontou sob uma perspectiva

gerencialista na administragdo governamental, repercutindo a crenca de que determinados

?' Cf. MATUS, 2000.

%2 Cf. MARCH; SIMON, 1967 [1958].

%3 “Everyone designs who devises courses of action aimed at changing existing situations into preferred ones”
(SIMON, 1996, p. 111, énfase nossa).

% De modo geral, o conceito de “laboratério de inovagdo em governo” também aparece sob outros nomes na
literatura especializada, tais como “laboratorio de inovag@o em setor publico”, “laboratério de politicas
publicas”, “laboratorio de mudanca” e “laboratdrio de inovagao social”. Nesse sentido, optamos pelo uso do
termo “governo” em referéncia a sua posi¢@o na estrutura organizacional governamental.

% Cf. BUCHANAN, 1992.
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métodos e técnicas aprimorariam tanto o desenvolvimento de servigos publicos, quanto a
“formulagdo de politicas publicas [policymaking] como uma ‘arte’ em seu proprio direito”

(BAILEY, LLOYD; 2016, p. 3623).

Sendo assim, tal assimilacdo do design thinking suscita questionamentos nao
apenas sobre a conceitua¢do do termo “design” na administragdo publica, mas também
sobre as tradigdes subjacentes ao “pensar” (thinking), “formular” (making) e “fazer”
(doing) na administracdo governamental. De modo geral, os estudos em administragdo
publica desenvolveram-se, ao longo do ultimo século, de um enfoque sist€émico — ex. o

196 — para o “design, desenvolvimento, e anélise

funcionamento do aparato governamenta
das instituicdes e mecanismos de tomada de decisdo dentro de agéncias e programas
[governamentais]” (SHANGRAW JR.; CROW, 1998, p.1062). Atualmente, esses estudos
vém se dirigindo a “ampliagdo dos canais de participagdo social na formulacao de politicas
[e servigos publicos]” (CAVALCANTE, 2019, p.206), dado o surgimento de uma vasta

”97 em diversos campos do conhecimento. Embora tal progressio

literatura sobre “redes
ndo tenha alterado a logica de projetacdo da acdo governamental — e sua orientagdo a fins
predeterminados —, ainda assim produziu novos sentidos para o uso do termo “design” no
campo da administragdo publica. A seguir, caracterizamos as relacdes entre design e
administracdo publica, identificando trés possiveis sentidos para o design na projetacdo da

acdo governamental (Figura 12).

Figura 12 — Relagdes entre design ¢ administragao Publica

Estratégia de

Investigacdo Criativa
Disciplina do Design

Design
Projetacéo da Agéo
Governamental
Tecnologia da Sintese Método de Otimizacdo
Ciéncia da Administracéo Ciéncia do Design

Fonte: O autor.

% Cf. WILSON, 1887; WHITE, 1948 [1926].
7 Cf. CASTELLS, 2019 [1996].
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4.2 Design como Tecnologia da Sintese

Em um primeiro sentido, o termo “design” remete aos fundamentos da
administracdo cientifica®® e sua influéncia no surgimento da disciplina de administracio
publica®. Como argumentamos anteriormente, a administracio publica, enquanto
disciplina, despontou no comeg¢o do século XX, encontrando nos modelos da
administracdo cientifica uma estrutura intelectual para operacionalizar a burocracia
governamental ', De modo geral, a teoria da administracdo cientifica — cujos principios

derivam das “ciéncias da engenharia”!’!

— consistia em “assegurar o maximo de
prosperidade [financeira] ao patrdo e, a0 mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao
empregado” (TAYLOR, 2019 [1911], p. 5), o que demandava a “substituicdo dos métodos
empiricos pelos cientificos, em todas as artes mecanicas” (Ibid., p. 15). Nessa tradi¢do, o
design dizia respeito a aplicagdo do conhecimento das ciéncias naturais as atividades
produtivas, resultando no desenho de artefatos para que “os homens possam executar em
ritmo mais rapido e com maior eficiéncia os tipos mais elevados de trabalho” (Ibid., p. 7,
énfase nossa). A titulo de exemplo, Frederick W. Taylor (2019 [1911]) demonstrou,
através do caso da Bethlehem Steel Company, a aplicacdo dos fundamentos da
administracdo cientifica ao trabalho de manejar pas, cujas andlises de tempo e movimento
produziram artefatos “cuidadosamente desenhados e padronizados” (Ibid., p.42), tais como
alavancas e perfuradores'®?. Naquele sentido, o design correspondia a uma “forma de

‘mecanica pratica’ ou ciéncia aplicada, com énfase na analise das partes prévias a sua

composicao ou sintese em todos” (BUCHANAN, 2009, p. 413).

De fato, a teoria da administracdo cientifica desfrutou notavel disseminagdo
naquela época, repercutindo a crenga de que o principio cientifico era “[aplicavel] a todas
as espécies de atividades humanas, desde nossos atos mais simples até o trabalho nas
grandes companhias” (TAYLOR, 2019 [1911], p. 3). Naquele momento, os fundamentos

da administracdo cientifica, inicialmente aplicados as organizacdes fabris, também

%8 Cf. GALBRAITH, 2008.

% Cf. Figura 8, p. 67.

100 cf 4 se¢do 3.1.1 deste trabalho.

101 Cf. FRIEDMANN, 2017, p. 15-16.
102 Cf. TAYLOR, 1919 [1911], p. 64-70.
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engendraram uma tecnologia da administragio nas organizagdes publicas'®, com o
proposito de aprimorar o funcionamento do aparato governamental. Nesse segmento, tais
fundamentos instituiram a disciplina de administragdo publica como uma espécie de

“engenharia social”!**

, cuja preocupacao com a eficiéncia produtiva orientava a andlise
dos “métodos e instrumentos utilizados em cada operagao” (Ibid., p.15) — e,
consequentemente, a sintese de estruturas e processos organizacionais que alcangassem o
“maximo rendimento”!% (Ibid., p. 6). A titulo de exemplo, Leonard D. White enfatiza, em
seu livro “Introduction to the Study of Public Administration” (1948 [1926]), que o
“objetivo imediato da arte da administragdo publica ¢ a utilizagdo mais eficiente dos
recursos a disposi¢ao dos oficiais e funcionarios” (Ibid., p. 5, énfase nossa) — e, portanto, a
estrutura governamental deve ser “desenhada para facilitar as operagdes e melhorar os
resultados” (Ibid., p.182). Ainda que a disciplina de design ndo existisse formalmente
naquela época, pode-se observar um esfor¢o intencional em aplicar o conhecimento
cientifico ao desenho de organizagdes publicas — e, como resultado, a projetacdo de
estruturas, processos € sistemas governamentais. Em suma, acreditamos que o design tenha
surgido, na disciplina de administragdo publica, como uma tecnologia da sintese, na qual o

desenho de artefatos governamentais resultava da descoberta do “melhor método de fazer

cada trabalho” (TAYLOR, 2019 [1911], p. 79, énfase nossa).

4.3 Design como método de otimizacao

Em um segundo sentido, o termo “design” remete aos estudos de Herbert A.
Simon, e suas notaveis contribuicdes aos campos da administragdo publica e ciéncias
politicas. Como mencionamos anteriormente, Simon enunciou proposi¢des fundamentais a

respeito do funcionamento das organiza¢des administrativas (Id., 2013 [1947]; 1955), que

103 “Frederick Taylor’s (1923) authoritative writings on scientific management published in 1911 and originally
aimed at the private sector gave rise to a technology-based management in the public sector” (KELLER, 2007,
p-11, énfase nossa).

104 Cf. FRIEDMANN, 2017, p. 15-16.

105 «[ ] a maior prosperidade decorre da maior produgdo possivel dos homens e das maquinas do
estabelecimento, isto €, quando cada homem e cada maquina oferecem o melhor rendimento possivel”
(TAYLOR, 2019 [1911], p. 7)
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descreveram, a partir da logica do “processo decisorio” (Id., 1960), um modelo racional de
administracdo. Nesse sentido, tais fundamentos constituem ndo apenas importantes
desenvolvimentos sobre o “processo de tomada de decisdo em organizagdes

9106

econdmicas”'™°, mas também a génese de uma disciplina de design nas “ciéncias do

artificial” (BUCHANAN, 2009) — ou seja, a “ciéncia do design” (science of design).

Segundo Simon (1996 [1969]), as ciéncias do artificial compreendem um corpo de
conhecimento cientifico sobre os processos humanos de sintese — isto €, a produgdo de
objetos ou fendomenos artificiais (Ibid., p.3) —, o qual constitui a formacao de “qualquer
profissional cuja tarefa seja solucionar problemas, escolher, sintetizar, [e] decidir” (Ibid.,
p-135). Nessa perspectiva, tais conhecimentos complementam aqueles que constituem as

108 enquanto

ciéncias naturais'?’, porém, compreendem diferentes “modalidades logicas
as ciéncias naturais apoiam-se em proposicoes necessariamente verdadeiras ou falsas em
relacdo as leis naturais, as ciéncias do artificial também baseiam-se em proposicoes
contingentes — ou seja, “a0 mesmo tempo possivelmente verdadeiras e possivelmente
falsas” (KAIZER, 2017, p. 7) —, dadas as limitagdes da racionalidade humana perante a

complexidade do mundo real (SIMON, 1996 [1969], p. 136).

Em outras palavras, as contingéncias impdem-se aos individuos em razao de sua
capacidade limitada em formular e solucionar problemas complexos no mundo real (Ibid.,
p.120) — e, por conseguinte, em identificar alternativas de comportamento
“suficientemente  satisfatorias”  (satisficing) para a realizagdo de objetivos
predeterminados. Assim sendo, Simon (1996 [1969]) tem conviccdo de que tais
alternativas devam ser desenhadas se o proposito ¢ selecionar “aproximagdes razoaveis
para situagdes reais” (Ibid., p.119), cabendo, as ciéncias do artificial, explicar “os
complexos comportamentos e o raciocinio dos designers, sem reduzi-los inteiramente as

leis das ciéncias naturais” (BUCHANAN, 2009, p. 421).

Nesse contexto, Simon (1996 [1969]) delimita a ciéncia do design como uma
“doutrina intelectualmente consistente, analitica, parcialmente formalizavel, parcialmente

empirica, e ensinavel sobre o processo de design” (Ibid., p.113), a qual ocupa-se da “légica

106 Cf. THE NOBEL PRIZE. All Prizes in Economic Sciences, 2020. Disponivel em:
<https://www.nobelprize.org/prizes/lists/all-prizes-in-economic-sciences™>. Acesso em: 14 de nov. de 2020

107« .. ] those things we call artifacts are not apart from nature. They have no dispensation to ignore or violate
natural law. At the same time, they are adapted to human goals and purposes” (SIMON, 1996 [1969], p.3).

108 Cf. CARNAP, 2002 [1937].
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do pensamento do design e [d]a variedade de métodos ou ferramentas que os designers
empregam ou podem empregar em seu trabalho diario” (BUCHANAN, 2009, p. 421).
Nesse sentido, tal doutrina remete as disciplinas de “pesquisa operacional” e “inteligéncia
artificial”1%

métodos eficientes de resolugdo de problemas” (MARGOLIN, 2000 [1998], p.51, énfase

, que instruem o processo de design “com formas logicas que conduzam a
nossa). Nessa tradi¢do, o design diz respeito a sintese de possiveis alternativas para a
realizagdo de objetivos predeterminados, adaptando objetos ou fenomenos artificiais as
condi¢des que demandam novas agdes. Assim, tal adaptagdo corresponde a otimizacao
dessas alternativas em fungdo do ambiente externo''® (Ibid., p.116), o qual determina as
condi¢des para a projetacdo de artefatos — e, portanto, informa se os objetivos foram
alcancados (Ibid., p.11). Além disso, essa otimizacdo opera “estratégias de tomada de
decisdes [sic] baseadas em procedimentos derivados matematicamente” (MARGOLIN,
2000 [1998], p.52), apoiando-se “[n]a ideia de eficiéncia para avaliar a eficacia do

raciocinio projetual” (Ibid., p.55, énfase nossa).

Em outras palavras, Simon (1996 [1969]) elabora a ciéncia do design como uma
doutrina operacional, fundada no pensamento analitico, a qual informa o processo de
design com um arcabouco teorico exclusivamente técnico. Assim, tal doutrina opera um
“método sequencial” (BUCHANAN, 2009), pautado na verificagdo empirica, que aparta
“o juizo subjetivo e a experiéncia como base para a tomada de decisdes em design”
(MARGOLIN, 2000 [1998], p. 55). Em suma, Simon (1996 [1969]) refere-se ao design
como um método de otimizagdo, no qual a sintese de alternativas “suficientemente
satisfatorias” resulta da descoberta!!! de “sequéncias de a¢des que levardo [..] a uma

situacdo desejada” (Ibid., p.122).

Isso posto, a ciéncia do design estabeleceu, no campo da administragdo publica,
parametros metodologicos para a produgdo de artefatos governamentais, que promoveram
o “desenvolvimento de abordagens de pesquisa sistematicas que ajudem a simplificar ou
até mesmo resolver problemas complexos” (VAN BUUREN et al., 2019, p. 9, énfase
nossa). Nesse sentido, estabeleceu critérios para a selecdo de métodos na sintese de

artefatos governamentais, constituindo uma matriz de “apoio a decisdo para aprimorar a

109 “In substantial part, design theory is aimed at broadening the capabilities of computers to aid design, drawing
upon the tools of artificial intelligence and operations research” (SIMON, 1996 [1969], p. 114).

10 Cf. SIMON, 1996 [1969], p. 6-7.

UL Cf Ibid., p.124.
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busca por solugdes de design [sic] ideais” (Ibid., p.5). Assim, diversos autores'!'?
caracterizaram a disciplina de administra¢ao publica como uma ciéncia do design, a qual
ocupa-se da “projetacdo [design] de institui¢des e ferramentas adaptativas no setor publico,
particularmente, em termos de administracio e gestdo de empresas publicas”

(SHANGRAW; CROW, 1998, p. 1063).

A titulo de exemplo, Ralph F. Shangraw Jr. e Michael M. Crow (1998),
especialistas em design organizacional, afirmam que os “estudioso[s] em administragdo
publica deve[m] compreender, ao projetar melhores institui¢des no setor publico, a relagao
entre o desenho institucional [institutional design], os resultados das politicas, e os efeitos
liquidos em segmentos especificos da sociedade” (Ibid., p. 1065). Segundo os autores,
esses “designers de administragdo publica” (public administration designers) seguem um
processo de oito etapas para a projetagdo de artefatos publicos: (01) a definicdo de
objetivos; (02) o debate sobre o pré-projeto; (03) a definicdo dos pardmetros de design;
(04) o desenvolvimento de alternativas de solugdo; (05) a avaliagdo dessas alternativas;
(06) a selecao das alternativas mais “satisfatorias”; (07) a avaliagdo do projeto; e (08) o
aprimoramento da solug¢do ou redesign (Ibid., p. 1069). Nesse processo, utilizam-se de
“ferramentas de dedugdo, avaliacdo de probabilidade subjetiva, experimentagdo, e revisao
de estudo de caso” (Ibid., p. 1069), com o propdsito de produzir alternativas de solucdo e
“selecionar a opcdo que melhor atenda aos objetivos do sistema” (Ibid., p. 1069). Em
suma, esses autores referem-se ao design como um meétodo de otimiza¢do das organizagoes
publicas, o qual compreende a concepc¢do, configuragdo e adaptacdo de seu desenho as

mudangas que apresentam-se aos sistemas governamentais (Ibid., p. 1069).

De modo semelhante, outros autores''® assimilaram a doutrina da ciéncia do design
a projetagdo de politicas publicas, produzindo estudos acerca dos “instrumentos de
implementagdo utilizados pelos governos em suas tarefas de adaptagdo e alteracao de seus
ambientes” (HOWLETT, 2019, p. 13). Nesse sentido, tais estudos buscaram “aproximar as
ciéncias sociais das ciéncias duras modernas” (MILLER, 1984, p. 255) e produziram,
fundamentalmente, modelos quantitativos para a articulagdo de “perspectivas politicas
alternativas sobre a diversidade e mudanca social, usando métodos rigorosos™ (Ibid., p.
255). Em outras palavras, buscaram ‘“quantificar o processo criativo que impulsiona a

mudanga qualitativa em [certos] sistemas [governamentais]” (Ibid., p. 257) e elaboraram,

12 cf. SHANGRAW; CROW, 1989; FREDERICKSON, 2000; WALKER, 2011.
3 Cf. MILLER, 1984; BOBROW, 1987; HOWLLET, 2019.
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essencialmente, instrumentos para a otimizagdo de politicas publicas em fun¢do dos
“recursos disponiveis e restricdes politicas” (Ibid., p. 259). Em suma, esses autores
também referem-se ao design como um método de otimizagdo, apoiando-se na ciéncia do
design para a descoberta de alternativas ‘“suficientemente satisfatorias” a alteragdo do
ambiente publico — e, portanto, valoradas a partir de pardmetros como a “economia”, a

“eficiéncia” e a “efetividade”.

4.4 Design como estratégia de investigacao criativa

Por fim, em um terceiro sentido, o termo “design” remete ao desenvolvimento da

9114 115

disciplina de design como uma “tecnologia ou “ciéncia da produgdo e sua
consequente transposi¢do as praticas de administragao publica. De modo geral, os estudos
em design desenvolveram-se, ao longo do ultimo século, de uma “exploragdo da forma e
funcdo como ldogica ou poética''® da producio [em artefatos graficos ou industriais]”
(BUCHANAN, 2016a, p. 25) para uma investigacdo sobre a projetacdo (designing), a
maneira como os “produtos [sdo] feitos pelos seres humanos e [0s] tipos de atividades que
sdo apropriados para cada tipo de fabricagdo [making]” (Id., 1993, p. 274). A respeito
disso, Buchanan ressalta:
[A investigacdo em design] pode assumir a forma de uma Poética ou Ciéncia da
Produg¢do do mundo feito pelo homem, com foco na analise dos elementos
essenciais dos produtos (ex. forma, fun¢do, materiais e maneira de produzir) ¢ a
sintese criativa desses elementos nos varios ramos do design, com a devida
consideracdo a como os produtos sdo projetados, produzidos e distribuidos, bem

como evoluem no uso para apoiar a comunidade humana (BUCHANAN, 2009,
p.412).

Segundo Buchanan (2007), a ciéncia da produgao estabelece, assim como a ciéncia
do design, uma forte distingdo entre analise e sintese, embora nao necessariamente com o

mesmo proposito ou sob os mesmos principios. Nesse sentido, o autor explica que a

14 Cf. CROSS, 1982, p. 221-222.
115 Cf. BUCHANAN, 2009, p. 412.
16 1bid., p. 412.
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analise, na ciéncia da producio, diz respeito a investigagdo dos elementos funcionais ¢ da
efetividade de um produto — e ndo das partes subjacentes a sua composi¢do, que toma
como base a “experiéncia dos designers e daqueles que [os] usam” (Id., 2007, p.58).
Ademais, tal entendimento refere-se a um conceito expandido de “produto”; estendido ao
resultado do trabalho criativo dos designers, em um campo ampliado, na “concepcdo e
planejamento de qualquer aspecto do mundo feito pelo homem” (Id., 2009, p.410). Em
suma, o design, como uma atividade investigativa, “come¢a com a ideia de um produto
completo, cujo potencial é progressivamente realizado ou tornado real pelo refinamento

dos elementos funcionais essenciais que sdo necessarios para um desempenho eficaz”

(BUCHANAN, 2007, p. 60, énfase nossa).

Figura 13 — Os quatro elementos essenciais dos produtos

Materiais

Selecdo de materiais
tangiveis ou intangiveis

Modo de Projetar Ciéncia da Producgao Fung¢do ou Propésito
Forma de produzir comum a Investigacdo de problemas da Integragdo entre individuos e
diversas atividades profissionais produgdo ambientes culturais
Forma

RelagGes entre a forma e
as circunstancias de uso

Fonte: Compilagdo do autor. '7

Buchanan (2007) identifica quatro elementos essenciais a investigagdo de
problemas da produg¢do (Figura 13), descrevendo, implicitamente, outras diretrizes para a
atividade projetiva. Segundo o autor, o primeiro elemento diz respeito ao “modo de
projetar”; a maneira de desenhar, produzir, distribuir, preservar, reciclar ou descartar
produtos, a qual caracteriza abordagens comuns a diversas atividades profissionais — ex.
design colaborativo, design participativo e design thinking. O segundo elemento, por sua
vez, corresponde a selegdo de “materiais” tangiveis ou intangiveis na projetacdo de
produtos, como no desenho de artefatos fisicos ou digitais. Ja o terceiro elemento remete
ao conhecimento sobre a “forma” e suas relagdes com as circunstancias de uso,

considerando aspectos como a “utilidade”, “usabilidade” e “desejabilidade”. Por tltimo, o

117 Cf. BUCHANAN, 2007.
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quarto elemento corresponde ao “proposito” ou a “fun¢do” de um produto em sua conexao
com questdes da vida cotidiana; a maneira como os produtos integram individuos e
ambientes culturais, nas mais variadas circunstancias da experiéncia humana. Em suma, o
design, como uma ciéncia da producdo, constitui uma outra sistematica para a investigacao
de problemas sociais, “fornecendo insights sobre a natureza do projeto como um todo, os
resultados produtivos, e a atividade projetiva” (BUCHANAN, 2007, p. 61) — e, portanto,

sobre a experiéncia humana.

Destarte, a disciplina do design constitui uma matriz empirica e tedrica sobre o
“planejar, inventar, fabricar [making] e fazer [doing]” (CROSS, 1982, p. 221), a qual
fornece a atividade projetiva conceitos como “utilidade”, “usabilidade”, “desejabilidade” e
“proposito”. Nessa tradicdo, o design corresponde ao processo de concepgao,
planejamento e desenvolvimento de produtos; a “sintese de conhecimentos e habilidades
das ciéncias e das humanidades, na investigacdo de tarefas praticas” (Ibid., p. 222). Nesse

118: 30 “ato de

sentido, remete ao pensamento do design como uma investigacdo criativa
perguntar e responder questdes sobre o proposito, a forma, os materiais e a efetiva
producao de um produto desejado para alcancar um resultado especifico” (BUCHANAN,
2016b, p. 15) que investiga, a partir da experimentacdo, possiveis alternativas para as
circunstancias a serem alteradas. Em suma, a disciplina do design consiste em uma
“tecnologia” ao invés de uma “ciéncia aplicada” (CROSS, 1982), que incorpora outros
tipos de conhecimento a projetacao de produtos, em sua integragdo com a experiéncia

humana.

Assim, cada vez mais governos vém recorrendo a disciplina de design para

aprimorar o desempenho de politicas e servigos publicos, assimilando abordagens como o

99120 9121 A

“design estratégico”!'!?, “design etnografico e “design colaborativo a projetacao da

acdo governamental. Nesse sentido, diversos autores'??

caracterizaram o design como
“uma maneira de reenquadrar questdes politicas, e ‘gerar e testar’ novas solugdes para
problemas publicos” (LEWIS et. al, 2019, énfase nossa) e apoiam-se, principalmente, no
design thinking para “redesenhar politicas [publicas], servigos e produtos com base nas

perspectivas, necessidades e experiéncias dos usudrios finais” (VAN BUUREN, et al.,

118 Cf. a sessdo 1.1 deste trabalho.

119 Cf. BOYNER, 2020.

120 cf METELLO, 2018.

121 cf. BLOMKAMP, 2018.

122 ¢f. MINTROM; LUETJENS, 2016; VAN BUUREN et al., 2019.



101

2019, p. 7). Entretanto, argumentamos que a simples aplicagdo dessas técnicas,
desprovidas de sua estrutura investigativa, implica no entendimento de que os melhores
cursos de acdo ja estdo dados e servem, essencialmente, ao aprimoramento de acdes
previamente implementadas — portanto, ja avaliadas quanto ao seu desempenho. Dessa
maneira, o design, como uma atividade inerentemente social, deve reconhecer que existem
multiplas maneiras de desenhar e fabricar produtos, que variam de acordo com o proposito
e as circunstancias a serem alteradas, e constituem uma matriz ampla para a investigagao

de problemas.

Isso permite, por exemplo, analisar a constru¢do de “programas governamentais”
como produtos de design; como o resultado do trabalho criativo de designers, em um
campo ampliado, na articulagdo de estruturas, processos, pessoas e recursos publicos em
vistas a execucdo da ag¢do governamental. Abordagens como o “design estratégico”,
“design etnografico” e “design colaborativo”, assim como a “ciéncia do design”, o
“planejamento estratégico” e a “gestdo da qualidade”, constituem modos de projetar;
maneiras de investigar problemas da producido que fornecem diferentes insights sobre a
natureza do projeto como um todo — e, portanto, representam possiveis encaminhamentos
para a exploragdo de problemas governamentais. De modo semelhante, a selecdo de
materiais corresponde ao levantamento dos instrumentos essenciais a composicdo de
programas governamentais, tais como normas juridicas e recursos orcamentarios. A forma,
por sua vez, diz respeito a configuracdo das estruturas, processos € sistemas
organizacionais que operam esses programas, descrevendo seu funcionamento a partir de
suas relagdes com as circunstancias de uso — ou seja, a maneira como atendem aos
stakeholders em diferentes niveis politicos. Por fim, o propdsito ou fungcdo de um
programa corresponde a maneira como integram individuos e ambientes culturais; a
analise das circunstancias a serem alteradas e a sintese dos objetivos a serem perseguidos,
com base em um entendimento integrado da experiéncia humana. Nesse sentido, o

pensamento do design constitui uma abordagem abrangente de inovagdo, que organiza os

esforcos de outras disciplinas na resolugdo de problemas governamentais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nesse trabalho, exploramos as relagdes entre “design”, “pensamento do design” e
s it e . . .
administracao publica” e investigamos o design como abordagem para a projetagao da
acdo governamental. Nesse sentido, examinamos, a partir de nossa pesquisa bibliografica,
possiveis interacdes entre os campos do design, administragdo de empresas e
administracdo publica, com o objetivo de caracterizar tanto o pensamento do design no
campo da administracdo publica, quanto as tradicdes subjacentes a projetacdo da agao

governamental.

Inicialmente, exploramos conhecidas contribui¢des teodricas sobre “gestdo do
design”, “design como gestdo” e ‘“design de negocios”, caracterizando-as como trés
possiveis abordagens para as relagdes entre design e organizagdes administrativas — e,
portanto, para a projetacdo de estruturas, processos € sistemas organizacionais. Em
seguida, analisamos o ambiente sobre o qual se deu nosso estudo — ou seja, a propria
administracdo publica —, constatando ndo apenas a racionalidade subjacente a projetacao
da ac¢do governamental, mas também uma série de conceitos que informam a resolugdo de
problemas no setor publico — ex. “eficiéncia”, “efetividade” e “desempenho”. Por fim,
sugerimos uma matriz para a interpretacdo das relacdes entre design e administracao
publica (Figura 14), identificando trés possiveis abordagens para o design na projetacdo da

acdo governamental:

a) Uma fecnologia da sintese, que refere-se a aplicacdo do conhecimento das
ciéncias naturais ao desenho de artefatos. Nesse sentido, o design opera
como um instrumento para a sintese de artefatos organizacionais, com

base em principios da administracdo cientifica;

b) Um método de otimizagdo, que corresponde a sintese de alternativas
« : s . :
suficientemente satisfatorias” a resolu¢do de problemas previamente
identificados — e, portanto, jad analisados quanto a possiveis
consequéncias. Nesse sentido, o design corresponde a sintese de
alternativas  possivelmente eficientes a solugdo de problemas
governamentais, otimizando cursos de agdo em funcao das condi¢des que

apresentam-se a realidade governamental;



103

¢) Uma estratégia de investigacdo criativa, que combina analise e sintese dos

elementos funcionais de produtos, através da experimentagdo. Nesse

sentido, o design corresponde ao processo de concepg¢ao, planejamento e

desenvolvimento de produtos, que articula diferentes tipos de
conhecimento na projetagdo de estruturas, processos sistemas
organizacionais.
Figura 14 — Pensamento do Design no campo da Administragdo Publica
Pensamento do Design
Ato imaginativo Processos cognitivos no Espirito da Investigacio Criativa
da mente cérebro do designer Criatividade e Valor ga¢
A\ 4 i
Atitude Decisoria Atitude de Design
Disciplina de Administracdo Publica Disciplina de Design
4 , _ ) )
Rac1ona11da_de -==- Racionalidade global Pensamento efeitual
referente a fins
Burocracia =========* Gerencialismo Ciéncia da Producédo
Mod ! 4 I I |
Eficiéncia =———— Desempenho 00 %€ Materiais Forma Funcéo
projetar
[ | | | |
Economia Eficacia Usabilidade Utilidade  Desejabilidade
. J J

Design na Projetacdo da Acdo Governamental

Tecnologia da Sintese

Método de Otimizacédo

(..............

Estratégia de

Investigacdo Criativa

Fonte: O autor.
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Nossas consideracdes finais, entretanto, versam ndo apenas sobre essas possiveis
abordagens para a projetacdo da agdo governamental, mas também sobre a atuagdo do
design na administragdo governamental. Como argumentamos anteriormente, o campo da
administracdo publica compreende o design, fundamentalmente, como uma disciplina ou
pratica a ser gerenciada, de maneira que delimita a atividade projetiva a resolugdo de
problemas técnicos — ou melhor, “problemas domesticados”. Nessa logica, demonstramos
que a burocracia constitui uma estrutura sistematica para a exploracao e resolucao de
problemas governamentais, que fornece diretrizes técnicas para a projetacdo da agdo
governamental — e, consequentemente, para as atividades de design. Melhor dizendo, a
racionalidade referente a fins, que constitui as organizagdes burocraticas, fornece
principios e orientagdes estratégicas a projetacao da agdo governamental, assim instituindo
uma matriz de apoio a tomada de decisdo na concep¢ao, planejamento e desenvolvimento
de artefatos governamentais — valorados, portanto, a partir de sua “economia”, “eficiéncia”
e “efetividade”. Assim, a burocracia aparta a subjetividade ¢ a experiéncia como base para
a tomada de decisao em design, reduzindo a atividade projetiva a sintese de estruturas,
planos, processos, servicos, € outras agdes governamentais orientadas a eficiéncia
administrativa. Em suma, o design atua na administragdo governamental
predominantemente como técnica, servindo a resolucdo de problemas previamente

determinados e ja analisados quanto a possiveis consequéncias.

Argumentamos, entretanto, que a eficiéncia nao constitui um fim em si, mas uma
maneira de viabilizar aquilo que foi planejado — e, consequentemente, um pardmetro para
a selecdo de possiveis meios para a implementagdo da acdo governamental. Nesse sentido,
acreditamos que o design, como uma matriz empirica e tedrica para a investigacdo de
problemas sociais, possa fornecer outros insights sobre a natureza do projeto como um
todo — e, portanto, outras diretrizes para a projetagdo da agdo governamental. Melhor
dizendo, a disciplina de design pode constituir uma outra sistemdtica para a exploragdo de
problemas governamentais, fornecendo principios como a “utilidade”, ‘“usabilidade”,
“desejabilidade” e o “proposito” a invengdo de novas ferramentas para a projetacdo da
acdo governamental — e, por conseguinte, artefatos intrinsecamente conectados a
experiéncia humana. Dessa maneira, o design pode atuar como arte ou método na
projetagdo da agdo governamental, articulando conhecimentos empiricos e cientificos na
concepcao de estruturas, planos, processos, servigos, e outras agdes governamentais. Nesse

sentido, o pensamento do design pode constituir uma outra no¢do de “projeto
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organizacional”!'?®, que contribua para a integragdo entre individuos e ambientes culturais

— o cerne de problemas estruturais e sist€émicos.

O presente trabalho constitui, portanto, ndo apenas uma sistematiza¢do sobre as
relagdes entre “design”, “pensamento do design” e “administracdo publica”, mas também
um constructo para a investigacdo de problemas governamentais. Nesse sentido,
acreditamos que nossas categorias para a atividade projetiva — ou seja, uma tecnologia da
sintese, um método de otimiza¢do e uma estratégia de investigagdo criativa — fornecam
alicerces para novas pesquisas sobre a atuagdo do design na administragdo governamental,
em especial, aquelas que compreendam uma perspectiva humanista do design. Por um
lado, nossos resultados sugerem a necessidade de estudos sobre a “cultura do design

thinking”!%*

nas praticas de administragao publica, e suas implicagdes para a projetagdo da
acdo governamental. Neste trabalho, correlacionamos a emergéncia desse fendmeno a
progressdo do discurso gerencialista no setor publico, porém ndo observamos em
profundidade essas implicacdes. Cabe referir que os trabalhos de Herbert A. Simon
representam importantes referéncias para essa discussdo, uma vez que compdem um
denominador comum as literaturas de design, administracao publica e administragao de

empresas — e, consequentemente, diferentes perspectivas disciplinares sobre um mesmo

objeto.

Por outro lado, nossos resultados também apontam para a necessidade de novos
instrumentos para a projetagdo da acdo governamental, conectados intrinsecamente as
circunstancias de uso, portanto, as condi¢cdes que demandam novas acdes. Como
argumentamos anteriormente, a construcdo de planos, programas e outros instrumentos
governamentais apoia-se, essencialmente, em parametros como a ‘“economia”, a
“eficiéncia” e a “efetividade”, que fornecem diretrizes técnicas para a resolugdo de
problemas governamentais. Neste trabalho, sustentamos que o design, como uma
estratégia de investigacdo criativa, pode constituir uma outra matriz para a investigagao
de problemas governamentais, porém, ndo propusemos ferramentas baseadas nesses
preceitos. Assim, faz-se necessdrio o “desenvolvimento experimental” de novos
instrumentos, com vistas a producao de modelos e ferramentas de design, que contribuam

para a solu¢do de problemas praticos no campo da administragdo publica.

123 Cf. a sessdo 2.3 deste trabalho.
124 Cf. a secdo 3.2.3 deste trabalho.



106

REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. O impacto do modelo gerencial na Administracdo Publica: Um
breve estudo sobre a experiéncia internacional recente. Cadernos ENAP, n. 10, p. 1-50.
Brasilia: Fundagao Escola Nacional de Administragdo Publica, 1997.

ALVESSON, Mats; KARREMAN, Dan. Varieties of Discourse: On the Study of
Organizations through Discourse Analysis. Human Relations, v. 54, n. 9, p. 1125-1149, 2000.
https://doi.org/10.1177/0018726700539002.

BANDEIRA DE MELLO, Celso Antonio. Curso de Direito Administrativo. 27* edi¢ao. Sao
Paulo: Malheiros Editores, 2010.

BAILEY, Jocelyn; LLOYD, Peter. “The introduction of design to policymaking: Policy Lab
and the UK government” in Design + Research + Society — Future-Focused Thinking: 50th
Anniversary Conference of the Design Research Society (DRS), 2016, Brighton. Proceedings
of DRS 2016, Design Research Society 50th Anniversary Conference. Londres: Design
Research Society, 2016, p. 3619-3633. https://doi.org/10.21606/drs.2016.314.

BASON, Christian. “Introduction: The Design for Policy Nexus” in BASON, C. (org). Design
for Policy. Londres: Routledge, 2013. Edi¢ao do Kindle.

. Leading Public Design: Discovering human-centred governance. Bristol: Policy
Press, 2017.

BARROS, Gustavo. Herbert A. Simon and the concept of rationality: boundaries and
procedures. Brazilian Journal of Political Economy, v. 30, n. 3, p. 455-472, Jul./Set., 2010.
Disponivel em: <https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0101-
31572010000300006&Ing=en&tlng=en>. Acesso em 10 nov. 2020.
https://doi.org/10.1590/S0101-31572010000300006.

. Racionalidade e Organizagoes: Um estudo sobre o Comportamento Econémico na
Obra de Herbert A. Simon. Sao Paulo: Ed. do Autor, 2016.

BARRY, Daved. “Redesigning Organization Design” in JUNGINGER, Sabine; FAUST,
Jiirgen (org.). Designing Business and Management. Londres: Bloomsbury Publishing, 2016.

BARZELAY, Michael. “Origins of the New Public Management: An international view from
public administration/political science” in McLAUGHLIN, Kathleen; OSBORNE, Stephen



107

P.; FERLIE, Ewan. (org.) New Public Management: Current Trends and Future Prospects.
Londres: Routledge, 2002.

BICKMAN, Leonard. The functions of program theory. New directions for program
evaluation, v. 1987, n. 33, p. 5-18, 1987.

BLOMKAMP, Emma. The Promise of Co-Design for Public Policy. Australian Journal of
Public Administration, v. 77, n. 4, p. 729-743, 2018. https://doi.org/10.1111/1467-
8500.12310.

BRASIL. DECRETO-LEI n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. Dispde sobre a organizagao da
Administragdo Federal, estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa e da outras

providéncias. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil _03/decreto-
lei/del0200.htm>. Acesso em 02 de out. de 2020.

. [Constituicdo (1988)]. Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil de 1988.
Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm>. Acesso
em 23 de jan. de 2019.

BRANDALISE, Isabela; FERRAREZI, Elisabete; LEMOS, Joselene (org.). Colaboragdo
internacional para inova¢do: o caso do GNova e do MindLab. Brasilia: Enap, 2018.
Disponivel em: <http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/3527>. Acesso em: 02 dez. 2018.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Da Administracao Publica Burocratica a Gerencial.
Revista do Servico Publico - RSP, v. 47, n. 1, Jan./Abr. 1995. Disponivel em: <
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/702>. Acesso em: 13 fev. 2020.
https://doi.org/10.21874/rsp.v4711.702.

. Reflexdes sobre a Reforma Gerencial Brasileira de 1995. Revista do Servico Publico
- RSP, v.50, n. 4, p. 5-29, Out./Dez. 1999. Disponivel  em:
<https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/354>. Acesso em: 13 fev. 2020.
https://doi.org/10.21874/rsp.v50i14.354.

BOLAND, Richard Jr.; COLLOPY, Fred. “Design Matters for Management” in BOLAND,
Richard Jr.; COLLOPY, Fred. (org). Managing as designing. Redwood City, CA: Stanford
University Press, 2004.

BOOTH, Wayne C.; COLOMB, Gregory G.; WILLIAMS, Joseph M. The Craft of Research.
2% ed. Chicago: The University of Chicago Press, 2003.



108

BOYER, Bryan; COOK, Justin W.; STEINBERG, Marco. In Studio: Recipes for Systemic
Change. Helsinki: Sitra, 2011.

BOYER, Bryan. Helsinki Design Lab: Ten Years Later. She Ji: The Journal of Design,
Economics, and Innovation, v. 6, n. 3, p. 279-300, 2020. Disponivel em:
<https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2405872620300411>. Acesso em: 26
jan. 2021. https://doi.org/10.1016/j.sheji.2020.07.001.

BROWN, Tim. Design Thinking. Harvard Business Review, v. 86, n. 6, p. 84, 2008.

BUCHANAN, R. Declaration by design: Rhetoric, argument, and demonstration in design
practice. Design Issues,v.2,n. 1, p. 4-22, 1985.

. Wicked problems in design thinking. Design Issues, v. 8, n. 2, p. 5-21, 1992.

. “Rhetoric and the Productive Sciences: Towards a New Program for Research in
Design” in DE VRIES; M. J.; CROSS, N.; GRANT, D. P. (orgs). Design Methodology and
Relationships with Science. Dordrecht: Springer, 1993.

. “Management and Design: Interaction Pathways in Organizational Life” in
BOLAND, Richard Jr.; COLLOPY, Fred. (org). Managing as designing. Redwood City, CA:
Stanford University Press, 2004.

. “Strategies of Design Research: Productive Science and Rhetorical Inquiry” in
MICHEL, Ralf (org.). Design Research Now: Essays and Selected Projects. Basel:
Birkhéduser Board of International Research in Design, 2007.

. “Thinking about design: An historical perspective” in GABBAY, D. M.; MEIJERS,
A.; WOODS, J. (org). Handbook of the Philosophy of Science. Volume 9: Philosophy of
Technology and Engineering. Amsterdam: North Holland, 2009.

. “Design on new ground: The turn to action, services, and management” in
JUNGINGER, Sabine; FAUST, Jirgen (org.). Designing Business and Management.
Londres: Bloomsbury Publishing, 2016.

. Mundos em construgdo: design [projeto], gerenciamento e a reforma da cultura
organizacional. Arcos Design, v. 9, n. 2, p.1-30, 2016. Tradug@o de Jodo de Souza Leite.
Disponivel em: <https://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/arcosdesign>.
https://doi.org/10.12957/arcosdesign.2016.29390.



109

BURREL, Gibson, MORGAN, Gareth. Sociological paradigms and organisational analysis:
Elements of sociology of corporate life. Londres: Heinemann, 1979.

CARDOSO JR., José Celso. “Planejamento governamental e gestdo publica no Brasil:
Elementos para ressignificar o debate e capacitar o estado” in PINTO, Eduardo Costa;
CARDOSO JR., Jos¢ Celso; LINHARES, Paulo de Tarso (org.). Estado, instituicoes e
democracia. Brasilia: Ipea, 2010. https://doi.org/10.21874/rsp.v70i2.3212.

CARNAP, Rudolf. The Logical Syntax of Language. Chicago: Open Court Publishing, 2002.
[1937].

CASALI, Adriana M. “Comunicagdo organizacional: Consideragdes Epistemoldgicas” in
Encontro Nacional dos Programas de Pés-graduagdo em Administragao, 2004, Curitiba. Anais
do XXVl ENANPAD. Disponivel em: <
http://www.anpad.org.br/~anpad/eventos.php?cod_evento=1&cod_evento edicao=8&cod _edi
cao_subsecao=39>. Acesso em: 23 jan. 2019.

CASTELLS, Manuel. 4 Sociedade em Rede. 20* edi¢ao. Sao Paulo: Editora Paz e Terra,
2019. Tradugao de Roneide Venancio Majer.

CAVALCANTE, Pedro Luiz. O Plano Plurianual: Resultados da mais recente Reforma do
Planejamento e Orgamento no Brasil. Revista do Servi¢o Publico - RSP, v. 58, n. 2, p. p. 129-
150, abr./jun. 2007. https://doi.org/10.21874/rsp.v58i2.168.

. Trends in Public Administration after Hegemony of the New Public Management.
Revista do Servigo Publico - RSP, v. 70, n. 2, pp. 195-218, Jun. 2019.

COMISSAO EUROPEIA. Implementing an Action Plan for Design-Driven Innovation.
Bruxelas, 2013. Relatorio. Disponivel em:

<https://ec.europa.eu/docsroom/documents/13203/attachments/1/translations/en/renditions/pd
>

COOPER, Robert G.; KLEINSCHMIDT, Elko. Industrial design in Canada: its role and
strategic impact. Ottawa: Design Canada, 1979. Disponivel em:
<https://publications.gc.ca/site/eng/9.882743/publication.html>.

COOPER, Rachel.; PRESS, Mike. The Design Agenda: A Guide to Successful Design
Management. Chichester: Wiley & Sons, 1995.



110

COOPER, Rachel; JUNGINGER, Sabine. “General Introduction: Design Management — A
Reflection” in COOPER, R.; JUNGINGER, S.; LOCKWOOD, T. (org). The Handbook of
Design Management. Londres: Bloomsbury Academic, 2011.

CROSS, Nigel. Designerly ways of knowing. Design Studies, v. 3, n. 4, p. 221-227, Out.
1982. https://doi.org/10.1016/0142-694X(82)90040-0.

(org). Developments in Design Methodology. Nova lorque: John Wiley & Sons, 1984.

. Designerly Ways of Knowing: Design Discipline versus Design science. Design
Issues, v. 17, n. 3, p. 49-55, 2001.

CHRISTIANSEN, J.; BUNT, L. “Innovating Public Policy: Allowing for Social Complexity
and Uncertainty in the Design of Public Outcomes” in BASON, C. (org). Design for Policy.
Londres: Routledge, 2013. Edi¢ao do Kindle.

CUNHA, Lucas do Monti Nascimento. 4 Inser¢do do Design na Administragdo Publica
Carioca. Orientador: Claudio Freitas de Magalhaes. 2015. 131 f. Dissertagao (Mestrado em
Design) — Departamento de Artes e Design, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2015.

CUNHA, Lucas do Monti Nascimento; KAIZER, Felipe; SOUZA LEITE, Joao de. “National
Design and Desenho Industrial: Brazilian Issues in Historical Perspective” in 10th+1
Conference of the International Committee of Design History and Design Studies (ICDHS),
2018, Barcelona. Back to the future. The future in the past: ICDHS 10th+1 Conference
Barcelona 2018. Barcelona: Universitat de Barcelona Edicions, 2018, v. 1.2, p. 153-156.
http://dx.doi.org/10.29327/115614.11-1.

DAWSON, Sandra; DARGIE, Charlotte. “New Public Management: A discussion with
special reference to UK health” in McLAUGHLIN, Kathleen; OSBORNE, Stephen P.;
FERLIE, Ewan. (org.) New Public Management: Current Trends and Future Prospects.
Londres: Routledge, 2002.

D'AVENI, Richard. A. Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering.
Nova lorque: The Free Press, 2010. Edi¢ao do Kindle.

DENHARDT, Janet V.; DENHARDT, Robert B. The New Public Service: Serving, Not
Steering. Londres: M.E. Sharpe, 2007.



111

DENHARDT, Robert B.; CATLAW, Thomas J. Teorias da Administracdo Publica. 2* Ed.
Sao Paulo: Cengage Learning, 2017.

DANISH DESIGN CENTER. The Design Ladder: Four steps of design use. Disponivel em:
<https://danskdesigncenter.dk/en/design-ladder-four-steps-design-use>. Acesso em: Acesso
em: 15 out. 2018.

DESIGN COUNCIL. Design in the Public Sector: Lessons from applying design approaches
in the public sector. Disponivel em: <
https://www.designcouncil.org.uk/resources/report/design-public-sector-lessons-applying-
design-approaches-public-sector>. Acesso em: Acesso em: 17 nov. 2018.

DEMIL, Benoit; LECOCQ, Xavier. Business model evolution: in search of dynamic
consistency. Long range planning, v. 43, n. 2, p. 227-246, 2010.

DESIGN FOR EUROPE. Design and the Public Sector. Disponivel em: <https://publicsector-
map.designforeurope.eu/en/>. Acesso em: 23 dez. 2020.

DILNOT, Clive. The State of Design History, Part II: Problems and Possibilities. Design
Issues, v. 1,n.2, 1984, p. 3-20. https://doi.org/10.2307/1511495.

DONG, Lisheng. Public Administration Theories: Instrumental and Value Rationalities.
Londres: Palgrave Macmillan, 2015.

DRUCKER Peter F. The Practice of Management. Nova lorque: Harper & Row, 1954.

DUNLEAVY, Patrick; MARGETTS, Helen, BASTOW, Simon; TINKLER, Jane. New
Public Management Is Dead — Long Live Digital-Era Governance. Journal of Public
Administration Research and Theory, v. 16, n. 3, jul. 2006, p. 467-494,
https://doi.org/10.1093/jopart/mui057.

DUNNE, David; MARTIN, Roger. Design thinking and how it will change management
education: An interview and discussion. Academy of Management Learning & Education, v.
5,n. 4, p. 512-523, 2006.

FARAH, Marta Ferreira Santos. Administragdo publica e politicas publicas. Revista de
Administra¢do Publica, Rio de Janeiro, v. 45, n. 3, p. 813-836, Dez. 2011. Disponivel em:
<http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/7016/5575>. Acesso em: 31
Mar. 2020.



112

FARR, Michael. Design Management. Why is it Needed Now? Design Journal, n. 200, p. 38-
39, 1965. Disponivel em: <
https://vads.ac.uk/diad/article.php?title=200&year=1965&article=d.200.22>. Acesso em 23
de fev. 2019.

FISCHER, Tania. Administracdo publica como area de conhecimento e ensino: a trajetoria
brasileira. Revista e Administra¢do de Empresas, v. 24, n. 4, p. 278-288, Dez. 1984.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
75901984000400038&Ing=en&nrm=iso>. Acesso em 29 Mar. 2020.
https://doi.org/10.1590/S0034-75901984000400038.

FORTY, Adrian. Objetos de desejo. Sao Paulo: Editora Cosac Naify, 2007.

FRANK, Robert H. Microeconomia e Comportamento. §* ed. Porto Alegre: AMGH, 2013.
Edi¢do do Kindle.

FREDERICKSON, George H. Can bureaucracy be beautiful? Public Administration Review,
v. 60, n. 1, p. 47-53, Jan./Fev. 2000. https://doi.org/10.1111/0033-3352.00061.

FRIEDMANN, John. “Two Centuries of Planning Theory: An Overview” in
MANDELBAUM, S. J.; MAZZA, L.; BURCHELL, R. W.; (org.). Explorations in Planning
Theory. Nova lorque: Routledge, 2017. Edi¢ao do Kindle.

FRIEDMAN, Ken. “Theory Construction in Design Research: Criteria, Approaches, and
Methods” in Design Research Society International Conference (DRS), 2002, Londres.
Common Ground: Proceedings of the Design Research Society International Conference.
Trent: Staffordshire University Press.

. “Three Thousand Years of Designing Business and Organizations” in JUNGINGER,
Sabine; FAUST, Jiirgen (org.). Designing Business and Management. Londres: Bloomsbury
Publishing, 2016.

GAETANI, Francisco. O ensino de administragdo publica no Brasil em um momento de
inflexdo. Revista do Servigo Publico — RSP, v. 50, n. 4, p. 92-120, Out./Dez., 1999.
Disponivel em: <https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/358>. Acesso em: 07
Nov. 2020. https://doi.org/10.21874/rsp.v50i14.358

GALBRAITH, Jay R.; DOWNEY, Diane; KATES, Amy. Designing Dynamic Organizations.
AMACOM: Nova lorque, 2002. Edi¢ao do Kindle.



113

GALBRAITH, Jay R. “Organization Design” in CUMMINGS, Thomas G. Handbook of
Organization Development. Thousand Oaks: SAGE, 2008.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 5* ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

GOMES, Eduardo Granha Magalhaes. Gestdo por Resultados e eficiéncia na Administragdo
Publica: uma andlise a luz da experiéncia de Minas Gerais. Orientador: Maria Rita Garcia
Loureiro Durand. 2009. 187 f. Tese (Doutorado em Administragao Publica ¢ Governo) —
EAESP/FGV, Sao Paulo, 2009.

GORB, Peter. “Design as a Corporate Weapon” in GORB, Peter. (org.) Design Management.
Londres: Architecture, Design and Technology Press, 1990.

GORB, Peter; DUMAS, Angela. “Silent Design” in COOPER, R.; JUNGINGER, S,
LOCKWOOD, T. (org). The Handbook of Design Management. Londres: Bloomsbury
Academic, 2011.

GOVLAB. Introducing the Digital Policy Model Canvas. Disponivel em:
<http://thegovlab.org/introducing-the-digital-policy-model-canvas/t>. Acesso em: 26 fev.
2019.

GUERREIRO RAMOS, Alberto. A Sociologia de Max Weber. Revista do Servico Publico -
RSP, v. III, n. 2, ago.J/set. 1946. Disponivel em: <http://www.cra-
rj.adm.br/publicacoes/DASP/alberto-guerreiro/a-sociologia-de-max-weber>. Acesso em: 13
fev. 2020.

. A Nova Ciéncia das Organizagées. Rio de Janeiro: Editora FGV, 1989.

HOBSBAWM, Eric. Era dos extremos: o breve século XX. Sao Paulo: Companhia das Letras,
1995. Edic¢ao do Kindle.

HOQOD, Christopher. A public management for all Seasons? Public Administration, v. 69, n.
I, p. 3-19, 1991. Disponivel em: <https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1467-
9299.1991.tb00779.x> Acesso em: 15 jan. 2020.

. The “New Public Management” in the 1980s: Variations on a Theme. Accounting,
Organizations and Society, v. 20, n. 2-3, p. 93-109, fev./abr. 1995. Disponivel em:
<https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/0361368293E0001 W ?via%3Dihub>
Acesso em: 15 jan. 2020. https://doi.org/10.1016/0361-3682(93)E0001-W.



114

HOWLETT, Michael. Designing Public Policies. 2* ed. Abingdon: Routledge, 2019. Edi¢ao
do Kindle.

HUGHES, Owen E. Public Management and Administration: An Introduction. 3* ed. Nova
Iorque: Palgrave Macmillan, 2003.

IDEO. Reimagining the Shopping Cart. Disponivel em:
<https://www.ideo.com/post/reimagining-the-shopping-cart>. Acesso em: 26 jan. 2019.

JAPIASSU, Hilton; MARCONDES, Danilo. Diciondrio Bdsico de Filosofia. 4* ed. Rio de
Janeiro: Zahar, 2008. Edi¢ao do Kindle.

JONES, J. Christopher. “A Method of Systematic Design” in JONES, J. Christopher;
THORNLEY, D. G. (org.). Conference on Design Methods. Oxford: Pergamon Press Limited,
1963.

JUNGINGER, Sabine. Design in the organization: parts and wholes. Strategic Design
Research Journal, v. 2, 1.9, p. 23-29, 2009.

. “Thoughts on Design as a Strategic Art” in JUNGINGER, Sabine; FAUST, Jiirgen
(org.). Designing Business and Management. Londres: Bloomsbury Academic, 2016.

. Transforming Public Services by Design: Re-orienting policies, organizations and
services around people. Londres: Routledge, 2017.

. “How the Public Sector Redefines our Notion of Design-driven Innovation” in
International Conference on Design History and Studies (ICDHS), 2018, Barcelona. Back to
the future. The future in the past: ICDHS 10th+1 Conference Barcelona 2018. Barcelona:
Universitat de Barcelona Edicions, 2018, v. 2.2. p. 619-622.

JULIER, Guy. Design and Political Economy in the UK. Knowledge, Technology & Policy, v.
22, n. 4, p.217-225, 2010.

KAIZER, Felipe. “Efeituacdo e Projeto: Aproximagdes entre os Fundamentos do
Empreendedorismo, da Gestdo e do Design” in SPGD, 2017, Rio de Janeiro. Anais... Rio de
Janeiro: Even3, 2018. Disponivel em: <https://www.even3.com.br/anais/spgd 2017/59229-
efeituacao-e-projeto--aproximacoes-entre-os-fundamentos-do-empreendedorismo-da-gestao-
e-do-design>. Acesso em: 20 de fev. de 2019.



115

KAIZER, Felipe; CUNHA, Lucas do M. N. “Herbert Simon como Tedrico do Design” in
SPGD, 2019, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: Even3, 2020. Disponivel em:
<https://www.even3.com.br/anais/spgd 2019/220672-herbert-simon-como-teorico-do-
design>. Acesso em: 27 de mar. de 2020. http://doi.org/10.29327/114892.5-1.

KELLER, Lawrence F. “Public Administration and the American Republic: The Continuing
Saga of Management and Administration in Politics” in RABIN, Jack (org.) Handbook of
Public Administration. 3* ed. Boca Raton (FL): CRC Press, 2007.

LEITE, Leonardo Queiroz. Historia da reforma gerencial do Estado de 1995. Orientador:
Luiz Carlos Bresser-Pereira. 2019. 285 f. Tese (Doutorado em Administragio Publica e

Governo) — Escola de Administragcdo de Empresas, Fundacao Gettlio Vargas de Sao Paulo,
Sao Paulo, 2019.

LEWIS, Jenny M.; McGANN, Michael, M.; BLOMKAMP, Emma. When design meets
power: design thinking, public sector innovation and the politics of policymaking. Policy &
Politics, v. 48,n. 1, p. 111-130, 2019. https://doi.org/10.1332/030557319X15579230420081.

LIU, Sylvia Xihui. The Evolution of Design Management: A Comparison of the UK, US, and
Japan. International Journal of Cultural and Creative Industries, v. 2, n. 1, 2014. Disponivel
em: < http://www.ijcci.net/index.php?option=module&lang=en&task=pageinfo&id=139>.
Acesso em 31 jan. 2019.

MACIEL, Everardo. A Crise do Planejamento Brasileiro. Revista do Servi¢co Publico - RSP,
v.117, n. 1, p.37-48, 1989. Disponivel em: <
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/900>. Acesso em: 23 mar. 2020.

MARCH, James G.; SIMON, Herbert A. Teoria das Organizagoes. Rio de Janeiro: Centro de
Publicac¢des Técnicas da Alianca Para o Progresso Missdo Norte-Americana de Cooperagao
Economica e Técnica no Brasil (USAID), 1967. Traduc¢ao de Hugo Wahrlich.

MARGOLIN, Victor. Os Dois Herbert: Historia, teoria e critica no ensino de design em nivel
de doutorado. Arcos Design, v. 3, p. 48-63, 2000. Traducao de Jodo de Souza Leite.

MATIAS-PEREIRA, José. Governang¢a no Setor Publico. Sao Paulo: Atlas, 2010. Edigao do
Kindle.

MATUS, Carlos. Politica, Planejamento e Governo - Vol. I. Brasilia: Ipea, 1993.



116

. “O Plano como Aposta” in GIACOMONI, James; PAGNUSSAT, Jos¢ Luiz (org.)
Planejamento e Or¢amento Governamental — Vol. 1. Brasilia: Enap, 2006. Disponivel em:
<http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/805>. Acesso em: 23 mai. 2020.

MINDLAB. About Mindlab. Disponivel em: <https://mind-lab.dk/en/om-mindlab>. Acesso
em: 24 de jul. de 2017.

McGRATH, Rita Gunther. Business Models: A Discovery Driven Approach. Long range
planning, v. 43, n. 2, p. 247-261, 2010.

McGANN, Michael; BLOMKAMP, Emma; LEWIS, Jenny M. The rise of public sector
innovation labs: experiments in design thinking for policy. Policy Sciences, v. 51, n. 3, p. 249-
267, Mar., 2018. Disponivel em: < https://link.springer.com/article/10.1007/s11077-018-
9315-7>. Acesso em 05 fev. 2021. https://doi.org/10.1007/s11077-018-9315-7.

METELLO, Daniela Gomes. Design etnogrdfico em politicas publicas: inovagdo na prdtica.
Brasilia: Enap, 2018. Disponivel em: <http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/3524>. Acesso
em: 02 dez. 2018.

MICHLEWSKI, Kamil. Uncovering design attitude: Inside the culture of designers.
Organization studies, v. 29, n. 3, p. 373-392, 2008.

MILLER, Trudi C. “Conclusion: A Design Science Perspective” in MILLER, T. C. (org).
Public Sector Performance: A Conceptual Turning Point. Baltimore: The John Hopkins
University Press, 1984.

MINTROM, Michael; LUETJENS, Joannah. Design Thinking in Policymaking Processes:
Opportunities and Challenges. Australian Journal of Public Administration, v. 75, n. 3, p.
391-402, 2016.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia. Um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MOE, T. The New Economics of Organization. American Journal of Political Science, v. 28,
n. 4, p. 739-777, Nov. 1984.

MOOR, Liz. “Designing the State” in JULIER, Guy. (org.) Design and Creativity: Policy,
Management and Practice. Oxford: Berg, 2009



117

MOOR, Liz; JULIER, Guy. “Design and Creativity” in JULIER, Guy. (org.) Design and
Creativity: Policy, Management and Practice. Oxford: Berg, 2009

OSORIO, Mauro; VERSIANI, Maria Helena. O papel das instituicdes na trajetoria
econdmico-social do Estado do Rio de Janeiro. Cadernos do Desenvolvimento Fluminense, n.
2, p. 188-210, 2013.

. Historia de capitalidade do Rio de Janeiro. Cadernos do Desenvolvimento
Fluminense, n. 7, p. 75-90, 2015.

OSTERWALDER, Alexander; YVES, Pigneur. Business Model Generation: Inovag¢do em
Modelo de Negocios. Rio de Janeiro: Alta Books, 2011.

PAL, Leslie A. “Inversions without End: The OECD and Global Public Management
Reform” in MAHON, R.; McBRIDE, S. (org.) The OECD and Transnational Governance.
Toronto: UCB Press, 2008

PAULA, Ana Paula de Paes. Entre a Administracdo e a Politica: Os desafios da gestio
publica democratica. 2003. 281 p. Tese (Doutorado em Ciéncias Sociais) — Instituto de
Filosofia e Ciéncias Humanas, Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2003.

. Administragdo publica brasileira entre o gerencialismo e a gestdo social. RAE —
Revista de Administra¢do de Empresas, v. 45, n. 1, p. 36-49, 2005.

POLLITT, Christopher; BOUCKAERT, Geert. Public Management Reform: A Comparative
Analysis — Into the Age of Austerity. 4* ed. Oxford: Oxford University Press, 2017.

PRATT, J.; ZECKHAUSER, R. (org). Principals and Agents: The Structure of Business.
Boston: Harvard Business School Press, 1985.

RIBEIRO, Thiago Reis Marques. Das missoes a comissdo: ideologia e projeto
desenvolvimentista nos trabalhos da “Missdo Abbink” (1948) e da Comissdo Mista Brasil-
Estados Unidos (1951-1953). Orientador: Cezar Teixeira Honorato. 2012. 240 f. Dissertagao
(Mestrado em Historia) — Instituto de Ciéncias Humanas e Filosofia, Universidade Federal
Fluminense, Niter6i, 2012

SANDERS, Elizabeth B-N.; STAPPERS, Pieter Jan. Co-creation and the new landscapes of
design. Co-design, v. 4, n. 1, p. 5-18, 2008. https://doi.org/10.1080/15710880701875068.



118

SANO, Hironobu. Laboratorios de inovagdo no setor publico: mapeamento e diagnostico de
experiéncias nacionais. Brasilia: Enap, 2020.

SANTOS, Eugénio A. Vilela. “O Confronto entre o Planejamento Governamental e o PPA” in
CARDOSO JR., José Celso (org.). A Reinven¢do do Planejamento Governamental no Brasil.
Brasilia: Ipea, 2011.

SARASVATHY, Saras D. Causation and effectuation: Toward a theoretical shift from
economic inevitability to entrepreneurial contingency. Academy of Management Review, V.
26, n. 2, p. 243-263, 2001.

SCOTT, Richard W. Institutions and Organizations: ldeas, Interests, and Identities. 4* ed.
Los Angeles: Sage Publications, 2013.

SECCHI, Leonardo. Modelos organizacionais e reformas da administragdo publica. Revista
de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, v. 43, n. 2, p. 347-369, Abr. 2009. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
76122009000200004&Ing=en&nrm=iso>. Acesso em: 02 fev. 2020.
http://dx.doi.org/10.1590/S0034-76122009000200004.

SIMON, Herbert A. A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of
Economics, v. 69, n. 1, p. 99-118, 1955.

. Models of Man: Social and Rational. Nova lorque: John Wiley & Sons, 1957.

. The New Science of Management Decision. 1* ed. Nova lorque: Harper & Row,
1960.

. The Shape of Automation for Men and Management. Nova lorque: Harper & Row,
1965.

. The Sciences of the Artificial. 3* ed. Cambridge, MA: The MIT Press, 1996 [1969].

. Administrative Behavior: A Study of Decision-Making Processes in Administrative
Organizations. 4* ed. Nova lorque: The Free Press, 2013 [1947]. Edicao do Kindle.

SOUZA, Antonio Ricardo de. As trajetorias do planejamento governamental no Brasil: meio
século de experiéncias na administragao publica. Revista do Servigo Publico - RSP, v. 55, n.4,



119

p. 5-29, Out./Dez. 2004. Disponivel em:
<https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/254>. Acesso em: 20 abr. 2020.

STEINGRABER, Ronivaldo; FERNANDEZ, Ramon Garcia. A racionalidade limitada de
Herbert Simon na Microeconomia. Revista da Sociedade Brasileira de Economia Politica, v.
1, n. 34, p. 123-162, fev. 2013. Disponivel em:
http://revistasep.org.br/index.php/SEP/article/view/5. Acesso em: 10 nov. 2020.

REIS, José de Oliveira. A Guanabara e seus Governadores. v. 5. Rio de Janeiro: Editora
Lidador, 1977.

SALSKOV-IVERSEN, Dorte; HANSEN, Hans Krause; BISLEV, Sven. Governmentality,
Globalization, and Local Practice: Transformations of a Hegemonic Discourse. Alternatives.
Global, Local, Political, v. 25, n .2, p. 183-222, 2000. Disponivel em:
<www.]jstor.org/stable/40644996>. Acesso em: 28 set. 2020.

SHANGRAW JR., Ralph F.; CROW, Michael M. Public Administration as a Design Science.
International Journal of Public Administration, v. 21, n. 6-8, p. 1059-1077, 1998. Acesso em:
10 mar. 2021. https://doi.org/10.1080/01900699808525334

TAYLOR, Frederick W. The Principles of Scientific Management. Nova lorque: Harper &
Brothers Publishers, 1919 [1911].

. Principios de Administrag¢do Cientifica. 9* ed. Rio de Janeiro: LTC, 2019 [1911].
Tradugao de Arlindo Vieira Ramos. Edi¢ao do Kindle.

TRAGTENBERG, Mauricio. Burocracia e ideologia. 2* ed. Sao Paulo: Editora UNESP,
2006. Edigao do Kindle.

TOPALIAN, Alan. The Management of Design Projects. Londres: Associated Business Press,
1980.

VAN BUUREN, Arwin; LEWIS, Jenny M.; PETERS, Guy B.; VOORBERG, William.
Improving public policy and administration: exploring the potential of design. Policy &
Politics, V. 48, n. 1, p. 3-19, Set., 2019.
https://doi.org/10. 1332/030557319X15579230420063

VERGANTI, R. Design Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by Radically
Innovating What Things Mean. Boston: Harvard Business Press, 2009.



120

VIEIRA, M. M. F.; KNOPP, G. C.; ROLIM, H. L.; SIMOES, J. M.; DARBILLY, L. V. C.
Teoria geral da administragdo. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2012.

WALKER, Larry. Woodrow Wilson, Progressive Reform, and Public Administration.
Political Science Quarterly, v. 104, n. 3, p. 509-525, Outono, 1989. Disponivel em:
<www.jstor.org/stable/2151276>. Acesso em: 12 Mar. 2020. http://doi.org/10.2307/2151276.

WALKER, R. M. Globalized public management: an interdisciplinary design science?
Journal of Public Administration Research and Theory, v. 21, n. 2, p. 153-159, Abr. 2011.
https://doi.org/10.1093/jopart/muq091.

WALSH, Vivien; ROY, Robin; BRUCE, Margaret. Competitive by design. Journal of
Marketing Management, V. 4, n. 2, p- 201-216, 1988.
https://doi.org/10.1080/0267257X.1988.9964069.

WEBER, Max. The Theory of Social and Economic Organization. Nova lorque: Free Press,
2009. Edicao do Kindle.

. Economia e Sociedade: Fundamentos da Sociologia Compreensiva, Volume 1. 4* ed.
Brasilia: Editora Universidade de Brasilia, 2015.

WHITE, Leonard D. Introduction to the Study of Public Administration. 3* ed. Nova lorque:
The Macmillan Company, 1948 [1926].

WILLIANSON, O. The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting. Nova lorque: Free Press, 1985.

WILLOUGHBY, William F. Principles of Public Administration. Baltimore: The Johns
Hopkins Press, 1927.

WILSON, Woodrow. The Study of Administration. Political Science Quarterly, v. 2, n. 2. p.
197-222, Jun. 1887. Disponivel em: <http://www.jstor.org/stable/2139277>. Acesso em: 05
mar. 2020. http://doi.org/10.2307/2139277.

WOOD JR., Thomaz. Gurus, curandeiros e modismos gerenciais. Sao Paulo: Atlas, 1999.

WOOD JR., Thomaz; PAULA, Ana Paula de Paes. Pop-management: a Literatura Popular
de Gestdo no Brasil. Sao Paulo: FGV EASP, 2002. 127 p. Disponivel em: <https://pesquisa-



121

eaesp.fgv.br/publicacoes/gvp/pop-management-literatura-popular-de-gestao-no-brasil>.
Acesso em: 18 out. 2020.

WOODWARD, Richard. “Towards Complex Multilateralism? Civil Society and the OECD”
in MAHON, R.; McBRIDE, S. (org.) The OECD and Transnational Governance. Toronto:
UCB Press, 2008.



	Design e administração pública: uma abordagem para a projetação da ação governamental
	Design e administração pública:  uma abordagem para a projetação da ação governamental
	PRÓLOGO
	INTRODUÇÃO
	1 DO DESIGN THINKING AO PLANEJAMENTO
	2 DESIGN, GESTÃO E ORGANIZAÇÕES
	3 PENSAMENTO DO DESIGN E ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA
	4 DESIGN E ADMINISTRAÇÃO GOVERNAMENTAL
	Materiais
	Seleção de materiaistangíveis ou intangíveis
	Ciência da Produção
	Função ou PropósitoIntegração entre indivíduos e ambientes culturais
	Modo de Projetar
	Forma
	Relações entre a forma eas circunstâncias de uso
	CONSIDERAÇÕES FINAIS
	REFERÊNCIAS



