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RESUMO

SZP1Z, Helga. Estratégias de design para o setor publico: evolugdo e perspectivas no
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). 2016. 164f. Disserta¢do. Mestrado em
Design — Escola Superior de Desenho Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2016.

O ponto central dessa dissertagdo ¢ a discussdo de estratégias de design no setor
publico. O seu principal objeto de estudo ¢ o Centro de Documenta¢do e Disseminagdo de
Informacgdes (CDDI) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), escolhido por
ter uma equipe grande de designers graficos e webdesigners. Os principais objetivos desse
estudo sdo: entender a gestdo de design no setor publico e como esta afeta as politicas de
design nas organizagdes; diagnosticar e avaliar o uso do design no IBGE; revelar focos de
inovagdo na instituicdo através do design e tragar perspectivas para o futuro do design na
instituicdo. Essas questdes foram minuciosamente analisadas e os resultados apresentados
com o auxilio de tabelas e ilustragdes. A pesquisa foi desenvolvida inicialmente por meio de
revisdo da literatura, e foi ainda mais detalhada ao longo de uma série de entrevistas com a
equipe do IBGE e a partir da andlise de documentos, assim como métodos utilizados em
estudos de caso. A relevancia dessa area de estudo ficou clara ao longo dessa pesquisa,
especialmente ao se perceber que os campos de design e processos, tais como Design de
Servigos e Design Thinking, tornaram-se ferramentas essenciais para a implementacao de
politicas de inovagdo no setor publico, para a melhoria dos servigos publicos e também para
aprimorar o contato entre o Governo e os cidadaos.

Palavras-chave: Design. Design de servicos. Design Estratégico. IBGE. Setor publico.
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ABSTRACT

SZP1Z, Helga. Design strategies for the public sector: evolution and perspectives in the
Brazilian Institute of Geography and Statistics (IBGE). 2016. 164f. Disserta¢do. Mestrado em
Design — Escola Superior de Desenho Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2016.

The main point of this dissertation is the discussion of design strategies in the public
sector. Its principal object of study is the Centre for Documentation and Dissemination of
Information (CDDI) of the Brazilian Institute of Geography and Statistics (IBGE), chosen for
having a large team consisting mostly of graphic and web designers. The main objectives of
this study are: to understand the design policies and design management within the public
sector; to diagnose and analyse the use of design in the institution; to find innovative projects
in the institution and to propose future design-related policies for the institution. These issues
have been thoroughly analysed and the results presented with the help of tables and
illustrations. The research was initially developed by means of a literature review, and was
further detailed throughout a series of interviews with the IBGE staff and the analysis of
documents, as well-established methods for case studies. The relevance of this area of study
became clear throughout this research, specially when noticing that design fields and
processes, such as Service Design and Design Thinking, have become crucial tools for the
implementation of innovation policies in the public sector, for the improvement of public
services and also to improve the interface between Government and citizens.

Keywords: Design. Service Design. Strategic Design. IBGE. Public Sector.
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INTRODUCAO

E crescente a importancia do design no servigo ptblico, especialmente no Brasil, em que
ainda existem institui¢des cujas estruturas organizacionais sdo arcaicas, necessitando de
inovagdo e modernizagdo.

No setor publico, inovagao significa novas ideias que funcionam ao criarem valor publico,
que podem representar novas formas de organizacdo e de lidar com as pessoas ou de se
comunicar com a sociedade.

Nem sempre as organizagdes publicas dao importancia a inovagdo. Porém, para que isso
ocorra, ¢ importante que os servidores e gestores entendam que a inovagao e o design podem
trazer inimeros beneficios para o dia-a-dia do servigo publico, bem como para facilitar o
cumprimento das diretrizes e metas das organizagdes. Entretanto, hd muitos obstaculos para
que projetos de inovagdo no servigo publico se tornem realidade, tanto de ordem material
quanto gerencial, j& que nem sempre hd verba ou interesse suficiente para este tipo de
investimento.

A area “design estratégico” vem crescendo e a cada dia tem mais impacto no Brasil, o que
se pode ver nas iniciativas do Estado de Sao Paulo, apoiadas pelo Instituto Tellus e do Estado
de Santa Catarina, incentivadas pelo We.Gov!, por exemplo. Também internacionalmente,
esse tema tem se tornado de fundamental importincia através de ag¢des implantadas por
governos que se dedicam a inovacdo com fins de melhorar a prestacdo dos servigos publicos,
como no Reino Unido, que tem no seu site, o Gov.UK, um modelo de prestagdo de servigos
para o cidaddo. E necesséario aprofundar os estudos nessa area, pois a participacio do design
no setor publico tem muito a contribuir, ndo s6 na gestdo de processos internos quanto na
prestacdo de servigos para os cidadaos.

A partir dessa perspectiva inicial, se justifica o tema da dissertagcdo “estratégias de design
para o setor publico”, que tem por objetivos gerais, entre outros, investigar de maneira
abrangente o setor publico e de maneira especifica dissecar qual ¢ o papel do design no
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), orgdo publico, que possui como
finalidades principais a producao e disseminacao de informagdes estatisticas e geocientificas

para a sociedade, o que ¢ feito de forma a alcangar todo o pais, através das Unidades

I A WeGov ¢ um espaco de aprendizado em Governo que visa empoderar os agentes publicos através da difusio de ideias e
acdes ¢ da aproximagdo entre os agentes publicos das 3 esferas e dos 3 poderes. Disponivel em:
http://www.wegov.net.br/quem-somos/. [Acesso em: 12/05/2016].


http://www.wegov.net.br/quem-somos/
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Estaduais espalhadas por todo o Brasil, de seu site, publicagdes, mapas ¢ outras formas de
divulgagao.

Entre varias razoes, esse assunto ¢ interessante por sua dimensao e especialmente pelo fato
de fazer parte da minha trajetoria profissional. Quando em 1997, eu ingressei no IBGE, via
concurso publico para atuar como designer, o design na insituicdo ainda era novidade. E
desde entdo, a equipe de designers vem crescendo e tentando ocupar espacos relevantes
dentro do instituto. Porém, como se vera ao longo da pesquisa, ¢ fundamental muita discussao
para entender a importancia do design ndo s6 no IBGE, quanto nas institui¢des publicas
brasileiras.

Cada vez mais o design tem sido utilizado no setor publico, inclusive no Brasil, como
ferramenta de inovagdo e de implementacdo de processos e tecnologias. Surge dai outra
motivagdo para que se busque entender sua trajetéria no IBGE.

O capitulo 1 foi elaborado a partir de pesquisa bibliografica e de relatos obtidos através de
entrevistas feitas com servidores do Centro de Documentagdo e Disseminacao de Informagdes
(CDDI) do IBGE.

De forma a tragar a linha do tempo do design, foi feita uma investigacdo da origem e do
histérico de sua implantagao no IBGE, cujo marco inicial foi a propaganda do Recenseamento
de 1940.

Entretanto, o recorte temporal definido para essa pesquisa ¢ a partir de 1996, ano em que
foi realizado o primeiro concurso publico no IBGE, apds o advento da Constitui¢do da
Reptiblica Federativa do Brasil de 1988 (CRFB/88) que instituiu a obrigatoriedade de
concursos para a contratacao de servidores publicos, até o concurso de 2013.

O capitulo 2 tem por objetivo proporcionar embasamento tedrico para a pesquisa €
formula¢do dos resultados a partir do estudo de caso no CDDI. Trata-se de revisao
bibliografica, cujo principal tema ¢ design estratégico no setor publico e estd dividido em
quatro topicos.

O primeiro topico trata da gestao do design no servigo publico, abordando os métodos que
podem ser usados pelos designers como forma de medir o valor de seu trabalho.

No item seguinte sdo apresentadas as ferramentas de avaliacdo de uso de design pelas
organizagoes: a tabela de Alpay Er (1997) ¢ trés versdes da Escada do Design, a do Danish
Design Centre (DDC) de 2003; a do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013) ¢ a
Escada de Gestdo do Design (Koostra, 2009). Cada ferramenta ¢ explicada e sdo feitas

comparagoes entre elas para melhor entendimento de sua aplicagao.
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Outro ponto importante do capitulo € a proposi¢cdo de pardmetros de uso do design a partir
da Escada de Gestdo do Design (Kootsra, 2009), que consta do Diagnéstico do Design
Brasileiro (2014, p.23). Tais parametros classificam as empresas pelo perfil de gestao de
design e correspondem aos 4 degraus da Escada do Design do Danish Design Centre (DDC).

O terceiro topico, intitulado Design de Servicos pretende definir servigos, inclusive sob
abordagens mais atualizadas; conceitua também design de servigos e apresenta dois exemplos
bem sucedidos de uso do design de servigos no setor publico, o Programa + 60 SP, do
Governo do Estado de Sao Paulo e o Portal GOV.UK, do Reino Unido. Para concluir esse
topico, considerou-se necessario tratar da taxonomia do design de servigos, de modo a melhor
compreendé-lo, o que foi feito a partir de um projeto elaborado por estudantes do
servicedesigntaxonomy.org.

A inovacao na esfera publica ¢ tratada no quarto topico, em que sdo apresentadas as
barreiras ¢ os desafios que os gestores publicos e os servidores tem que enfrentar para
implementar politicas de inovacdo nas organizagdes.

O capitulo 3 visa descrever os objetivos da pesquisa, detalhar a metodologia utilizada para
seu desenvolvimento e estruturacdo e elencar as ferramentas de pesquisa utilizadas.

Os principais objetivos da pequisa sdo entender o uso e a gestdo de design no setor
publico; diagnosticar e situar o uso do design pelo IBGE a partir da Escada do Design e das
entrevistas e por fim propor solucdes para o IBGE alcancar os degraus 2 e 3 da Escada do
Design, em que o design seria tido pelas institui¢des como ferramenta estratégica.

Para alcancar os objetivos da pesquisa, foi feita uma avaliagdo dos concursos publicos
realizados pelo IBGE nos ultimos 20 anos em que designers foram contratados, para
compreensdo das necessidades da instituicdo em relagdo ao design; servidores e gestores do
CDDI que tivessem ligagdo com design foram entrevistados para entendimento do papel do
design para a insituticdo e foram analisados exemplos de casos de uso de design por
institui¢des publicas, o Programa 60 +SP e o Portal GOV.UK.

A revisdo bibliografica foi feita para buscar referéncias documentais com o fim de formar
a linha do tempo do design no IBGE e para tratar de temas que permeiam esse estudo tais
como design estratégico e as ferramentas de diagndstico de uso do design, a tabela de Alpay
Er (1997), a Escada do Design do Danish Design Centre (DDC, 2003), a Escada do Design
do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013) e a Escada de Gestao do Design (Kootsra,
2009).

As entrevistas feitas com servidores e gestores do CDDI se destacam entre as ferramentas

de pesquisa utilizadas, ja que trazem material novo, uma vez que, além de os respondentes
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terem liberdade para falar, as entrevistas sempre revelam material inédito e rico para os
estudos de caso.

O uso das métricas (D1), (D2) e (D3), (D1)>(D2) ¢ (D2)>(D3) foram detalhadas nesse
capitulo, porém permeiam todo o estudo, ja que servem como ferramenta de medigdo para
relacionar os resultados das entrevistas com os niveis de uso do design apresentados pela
Escada do Design do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013).

O capitulo 4 esta dividido em 3 partes. A primeira parte aborda o processo de implantagao
do design nas Coordenacdes e Geréncias do CDDI; mostra o processo de contratagdo dos
designers por meio dos concursos publicos realizados ao longo dos ultimos 20 anos; apresenta
trabalhos relevantes de design para compor um painel da evolu¢ao do design na institui¢do e
aborda a importancia das reunides de briefing para as equipes que lidam com design. E
também sdo apresentados os organogramas das Coordenagdes e Geréncias em que designers
estdo lotados e sdo explicitadas suas fungdes.

A segunda parte visa analisar e verificar a importancia do design na institui¢do através de
duas publicagdes institucionais, que mesmo de forma tangencial, cuidam do design na
instiuig¢do: a Politica de Comunicagdo Integrada e o Plano Estratégico 2012-2015.

A terceira parte tem como objetivo principal mapear o papel do design para o IBGE. Para
isso, alguns pontos sdo analisados, em primeiro lugar, o uso do briefing pelas Coordenagdes e
Geréncias que tem designers lotados em seus quadros e seu impacto na gestdo de design no
Instituto. A seguir, ¢ tracado o diagnostico do uso do design pela instituicdo a partir da
confronta¢do dos resultados das entrevistas sobre a importancia do design para a institui¢ao e
seu papel estratégico com os patamares de uso do design da Escada do Design do Relatorio
Design for Public Good (SEE, 2013).

Trés perguntas, relevantes para a pesquisa, aplicadas em todos os questionarios ganharam
destaque por sua relevancia: “qual trabalho de design vocé considera mais importante para a
instituicao?”’; “voc€ considera que o design ¢ estratégico para o IBGE? Por que?” e
“importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje”. Dessa forma foi possivel avaliar, a
partir da perspectiva dos servidores e gestores qual sua percepg¢do sobre o potencial do design
para o IBGE.

Outro ponto importante desse capitulo, relacionado a gestdo de design, diz respeito a
existéncia de designers atuando como gestores na instituicdo. Além de casos concretos terem
sido apresentados, foi feito um estudo da teoria de liderancas no servico publico e
demonstrado como “gestores designers” poderiam atuar em beneficio de uma gestdo voltada

para processos de inovagao.
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Durante as entrevistas foi detectado que os servidores implementaram solucdes de
inovagdo em produtos e servicos desenvolvidas em suas rotinas de trabalho. Alguns exemplos
sao mostrados no capitulo 4. H4 também proposi¢des para que o design seja usado como
ferramenta estratégica e faca parte da politica institucional do IBGE.

Para finalizar a pesquisa, entre outras discussdes, sdo propostas medidas norteadoras para
que o IBGE alcance o estdgio em que o design seja entendido por seus gestores e servidores
como politica institucional. Encontram-se descritas nas conclusdes ¢ visam também implantar
solugdes que proporcionariam melhores relacdes de trabalho e integrar o design na

organizagao.
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1 O INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE) E O
DESIGN

1.1 O IBGE

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) ¢ um 6rgdo publico vinculado ao
Governo Federal que possui status de fundagdo publica, cuja principal finalidade é a producao
de informagdes estatisticas e geocientificas, se constituindo no principal provedor de dados e
informagdes do Pais, que atendem as necessidades dos mais diversos segmentos da sociedade
civil, bem como dos 6rgdos das esferas governamentais federal, estadual e municipal. Esta
vinculado ao Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo, possui quatro diretorias e dois
orgdos centrais, a saber: Diretoria de Pesquisas (DPE), Diretoria de Geociéncias (DGC),
Diretoria Executiva (DE), Diretoria de Informatica (DI), Centro de Documentagdo e
Disseminacio de Informagdes (CDDI) e Escola Nacional de Ciéncia Estatisticas (ENCE)?.

No organograma® do IBGE (fig.1), aparece em destaque o CDDI, 6rgéo central do IBGE,
ja que se trata de um dos objetos de estudo da pesquisa e ¢ aonde a maioria dos designers da

institui¢do estao lotados:

2 IBGE. Disponivel em: http://www.ibge.gov.br/home/disseminacao/eventos/missao/default.shtm. [Acesso em: 07/03/2016].

3 Disponivel em:http://acessoainformacao.ibge.gov.br/acesso-a-informacao/institucional/organograma.html. [ Acesso em:
20/07/2016].


http://www.ibge.gov.br/home/disseminacao/eventos/missao/default.shtm
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Figura 1 - Organograma do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Fonte: site do IBGE

Com o fim de alcancar todo o territério nacional, o IBGE ainda detém a rede nacional de
pesquisa e disseminagdo, composta por 27 Unidades Estaduais (26 nas capitais dos estados e
1 no Distrito Federal), 27 Setores de Documentagdo ¢ Disseminagdo de Informagdes (26 nas
capitais e 1 no Distrito Federal) e 581 Agéncias de Coleta de dados nos principais municipios.

A Reserva Ecoldgica do Roncador (RECOR)* também ¢ mantida pelo IBGE.

4 0 Centro de Estudos Ambientais do Cerrado (CEAC), também conhecido como Reserva Ecolégica do Roncador (RECOR),
situado a 35 quildmetros ao sul de Brasilia se destaca por oferecer uma infraestrutura adequada para o desenvolvimento de
pesquisas cientificas no Cerrado e, em parceria com diversas entidades do Brasil e do exterior, vem se consolidando como
um centro de pesquisas ecologicas de longa duragdo. Disponivel em: https://intranet.ibge.gov.br/institucional/290-
institucional/o-ibge/610-estrutura. [Acesso em: 07/03/2016].


https://intranet.ibge.gov.br/institucional/290-institucional/o-ibge/610-estrutura
https://intranet.ibge.gov.br/institucional/290-institucional/o-ibge/610-estrutura
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As fundagdes de direito publico ostentam personalidade juridica de direito publico e sdo
espécie do género autarquia. Fazem parte da administracdo direta do Governo Federal, sdao
entidades de fins ndo lucrativos e sua atividade € a prestagao de servigos publicos.

O IBGE tem como uma de suas fungdes primordiais a prestacdo de servigos publicos e por
essa razao, € necessario, de inicio, definir esse conceito.

Sob viés juridico, o servigo publico é regido pelo Direito Administrativo, que segundo
Carvalho Filho (2006, p.7) ¢ “o conjunto de normas e principios que, visando sempre ao
interesse publico, regem as relagdes juridicas entre as pessoas e 0rgaos do Estado e entre este
e as coletividades a que devem servir’. Para o referido autor, ha dois sentidos para a
expressdo servigo publico, um subjetivo e outro objetivo. No sentido subjetivo, sdo levados
em conta os 6rgaos do Estado responsaveis pela execucdo das atividades, como por exemplo
uma autarquia previdenciaria. Ja no sentido objetivo, servigo publico ¢ a propria atividade
prestada pelo Estado e por seus agentes. Sua defini¢do para servi¢o publico ¢ “toda atividade
prestada pelo Estado ou por seus delegados, basicamente sob regime de direito publico, com
vistas a satisfacdo das necessidades essenciais e secundarias da coletividade” (Carvalho Filho,
2006, p.265-267).

A data oficial da criacao do IBGE ¢ 29 de maio de 1936, quando foram regulamentadas as
atividades do Instituto Nacional de Estatistica (INE). Somente em 26 de janeiro de 1938, a
partir da unido do Conselho Nacional de Estatistica (CNE, criado em 17 de dezembro de
1936) e do Conselho Brasileiro de Geografia (criado em 24 de margo de 1937) ¢ que o IBGE
recebeu este nome, com o qual € conhecido até hoje. Foi instituido mediante o Decreto-Lei n°
218, de 26/01/1938 e o principal objetivo, naquela época, era executar o Recenseamento de
1940.

Penha (1993, p.19) em sua obra sobre a fundacdo do IBGE diz que ‘“‘sua criacdo refletiu de
forma significativa, o papel que os levantamentos estatisticos e a pesquisa geografica
poderiam desempenhar no tocante a administracao do imenso territorio brasileiro™.

O IBGE foi criado em um momento de intensa centralizagdo do poder politico em torno
do Estado. Tanto a politica externa (por exemplo, a crise de 29 e as guerras mundiais) quanto
as crises internas e os conflitos sociais e regionais do Pais fortaleceram o Poder Executivo.
Quando foi constituido, sua atuacdo era voltada para o levantamento e sistematizacdo de
informacdes e do territorio brasileiro, a fim de atender a administragdo publica em seus
aspectos juridicos, tributarios, eleitorais e expansdo de riquezas publicas. Sua atividade foi

direcionada também para atuar como apoio para o funcionamento da maquina estatal para a
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implantacdo de politicas publicas e também enquanto nucleo administrativo central
responsavel pelas formulagdes e execugdo de politicas territoriais (Penha, 1993, p.15).

Desde que foi inaugurado, o IBGE vem cumprindo sua missdo, que ¢ identificar e analisar
o territorio, contar a populagdo, mostrar a evolu¢ao da economia através do trabalho e das
pessoas e revelar como vive a populagio.’

Até os dias de hoje, o Instituto pode ser considerado como o principal orgdo
governamental que fornece dados e informagdes para o Pais, ja que atende as necessidades de
varios segmentos da sociedade e de diversos Orgdos dos setores federais, estaduais e
municipais do Governo.

Conforme descrito em sua intranet®, as principais fun¢des do IBGE sdo:

e Producao e analise de informacodes estatisticas;

e (Coordenacao e consolidag¢ao das informacgdes estatisticas;

e Producio e analise de informagdes geograficas;

e (Coordenacao e consolidacao das informacdes geograficas;

e Estruturacdo e implantagdo de um sistema da informagdes ambientais;
e Documentacao e disseminacao de informagdes;

e Coordenacgdo dos sistemas estatistico e cartografico nacionais.

Em 2016, o Instituto completa 80 anos e conforme reportagem da revista institucional

Fala, IBGE’ (Benedicto, 2015, p.18-21):

O Brasil ¢ o foco principal de qualquer atividade desenvolvida pelo IBGE. Ha oito décadas ¢
a instituicdo que provavelmente mais esquadrinhou o pais para coletar informagdes dos mais
diversos tipos. Gragas a esse trabalho, tem sido possivel colecionar retratos sobre inimeros
aspectos da vida social e econdmica dos brasileiros, como também do territério onde vivem.
Por isso, é possivel dizer, com seguranc¢a, que no dia 29 de maio de 2016 vamos celebrar “80
anos de IBGE, 80 anos de Brasil”.

Ainda de acordo com a matéria, varios festejos ocorrerdo durante o ano, em que servidores
ativos, aposentados e tempordarios participardo. Havera uma programacao especial que estara
aberta para a sociedade em geral. Dentre os eventos previstos estdo exposi¢des, publicacdes

de livros e festividades.

5 IBGE. Institucional. Disponivel em: https:/intranet.ibge.gov.br/institucional. [Acesso em: 07/03/2016].
6

Idem.
7 BENEDICTO, M. E dada a largada para os 80 anos do IBGE. Fala, IBGE. Rio De Janeiro, v. 12, n. , p. 10. 08/2015.
Disponivel em: http://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/periodicos/295/fala_2015 n12 ago dez.pdf. [Acesso em:
07/03/2016].


https://intranet.ibge.gov.br/institucional
http://intranet.ibge.gov.br/institucional
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1.1.1 A geografia e a estatistica

Desde a sua fundagdo, o IBGE tem como caracteristica ser um grande centro de pesquisa
possuindo inclusive a Escola Nacional de Ciécias Estatisticas (ENCE), uma academia que
oferece cursos de graduacdo e pos-graduacdo, sendo notdvel que a pesquisa em geografia
sempre teve muita importancia para o Instituto.

Ja nos anos 40, a geografia fisica ocupava papel relevante na instituicao, principalmente
pelo interesse no levantamento dos recursos naturais e de suas técnicas de exploragdo (Geiger,
1988, p.63). Conforme Geiger (1988, p.63-64), apos o Estado Novo (1937-1945), o tema
regional passou a ter uma posi¢do permanente nas atividades geograficas do IBGE. Porém, no
periodo pos-guerra, a geografia humana e a geografia social comecaram a ser mais
exploradas.—Durante os anos 50, o IBGE possuia exceléncia disciplinar nos setores das
ciéncias da natureza.

Até os anos 70, o Instituto tornou-se um grande centro de difusdo de novas ideias e
métodos da geografia mundial. Entre os anos 70 e 80, produziu grandes trabalhos académicos
e de postura critica, bem como de cunho didatico (Geiger, 1988, p.66).

Conforme descrito no site do IBGES, a 4area que estuda a geografia tem como um de seus
objetivos a produ¢do de informagdes de carater multi-tematico das dimensdes da realidade
nacional: fisica, urbana, rural, econdmica, social e politica.

Ainda conforme disposto em seu site’:

Ao produzir informagdes que incorporam e articulam dados estatisticos, socio-econémicos,
bases cartograficas e informagdes de recursos naturais, a geografia participa nido s6 da
elaborag@o de bases territoriais - necessarias ao levantamento e divulgagdo das informagdes
produzidas pelo IBGE - mas também da formagdo de conhecimento do quadro territorial
nacional. A descri¢@o e analise da organizacdo e da gestdo do territorio nacional atendem as
necessidades do governo e da sociedade, possibilitando direcionar levantamentos estatisticos e
subsidiar a formulag¢do e o monitoramento de politicas territoriais.

Em seu livro “Uma breve historia das estatisticas brasileiras (1822-2002)”, Senra (2009,
p.17) faz um relato da historia da estatistica no Brasil, que est4 intimamente ligada a formagao

e estruturacdo do IBGE e afirma que estatisticas “estdo sempre apoiadas em variadas ciéncias

8 IBGE. Introdugdo. Disponivel em: http://www.ibge.gov.br/home/geociencias/geografia/default.shtm. [Acesso em:
20/07/2014].
% Idem.


http://www.ibge.gov.br/home/geociencias/geografia/default.shtm
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e em métodos de pesquisas avancgadas; jamais resultam de vontades arbitrarias e

personalistas”, o que corrobora o carater do Instituto sempre ligado a pesquisa no Pais.

Entre 1972 ¢ 2002, o IBGE tornou-se um centro de pesquisas, em que as chamadas best

practices'® assumiram maior revelancia, refletindo em mais credibilidade e legitimidade para

as atividades estatisticas, conforme Senra (2009, p.19):

O periodo seguinte, 1972-2002, e ainda mais hoje, tendo como fonte-chave os registros
estatisticos, feitos explicita ¢ diretamente para fins estatisticos, revelou uma natureza técnico-
cientifica; ento, a instituicdo estatistica fez-se centro de pesquisa, fortemente amparada nas
ciéncias e nos modernos processos de pesquisa; deu-se conta, mais e mais, da relevancia das
chamadas “best practices”, as praticas cotidianas que sustentam a credibilidade e a
legitimidade das institui¢des estatisticas, vale dizer, da atividade estatistica.

A importancia da disseminagdo de informacgdes para o Pais pode ser traduzida pelo trecho

a seguir, conforme descrito no site do IBGE!'!:

O provimento de informagdes pelo IBGE ¢ realizado através da sua rede nacional de
disseminagdo, com areas de atendimento em todas as capitais e nas principais cidades,
oferecendo um dos maiores acervos especializados em informagdes estatisticas e geograficas
do pais.Este acervo constitui-se de publicagdes impressas ¢ eletronicas, como também de
bases de dados. Através da Internet, o IBGE estabelece seu principal canal de comunicagao
com o usuario, disponibilizando os resultados das pesquisas em paginas dindmicas e arquivos
para download e banco de dados (Sistema IBGE de Recuperagdo Automatica). O IBGE
oferece, também, atendimento especializado via e-mail
(webmaster@ibge.gov.br ou ibge@ibge.gov.br) e de informagdes rapidas através de um call
center (0800-721-8181).

Os produtos do IBGE sdo comercializados nas principais livrarias do pais e também na
Internet.

Uma das importantes fontes para conhecer a producdo do Instituto é o Catalogo do IBGE, que
fornece pontos de acesso ao valioso acervo de informagdes sociais, econdmicas e territoriais.

No mundo moderno, a estatistica ¢ utilizada para muitas finalidades, tanto que as

organizagdes, universidades e pesquisadores usam seus resultados para a tomada de decisdes e

compreensdo da realidade nacional em multiplas areas. As pesquisas do IBGE abrangem

varios setores tais como economia, populagdo, sociedade, industria, trabalho e rendimento,

entre outros € uma de suas metas ¢ divulgar e disseminar os resultados para torna-los

acessiveis para o governo e a sociedade. Portanto, ¢ inegavel que para o Pais, a disseminacao

e divulgacdo dos resultados das pesquisas econdmicas, geograficas e estatisticas ¢ de

fundamental importancia.

10 Em diversas profissdes tém sido criadas normas de “boas praticas” que definem a forma correta de atuar dos respectivos
profissionais. Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Boas_praticas. [Acesso em: 20/07/2014].
' IBGE. Disseminago. Disponivel em: http://www.ibge.gov.br/home/disseminacao/eventos/missao/disseminacao.shtm.

[Acesso em: 07/05/2016].


http://pt.wikipedia.org/wiki/Boas_práticas
http://www.ibge.gov.br/home/disseminacao/eventos/missao/disseminacao.shtm
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1.2 Historico do design na institui¢io

Além de relatar a historia do design na instituicdo, também vale mostrar que o design
sempre teve importancia para o IBGE, o que se pode constatar a partir de dois momentos. O
primeiro comeca com o Recenseamento Geral de 1940 até aproximadamente o fim da década
de 80, em que se tem registros de material de propaganda realizado para os Censos.

O segundo momento se inicia no fim da década de 80 e inicio dos anos 90, chegando até
os dias de hoje, quando o IBGE comeca a contratar profissionais de design para trabalhar na
instituicdo. Entretanto, com as mudancas tecnoldgicas acontecendo no mundo cada vez mais
rapidamente, os gestores perceberam que era importante que a institui¢do tivesse sua imagem
corporativa mais forte, que representasse a confiabilidade de seu trabalho de décadas para o
Pais. Nessa época, ndo s6 essa demanda, mas outras necessidades de trabalhos graficos
também surgiriam, assim que ao longo da década de 80 se formou a Divisdo de Criagdo
(DIVIC), embrido da equipe atual de designers que o Centro de Documentacdo e
Disseminacdo de Informagdes (CDDI) possui hoje, responséavel pelas publica¢des, imagem e
Internet do IBGE. E a partir de 1997, designers ingressaram na instituicdo via concurso
publico, com diversas especializagdes, para atuar em varios setores do CDDI. Vale ressaltar
que a propaganda dos censos nunca deixou de ter importancia.

Em sua dissertacdo de mestrado, Rubinstein (2007, p.22) afirma que “por ser um 6rgio
difusor de informacdo, o IBGE esteve envolvido com a producdo grafica e com o design
desde o inicio de suas atividades”, o que se torna evidente no primeiro Recenseamento Geral
feito no pais pelo Instituto, no ano de 1940, em que houve a preocupagdo em realizar
propaganda para que a populagdo soubesse da necessidade de sua execugdo, ja que até esse
momento, pesquisas desse tipo eram realizadas sem regularidade (Rubinstein apud Senra,
2014, p.467-468).

Outro fator relevante que demonstra a importancia de se fazer divulgagdo para as
pesquisas naquela época, ¢ porque havia grande desconfianga dos moradores em relagdo aos
verdadeiros objetivos do Censo, que temiam que através das informagdes fornecidas, eles
seriam recrutados para o servigo militar ou que seus dados financeiros seriam utilizados para
cobranca de impostos.

Artistas graficos como Ary Fagundes e Percy Lau fizeram pegas publicitarias para o

Censo de 1940 (figs. 2 ¢ 3). De acordo com Rubinstein (apud Senra, 2014, p.471-473), a
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primeira imagem (fig. 2) deve ter sido o anuncio principal da campanha, pois foi bastante

utilizado e teve enorme repercussao.

Figura 2 - Antincio publicado na quarta capa da Revista Figura 3 — Selo comemorativo do Recenseamento Geral de
Brasileira de Estatistica, ano I, n. 2, abr./jun. 1940. 1940 com ilustragdes de Percy Lau.

Fonte: Acervo do IBGE

Fonte: Acervo do IBGE

O Recenseamento Geral de 1950 englobou os Censos Demografico, Agricola, Industrial,
Comercial, dos Servigos e inquéritos especiais sobre os transportes € comunicagoes.

Sua propaganda foi realizada através de radio e também houve um concurso de cartazes
com abrangéncia nacional e ampla divulgagdo, porém seu resultado ndo foi considerado
satisfatorio. Por essa razdo, quatro cartazistas foram contratados, a saber: Salvador S. Ferraz,
responsavel por dois cartazes e Ary Fagundes, J. Ney Damasceno e Milton Caserio, que
criaram um cartaz cada um, tendo sido localizados apenas trés desses cartazes (figs. 4, 5 € 6).
A tiragem total foi de 150 mil exemplares impressos (Rubinstein, apud Senra, 2014, p.471-
473).

Os dois primeiros cartazes (figs. 4 e 5) tem como fun¢do informar a data de referéncia das
pesquisas do Recenseamento Geral de 1950, ja o terceiro cartaz (fig. 6) diz respeito ao Censo
Agropecudrio, realizado na mesma época. Também foram produzidas outras pecas graficas
tais como almanaques, selos e cartdes postais. Na grafica do IBGE, foram impressos 100 mil
livretos intitulados Para que serve o Recenseamento ¢ distribuidos para pessoas ou

entidades que atuavam na imprensa ¢ em publicidade.
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Figura 4 - Cartaz do Recenseamento Geral de 1950. Figura 5 - Cartaz do Recenseamento Geral de 1950.
Autor: Salvador S. Ferraz. Autor: Ary Fagundes.
Fonte: Acervo do IBGE Fonte: Acervo do IBGE

Figura 6 - Cartaz do Recenseamento Geral de 1950.
Autor: Salvador S. Ferraz.

Fonte: Acervo do IBGE

Conforme Rubinstein (apud Senra, 2014, p.480), ndao foram localizadas publica¢des sobre
o Recensemento de 1960, tampouco quaisquer registros materiais de campanha publicitaria.

Quando chegou o Censo de 1970, a maior preocupagdo era como realizar sua campanha se
as informacgdes do Censo anterior ainda ndo tinham sido inteiramente divulgadas para a

populacdo. O caminho escolhido foi ressaltar os objetivos da pesquisa e a garantia de sigilo
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das informagdes. A partir desse conceito, trés cartazes (figs. 7, 8 e 9) foram realizados com a

frase “Realidade de hoje perspectivas do amanha”.

Figura 7 - Cartaz do Censo 1970. Autor desconhecido. Figura 8 - Cartaz do Censo 1970. Autor: Ary Fagundes.

Fonte: Acervo do IBGE Fonte: Acervo do IBGE

Figura 9 - Cartaz do Censo 1970. Autor desconhecido.

Fonte: Acervo do IBGE

Em 1980, ocorreram simultaneamente trés censos: Demografico, Agropecuario € o
Industrial, Comercial e dos Servicos. A agéncia MPM Propaganda desenvolveu a publicidade
para o Censo Agropecuario de 1980, bem como os antincios para os trés Censos.

Para o Censo 1980 foi criado um logotipo (fig. 10), que vinha acompanhado do slogan “O

pais que a gente conta”.
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Figura 10 — Logotipo do Censo 1980.

Fonte: Acervo do IBGE

De 1986 a 1996, a produgdo de pecas graficas no IBGE era feita de forma nao
profissional, por servidores que vieram de diversos setores e foram reunidos na Divisdo de
Promocao (DIPOM) e, posteriormente alocados na Divisdo de Criagdo (DIVIC) — como era
chamada na ¢época a geréncia que reunia os profissionais que trabalhavam no
desenvolvimento de material de promog¢do e pegas graficas. Conforme depoimentos dos
gestores'? do Centro de Documentacdo e Disseminacdo de Informagdes (CDDI), esses
servidores foram alocados nessa area por serem “talentosos e criativos”. Seus principais
projetos eram criar cartazes de divulgacdo das pesquisas e das publicagdes, capas de livro e
ilustragoes.

O Censo Agropecuario Experimental foi realizado em 1995 e a DIVIC se responsabilizou
pela elaboragdo de sua propaganda. O cartaz (fig. 11) foi impresso na grafica do IBGE,

localizada no bairro de Parada de Lucas no Rio de Janeiro.

12 Em entrevistas realizadas no més de junho de 2015, cuja metodologia sera detalhada no Capitulo 3.
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Figura 11 - Cartaz do Censo Agropecuario Experimental 1995.

Autores: Ubirata O. dos Santos e Lecy Delfim. (Acervo do IBGE)
No ano de 1996, o IBGE realizou a Contagem da Populagdo e o Censo Agropecudrio.

Dessa vez, a campanha publicitaria foi feita pela agéncia de publicidade Denison Bates, que
criou uma identidade visual para as duas pesquisas (figs. 12, 13, 14 e 15) e que as chamou de

Censo Agropecuario e Populacional 96.

Figura 12 — Logotipo do Censo Agropecuario 1996. Figura 13 — Logotipo do Censo Populacional. 1996
Autor: Agéncia Denison Bates. Autor: Agéncia Denison Bates.

Fonte: Acervo do IBGE Fonte: Acervo do IBGE
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Figura 14 — Cartaz do Censo Agropecudrio 1996. Figura 15 — Cartaz do Censo Populacional 1996.
Autor: Agéncia Denison Bates. Autor: Agéncia Denison Bates.

Fonte: Acervo do IBGE

Fonte: Acervo do IBGE

2 DESIGN NO SETOR PUBLICO

A implantacdo de politicas de inovagdo no setor publico, feitas através do design tem se
tornado cada vez mais frequente, o que ocorre porque os gestores vém percebendo — ainda
que muito lentamente, em especial no Brasil, — que os resultados dessas medidas trazem
inimeros beneficios para a relagdo governo-cidaddo. Ademais, quando se trata desse assunto,
¢ necessario abordar também as disciplinas design estratégico, Design Thinking e design de
servigos, ja que permeiam esse campo de estudo.

Para Magalhaes (1997, p.26), design ¢ equivalente a estratégia e portanto:

O design deve ser uma ferramenta para atingir os objetivos das organizagdes através da
adequagdo entre suas capacidades e o seu ambiente de atuacdo. Para ser usado de modo
estratégico, o design deve estar integrado e participar das defini¢des estratégicas, a partir do
nivel decisorio mais alto e interagindo com todas as areas relevantes.

Conforme Consolo (2015, p.41-42), Design Thinking “trata-se de incorporar aos setores
administrativos das organizagdes, a competéncia inerente ao profissional de design,

competéncia que faz parte de sua formagao” e segundo a autora:

O termo esta sendo aplicado em outras areas ou profissdes, quando o método de elaboragio
do designer ¢ apropriado para diagnosticar novas possibilidades ou resolver um problema,
portanto, um projeto conduzido pelo designer estd subjugado ao seu método de raciocinio.
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Esse método, por sua vez, ¢ investigativo, e incorpora as necessidades do usudrio ja na fase
inicial do projeto.

Moritz (2009, p.39-47) define design de servigos como:

O design de servigos ajuda a criar novos servigos ou a melhorar os ja existentes, de modo a
torna-los mais uteis, utilizaveis, bem como eficientes e eficazes para as organizagdes. Trata-se
de uma nova area de atuagdo do design que se caracteriza como holistica, multidisciplinar e
integradora.

Sob o ponto de vista de uma perspectiva organizacional, o design ndo funciona
isoladamente, mas se relacionando com diferentes disciplinas (por exemplo, marketing,
engenharia, finangas, direito e gestdo da marca) e também com as unidades organizacionais e
funcdes dentro da empresa, o que demonstra seu carater multidisciplinar.

E importante, desde o inicio estabelecer as diferencas entre os setores piblico e privado e
para isso, vale trazer uma das principais distin¢des sob viés juridico, oriunda do principio da
legalidade que diz “toda e qualquer atividade administrativa deve ser autorizada por lei. Nao o
sendo, a atividade ¢ ilicita” (Carvalho Filho, 2006, p.26). Dessa forma, qualquer atividade
publica deve estar prevista em lei.

O art. 37, caput da CRFB/88 reza que “a administracdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia’’ e em seu
art. 5°, II encontra-se disposto que “ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma
coisa sendo em virtude da lei”.

Conforme Silva (2001, p.423) “o Estado, ou o Poder Publico, ou os administradores ndo
podem exigir qualquer agdo, nem impor qualquer absten¢cdo, nem mandar tampouco proibir
nada aos administradores, sendo em virtude da lei”. Meireles (apud Silva, 2001, p.651)
destaca que “o administrador tem que praticar o ato (administrativo) com finalidade publica,
sob pena de desvio de finalidade”. Ao administrador publico s6 ¢ dado fazer o que a lei
autorize, de forma prévia e expressa, o que decorre do principio da indisponibilidade pela
Administracdo dos interesses publicos.'?

Em contrapartida, o administrador privado gerencia seus negdcios de acordo com sua
vontade e interesses, agindo conforme os poderes proprios de sua propriedade. De forma que
tudo que ndo ¢ proibido por lei, ¢ permitido ao gestor privado.

Faz-se necessario também distinguir cidadao, cliente, consumidor e usuario:

13 ARCOS. Administragdo Publica: Principio da Legalidade. Disponivel em: http://www.arcos.org.br/artigos/administracao-
publica-principio-da-legalidade/. [Acesso em: 12/03/2016].
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e Cidadao ¢, de acordo com o Dicionario Online Michaelis, o “individuo no gozo

dos direitos civis e politicos de um Estado”.

Segundo 0 ABC da ADG (2012, p.52, 59, 187):

e C(Cliente ¢ “aquele que compra bens ou servigos”;

e Consumidor ¢ “aquele que faz uso dos bens e servigos, adquiridos por si ou por

outros”;

e Usudrio final ¢ “aquele que em ultima instancia utiliza os resultados de uma
aplicagdo, sistema ou processamento de dados no computador”.

Deve-se ter cuidado ao usar o termo cidaddo, pois possui um significado abrangente, ja
que se refere ao direito do pleno uso da cidadania de quem estiver em dia com suas
obrigacdes civis. Os outros termos, na pratica, muitas vezes sdo usados como sindnimos,
porém, ha momentos em que € melhor utiliza-los com seus verdadeiros significados. Sendo
assim, quando se trata de design de servigos no ambito privado, o melhor ¢ usar cliente ou
usuario; no ambito publico, cidaddo ou usuario.

Por sua vez, existem também algumas diferencas entre projetar para o cidaddao e para o
cliente. Quando se trata do cidaddo, normalmente a preocupacgdo se da no desenvolvimento e
manuten¢do dos servicos publicos e na preocupacdo com a qualidade do servigo prestado para
atender as necessidades do cidaddo, que paga seus impostos e por isso, tem a expectativa € o
direito de ter um bom servico. Conforme o Relatério Restart Britain 2 (DESIGN
COMISSION, 2012, p. 14-15) quando se trata de projetar servicos publicos, trés

caracteristicas importantes tem que ser consideradas para se obter um design apropriado:

e O design para ser bom deve partir do ponto de vista de como os usudrios vao utilizar
esses servicos € como essas experiéncias podem ser melhores, mais rédpidas e mais
baratas. Por exemplo, ao redesenhar um site de governo, se deve escolher usuarios
tipicos e extremos e tentar entender sua experiéncia real ao interagir com o Site. O que
tem que ser o mais importante ¢ melhorar a qualidade dos servigos e dar as pessoas o

que elas realmente necessitam;
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e O design ajuda a tomar decisdes em situagdes complexas. Em geral, a “maquina” do
governo foi engendrada para lidar com fatos objetivos e decidir em funcdo desses
fatos. Porém, na realidade, o governo tem que tomar decisdes sem base suficiente para
resolver os problemas. Entdo entra o design, que com sua pratica de “prototipagem”,
pode acelerar alguns fatos e solugdes em menor escala, em que experiéncias que nao

sejam tao bem sucedidas ndo sejam caras nem tragam danos a sociedade;

e Os métodos de design auxiliam no envolvimento do publico nos processos de
desenvolvimento dos servicos. O redesenho de servigo publico deve significar a
colaboragdo do publico e ndao imposi¢do de mudangas. Se os cidaddaos forem
envolvidos nos processos de mudanga desde o inicio, se sentirdo mais propensos €
confortaveis com as alteragdes e estardo mais dispostos a desempenhar um papel
proativo na prestacdo do servico.

Segundo Best (2011, p.21), as organizagdes tendem a ver o design, dependendo do nivel

de seu conhecimento sobre o assunto, de uma das seguintes formas:

e Em termos de estética (aparéncia e comportamento);
e Como um processo;
e (Como uma resposta as necessidades dos clientes;

e Como uma ferramenta estratégica de negocios (cada vez mais comum).

As organizagdes estdo sempre a procura de oportunidades de negdcios e maneiras de gerar
ideias e agregar valor aos produtos, servi¢os e a sua marca. Para isso, ¢ necessario que os
gestores e administradores entendam que o design possui grande potencial de inovagdo e que
deve ser integrado em sua estratégia global de negocios (Best, 2011, p.21-22).

Quando as empresas projetam novos produtos ou servigos, contratando um designer, seus
interesses podem ser agradar ao cliente e também fazé-lo ter uma excelente experiéncia de
uso, tanto de consumo do produto quanto da frui¢do de um servigo. Entretanto, mesmo com
todas as questdes que tem sendo muito discutidas na atualidade, tais como sustentabilidade e
diminui¢ao do consumo (que ndo serdo aprofundadas nessa pesquisa por ndo fazerem parte de

seu escopo), o maior interesse das empresas ¢ fidelizar os clientes e assim, ter suas vendas
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aumentadas e o consequente aumento dos lucros. Para grande parte das empresas, o design ¢

um dos caminhos para isso.

2.1 A gestiao do design no servico publico

A gestdo do design se preocupa em identificar a posicdo do design nas organizacdes
publicas e privadas e verificar em que medida as disciplinas especificas de design sdo
relevantes para a solugdo dos problemas de gestdo e treinamento dos gerentes.

Gorb (apud Mozota, 2011, p.92) conceitua gestdo do design como:

O desdobramento efetivo dos recursos de Design disponiveis pelas diregdes operacionais em
uma organizagdo, para ajudar a atingir seus objetivos. Preocupa-se com o lugar do Design na
organizagdo, com a identificacdo das fungdes especificas do Design adaptadas a resolucdo dos
problemas de gerenciamento da organizacdo e pela formagao dos dirigentes para efetivamente
colocar em pratica o Design.

Somente o gerente ou diretor de design € capaz de definir as instrugdes para a equipe a fim
de estabelecer uma politica clara e efetiva de design para a organizacdao. Ao gestor de design
cabe, segundo Best (2012, p.174) “defender o papel do design e superar barreiras politicas e
organizacionais inerentes as grandes organizagdes” e para quem deseja ser bem sucedido
nesse posto, ¢ necessario posicionar o design na organizacdo como ferramenta estratégica,
bem como “explorar exitosamente os pontos fortes da empresa e ampliar a percepgdo e
compreensdo do design como um agente da mudanga”.

Para a tomada de decisdes em design, tdo importante quanto a identidade organizacional'?,
¢ a cultura empresarial que afeta todo o gerenciamento das empresas. O que define a cultura e
o comportamento das organizacdes para Best (2012, p.86), sdo “os papéis e responsabilidades
dos individuos e das equipes, bem como as motivagdes, incentivos € mecanismos de
recompensa envolvidos”. Mozota (2011, p.188) entende que cultura empresarial ¢ a
demonstracdo da identidade da empresa, ou seja, € através de elementos tangiveis, tais como

rotinas administrativas'> e simbolos materiais'®, que os membros das organizacdes se

reconhecem como partes delas.

14 Segundo Best (2011, p.21), é o “nucleo da estratégia de design e do gerenciamento da marca e da reputagdo da empresa”.
15 Nas rotinas administrativas ha elementos tangiveis tais como formularios, e-mails e livros de protocolo.

16 0s simbolos podem ser de natureza verbais (mitos, lendas e historias), de acio (festas e rituais) e materiais (simbolos de
status, produtos da empresa e crachas) e também ajudam a manter a energia da empresa e o sistema existente.
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E fundamental que os designers entendam os processos e praticas de cada empresa em que

vao prestar servi¢os ou trabalhar como empregados ou servidores publicos, como gestores ou

integrantes de equipe, porque as empresas tem suas culturas proprias, isto €, seus valores e

pressupostos que se refletem na maneira como lidam com o que consideram relevante. A

partir da compreensao da cultura e dos valores organizacionais, torna-se mais facil entender as

necessidades e requisitos dos projetos propostos por seus gerentes. Também ¢ importante, em

contrapartida, que as organizagdes busquem conhecer os processos e as praticas de design,

inclusive sua capacidade para inovar ¢ promover mudangas.

O Helsinki Design Lab (HDL)!” propde trés competéncias fundamentais que os designers

estratégicos do setor publico devem ter:

Integracdo - as vezes os gestores enxergam somente os detalhes de um
problema, em vez de sua totalidade. A abordagem integradora de design
abrange a rede complexa dos relacionamentos entre as pessoas, organizagoes e
coisas com o objetivo de fornecer um ponto de vista holistico. Ao lidar com
diferentes areas de especializagdo, o design estratégico consegue descrever o

problema e apontar oportunidades de melhoria para resolvé-lo;

Visualizacio - atualmente, os desafios atingiram um nivel tdo complexo, que
nem sempre planilhas e outras ferramentas analiticas corriqueiras sdo
suficientes. Por isso, o designer estratégico deve usar sua fluéncia em

representacao visual como um importante meio de comunicagao;

Administracio - nos ultimos anos, a énfase em Design Thinking demonstrou o
valor de usar a criatividade nos negocios e que design bem sucedido ndo se
trata somente de pensamento criativo, mas que envolve implementacdo de
ideias durante os processos de mudanga, propiciando aprimoramento e

feedback para identificar, testar ¢ oferecer solugdes.

2.1.1 Gerenciamento de design

17 HELSINKI DESIGN LAB. What is strategic design? Disponivel em: http://www.helsinkidesignlab.org/pages/what-is-
strategic-design. [Acesso em: 02/08/2015].
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Para medir o valor do design nas organizagdes a partir de seu desempenho em relagdo ao
mercado e a economia de custos, Lockwood e Walton (2008, p.4-12) propdoem 10 categorias
(tab. 1), que devem ser usadas pelos designers como ferramentas de gerenciamento e para os
negocios em geral. Também representam as areas em que o design pode contribuir nas

organizagoes:

Tabela 1 - Categorias para avaliagdo do valor do design nas organizagdes.

Fonte: Lockwood ¢ Walton, 2008

Segue andlise das categorias relacionadas na tabela 2 e verificacdo de quais sdo aplicaveis

ao setor publico:
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e Categoria 1 - influéncia na compra — diz respeito a capacidade que o design tem
de influenciar as preferéncias dos consumidores quando adquirem produtos e de
melhorar as vendas, podendo inclusive ter um efeito positivo sobre a relagao
emocional dos clientes com uma marca. Essa categoria dificilmente se encaixa no
setor publico, normalmente voltado para a satisfagdo das necessidades basicas dos
cidadaos, que quando pagam pela prestacao de um servigo, quase sempre ¢ via
tarifa, diretamente ao concessiondrio do prestador do servi¢o. Assim, como ensina
Carvalho Filho (2006, p.314) “como remuneragdo pelo servigo, o Poder Publico
fixa a tarifa a ser paga pelos usudrios. Trata-se de preco publico e, portanto, fica a

sua fixagao sob a competéncia do concedente”.

e Categoria 2 - criacdo de estratégia para alcancar novos mercados — Muitas
empresas usam as competéncias do design para ajudar na visualizagdo de sua
estratégia de negdcios. Tragando um paralelo com o setor publico, o design seria
utilizado para as instituigdes publicas melhorarem a prestagdo dos servigos
publicos visando a satisfagdo das necessidades de seu usudrio final, o cidadao.
Nesse caso, a categoria 2 poderia ser configurada como “criacao de estratégia para

alcancar as necessidades do cidaddo através do design™.

e Categoria 3 - O setor publico se enquadra nessa categoria — constru¢io de
imagem e reputagcido corporativa — por que os Orgdos publicos também
necessitam ter suas marcas fortes para alcangar uma imagem de confiabilidade e
seguranca perante o Governo e a sociedade. Quando recebem prémios de design,
as empresas também estdo contribuindo para melhorar sua reputacdo e imagem
corporativa. Lockwood e Walton (2008, p.6) comentam que a Apple recebeu
prémios de design e que isso colaborou para sua fama e sucesso. No Brasil, como
exemplo de premiacdo na area de design, no iF Design Awards 2014'%, um dos
premiados na categoria design ptblico foi a empresa Otima (Sdo Paulo, SP), que
teve um ponto de 6nibus Structured Caos Shelter, desenvolvido pelo escritorio de
design Indio da Costa AUDT (Rio de Janeiro, RJ).

18 Segundo Juliana Bauer “foram 4.615 inscrigdes para O iF Design Awards 2014, que é uma premiagio em que designers do
mundo inteiro concorrem ao tradicional selo do iF, um dos mais prestigiados e conceituados do mercado internacional. Em
2014, nas trés premiacdes do IF Design Awards — Packaging, Product e Communication — foram 108 brasileiros inscritos dos
quais foram premiados 25 projetos. Segundo a representante do iF no pais, Juliana Buso, o prémio internacional confere
prestigio aos designers brasileiros e funciona como uma verdadeira vitrine do design nacional”. Disponivel em:
http://www.cbd.org.br/saiba-quem-sao-o0s-25-premiados-brasileiros-design-awards-2014. [Acesso em: 07/04/2016].


http://www.cbd.org.br/saiba-quem-sao-os-25-premiados-brasileiros-design-awards-2014

46

e C(Categoria 4 - A melhoria do tempo de comercializagdo dos produtos nao se trata

de uma preocupacao pertinente ao setor publico, pois ndo afeta a gestao publica.

e Categoria S - retorno sobre o investimento e economia de custos - As empresas
publicas' e as sociedades de economia mista?® tem como objetivo o desempenho
de atividades de carater econdmico. De acordo com Carvalho Filho (2006, p. 408)
“sa0 elas verdadeiros instrumentos de atuacdo do Estado no papel de empresario”
e, por essa razdo, ¢ necessario que seu gerenciamento tenha como finalidade o
retorno sobre o investimento, que deverad ser mensuravel mas nem sempre sera de
cunho financeiro. Quanto a economia de custos, em relacdo aos 6rgao publicos, €
de vital importancia que nao haja desperdicio, pois normalmente sdo financiados

por dinheiro publico, recebido através de impostos.

e Categoria 6 - inovaciao em produtos e servicos - Lockwood e Walton (2008, p.9)
afirmam que design ¢ um componente crucial para a inovagdo em produtos e
servicos e poderd ser medido dessa forma. Essa categoria sera afeta ao setor
publico, na medida em que, ao se observar as tendéncias, demandas e aumento da
complexidade dos problemas de que se ocupa, o gestor publico procura inovar
tanto no sentido de ofertar melhores produtos quanto em prestar servigos mais

eficientes para os cidadaos.

e Categoria 7 - E possivel ser adaptada para o setor ptblico, por que diz respeito ao
aumento da satisfacdo do cliente, ou seja, o que se almeja ¢ buscar a satisfagao
do cidadio, o usuario final do servigo publico. E importante destacar que o design
¢ baseado nos individuos e que os designers devem sempre chama-los para tomar

parte nos processos de desenvolvimento dos produtos e de servigos.?!

19 De acordo com Carvalho Filho (2006, p.404) “empresas publicas sdo pessoas juridicas de direito privado, integrantes da
Administragdo Indireta do Estado, criadas por autorizacao legal, sob qualquer forma juridica adequada a sua natureza, para
que o Governo exerca atividades gerais de carater econdmico ou, em certas situagdes, execute a prestagdo de servigos
publicos”.

20 Segundo defini¢io de Carvalho Filho (2006, p.404) “sociedades de economia mista sdo pessoas juridicas de direito
privado, integrantes da Administragdo Indireta do Estado, criadas por autorizagao legal, sob a forma de sociedades andnimas,
cujo controle acionario pertenga ao Poder Publico, tendo por objetivo, como regra, a exploragdo de atividades gerais de
carater economico e, em algumas ocasides, a prestagdo de servigos publicos”.

21 Co-criacdo ¢ quando o cliente/usuario ¢ inserido nos processos de desenvolvimento de produto/servio.
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Categoria 8 - patentes de projetos de design e de marcas/propriedade
industrial Outra maneira de medir a contribui¢ao do design ¢ considerar o quanto
a empresa ou organizagdo perderia se o seu projeto fosse copiado. Na economia de
hoje, ativos de propriedade intelectual de uma empresa sdo muitas vezes mais
valiosos do que seus ativos fisicos. Muitas vezes, os produtos incluem recursos que
fornecem a identidade da marca, a estética da empresa, desempenho dos produtos e
vantagens de fabricacdo. Essa categoria ¢ pertinente ao setor publico pois existem
varios orgdos de pesquisa no Pais, que desenvolvem produtos, programas de
computador e/ou métodos cientificos que necessitam de registro para que ndo

sejam “copiados”. O Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI)?* ¢ o

orgdo no Brasil encarregado de:

Entre os servicos do INPI, estdo os registros de marcas, desenhos industriais, indicagdes
geograficas, programas de computador e topografias de circuitos, as concessdes de patentes e
as averbagdes de contratos de franquia e das distintas modalidades de transferéncia de
tecnologia. Na economia do conhecimento, estes direitos se transformam em diferenciais
competitivos, estimulando o surgimento constante de novas identidades e solugdes técnicas.

Portanto, sempre que for necessaria protecdo ao projeto de algum produto ou servigo

sera necessario fazer seu registro junto ao INPIL.

Categoria 9 - aprimoramento da usabilidade - Lockwood e Walton (2008, p.11)
entendem que hé varias maneiras de isolar, medir e melhorar o design de interfaces
através da usabilidade. Frequentemente, a usabilidade de um projeto de interface é
medido pela andlise da navega¢do do usudrio a partir de observacdo, cliques ou
entrevistas. Os sites estdo sempre sendo monitorados para que a performance dos
usudrios seja avaliada e assim os designers possam fazer os ajustes necessarios
para melhorar seu desempenho. As organizagdes, tanto do setor publico quanto do
privado, devem ter em mente que melhorar a usabilidade de seus sites ¢ um dos
caminhos para aumentar a satisfacdo de seus clientes e usuarios, de forma que seus

produtos e servigos sejam mais acessiveis e faceis de usar.

Categoria 10 - Para Lockwood e Walton (2008, p.12) quando se trata de melhoria

da sustentabilidade, os gestores (tanto publicos quanto da area privada) devem ter

22 INPI. Instituto Nacional da Propriedade Industrial. Disponivel em: http://www.inpi.gov.br/sobre/estrutura. [Acesso em:

04/05/2016].
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em mente que o design tem como fungdes atender a todos e trazer beneficios para a
sociedade e que os designers tem obrigacdo de praticar design responsavel,
inclusivo € com impacto minimo sobre o meio ambiente. Os autores também
ressaltam que quanto a questdo da economia criativa®®, todos precisam colaborar,

pois designers e gerentes de projeto tém uma influéncia consideravel nesta area.

Ainda segundo Lockwood e Walton (2008, p.27-28), para que o gerenciamento de design

nas organizagdes esteja conectado as suas estratégias, € necessario que consiga influenciar os

trés patamares de estratégia dentro das corporagdes: corporativa, de negocios € operacional,

como sera demonstrado:

Gestao estratégica de design — O design ¢ utilizado para a obtengdo de vantagem
competitiva e também como catalisador para as mudangas da organizacdo. Os
projetos de design estratégico podem influenciar o direcionamento da empresa em
sua estrutura, finangas e gerenciamento de pessoal. O gerente de projeto

estratégico estard envolvido nos processos de estratégia corporativa.

Design tatico — O design deve ser gerenciado como uma capacidade para criar
conceitos de produtos exclusivos, bem como para buscar novas oportunidades de
mercado. O design tatico ¢ executado em negécios individuais dentro de uma
organizagdo, porém também se relaciona com a gestdo do design, j4 que ¢
praticado no nivel da estratégia corporativa. O gerente de design tatico deve estar
focado em quanto os novos produtos alcancardo as necessidades dos futuros

consumidores de acordo com os objetivos da organizagao.

Design operacional — Quando se trata de projeto, a preocupagdo deve ser com a
eficiéncia e eficacia dos processos de design, com a equipe de designers e com o0s
projetos individuais de design. O gerente operacional se concentra em como o

projeto contribui para o nivel corporativo de gerenciamento da organizacdo. Uma

230 termo “economia criativa” foi popularizado em 2001 pelo escritor britanico ¢ media manager John Howkins. A nogdo é
muito ampla uma vez que ndo abrange apenas os bens e servigos culturais, mas também brinquedos e jogos e todo o dominio
da “Pesquisa e Desenvolvimento” (R&D). Portanto, além de reconhecer atividades e processos culturais como o nucleo de
uma nova economia, também diz respeito a manifestagdes de criatividade em dominios que ndo seriam somente de ambito
“cultural”. UNDP (Estados Unidos). UNESCO. Creative economy report 2013. Special Edition: Widening local development
pathways. Nova York: UNDP, 2013. Disponivel em: http://www.unesco.org/culture/pdf/creative-economy-report-2013.pdf.
[Acesso em: 12/03/2016].
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estratégia de negdcios bem sucedida depende principalmente das decisdes que sao

tomadas e das atividades que acontecem no estagio operacional.

Para entender como sao as relagdes gerenciais e de processos de trabalho dos dias de hoje
¢ necessario conhecer como ocorreu a mudanga de paradigma de gerenciamento do Séc. XX

para o Séc. XXI. A figura 16 mostra essas mudangas (Mootee, 2013, p.22):

Figura 16 - Mudando os paradigmas de gerenciamento, do Séc. XX ao Séc. XXI.

Fonte: Mootee, 2003

No Séc. XX prevaleciam estruturas organizacionais mais rigidas € maior controle sobre o
corpo de funciondrios. Era necessdrio obter vantagens competitivas e se trabalhava através da
andlise dos dados. Com a chegada do Séc. XXI e todas as mudangas tecnoldgicas ocorridas,
foi necessario repensar e adaptar as relagdes de trabalho para o mundo que surgia, o mundo
das relagodes digitais, mais ageis, flexiveis e rapidas. Por isso, que os paradigmas do Séc. XXI

se tornaram mais flexiveis como se pode inferir a partir da figura 26.
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A grande questdo que se coloca no setor publico € “como fazer as mudancas de paradigma
de gerenciamento chegarem no servigo publico?” (Mootee, p.19). O servico publico, com
todas suas peculiaridades vem tentando se adequar a essas mudangas de paradigmas e aos
avangos em geral, em alguns casos, através da implantagdao de politicas de inovagdo a partir
do design, do redesenho de processos ou da melhoria de seus processos de design de servigos
com o objetivo de atingir o cidaddo para melhorar o atendimento e beneficiar toda a

sociedade.

2.2 Ferramentas de avaliacido de uso do design

Muito se fala a respeito da importancia do design nas organizagdes. A principio o que se
busca entender ¢ qual posi¢do o design ocupa: se na empresa ha um carater intencional em
relagdo ao design, isto ¢, quando os designers estdo na empresa para resolver projetos
propostos pelos gerentes — a chamada “estratégia deliberada” ou se hd uma intencao
estratégica, quando os designers expdem suas opinides € ideias para o processo estratégico de
geragdo de solugdes, que segundo Mozota (2011, p.180) ¢ o “processo de consenso social”,
considerado mais eficaz para a inclusdo do design na politica da empresa.

Para avaliar e diagnosticar o uso de design pelas empresas e a posi¢do que os designers
ocupam, existem ferramentas de diagnostico, tais como a tabela de Alpay Er (1997) e a
Design Ladder ou Escada do Design. Sua importancia reside em determinar qual valor as
organizagoes dao ao design e quanto sua utilizagdo pode ser benéfica para seu
desenvolvimento e inovagdo. As ferramentas apresentadas possuem varios aspectos em
comum, como o escalonamento do uso do design em relagdo ao desenvolvimento da empresa

e sua gradacao em relacdo a cada estagio de utiliza¢ao do design.

2.2.1 A Tabela de Alpay Er (1997)

Em sua tese de doutorado, Patrocinio (2013, p.102) afirma que Alpay Er desenvolveu um
trabalho bastante abrangente para analisar o estagio de desenvolvimento de design nos paises

industrializados, o que foi feito a partir de uma tabela que mostra seus respectivos estagios de
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desenvolvimento em desenho industrial. A tabela 2 mostra um recorte da tabela de Alpay Er
(apud Patrocinio 2013, p.104), em que foram selecionadas as seguintes colunas: estagios de
desenvolvimento de design, nivel de uso de design pela empresa e politica de design do

governo.

Tabela 2 - Estagios de desenvolvimento de design; nivel de uso de design pela empresa e politica de design do governo.
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Fonte: Adaptado da Tabela de Alpay Er, 1997

As linhas da tabela 2 mostram os estagios de desenvolvimento do design, que sdo

descritos por Alpay Er (apud Patrocinio ¢ Nunes, 2015, p. 44-50) da seguinte forma:

e Fase de protodesign - retrata uma €época em que o design industrial era

inexistente;

e Fase embrionaria - durante a década de 1950 e inicio da década de 1960, quando
se iniciavam as politicas de substituicdo de importacdes, € 0 momento em que o
design industrial comegou a se estabelecer como um conceito apesar de ndo existir

como uma atividade industrial;
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e Fase emergencial - entre as décadas de 1960 e 1970 e “em nivel empresarial, o
design empresarial representava um papel mimético no processo de modificacao de

produtos”;

e Fase de desenvolvimento I - corresponde a década de 1980 em que tanto a
institucionalizagdo do design quanto o emprego dos designers autonomos se tornou

comum em muitos NICs?*;

e Fase de desenvolvimento II - marca a recessdo econOmica internacional da
década de 1980 em que pela primeira vez o papel do design foi reconhecido por

lideres dos Governos;

e Fase de decolagem - ¢ um perido anterior a fase de amadurecimento e
corresponde a época em que o design industrial ¢ visto como tendo um papel
relevante para as estratégias nacionais com vistas ao mercado global pelas politicas

governamentais;

e Fase de amadurecimento - aparentemente nenhum dos NICs ainda a atingiu.

A partir da andlise da tabela 2, pode-se concluir que quanto mais alto o estdgio de
desenvolvimento de design pela empresa, maior serd seu uso e conseqiientemente melhores
resultados serdo alcancados. Esses resultados podem ser verificados nos estagios 5, em que
design ¢ visto como um fator de marketing, no 6 em que design ja passa a ser estratégia
corporativa e no 7, em que design ¢ visto como for¢a de lideranca na estratégia da empresa e
fator de inovagao.

Em relacao a politica de design do Governo, percebe-se que também a partir do estagio 5,
o design comeca a ser visto como politica governamental, mas ainda ndo de forma
abrangente. Somente no estdgio 7, da mesma forma como ocorre com as empresas, Nno
Governo, o design passa a ser visto como elemento de inovagdo e importa destacar que, neste

patamar, os centros de design ja sdo gerenciados por profissionais da area, o que realmente

24 A categoria “Paises Recentemente Industrializados” (NIC, sigla do termo em inglés Newly Industrialized Countries) é uma
posi¢do de classificagdo social/econdmica aplicada a varios paises ao redor do mundo por cientistas politicos e economistas.
Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Pa%C3%ADses_recentemente industrializados. [Acesso em: 04/04/2016].
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demonstra a intengdo governamental em investir e apostar no design como fator de inovacao e

desenvolvimento.

2.2.2 As versoes da Escada do Design

A Escada do Design ¢ uma ferramenta visual, que apresenta os estagios de uso do design
como uma figura de escada, em que a medida que a empresa “sobe” na escada, fard mais uso
do design e mais estratégico o design serd para as organizagdes. Essa pesquisa traz trés
versdes da Escada do Design, a primeira foi desenvolvida pelo Danish Design Centre (DDC)
em 2003, a segunda foi apresentada pelo Relatorio Design for Public Good (SEE
PLATFORM) em 2013, especifica para o setor publico. A terceira ¢ a Escada de Gestdo do
Design (Kootsra, 2009), que consta no Diagndstico do Design Brasileiro (2014, p.23).

2.2.2.1 A Escada do Design do Danish Design Centre (DDC)

A Escada do Design (fig. 17) foi desenvolvida pelo Danish Design Centre (DDC) em
2003 para visualizar os niveis de utilizagdo de design nos negocios na Dinamarca. Porém,
hoje ¢ usada também para diagndstico pelas empresas plblicas e privadas em geral. A Escada
do Design se baseia na hipotese de que ao se colocar mais énfase em design nas fases iniciais
do desenvolvimento dos projetos e dar ao design uma posi¢do estratégica dentro do
gerenciamento de negdcios, é possivel conseguir rendimentos mais elevados®. E composta

por 4 degraus que correspondem aos estagios de uso de design.

25 SEE PLATFORM. Design Ladder. In Library of Case Studies. Disponivel em:
http://www.seeplatform.eu/casestudies/Design%20Ladder. [Acesso: em 28/04/2015].
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Figura 17 - Escada do Design do Danish Design Centre.

Fonte: DDC

No primeiro estagio nao ha uso do design. O design desempenha pouco ou nenhum papel
no desenvolvimento dos produtos ou servicos. Por exemplo, o desenvolvimento de produtos e
servicos € realizado por pessoas que nao sao profissionais da area.

No estagio dois, o que ¢ levado em consideracdo ¢ o estilo, a estética, a aparéncia e a
ergonomia. O design poderd estar envolvido, mas normalmente a elaborag¢do de produtos e de
servicos sera feita por profissionais de outros setores.

O design ¢ considerado em termos de processo ou método em servigos ou produtos no
terceiro estagio, sendo apenas utilizado nas fases iniciais de desenvolvimento. Design ndo ¢
um resultado, mas uma abordagem integrada nos estagios iniciais dos processos. A solucgdo ¢
impulsionada pelo problema e requer o envolvimento de uma grande variedade de habilidades
e capacidades, como por exemplo técnicos de processo ¢ de materiais, especialistas em

marketing e pessoal administrativo. A solucao de design ¢ adquirida externamente e adaptada

para as exigéncias do usuario.
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Por sua vez, no estagio quatro, o design ¢ visto como fator estratégico e parte integrante
da renovacdo da empresa, de seu conceito de negdcio e como um meio de incentivar a
inovagdo. O processo de design ¢ ligado aos objetivos da empresa, desempenhando um papel

relevante em todas as fases de desenvolvimento.

2.2.2.2 Escada do Design do Relatorio Design for Public Good

O Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013) apresenta a Escada do Design (fig.18),

desenvolvida especificamente para o setor publico, com trés degraus.

Figura 18 - Escada do Design do Relatorio Design for Public Good.

Fonte: SEE, 2013

Conforme o mesmo relatorio na pag. 8:

O pensamento do design pode ser aplicado no setor publico em diferentes niveis, sendo
representado a partir de uma escada, usada como ferramenta de diagnostico para as
organizagdes publicas e nag¢des verificarem o seu nivel de uso do design e definirem um
caminho para o desenvolvimento.

A Escada do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013, p.8) foi eleita para esse estudo

por ter sido desenvolvida especificamente para o setor publico, em contraste com a do DDC
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que foi elaborada para uso pelas empresas em geral. Ainda assim, ¢ possivel cotejar seus

estagios:

O estagio 1 da Escada do Design do DDC - sem design - ndo apresenta
correspondéncia com a Escada do relatério, pois desde o Degrau 1 desta, ja ha uso

de design pelas organizacdes publicas;

O estagio 2 - design como estilo - poderia corresponder ao Degrau 1, em que o
design ¢ usado para resolver problemas isolados, desde que as solugdes fossem

apenas estéticas;

O estagio 3 - processo - se confunde com o Degrau 2 (capacidade) mas nao ¢

seguro afirmar sua correspondéncia;

O estagio 4 - estratégia - corresponde ao Degrau 3 (politica), pois uma empresa
considerar o design como ferramenta estratégica significa 0 mesmo que uma
organizagao publica enxergar o design como politica, por que dessa forma, estara

inserido em sua estratégia organizacional.

Comparando os estagios de uso do design da Escada do Design do Relatorio Design for
Public Good (SEE, 2013, p.8) com as fases da tabela de Alpay Er (1997), é possivel se chegar

as seguintes conclusdes:

O degrau 1 corresponde a fase 1 da tabela, em que para o Governo nao ha uso do
design e a fase 2 em que ainda ndo existem politicas proprias para uso do design

dentro da esfera governamental;

Quanto a fase 3 da tabela, apesar de o Governo ja demonstrar interesse em design,
se pode concluir que esse estdgio corresponderia a uma passagem do degrau 1 para

o 2 da Escada, ou seja, se vislumbra um avanco no uso do design;

Por sua vez, o degrau 2 corresponde as fases 4 ¢ 5 da Tabela, em que o design ja
aparece incorporado as agéncias e organizagdes de governo ou em algumas

politicas governamentais. Nesse ponto, o design ja ¢ tido como capacidade;
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e O degrau 3 dispde que o design ja faz parte das politicas das organizagdes,
correspondendo & fase 6 no tocante a fazer parte de estratégias competitivas e a
fase 7, que trata o design como elemento de inovagdo. Nestes dois ultimos, o

design ja pode ser considerado elemento estratégico para os Governos.

2.2.2.3 A Escada de Gestao do Design

A publicagdo Diagnéstico do Design Brasileiro (CBD, 2014, p.23) traz uma versao da
Escada do Design, intitulada Escada de Gestao do Design (Kootsra, 2009), que também foi
desenvolvida com base na versao do Danish Design Centre (DDC) e posteriormente adaptada
pelo programa Design Management Europe (DME).

Sua importancia reside na classificacdo do perfil de gestdo de design pelas empresas,
sendo possivel entdo, extrair parametros para classificar as empresas pelo uso do design
através dos quatro niveis apresentados (correspondentes aos 4 degraus da Escada do Design

do DDC):

e DMI1 — A empresa estara classificada no nivel 1 quando o design for “utilizado de
maneira esporadica e descontinuada, com pouco conhecimento disponivel para
lidar com as atividades do setor”, sendo que ndo se consegue prever as fases do

projeto e os resultados sdo inconsistentes;

e DM2 — Quando na empresa “o design nao ¢ reconhecido como ferramenta para a
inovagao de produtos”, ¢ utilizado para auxiliar na drea de marketing, para agregar
valor aos produtos, embalagem ou identidade visual por meio de estética. Nessas
empresas, quase ndo ha integracdo entre os departamentos e as atividades

desenvolvidas pelos designers;

e DM3 — A empresa estara neste nivel quando houver um funcionario ou
departamento cuja responsabilidade formal seja fazer a gestao de design, devendo

atuar como ‘“uma interface para designers e outro departamentos, bem como para
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gestores na empresa”. Neste nivel, o design ¢ usado proativamente e visto como
uma caracteristica intrinseca aos novos produtos;

e DM4 - “As empresas deste nivel t€ém o design como referencial e se destacam por
investirem em estratégias de diferenciagdo focadas em design. A alta
administracao e outros departamentos estdo intimamente envolvidos com o design,

que faz parte da estratégia de negdcios da empresa”.

Deve-se considerar que essa classificagdao foi desenvolvida para abarcar o setor privado,
porém ndo ha nenhum obice em ser também aplicada ao setor publico, sempre levando em
conta as peculiaridades dessa area.

O Diagnostico do Design Brasileiro (CBD, 2014, p.22) aponta que os niveis da Escada de
Gestao do Design variam desde “ndo ha gestdo de design” até o mais alto grau que ¢ “gestao
de design como parte da cultura da empresa”. E que a melhor empresa ¢ a que possui melhor
capacidade para gerir o design, que estard no nivel mais alto de gestdo, o DM4. Também diz
que estar na posicdo DM3 ¢ excelente pois € o nivel em que o design ja esta intregrado nas
atividades rotineiras da empresa e que para chegar ao nivel DM4, sera necessaria “uma
mudanca cultural e estratégica”, o que nem sempre ¢ o que as empresas necessitam,
especialmente para aquelas em que o foco principal ndo € o design. Ao coteja-la com a Escada

do Design do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013), o que se pode inferir é que:

e O Degrau 1 corresponde ao parametros DM1 e DM2, ja que nesse estagio, as
organizacgdes ainda nao utilizam o design de forma continua e consciente, sendo
usado como “ferramenta para a inovagdo de produtos” e para auxiliar a 4rea de

marketing;

e Embora o Degrau 2 pareca ter semelhanga com o parametro DM3, se pode dizer
que este encontra-se acima do degrau 2, pois nesse estdgio as organizagdes ja
entendem que deve haver algum funciondrio apto para fazer a gestao e a integracao

do design internamente e também o design ¢ usado de forma proativa.

e Por sua vez o Degrau 3 se encaixa perfeitamente no parametro DM4, ja que neste o
design ja e visto como estratégico para a organizacao, € uma vez sendo estratégico,

faréa parte da politica empresarial.
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A tabela 3 apresenta uma comparacdo entre os estagios de Design das Escadas
apresentadas nesse topico e servira como referéncia para os resultados apresentados no

capitulo 4:

Tabela 3 - Sintese dos estagios de design apresentados nas Escadas do Design.

2.3 Design de servicos

O design de servigos ainda ¢ considerado um campo novo. Segundo Secomandi (2014,
p.2) somente a partir dos anos 90 e principalmente apds os anos 2000, os designers
comecgaram a se dedicar aos servigos. Em 2010, Freire e Damazio destacaram os movimentos
iniciais dessa disciplina, a saber: o livro de Hollins e Hollins que foi publicado em 1991; o
Doutorado de Pacenti na Italia no Politécnico de Mildo; a nomeagdo de Birgit Mager para a
catedra de design de servigos na Universidade de Ciéncias Aplicadas de Colonia na Alemanha
e a criagdo do Service Design Network, que também langou o primeiro periddico
especializado, chamado Touchpoint.

Tradicionalmente, o design ¢ associado apenas a estética do produto. Porém, o papel do
design e a atuacdo do designer estdo se expadindo e os designers passaram a contribuir em
diferentes niveis, que vao desde negdcios estratégicos e gestdo de design até o projeto

conceitual e o desenvolvimento e producdo de produtos e servigos para os setores privado e
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publico (Relatorio Design for Growth and Prosperity, EUROPEAN COMISSION, 2012,
p.19)%.

O design possibilita o desenvolvimento de servigos publicos melhores, mais transparentes
e eficientes e contribui para a inovacao social, aumentando assim a qualidade de vida dos
cidaddos da Europa e dos paises que investem em design.

Na esfera publica, o design tem sido cada vez mais reconhecido como ferramenta
importante, o que se da principalmente por seu foco no usuario, tanto de produtos quanto de
servigos e por seu potencial de inovagdo. O Relatorio Design for Growth and Prosperity
(EUROPEAN COMISSION, 2012) e o pesquisador Patrocinio (2013) apontam para essa
tendéncia, especialmente a partir de experiéncias bem sucedidas na Europa, na ultima década.

Os paises da Europa vem enfrentando desafios econdmicos e sociais complexos que
exigem novas solugdes, e para isso buscam alcangar uma capacidade de inovacdo através do
design para fornecer produtos e servigos atraentes e sustentdveis, visando alcangar o setor
publico. Por essa razdo os servigos devem ser inovadores para estimular os usudrios e trazer
melhorias na qualidade da prestagdo dos servigos (Relatorio Design for Growth and
Prosperity, EUROPEAN COMISSION, 2012, p.19).

Segundo o Relatério A Era do Governo Cidaddo publicado pelo Instituto Tellus em
2012%, alguns aspectos tem que ser considerados quando o assunto é qualidade de cidadania,
pois a prestacdo dos servicos publicos constitui uma das vias para a concretizacao da
cidadania plena. Deve se levar em conta que ¢ necessario prosperidade, solidariedade e
igualdade para que se alcance o bem-estar para todos; que tais requisitos s6 sdo possiveis
mediante servicos publicos de qualidade, acessiveis e sustentdveis e que o Estado ¢ o
responsavel por arcar com os custos e organizar a prestacao desses servicos.

No Brasil, torna-se imprescindivel que os servigos funcionem melhor e que levem em
conta as necessidades da populagdo. Os cidaddos precisam contar com servigos de educagao,
saude, transportes € outros € que sejam prestados com qualidade. A inovagdo aparece entao
como importante propulsor para a melhoria no servigo publico, ndo somente como novidade,
porém no sentido de “sair da ldgica burocratica para uma efetiva revolu¢do na maneira de

organizar e prestar tais servicos”. O que se deseja ¢ que o cidaddo ndo necessite mais ficar

26 O Relatério Design for Growth and Prosperity é um documento elaborado pela European Comission, sua importancia
reside em mostrar que o design pode alcangar um novo nivel de consciéncia em relacdo a inovagéo centrada no usuario, para
os paises da Europa.

27 0 Relatério A Era do Governo Cidadio publicado pelo Instituto Tellus em 2012 possui extrema importancia para esse
estudo, pois aponta de forma bastante elucidativa as dificuldades, caminhos e perspectivas para a inovagdo no servigo ptblico
brasileiro. O Instituto Tellus ¢ uma organizagdo sem fins lucrativos que promove a inovagéo no Brasil, buscando desenvolver
pesquisas e iniciativas para inspirar gestores e a sociedade civil a inovar. INSTITUTO TELLUS. O que fazemos? Disponivel
em: http://www.tellus.org.br/home/Instituto/#l-Instituto-oquefazemos. [Acesso em 10/05/2016].


http://www.tellus.org.br/home/instituto/#l-instituto-oquefazemos
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horas em filas nas reparticdes ou hospitais publicos para ser atendido ou tenha que voltar
varias vezes por
falta de informagao apropriada, por exemplo (Relatorio A Era do Governo Cidadao, TELLUS,
2010, p.7).

2.3.1 Servigos

Definir servigos ndo ¢ uma tarefa simples, tanto que autores tais como Shostack (1984),
Moritz (2005) e Vargas (2009) apresentam conceitos nem sempre unanimes sobre o tema.

De acordo com Shostack (1984, p.2-3) o que diferencia produtos de servigos, ¢ que estes
nao podem ser tocados, experimentados ou dispostos numa prateleira. Por serem intangiveis
por natureza, servigos s6 podem ser vivenciados por consumidores através da evidéncia
tangivel (tangible evidence), que sdo as coisas que o consumidor pode compreender com seus
cinco sentidos. Servigo ndo ¢ um objeto fisico e nem pode ser possuido.

Moritz (2005, p.29-30) define servigos a partir do critério de exclusdo, isto ¢, do que ndo €
servico. Para ele, uma das caracteristicas dos servicos € que ndo sdo tangiveis e nao tem forma
fisica. E somente quando alguém participa de uma jornada, ¢ que perceberd os resultados da
prestacdo de um servigo. Stickdorn e Schneider (2014, p.160) conceituam jornada como uma
narrativa da experiéncia dos usudrios, que descreve suas interagdes com O Servico € as
emocdes que o acompanham durante sua prestacgao.

Como visto, intangibilidade ¢ uma caracteristica intrinseca aos servigos. Por isso, para os
designers de servigos, o grande desafio € conseguir criar evidéncias tangiveis, como por
exemplo na aviagdo: os proprios avides, uniformes e lanches e na hotelaria: o papel higiénico
dobrado, deixado pelas camareiras dos hotéis para demonstrar que o servi¢o de limpeza e
higienizacao dos banheiros foi feito.

Servigos sdo experiéncias complexas, que acontecem durante um periodo de tempo e
obrigatoriamente passam pelos touchpoints ou pontos de contato, que segundo Stickdorn e
Schneider (2014, p.36) sdo “toda e qualquer instancia de contato entre usudario e provedor de
servigo”.

O que os clientes buscam sdo experiéncias prazerosas de servigos. Nenhuma experiéncia ¢

igual a outra. O design de servigos coloca o consumidor em posi¢do de destaque, tornando



63

necessario que os prestadores de servigos compreendam o que ele deseja e levando em conta
que ndo ¢ possivel planejar nem prever suas reagdes.

Lovelock e Gumesson (2004, p. 27-29) questionam se ¢ possivel generalizar os servicos a
partir dos conceitos tradicionais, que os definem em quatro caracteristicas basicas, a saber:
intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade, chamados de IHIP.

Para os referidos autores (Lovelock e Gummesson, 2004, p.27-29), os servigos certamente
possuem natureza intangivel, porém muitos envolvem atividades tangiveis durante sua
prestagdo em que os consumidores necessitam usar um ou mais de seus cinco sentidos. De tais
servigos surgem mudangas, cujos resultados sdo tangiveis, como uma cirurgia bem sucedida,
um corte moderno de cabelo e a sensagdo de bem-estar apds realizar exercicios, tais efeitos
podem ser tanto efémeros quanto permanentes e irreversiveis. E ainda ha aqueles servigos que
podem ser customizados, assim como os de transporte aéreo: venda de passagens, reserva de
assentos ¢ escolha de refeigdes, porém mesmo nesses casos, ainda é possivel que o
consumidor, dentre as possiblidades oferecidas, escolha a que mais lhe agradar. Por fim, hé os
servigos durdveis, que ndo perecem com o passar do tempo, como por exemplo, reproducdes
de musicas ¢ livros, de carater intelectual.

Embora exista um consenso acerca da variabilidade ou heterogeneidade dos servigos (ndo
podem ser padronizados) ser uma caracteristica inerente aos servicos nada foi dito a respeito
de maquinas e equipamentos que fornecem produtos e servigos modulados.

A inseparabilidade ¢ uma caracteristica distintiva dos servigos, por que diz respeito a
simultaneidade de sua produgdo e consumo. Também ha servigos que ndo ocorrem
simultaneamente a sua produgdo e consumo, isto €, essas duas etapas ocorrem em momentos
distintos, muitas vezes nao envolvendo diretamente o consumidor. A titulo de exemplo,
podemos citar o transporte de carga e a lavagem de roupas.

Perecibilidade significa que os servigos ndo podem ser salvos, armazenados para
reutilizagdo posterior, revendidos ou devolvidos e que ndo sdo durdveis. Porém € possivel que
os servicos sejam duraveis e até armazenados, como por exemplo aqueles baseados na
informag¢do e nos meios de comunicacdo, e também as midias que guardam informagao para
revenda e utilizacdo pelos consumidores, que poderdo utilizd-los diversas vezes, tais como
musicas e livros disponiveis em formato digital na Internet (Lovelock e Gummesson, 2004,
p.20).

Segundo Vargas (2009, p.3), hoje podemos encontrar um “quase-consenso’ a respeito das
caracteristicas dos servigos. Para os autores Barcet ¢ Bonamy (apud Vargas, 2009, p.3) suas

trés caracteristicas sdo:
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e Imaterialidade - quando o resultado do servigo nao ¢ tangivel;

e Perecibilidade - a prestacao e o uso do servigo sdao simultaneos, isto ¢, acontecem

no mesmo momento temporal;

e Carater relacional - se reflete na co-producdo e analise dos resultados, mostrando

a importancia do cliente do servigo em sua produgao.

Essas caracteristicas demonstram os aspectos técnicos dos servigos, uma vez que dizem
respeito aos seus resultados e processo produtivo. Ha ainda uma quarta caracteristica,
apontada por Gronross (apud Vargas, 2009, p.3), que entende os servigos como atividades ou
uma série de atividades em vez de coisas.

Sob viés econdmico, Meroni e Sangiorgi (2011, p.17-18) propdem uma abordagem
funcional para os servigos chamada “thinking by functions”, em que para reduzir os gastos de
producdo, o que deve ser oferecido sdo as fun¢des e ndo mais os produtos, que € orientada
para propor solugdes nesse sentido.

A hipotese € de que € possivel criar ofertas para fornecer aos consumidores 0 mesmo nivel
de performance dos produtos tradicionais, mas usando menos coisas (desmaterializac¢ao) e,
assim, se terd um menor impacto ambiental. A base dessa abordagem ¢ conhecida como a
“revolucdo da eficiéncia”, que se trata de uma mudanca de valores, de modos de consumo e
estilos de vida relacionada com a venda de servicos em vez de produtos, permitindo uma
otimizacdo da logistica e distribuigao.

Servigos tém sido tradicionalmente encarados como uma possivel alternativa para o
modelo de fabricagdo de consumo baseado na propriedade e no descarte. O PSS (Product
Service System) - sistema de produto e servigo, é composto por uma soma de produtos
tangiveis e servicos intangiveis, projetados e combinados de modo que em conjunto sdo
capazes de satisfazer as necessidades do cliente.

O potencial transformador dos servigos se deve as suas diferentes caracteristicas: os
servicos ndo implicam em propriedade e, portanto, podem superar os padrdes de consumo
tradicionais; os servigos dependem do comportamento e participagdo direta dos usuarios no

sistema de entrega, o que requer mudancas em seus estilos de vida e modos de consumo,
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podendo significar que ha uma possibilidade inerente para mudancgas sist€émicas, otimizacao
de recursos e ofertas de valor agregado (Meroni e Sangiorgi, 2011, p.13-14).

A tabela 4 relaciona as caracteristicas Intangibilidade, Heterogeneidade, Inseparabilidade
e Perecibilidade (IHIP) dos servigos com suas descrigdes € mostra como podem contribuir na

pratica para o design de servigos (Meroni e Sangiorgi, 2011, p.18.).

Tabela 4 - Caracteristicas IHIP dos servigos.

Fonte: Meroni e Sangiorgi, 2011

2.3.2 Design de servicos no setor publico

O design de servicos € uma atividade interdisciplinar, pois engloba métodos e ferramentas
de diversas areas, tais como administracdo e marketing e ajuda as organizagdes a melhorar os
servicos e a oferecer experiéncias de qualidade para os clientes, tornando-as mais

competitivas.
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Um dos aspectos importantes sobre esse tema, € que o usuario encontra-se em posi¢do de
destaque, o que vale dizer que toda a atencdo durante a prestagdo dos servicos estard voltada
para a satisfacdo de suas necessidades. Embora a maioria das organiza¢des concordem que a
prestagao dos servigos deve estar orientada para o usudrio, nem sempre isso € o que acontece.

O design de servigos ¢ centrado no usudrio, cuja participagdo e envolvimento sio
necessarios para a entrega de um servigo. E importante que o designer se coloque no lugar do
usudrio para entender sua experiéncia do servigo, bem como seu contexto.

Conforme Pullman ¢ Gross (2004, p.553, apud Zomerdijk e Voss, p.3), as organizacdes
que prestam servigos ja reconheceram a importancia da experiéncia do cliente para satisfazé-
lo e manter sua fidelidade e que “uma experiéncia ocorre quando um cliente tem qualquer
sensagao ou adquire o conhecimento de um certo nivel de interacgao com os elementos de um
contexto criado por um prestador de servigos” e também perceberam que é necessario colocar
a experiéncia do cliente como o centro da oferta de servigo e de sua atengao.

Os servicos centrados na experiéncia do usudrio sdo caracterizados por serem projetados
para seduzi-los, isto €, para que eles se conectem ao servigo de forma inesquecivel e pessoal
(Pine and Gilmore 1999; Pullman and Gross 2004; apud Pullman and Gross 2004, p.5). A
forma de envolvimento pode ser emocional, fisica, intelectual ou mesmo espiritual, e o nivel
de participagdo e envolvimento do cliente depende de sua participacdo e conexao com 0 meio
ambiente e a experiéncia proporcionada.

Outra caracteristica do design de servigos € ser co-criativo. Para oferecer servigos ¢
necessario envolver todos os stakeholders: funcionarios de atendimento e de retaguarda,
gestores, as interfaces ndo humanas (maquinas de venda automatica, por exemplo) e Sites da
Internet. Os usudrios também tem que estar envolvidos nas etapas dos processos de criagao
porque somente eles saberdo definir quais sdo suas necessidades.

O design de servicos ¢ um processo sequencial. Stickdorn e Schneider (2014, p.5-3) dizem

que servigos sao:

Processos dindmicos que ocorrem ao longo de um determinado periodo de tempo. No
processo do design de servigos, é fundamental levar em consideragio essa linha do tempo do
servigo, uma vez que o ritmo de um servig¢o pode influenciar o estado de humor dos usuarios.

Para entender a sequéncia do servigo, é necessario identificar seus touchpoints. Secomandi
(2014, p.2-3) entende que o design se ocupa de projetar as interfaces de servico (pontos de
contato entre usuarios e provedores de um servigo). A titulo de exemplo, o autor cita o

transporte publico metrovidrio, que possui diversas interfaces usuario-provedor, como “a
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arquitetura ¢ ambientagdo das estagdes, os sistemas de sinalizagdo, os pontos de venda
informatizados e/ou operados por humanos, os trens etc”.

E necessario que o servico se torne evidente e tangivel, o que significa tornar o intangivel,
tangivel e mostrar de alguma forma concreta que o servigo foi prestado ou fazer com que o
usuario tenha uma boa lembranga daquele servico. As evidéncias devem ajudar a revelar
servigos que ocorrem de forma discreta.

O design de servigos também ¢ uma atividade holistica, por isso ¢ importante olhar de
forma mais ampla possivel para o ambiente aonde o servigo vai ser prestado, de modo a
observar a infra-estrutura do servico como um todo, buscando compreender suas diferentes
partes e contando com o apoio de outros servigos e pessoas’®.

A tradicdo europeia de cidadania inclui a participagdo dos cidadaos na concepgao dos
servigos publicos. Métodos de co-design podem garantir que os servigos publicos sejam
compreensiveis, transparentes ¢ acessiveis a todos e fornecer a base para o desenvolvimento
de novos servigos focados nas necessidades dos individuos.?

Uma pergunta que o Relatoério A Era do Governo Cidadao (TELLUS, 2012, p.11) tenta
responder € porque as organizagdes publicas atualmente tem colocado tanto foco nos servigos.
A premissa inicial para responder a essa pergunta ¢ que o Governo, através da prestacao dos
servicos publicos, tais como escolas, postos de saude, hospitais, transporte publico, entre
outros, entrega valor e beneficios para o cidadao e dessa forma, se relaciona diretamente com
a sociedade. E justamente, por ser esse contato, o ponto de encontro entre o Governo e o
cidaddo, qualquer mudanga, para melhor ou pior, impacta imediatamente na vida dos
cidadaos. Por essa razdo, € necessario romper com os paradigmas pré-concebidos sobre a
prestagdo de servicos publicos no Brasil e trabalhar para que o Governo, se torne um
“Governo Cidadao”, que de acordo com o relatério ¢ “um Estado que coloca o ser humano no
centro de suas decisdes, ao co-criar solugdes com os diversos atores: sociedade, gestores
publicos, setor privado, organizagdes ndo governamentais, movimentos sociais, entre outros”.

A figura 19 a seguir, ilustra a inovagdo nos servicos publico que poderd resultar na

formagao do “Governo Cidadao”:

28 SEE PLATFORM. Design for service for both service and manufacturing businesses. Disponivel em:
http://www.seeplatform.eu/docs/design%20for%20service.pdf. [Acesso em: 28/04/2015] , p.8.

2 EUROPEAN COMISSION. Design for Growth and Prosperity. Report and recommendations of the european design
leadership board. Helsinki, 2012.


http://www.seeplatform.eu/docs/design%20for%20service.pdf
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Figura 19 — Inovagéo nos servicos publicos = Governo Cidadao.

Fonte: Relatorio A Era do Governo Cidadao, TELLUS, 2012

Ainda que as mudancas sejam necessarias, o que se pode concluir ¢ que no Brasil, apesar
de haver algumas excecdes, o Governo ainda esta muito aquém de ter a inovacdo como um
principio norteador para suas politicas publicas e de incorporar seus métodos de inovagao para
auxilia-lo na melhoria da prestacdo dos servigos publicos (Relatéorio A Era do Governo
Cidadao, TELLUS, 2012, p.12).

Para demonstrar que ¢ possivel obter bons resultados através do uso de design de servigos
no setor publico, essa pesquisa traz dois exemplos bem-sucedidos que propiciaram melhorias
na prestacao dos servicos e beneficiaram as comunidades envolvidas.

O primeiro caso ¢ o Programa + 60 SP, em Sao Paulo, Brasil, o segundo trata-se do
Portal GOV.UK, da Inglaterra. Nos dois casos, o design foi usado como ferramenta de

inovagdo, apontando caminhos para seu uso no setor publico. Seguem os exemplos:

2.3.2.1 Programa + 60 SP

Em 2011, um grupo de atendentes da Biblioteca Publica de Sao Paulo (BSP) estava em
oficina de treinamento no Instituto Tellus de Sao Paulo (especializado em desenvolver
servigos publicos com foco no cidaddo), na area de prestacdo de servigos culturais. Nessa
oficina, a equipe percebeu a necessidade de oferecer melhores servigos para o segmento de
usudrios da faixa etaria acima de 60 anos. A partir dessa ideia, o Programa + 60 SP comecou

a ser elaborado, em parceria com a SP Leituras (organizacdo social de cultura) e o Instituto

Tellus.
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Entdo, surgiu a pergunta: como fazer para melhor compreender, atender e fidelizar o
publico de idosos da biblioteca? Essa questdo trouxe como resposta dois pressupostos para o
projeto. Em primeiro lugar, seria necessario compreender quem faz parte desse publico, da
forma mais empatica possivel, sendo fundamental envolver toda a equipe da Biblioteca e o
publico-alvo na sua formulagdo. Depois, percebeu-se que os idosos deveriam ser tratados nao
COmo um grupo passivo, porém como “agente, reprodutor e criador de cultura, a ser integrado
a todos os outros publicos atendidos pela Biblioteca™>°.

O Programa + 60 SP, elaborado a partir da metodologia de design de servigos se propde a
atender as necessidades dos idosos no acesso a Biblioteca Publica de Sao Paulo. Foi criado
em 2012 para oferecer servigos para a populacdo dessa faixa etaria, visando “proporcionar
bem-estar as pessoas, fortalecer seu papel na sociedade, dar um novo sentido ao
envelhecimento e valorizar os pontos positivos dessa etapa da vida.”>!

O projeto foi desenvolvido e implantado de janeiro a julho de 2012, contando com a
participagdo de cerca de 80 pessoas, entre atendentes, gestores, diretores da Biblioteca,
funcionarios da SP Leituras, stakeholders da biblioteca e outros atores.

Os resultados finais foram bastante favoraveis, integrando o idoso ao espago da Biblioteca,

facilitando seu acesso aos espacos e propiciando um espaco de convivéncia agradavel. A

seguir, a lista dos resultados finais que constam do relatério do Programa 60 + SP>%;

e Servico implementado e operando com um time de cinco atendentes selecionados e

capacitados;

e Agenda anual com oficinas, palestras, cursos e eventos voltados ao publico com

mais de 60 anos;

e (aderno executivo com o plano de agcdo com mais de 400 ideias a serem

implementadas para a melhoria do servigo;

e Espago fisico com poltronas, mesas, prateleiras, lupas, prote¢do de quina de mesa,

entre outras solugdes voltadas para o publico, nomeado como Espago + 60;

30INSTITUTO TELLUS. Inovagdes em Servigos de biblioteca para Terceira Idade. Sao Paulo: SP Leituras, 2012, p.11.
31 1dem, p.19.
32 bidem, p.25-26.



70

e Desenvolvimento da identidade visual e materiais de comunicagdo para a

divulgacao do projeto;

e Selecdo de acervo focado nas necessidades e desejos do publico + 60.

2.3.2.2 Portal GOV.UK

O portal do governo do Reino Unido https://www.gov.uk/ é um caso de prestacdo de
servigos para a populacdo em que ha nitida preocupagdo com o cidaddo e em que o design de
servigos foi utilizado para satisfacdo de suas necessidades. No proprio portal ha varios links
mencionando design de servigos. Como exemplo hd o Government Service Design Manual,
que explica como construir servigos tao bons que a populagao sempre vai querer usa-los.

Outro link importante do portal sdo os principios de design utilizados para a sua

construcio®*:

—

Comece com necessidades;

Faca menos;

Projete com dados;

Faca o trabalho pesado, para torna-lo simples;
Faga. Refaca.

Construa para inclusao;

Entenda o contexto;

Construa servigos digitais, ndo websites;

A e A i

Seja consistente, nao uniforme;

10. Faca as coisas abertas: isso as torna melhores.

Nota-se também que o portal ¢ construido visando a facilidade de acesso e navegabilidade,
nem sempre se preocupando com a “beleza” das paginas. O que importa ¢ a facilidade e
rapidez para que o usudrio acesse e encontre as informagdes buscadas. Em sites de governo, o
usudrio nao procura diversao nem se impressionar com aspectos estéticos de webdesign, mas
ele precisa que algo seja resolvido de forma mais rapida possivel (Relatorio Design for Public

Good, SEE, 2013, p.56).

33 GOV.UK. Government Digital Services. Design Principles. Disponivel em : https://www.gov.uk/design-principles/.
[Acesso em: 11/08/2015].


https://www.gov.uk/design-principles#first
https://www.gov.uk/design-principles#second
https://www.gov.uk/design-principles#third
https://www.gov.uk/design-principles#fourth
https://www.gov.uk/design-principles#fifth
https://www.gov.uk/design-principles#sixth
https://www.gov.uk/design-principles#seventh
https://www.gov.uk/design-principles#eighth
https://www.gov.uk/design-principles#ninth
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A simplicidade foi tomada como um principio de design para os usudrios extremos, isto €,
aqueles com menos habilidade em Internet até os mais avancados. Para resolver essa questao,
a solug¢ao encontrada foi a simplificagdo das paginas. A equipe, por fim, decidiu adotar o
conceito simplicidade em tudo.

O relatorio de Lane Fox (apud Relatorio Design for Public Good, SEE, 2013, p.56)
recomenda, como primeiro passo para manter a simplicidade, que se tenha somente um
dominio, para que o Site seja simples, claro e rapido de acessar as informagdes
governamentais € 0s Servigos.

Alinhado com os 10 principios de design utilizados, o portal é bastante simples,
comparando com outros Sites governamentais ¢ o uso de imagens foi reduzido, sendo usadas
somente quando necessario. Percebe-se que sua navegagdo ¢ bastante facil e mesmo um
usuario de lingua estrangeira consegue rapidamente localizar as informagdes que busca.

Tim Brown (apud Relatério Design for Public Good, SEE, 2013, p.56), da IDEO afirmou
que “o Reino Unido esta liderando o caminho no uso de design para criar um servigo digital

singular para os seus cidaddos”.

2.3.3. Gestdo de servicos

Gestao de servigos ¢ uma das vertentes do design de servigos. Para Stickdorn e Schneider
(2014, p.104-105), a gestao da operagdo de servigos ou gestdo de servigos tem sua origem na
abordagem da linha de producdo para os servigos em si, visando organizar a producao e o
fluxo de servigos para maximizar o nimero de usudrios atendidos, minimizando o custo de
servico para cada um. Essa visdo ja estda um pouco ultrapassada, porque atualmente o design
de servigos tem por escopo atender os usuarios, buscando a denominada experiéncia do
usudrio, em que cada um, ainda que com servigos padronizados, tera de alguma forma um
atendimento personalizado, e assim o usudrio se sentira especial.

A gestdo de servigos leva em conta alguns aspectos tais como as expectativas do cliente
em relagdo a prestacdo do servico, a formagdo dos funciondrios (que nem sempre estdo
preparados para as tarefas que lhes sdo delegadas), a interacdo dos clientes com as interfaces
dos servigos (touchpoints) e a qualidade da prestagdo do servico, que segundo Spiller et al
(2011, p.30-31), envolve:
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e Compromisso das liderancas, inserido na cultura da organizagao;

e C(ultura orientada para o cliente, que deve ser objeto de constante
acompanhamento;

¢ Um sistema bem desenhado, amigavel e de alto padrao;

e Uso eficiente da tecnologia e da informagdo para servir, atender, monitorar e

representar uma vantagem competitiva.

Na gestao dos servigos, o comportamento do consumidor ¢ fundamental para avaliar a
qualidade de um servigo. Esse grau de qualidade podera ser avaliado a partir de 5 dimensdes
da qualidade tais como sugerem Berry e Parasuraman (apud Spiller et al, 2011, p.31-32):
credibilidade, tangibilidade, prestatividade/proatividade, seguranca e empatia. Esses critérios
servem para avaliar o nivel de satisfagdo do cliente em relagdo ao servigo prestado.

Ao comparar com o setor publico, € possivel estabelecer os mesmos critérios de avaliacao
da qualidade, uma vez que o usuario também espera do Poder Publico, servigos prestados de
forma confidvel; em que as instalagdes da prestagdo do mesmo sejam limpas e adequadas e
que os equipamentos funcionem de forma satisfatoria (por exemplo um hospital publico tem
que ser limpo, organizado e possuir equipamentos para que os doentes e familiares sejam bem
atendidos); que o atendimento feito pelos servidores publicos seja educado e prestativo; que
transmitam confianga e seguranga e que toda atencdo seja dada para qualquer cidadao,

especialmente para quem necessite de cuidados especiais.

2.3.4 Abrangéncia e taxonomia do design de servicos

Em um nivel global, segundo Polaine, Lovlie e Reason (2013), a abordagem do design de
servicos tem sido utilizada cada vez mais em areas como a luta pela paz e seguranca € o

desenvolvimento, por organizagcdes como The Policy Lab (www.thepolicylab.org) e The

United States Institute for Disarmament Research (http://unidir.org). Essas organizagdes estdo

trabalhando em altos escaldes de desenvolvimento e politicas de seguranca, pesquisando
cenarios de saide e morte nos mais perigosos paises do mundo. Existe um reconhecimento de
que o design pode contribuir nessas areas. Porém, essas questdes levam os profissionais de

design a serem mais rigorosos sobre as causas que adotam porque os resultados sdo de outra


http://www.thepolicylab.org/
http://unidir.org/
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esfera. Um website mal projetado terd um resultado frustrante sem maiores consequéncias,
entretanto um projeto de desarmamento mal desenhado pode significar a morte de varias
pessoas.

Tais problemas, como se pode perceber, sao de um nivel de complexidade bastante alto,
cabendo aos Governos gerencid-los e tentar resolvé-los de forma eficiente e cuidadosa para
que ndo traga danos aos cidaddos. Nesses termos, o design de servicos ¢ uma ferramenta
apropriada para lidar com essas questdes, enfrentando os problemas sociais, ecologicos e
econdmicos complexos a partir de uma mentalidade de servigos. O design de servigos ¢
crucial para isso, pois oferece ndo s6 uma forma diferente de pensar, mas as ferramentas e
métodos para enfrentar os problemas complexos, implementar solugdes e medir os resultados
através do design. (Polaine, Lovlie e Reason, 2013).

A partir desse enfoque, se percebe o quio abrangente ¢ a area de design de servigos e o
nivel de responsabilidade de quem atua nessa area. Por essas razdes, ¢ urgente se fazer uma
reflexdo profunda a respeito da area de politicas publicas de design, sendo fundamental levar
em conta a complexidade dos problemas que se apresentam, tipicos das sociedades
contemporaneas, para entdo tragar estratégias de design.

Embora nio faca parte do escopo desse estudo propor uma taxonomia** para o design de
servicos, foi considerado importante incluir os esforcos que pesquisadores tem feito nesse
sentido, como por exemplo, o projeto apresentado no Site servicedesigntaxonomy.org, que foi
uma tentativa de criar uma nova taxonomia de servigos para englobar os elementos
necessarios para compreender e estudar uma oferta de servico. Além disso, com base nessa
estrutura, fornecer uma representacao visual fiel que permitisse a sua utilizagdo como uma

ferramenta para a aplicacdo em diferentes contextos, situagdes e pessoas.

3% Segundo o dicionario Online Michaelis taxionomia ou taxonomia ¢ o “estudo dos principios gerais da classificacio
cientifica.”.



A figura a seguir (fig. 20) mostra o diagrama:

Figura 20 — Taxonomia para Design de Servigos.

Fonte: traduzido e adaptado de servicedesigntaxonomy.org

2.4 Inovacio na esfera publica: barreiras e desafios
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O servigo publico tem buscado ferramentas de inovagdo para implementar melhorias na
prestagdo de servigos € no relacionamento com os usudrios. Design e inovagdo sdo temas
inseparaveis. Cox (apud Goldenstein e Rosseld, 2014, p.99) afirma que “o design ¢ aquilo que
une criatividade e inovagdo. Ele molda as ideias de modo a tornd-las propostas praticas e
atraentes para usudrios ou consumidores”.

Mootee (2013, p.32) entende que através do Design Thinking é possivel criar um cenario
para o enfoque centrado no ser humano e para a inovagdo estratégica, bem como um novo
paradigma para o desenvolvimento de valor em um mundo de mudangas radicais e tecnologia
disruptiva®. O Design Thinking tem sido utilizado também no setor publico como forma de
conscientizar os servidores e gestores publicos de que, com o uso do design, ¢ possivel rever
os processos de trabalho e implantar solu¢des diferentes e inovadoras de servigos para os
usuarios.

O que muitos pensam € que quebrar as barreiras existentes no setor publico, tais como a
burocracia, o apego aos antigos métodos de trabalho e as formas tradicionais de
relacionamento com os servidores publicos ¢ uma tarefa impossivel. A pergunta é: como
sensibilizar os gestores publicos para investir em design, se ainda ha tantos problemas a serem
resolvidos? Uma das respostas € mostrar que para resolver essas questoes € necessario investir
em inovagao e nas alternativas que esta pode trazer, j& que com novas ideias e a partir do uso
do design de servigos, as metas das organizagdes tendem a ser alcancadas de forma mais
criativa e eficaz.

Outro aspecto que deve ser levado em conta ¢ que o design ainda nao € reconhecido pelas
organizagdes como ferramenta estratégica no redesenho de processos e/ou servigos, capazes
de trazer solugdes inovadoras para problemas complexos, também conhecidos por problemas
capciosos.

Rittel (apud Neumeier, 2010, p.1-2) afirma que essa ordem de problemas, sdo “tao
persistentes, difundidos e dificeis que parecem simplesmente insoltveis”. E que sao diferentes
dos problemas mais simples, afetos a matematica ou ao xadrez, por exemplo, pois o0s
problemas capciosos a cada tentativa de solugdo se transformam e que as solucdes
encontradas nunca sao certas ou erradas, mas sao consideradas as melhores ou piores para

cada caso.

35 Tecnologia disruptiva ou inovagio disruptiva é um termo que descreve a inovagdo tecnoldgica, produto, ou servigo, que
utiliza uma estratégia “disruptiva”, em vez de “revoluciondria” ou “evoluciondria”, para derrubar uma tecnologia existente
dominante no mercado. Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia_disruptiva. [Acesso em: 01/02/2016].
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Para os problemas sociais complexos®, pertinentes as politicas publicas, o design oferece
abordagens centradas nas pessoas que podem alcangar solugcdes melhores (Relatorio Design
for Growth and Prosperity, EUROPEAN COMISSION, 2012, p.19). Rittel (apud Buchanan,
2009, p.15) entende que a maioria dos problemas enfrentados pelos designers sao complexos
e s3o uma “classe de problemas do sistema social mal formulados, em que a informagdo ¢
confusa, onde ha muitos clientes e tomadores de decisdo com valores conflitantes, e todo o
sistema estd completamente cadtico”.

Segundo o Relatério A Era do Governo Cidadao (TELLUS, 2012, p.15), os desafios
contemporaneos sdo complexos e para resolvé-los é necessario enfrenta-los de forma diferente
da que era utilizada pelos modelos burocraticos e hierarquicos da Administragdo Publica no

Séc. XX. A complexidade reside nos seguintes aspectos:

e Dificuldade em determinar as causas ¢ efeitos de um problema e sua relagdo no tempo;
e A participagao de muitos atores, com interesses € perspectivas diversas;
e Situagdes que muitas vezes ndo sdo familiares;

e Um futuro indeterminado e incerto.

A comunicag¢do ¢ fator decisivo para a solugdo dos desafios complexos na medida em que
¢ uma das ferramentas para atua¢do no mundo contemporaneo, que possibilita a criacdo de
dinamismo nas relagdes pessoais, empresariais € governamentais, propiciando a troca de
ideias, conexdes e inovagdo, facilmente acessivel por todos através da Internet (Relatério A
Era do Governo Cidadao, TELLUS, 2012, p.15).

Os esforcos de inovacdo normalmente sdo feitos por individuos isolados, que acreditam
que a inovacao ¢ uma medida de solucdo e acabam por depender de sua iniciativa pessoal.
Porém, o que ocorre normalmente, ¢ que o setor publico se caracteriza por impor inumeras
barreiras a inovagdo em todos os seus patamares, desde o contexto politico e regulatério sobre
estratégias e modelos organizacionais até o recrutamento de pessoal e o relacionamento com
os usudrios finais’’. H4 também uma falta de consciéncia e/ou conhecimento a respeito dos
processos de inovagdo e caréncia de dados relevantes sobre como executar tais medidas,
assim que os resultados poderiam ser caracterizados como “inovagdo aleatoria” ao invés de

estratégica ou sistematica (Bason, 2010).

36 Wicked problems ou problemas capciosos ou complexos é um termo que foi criado em meados do Séc. XX, por Rittel para
definir problemas de politicas publicas, cujas solu¢des sdo dificeis de alcangar, por sua complexidade e abrangéncia.
37 Wilson, 1989; Mulgan e Albury, 2005; Bason, 2007; Mulgan, 2007; Eggers e o O Leary, 2009, apud Bason, 2010.
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Bason (2010) cita algumas barreiras para a inovagao no setor publico. Em primeiro lugar,
0 autor comenta que a politica publica tem um preco, ndo se referindo somente as questoes
financeiras mas também as questdes politicas propriamente ditas. A situacdo do setor publico
nem sempre esta sintonizada com os principios da inovagao e os politicos muitas vezes optam
por solugdes a médio prazo, nem sempre ideais, em detrimento daquelas de longo prazo. Ha
também a legislagdo que obriga a respeitar os direitos dos cidaddos, o que pode acarretar
dificuldades para realizar experiéncias que modifiquem durante certo tempo direitos ou
beneficios dos grupos envolvidos, bem como a dificuldade de conseguir financiamento para
novos empreendimentos. Para lidar com essas questdes, os gestores tem que ser bastante
criativos.

A segunda barreira ¢ a que o autor denomina de “DNA anti-inovagdo”, em que muitas
organizagdes publicas ainda possuem modelos de hierarquia e burocracia ultrapassados que as
empresas privadas tentam deixar para trads desde a década de 80. O setor publico, na maioria
dos paises, ¢ bastante verticalizado nos setores administrativos. Para alguns paises, as
questdes que dizem respeito a novas formas de colaboracdo e organiza¢do de projetos e de
unidades de inovacio ainda sdo considerados temas estranhos as suas organizacdes. E raro
encontrar nas organizagdes publicas consciéncia da relagdo que existe entre estratégia e
inovacao.

Bason (2010) diz que em razdo do alto nivel de profissionalismo que existe em alguns
setores, os servidores publicos podem pensar que entendem mais sobre as necessidades dos
cidaddos do que eles proprios, ¢ o chamado “medo de divergéncia”. Deve-se ter em conta que
parte do profissionalismo € evitar que os erros acontegam. Em alguns setores, como em
hospitais, ndo errar ¢ fundamental, mas em outras areas nem sempre isso ¢ exigido, por que
quando se busca desenvolver politicas inovadoras existe uma margem de erro, como por
exemplo em um centro de trabalho que visa buscar emprego para os cidadaos.

O questionamento “Onde esta o cidadao?” ¢ uma das barreiras apontadas pelo autor
(Bason, 2010), em que o importante € buscar atender as necessidades do cidaddo. Porém o
que normalmente ocorre € que para as organizacdes ¢ mais facil ser eficientes do que entregar
servigos e por essa razdo ¢ que conseguem melhorar sua forma de fazer as coisas, mas nem
sempre fazem as coisas de acordo com os desejos e necessidades dos cidaddos a que servem.

Outra barreira ¢ o que Bason (2010) chama de “orquestra sem maestro”. Neste caso, os
servidores podem ser altamente qualificados, mas poucos tem habilidades formais em

criatividade ou inovagao (Osborne e Brown, 2005, apud Bason, 2010). Muitas organizagdes
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publicas ainda ndo formaram gestores e servidores, para que tenham capacidade de colocar os
processos em pratica, que podem gerar inovagdes.

Bason (2010) propde um ecossistema de inovacgdo, dividido em 4 Cs: consciéncia,
capacidade, co-criagdo e coragem, que demonstram as principais barreiras e potenciais de

inovag¢ao no setor publico. A figura a seguir (fig. 21) mostra os 4 Cs:

Figura 21 — O ecossistema de inovagdo do setor publico (os 4 Cs).

Fonte: Bason, 2010

Os gestores publicos devem levar em conta os 4 Cs do ecossistema para incentivar e

apoiar as medidas de inovacgao:

1 - Consciéncia: o cenario de inovacido - Diz respeito ao nivel de consciéncia de
inovagdo como sendo uma disciplina profissional que pode ser utilizada pelos politicos,
gestores publicos e suas equipes. Para incorporar a inovagdo em uma organizagdao do setor
publico ¢ necessario construir, compartilhar e manter uma linguagem comum entre os
servidores e criar a consciéncia de praticas inovadoras. Sem conceitos compartilhados e
no¢des sobre o que significa envolver-se em inovacdo, o significado comum ¢ turvo, a

lideranga nao consegue controlar e os esfor¢os de inovagdo irdao falhar.
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2 - Capacidade: construindo o potencial de inovac¢ao - Sobre a capacidade de inovacao
nas organizacdes, as seguintes questdes devem ser levantadas: Como a capacidade de
inovagdo das organizagdes do setor publico poderiam ser aumentadas? Quais sdo os
elementos-chave necessarios para fazer da inovagao parte da rede organizacional?

Osborne e Brown (2005, apud Bason, 2010) apontam que capacidade de inovagdo em
organizagdes publicas ndo ¢ somente uma das caracteristicas organizacionais, mas também
uma fungdo da cultura interna, do ambiente externo e da estrutura institucional. A capacidade
pode ser pensada como uma estrutura de piramide - com as condigdes contextuais estruturais,
institucionais e politicas gerais no topo e as praticas diarias internas da organizacao — pessoas

e cultura — na sua base, conforme fig. 22.

Figura 22 — Pirdmide da capacidade de inovagao.

Fonte: Bason, 2010

As barreiras para implantar a capacidade de inovagdo e também seu potencial estdo nos 4

niveis da piramide:

o Contexto politico-estrutural estd vinculado com as condigdes estruturais com que

as organizagdes do setor publico, os gerentes e sua equipe e¢ os usuarios finais
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lidam, relacionadas com o grau de dificuldade ou promocao da capacidade de

inovag¢ao do setor publico.

o Estratégia ¢ a arena organizacional especifica em que a necessidade de inovagao

se conecta com os objetivos que o setor publico persegue.

e Organizacio também ¢ palavra-chave. O que se deve buscar sdo formas de
contrabalancar as atividades de inovagdo com os servi¢os que estdo em andamento,
a partir dos métodos e ferramentas disponiveis e do potencial de inovagdo dos

laboratorios.

e Pessoas e cultura devem se concentrar nas atividades da equipe, cujo papel ¢
implementar as condi¢des para que a inovagdo aconteca. Sem gestores e servidores
que assumam a responsabilidade de abracar novas ideias, os planos de inovagao

ndo se concretizarao.

A piramide da capacidade de inovagdo (Bason, 2010) também serd utilizada para avaliar a
capacidade de inovagdo no IBGE, a partir da confrontacdo de seus niveis com os Degraus da
Escada do Design do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013), utilizando como

fundamentagdo os resultados das entrevistas realizadas.

3 - Co-criacio: projetando e aprendendo - Significa criar novas ideias e conceitos
através de um processo de criagdo conjunta ¢ de concepcao de solugcdes com os cidadaos,
ampliando assim a escala de abordagens de inovagdo disponiveis. Neste processo se deve
buscar o que o Design Thinking pode trazer de beneficios e melhorias para o governo,
desenvolvendo na pratica os métodos de co-criacao.

O envolvimento dos cidaddos também ¢ fundamental, pois tanto eles quanto os
stakeholders e os inovadores da politica publica (servidores e gestores publicos) recebem
continuamente regulamentagdes publicas, intervengdes e servicos. As pessoas em geral
interagem com o setor publico muito mais do que como se fossem clientes, se relacionam
como cidadaos que tem expectativas, direitos e poderes, assim como beneficios e obrigacdes.
Cidadaos sdo ao mesmo tempo beneficiarios, pagadores e eleitores na sua relagdo com o

governo.
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4 - Coragem: liderando o setor publico para o futuro - Diz respeito aos tipos de

lideranca que existem e questiona em que medida ¢ possivel os lideres serem corajosos no

setor publico em todos os niveis, especialmente no tocante a tomada de decisdes sobre

processos de inovagao.

Ha varios tipos de lideranga, que estdo relacionados ao ecossistema de inovagao:

O lider visionario, que ¢ o lider politico, ¢ quem deve formular a visdo da
organizacdo e propor o nivel de ambicdo dos processos de inovagdo nas
organizagdes, a0 mesmo tempo em que lida com a prépria tentacao de interferir na

experimentacao e desenvolvimento dos projetos em andamento.

O lider autorizador, o gerente geral (top manager), que deve ser tanto protetor

quanto o nimero um na habilidade de inovagdo da organizagao.

O inovador 360 graus ¢ o gerente de nivel médio (mid-level manager), que
potencialmente ¢ a grande barreira para pensamentos novos e mudancgas internas
no governo, mas por outro lado, também pode ser um facilitador da inovagdo em

360 graus.

O engenheiro ¢ a cabega das institui¢des, aquele que entrega os servigos e reforga
a regulamentacdo e que em ultima andlise determina como o setor publico serve

aos cidaddos e gerencia os negocios.

O Relatorio A Era do Governo Cidadao (TELLUS, 2012, p.57) cita que sdo varias

barreiras para a inovagdo no setor publico, independente do ambiente organizacional.

Entretanto, existem dez principais padrdes de problemas enfrentados ao confrontar a realidade

no setor publico, a saber:

1. Desmotivacao dos servidores;

2. Auséncia de indicadores de monitoramento e avaliagdo do impacto das agdes

desenvolvidas;

3. Falta de prioridade para resolver problemas;
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Gestao de urgéncias;

Tempo escasso pela gestdo pautada na burocracia;

4

5

6. Rigidez da estrutura organizacional;

7. Falta de continuidade dos projetos;

8. Falta de pessoas com o perfil da Inovagao;
9. Falta de recursos administrativos;

10. Rigidez da estrutura orgamentaria.

Ainda existem varios desafios a serem enfrentados no setor publico. H4 muito a se fazer,
porém, conforme evidenciado pelos autores e exemplos citados, existem alguns caminhos que
podem ser seguidos pelos gestores e servidores com o fito de levar adiante as politicas de

inovacao.

2.4.1 Definindo Inovacdo

Nao ha consenso a respeito da definicdo do termo “inovagdo na area publica”. Porém, o
que foi adotado pelo Relatério A Era do Governo Cidaddo (TELLUS, 2012, p.10) ¢ o
conceito do Forum de Inovacdo da FGV/EAESP, a seguir:

Inovagdo ¢ a criagdo e a implementagdo de ideias que geram resultados positivos para um
grupo de pessoas. Aqui, assumimos que a inovagdo nao ¢ um fim em si. Além disso, ndo nos
referimos a ela apenas como algo novo ou como uma etapa que s6 ¢ iniciada quando questdes
basicas de uma organizagdo ou servigo ja estdo resolvidas. A inovagdo da qual falamos ¢
justamente um jeito diferente de pensar, melhorar e, se for o caso, criar novos servigos
publicos - capazes de resolver desafios sociais e satisfazer as de-mandas dos cidaddos, com
eficiéncia e efetividade.

No ambito dos servigos publicos, a inovagao ¢ o processo € o0 modelo mental que ajuda o

gestor a gerar ideias e a traduzi-las em agdo para gerar mudangas, como mostra a figura 23:

Figura 23 - Inovagdo como processo e modelo mental.
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Fonte: Relatério A Era do Governo Cidaddo, TELLUS, 2012

Conforme Bason (2010), no setor publico, inovacao pode ser definida como o processo de
criacdo de novas ideias para transforma-las em valor para a sociedade e de como os politicos,
lideres publicos e servidores transformam suas visdes de um novo estado em realidade (fig.

24).

Figura 24 — Definicao de inovagdo.

Fonte: Bason, 2010

Ferramentas e teorias da inovacdo oferecem aos lideres publicos uma maneira de pensar e
de construir capacidade para aumentar a probabilidade de que ideias sejam desenvolvidas,
acessadas e selecionadas e para assegurar que haja um minimo de barreiras no caminho dentro
da organizacdo. Ainda segundo Bason (2010), a inovagdo acontece mais em ambientes
turbulentos e com mudangas significativas em andamento. E que as novas tecnologias sdo um

poderoso motor para a inovagdo no setor publico, ja que ¢ possivel melhorar a produtividade
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através de sistemas de TI administrativos, mas que o verdadeiro desafio ¢ desenvolver usos
(aplicativos) de tecnologia web orientados para o cidadao.

A chamada “inovac¢ao orientada para o empregado” ou “inovacao cotidiana” (Patterson et
al., 2009, apud Bason, 2010) ¢ quando a institui¢do publica aproveita a experiéncia e as
ideias da equipe em todos os niveis e dreas da organizagdo. Em burocracias publicas, onde
nem sempre ha uma tradicdo de envolvimento dos trabalhadores por causa principalmente da
hierarquia, esse tipo de inovagao possui grande potencial.

Ainda a respeito do envolvimento dos cidadaos na inovagao, existe a chamada “inovagao
centrada no usuario”, que ocorre quando as organizagdes sistematicamente envolvem
cidaddos, negocios e usudrios finais na criacdo de algumas solucdes (Bason et al, 2009). Em
alguns paises, como por exemplo na unidade de inovagdo da 27* Regido da Frang¢a, no Social
Inoovations Lab de Kent na Inglaterra (UK) e no MindLab na Dinamarca, a pesquisa
etnografica e o design tem se aproximado e sdo combinados para explorar interagdes entre 0s
cidaddos e os servigos publicos e para identificar como os resultados sociais podem ser
alcancados de maneira mais efetiva. Um empregado pode encontrar uma grande ideia para
criar novas solucdes eficientes; um novo servigo de Internet pode ser prototipado e testado
com cidadaos para explorar como poderia ser mais valioso na pratica.

Segundo o Relatorio A Era do Governo Cidadao (TELLUS, 2012, p.30), no setor publico,

existem as seguintes formas de inovagao:

e Inovacdes de processo - com foco na melhoria da qualidade e eficiéncia dos

processos internos e externos das organizagoes;

e Inovacdes institucionais - representadas por mudangas na forma de

relacionamento entre institui¢des € novos arranjos nas logicas de poder;

e Inovacdes conceituais - relacionadas a criagdes de conceitos sobre um produto,

servigo ou até mesmo a uma dinamica social;

e Inovacdes radicais ou paradigmaticas - como alteragcdes dos sistemas de crengas

ou matriz mental dos colaboradores de uma organizacao;
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e Inovacdes tecnolégicas - que surgem por meio da criacdo e utilizagdo de novas

tecnologias;

e Inovacdes organizacionais - com foco na criacdo de novas formas organizacionais

e na introdugdo de novos métodos de gestdo, técnicas e fluxos de trabalho;

e Sistemas de inova¢ao - como a criagdo de novas organizagdes ou novos padrdes

de cooperagao ¢ interagao;

e Produto ou servico da inovacdo - ¢ o processo da inovagdo estruturado e
utilizado para a criagao de novos servi¢os e produtos ou melhorias incrementais em

praticas existentes.

2.4.2 Inovacdo no ambito governamental

Roberto Agune (Relatério A Era do Governo Cidaddo, TELLUS, 2012, p.24-25),
idealizador da Assessoria de Inovacdao do Governo do Estado de Sao Paulo entende que
“inovacdo ndo ¢ luxo nem oportunidade, ¢ uma necessidade”. Diz ainda que inovagdo ¢
fundamental, na medida em que sera responsavel por resolver problemas mais simples, como
as melhorias incrementais, até aquelas que necessitem quebrar barreiras, como por exemplo, a
implantacdo de um novo modelo de escola, adaptada para as necessidades do Séc. XXI. A
inovacao ¢ entendida como um processo e modelo mental e possibilita que os Governos criem
novas taticas para lidar com os desafios e problemas complexos.

Uma das dificuldades para o estudo da inovagdo nos servicos reside justamente na
complexidade de sua defini¢do. Desde as primeiros pesquisas até os dias de hoje, cerca de 20

anos se passaram e trés enfoques sobre o assunto tem prevalecido:
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e Abordagem tecnicista - Baseia-se no entendimento de que inovagao nos servigos
¢ fruto do desenvolvimento tecnoldgico do setor de produgdo de bens de capital.
Sua origem encontra-se no trabalho de Barras (apud Vargas e Zawislak, 2006,
p.142), que em seu modelo chamado “ciclo reverso do produto”, sustenta que a
inovagdo nos servicos segue por um caminho contrario aquele comum nas

inovagoes tecnoldgicas.

e Abordagem baseada em servicos - Busca destacar modelos especificos do setor
de servicos. Dessa forma, um servigo novo podera ser formado a partir de um
servigo basico a partir de inovagdes incrementais. Também busca contrapor as
trajetorias intangiveis das tecnoldgicas. Porém, o que mais se destaca nesse
enfoque ¢ a relacdo usudrio-produtor, ja que nesta ¢ que estariam as maiores

oportunidades de inovagao.

e Abordagem integradora - Pretende integrar bens e servicos em uma teoria unica
de inovacdo. Sem desprezar as especificidades dos servigos, esse enfoque propoe
que a inovagao envolve caracteristicas genéricas, sendo que ora o destaque se dara
nas peculiaridades da manufatura, ora nos servigos, conforme a relagdo usuario-

produtor exigir, de acordo com as necessidades de cada mercado.

A partir da abordagem integradora, Gallouj e Savona (2008, p.164) afirmaram que
“inovagao nao pode ser definida como resultado e sim como processo”.

Partindo desses conceitos, Gallouj e Weinstein (1997, p.15-23), posteriormente seguidos
por autores como Gallouj e Savona (2008, p.164-165), definiram tipos de inovagdo,
caracterizados pelo grau de interven¢do nas suas caracteristicas ou nas competéncias do
consumidor. A representacdo adotada pelos autores rompe com a distingdo entre inovagao

radical e ndo-radical e introduz novos modelos de melhoria de produto, a saber:

e Inovacio radical - Significa a criagdo de produtos totalmente novos, possuindo

caracteristicas distintas daquelas dos produtos anteriores;

e Inovacao de melhoria - Consiste apenas na alteracao de alguma caracteristica do

produto, sem alteracao do sistema como um todo;
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e Inovacio incremental (por substitui¢do ou adicdo de alguma caracteristica) - A
estrutura geral do sistema continua a mesma, porém este ¢ alterado a partir da
substituicdo ou adi¢do de determinada caracteristica técnica do produto ou de
alguma competéncia para sua produgcdo ou uso. Este tipo de inovagdo ¢
caracterizado por mudancas graduais.

e Inovaciao ad hoc - Segundo Gallouj e Weinstein (1997, p.19) trata-se de “a
constru¢do interativa (social) de uma solugdo para um problema particular
apresentado para um determinado cliente”. E uma forma muito importante de
inovacdo nos servigos de consultoria, em que a tecnologia disponivel e a
experiéncia sdo aproveitadas e postas a disposi¢ao para criar solugdes novas que

modificam a situacdo atual do cliente de forma positiva e original.

e Inovacio por recombinacido - Caracteriza-se pelo desenvolvimento de produtos
novos através da combinacdo de caracteristicas ou de produtos preexistentes em
diferentes usos. Inovacdo baseada na adi¢do de caracteristicas pode também ser
considerada uma forma de recombinagdo, especialmente quando as caracteristicas

que foram adicionadas tem origem em produtos ja existentes.
e Inovacio por formalizacdo — Segundo Vargas (2009) “refere-se ao processo de

nomear um determinado servigo e organizar sua sequéncia, tanto quando essa

sequéncia envolve caracteristicas fisicas ou de servicos como competéncias”.

2.4.3 Inovacao estratégica através de Design Thinking

Especialmente nessa ultima década, o Design Thinking tem se destacado tanto no mercado
quanto na academia. As empresas buscam através de sua metodologia, modificar e/ou

melhorar rotinas de trabalho para ampliar seus negocios e alcangar novos mercados.
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Design Thinking e design de servigos tem em comum a capacidade de adaptar os
processos para os desafios que surgem para as organizagdes € seus funciondrios, através da
participacao dos usuarios e da flexibilidade que seus métodos permitem.

Mootee (2013, p.39) acrescenta que Design Thinking ndo ¢ exclusivo de designers nem
inalcancavel por outros profissionais, ¢ algo natural em todas as pessoas, pois ¢ uma
abordagem para a investigacdo ¢ uma forma de se expressar que complementa e aprimora
habilidades, comportamentos e técnicas existentes € se concentra em relacionamentos,
comportamentos e interagdes humanas reais e emogaes.

Em termos da aplicagdo do Design Thinking nas organiza¢des para mudancgas estratégicas
e implementacdo de politicas de inovag¢do, Mootee (2013, p.12-13) pondera que as mudancas
no mundo tem ocorrido muito rapidamente e que no futuro os negocios serdo realizados de
forma diferente do que sdo feitos hoje em dia. E por isso, ¢ muito dificil prever como serd o
desempenho dos negdcios a curto prazo. O autor (Mootee, 2013) também argumenta que
somente ¢ possivel antecipar o futuro com base nas agdes do presente e passado. Porém,
ressalta que fazer previsdes para prazos acima de 6 meses ¢ dificil por que os lideres
costumam gerenciar de forma linear e s6 estdo conectados com o que ¢ diretamente
relacionado ao mundo dos negdcios.

A 1novagdo no setor publico, como visto ¢ fator de desenvolvimento e melhorias na
prestagdo dos servicos. Deve-se ter em mente que o design por si sé ja € inovador, entdo dessa
forma, as organizacdes publicas que investirem em design e tiverem capacidade para enfrentar
as barreiras e os desafios inerentes ao setor publico, terdo iniciado um processo para efetivar
estratégias inovadoras e politicas de design.

Stickdorn e Schneider (2014, p.314-317) afirmam que apesar de ja haver inumeros estudos
de caso de servigos publicados, ainda ha uma caréncia de resultados que tenham sido
analisados academicamente. Dessa forma, a importancia dessa pesquisa reside em, além de se
tratar de um panorama do design no IBGE, mostrar ndo s6 as dificuldades de uso do design
em uma fundacao publica de ambito nacional, porém ambiciona propor solucdes viaveis com
a realidade institucional. E seus resultados, como serdo vistos, vem de acordo com o que os
autores referidos afirmam “a pesquisa atual parece menos focada em distinguir design de

servicos de outras disciplinas e mais focada na integracao de perspectivas”.
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo tem como escopo descrever os objetivos da pesquisa, demonstrar como foi

desenvolvida e estruturada e estabelecer os métodos que foram utilizados.

3.1 Objetivos da pesquisa

O ambito da pesquisa foi definido com a finalidade de estabelecer os objetivos iniciais e

suas questdes fundamentais. Seu eixo fundamental diz respeito as relagdes do design no
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contexto do setor publico, em que se busca entender quais sdo as dificuldades e barreiras
encontradas para a inser¢do do design (como fator impulsionador de inovagdo) no servigo
publico.

Outra questdo, tratada como estudo de caso, stricto sensu, ¢ compreender a inser¢do do
design no IBGE e avaliar seu uso pela institui¢do, verificando inclusive como se poderia ter
uma nova atuagdo do design para incorporar as melhorias que o design de servicos e a
inovagdo poderiam trazer.

Em linhas gerais, sdo esses 0s objetivos:

e Entender a gestdo de design no setor publico e como esta afeta as politicas de

design nas organizagdes;

e Diagnosticar e avaliar o uso do design no IBGE;

e Revelar focos de inovagdo na instituicdo através do design;

e Tragar perspectivas para o futuro do design na institui¢ao.

3.2 Métodos de pesquisa

O tema da pesquisa Design no setor publico (de forma abrangente), que possui
caracteristicas tdo diversas, tais como atualidade, complexidade e sua conexdo direta com o
recorte definido: a area de design do CDDI do IBGE, demonstra a necessidade de tratar esse
estudo como pesquisa qualitativa. Assim segundo Diehl (2004, apud Dalfovo, Lana e Silveira,
2008, p.6), a escolha do método deve se dar pela natureza do problema, bem como de acordo

com o nivel de aprofundamento. Conforme o mesmo autor (Diehl, apud Dalfovo, Lana e

Silveira, 2008, p.7):
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A pesquisa qualitativa, por sua vez, descreve a complexidade de determinado problema, sendo
necessario compreender e classificar os processos dindmicos vividos nos grupos, contribuir no
processo de mudanca, possibilitando o entendimento das mais variadas particularidades dos
individuos.
Deve-se levar em conta que na pesquisa qualitativa ¢ aceita a influéncia de crengas e
valores pessoais sobre a teoria, selecdo dos temas e métodos, bem como sobre a interpretacao

dos dados e resultados. Conforme Goulding (2002, apud Patrocinio, 2013, p.141):

A escolha de um método qualitativo deve contabilizar a necessidade de auto-critica continua e
arbitros externos para as interpretagdes de dados, reconhecido como perigos derivados da
subjetividade na pesquisa qualitativa - em que o pesquisador ¢ considerado a ferramenta de
pesquisa.

3.3 Ferramentas de pesquisa

Algumas ferramentas utilizadas em estudos de caso foram adotadas como principais

métodos dessa pesquisa, por serem mais adequados e efetivos, a saber:
e Revisdo bibliografica;

e Busca de documentos de fontes primdrias;

e FEstudo de caso baseado nas entrevistas.

3.3.1 Revisdo bibliografica

Revisdo ou pesquisa bibliografica, segundo Gil (2010, p.29) ¢ elaborada com base em
material j& publicado, incluindo desde livros, revistas, jornais, teses, anais de eventos
cientificos até outros tipos de fontes ndo impressas, tais como CDs e material disponibilizado
na Internet. Em quase todos os trabalhos cientificos ha um capitulo destinado a revisdo ou
pesquisa bibliografica, cujos objetivos sdo fundamentar o trabalho e identificar o estado da
arte do tema em discussdo. Segundo Marconi e Lakatos (2003, p.58) a pesquisa bibliografica
tem sua importancia por que pode revelar dados atuais e relevantes sobre o tema estudado,

além de evitar erros e repeti¢cdes em relacdo ao que ja foi publicado.
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Nesse estudo, a pesquisa bibliografica esta dividida em 3 momentos.

No primeiro momento, o objetivo foi buscar referéncias bibliograficas de modo a formar a
linha do tempo do design no IBGE, partindo do ano de 1997 até o inicio do Séc. XXI. Para
i1sso, varios documentos historicos e livros da institui¢ao, dissertacoes de mestrado sobre o
tema e referéncias buscadas com os proprios servidores foram utilizados. A importancia de
mostrar a evolugdo do design na institui¢do serviu como fundamento para se visualizar como
uma institui¢ao publica lida com o design e posteriormente avaliar seu uso a partir da Escada
do Design.

Foram localizadas publicagdes historicas relevantes, tais como “A cria¢do do IBGE no
contexto da centralizacao politica do Estado Novo” (Penha, 1993) que conta a criacdo do
IBGE inserida no momento politico em que o pais estava vivendo e o livro “O censo entra
em campo. O IBGE e a historia dos Recenseamentos Agropecuarios” (Senra, 2014), entre
outros documentos.

Em segundo lugar, foi necessario construir um embasamento tedrico a respeito das
disciplinas que permeiam essa dissertagdo. Publicagcdes nacionais e estrangeiras sobre Design
Thinking, Design Estratégico, Inovagdo, Design de Servicos e Politicas Publicas de Design
foram pesquisadas, relatorios de Orgdos nacionais € internacionais também, assim como
diversos sites de instituicdes publicas foram acessados como os do Danish Design Centre
(DDC), Gov.UK, SEE PLATFORM, MindLab, INSTITUTO TELLUS, entre outros.

Os critérios utilizados para a escolha e sele¢do do material a ser aproveitado sdo: os
autores serem relevantes para a area de estudo, o texto estar atualizado e principalmente poder
ser comparado com as questoes de ambito publico nacional.

E por fim, foram colhidas e analisadas as referéncias tedricas sobre a Escada do Design,
que nessa dissertacdo, ¢ a ponte que liga a fundamentagcdo tedrica as pesquisas praticas
(entrevistas e observagdes), para que conclusdes a respeito do uso do design por instituicdes

publicas e do IBGE fossem tragadas.

3.3.2 Busca de documentos de fontes priméarias

Na fase de levantamento de dados da pesquisa, foi fundamental a busca de fontes

primarias para levantar a histéria do design no IBGE.



93

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p.159) entre as fontes primdrias estdo dados histdricos,
bibliograficos e estatisticos, arquivos oficiais e particulares, registros em geral, entre outros.

Os documentos historicos encontrados estao disponiveis no acervo bibliografico do IBGE
e constam também de trabalhos monograficos, como a dissertagao de mestrado “O censo vai
contar para vocé: design grafico e propaganda politica no Estado Novo” (Rubinstein,
2007). Também foram consultados os documentos institucionais denominados Politica de
Comunicacgao Integrada e o Plano Estratégico IBGE 2012-2015.

De muita importancia, ¢ o material grafico selecionado para ilustrar a pesquisa, atualizado,
que ja foi desenvolvido pelos designers da institui¢do, cedido pelos proprios designers

responsaveis ou servidores das Coordenacdes e Geréncias do CDDI citadas nesse estudo.

3.3.3 Estudo de caso

Marconi e Lakatos (2003, p.195-196) entendem que a entrevista ¢ um instrumento
apropriado para a investigacdo social, para a coleta de dados ou para diagnosticar um
problema social. Conforme Yin (2010, p.133-135), para estudo de caso, entrevista ¢ uma das
fontes mais importantes de informacao e “as entrevistas sao uma fonte essencial de evidéncia
do estudo de caso porque a maioria delas € sobre assuntos humanos ou eventos
comportamentais”.

Uma vez que essa pesquisa tem como uma de suas principais fontes o estudo de caso, ¢
que se optou pela entrevista como uma das formas de obten¢do de dados. Outro fator
importante para essa escolha foi a facilidade de acesso ao grupo de entrevistados
selecionados: gestores e servidores ligados a atividades de design do CDDI do IBGE.

Durante a entrevista, dois processos devem ser utilizados, o primeiro ¢ o investigador
seguir sua propria linha de pesquisa e em segundo lugar deve formular questdes verdadeiras,
de forma imparcial, que sejam uteis a sua linha de investigacdo (Yin, 2010, p.133).
Resumindo, o pesquisador deve satisfazer “as necessidades de sua linha de investigagdo” ao
mesmo tempo em que propde perguntas “amigaveis’” nas entrevistas abertas.

Ainda segundo Yin (2010, p.133), sempre deve ser levado em conta que as entrevistas sao
relatos verbais e por isso, as respostas estdo sujeitas a serem parciais, ndo serem fiéis ao

evento lembrado ou o entrevistado pode ndo relatar de forma exata o ocorrido. Dessa forma
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sera necessario que o investigador tenha o cuidado de confrontar os dados da entrevista com
outras fontes, tais como documentos ou publicagdes.

Gil (2010, p.120-121) divide as entrevistas nas seguintes modalidades:

e Aberta — com questdes e sequéncia predeterminadas, com ampla liberdade para

responder;

e Guiada — com formulacdo e sequéncia definidas no curso da entrevista;

e Por pautas — orientadas por uma relacdo de pontos de interesse que o

entrevistador vai explorando ao longo de seu curso

A modalidade de entrevista escolhida para esse estudo foi a aberta, por que embora seja
mais dificil de organizar as respostas, era necessario que os respondentes tivessem certa
liberdade para responder as perguntas, a fim de que eles pudessem manifestar suas opinides €
relatar experiéncias vivenciadas ao longo de suas carreiras no IBGE.

No més de junho de 2015, foram entrevistados 30 servidores (de um total de 35
previamente selecionados) lotados na Coordenagao de Marketing (COMAR), Coordenagao de
Projetos Especiais (COPES), Geréncia de Editoragao (GEDI), Geréncia de Servigos On-Line
GEON e Geréncia de Suporte Tecnologico (GETEC) do CDDI. Os objetivos das entrevistas
eram resgatar parte da historia do design na institui¢do, buscar a opinido dos servidores a
respeito da importancia do design para a institui¢do e seu papel estratégico. Entre esse

servidores estavam:

e 11 gestores;
e 13 designers;
e 2 produtores editoriais;

e 4 publicitarios.

Os critérios para a selecao dos entrevistados foram:

1. Ser designer concursado trabalhando no CDDI;

2. Ser produtor editorial concursado trabalhando no CDDI;
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3. Ser publicitario concursado trabalhando na COMAR;
4. Ser coordenador ou gerente de equipe com designers e/ou produtores editoriais;

5. Ser gestor do CDDI e ter atividades relacionadas ao design.

Do total dos respondentes, 29 servidores responderam as perguntas pessoalmente e 1 por
email (depoimento recolhido dessa forma por ser indispensavel ao estudo). As entrevistas
pessoais duraram entre 10 e 60 minutos e foram todas gravadas e transcritas.

Foram elaborados 10 questionarios diferentes (ANEXO I), de acordo com a Coordenacao
ou Geréncia e com a funcao do servidor, a fim de obter melhor aproveitamento das respostas.

Por serem as mais relevantes ja que tratam diretamente de design, ha 3 questdes em

comum, € por essa razao, a partir delas foi possivel elaborar os resultados dessa pesquisa:

e Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por

que? Em que ano esse trabalho foi feito?

e Voceé considera que o design € estratégico para o IBGE? Por que?

e Importancia do design para a institui¢ao: ontem e hoje.

Além dos questiondrios (ANEXO 1), os respondentes receberam um termo de
consentimento livre e esclarecido (ANEXO 2), explicando de forma resumida o teor da
pesquisa e informagdes a respeito do sigilo de suas respostas, em 2 vias assinadas pelo
entrevistador e entrevistado.

Segundo Yin (2010, p.99) € necessario garantir aos respondentes o sigilo de suas
respostas, tal medida visa protegé-los de quaisquer ameagas futuras por parte das chefias,
quanto as suas opinides. Por outro lado, ¢ necessario também obter consentimento formal dos
entrevistados, para resguardar o pesquisador quanto a veracidade e a fonte das informagoes.

Para essa pesquisa, as entrevistas além de servirem como material para enriquecer a parte
historica, tiveram como objetivo refletir a opinido dos servidores quanto ao uso e
aproveitamento do design pela instituicdo. Dessa forma, auxiliaram a posicionar o IBGE na
Escada do Design do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013), mencionada no item
2.2.2.2. Para isso, foram inseridos os marcadores (D1), (D2) ¢ (D3) nos trechos de entrevistas
citados ou tabulados, correspondendo respectivamente aos Degraus 1, 2 e 3. Os marcadores

(D1)>(D2) ou (D2)>(D3) aparecem quando se percebe uma tendéncia de subida do Degrau 1
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para o 2 ou do Degrau 2 para o 3. Os resultados obtidos serdo mostrados na tabela 8 no
capitulo 4.

Outro ponto que nao se pode esquecer em estudos de caso ¢ a necessidade da triangulagdo
dos achados, que significa a confrontagao dos dados encontrados tanto da pesquisa historica,
quanto na revisdo tedrica e no estudo de caso. Segundo Gil (2010, p.131), triangulacdo refere-
se ao “uso de dois ou mais métodos para verificar se os resultados obtidos sdo semelhantes,
com vistas a refor¢ar a validade interna dos resultados™.

Mayring (2002) e Flick e cols. (apud Giinther, 2006, p.202) consideram que o estudo de
caso ¢ o momento inicial da pesquisa qualitativa e que todos os métodos utilizados devem ser
controlados, explicados e documentados durante todo o tempo. Os autores enfatizam que um
estudo devera enfocar um problema e que as perspectivas de todos os participantes sao
fundamentais, nao somente a do pesquisador.

Os estudos de caso sdo muito utilizados como método de pesquisa nas ciéncias sociais,
como psicologia, ciéncia politica e antropologia, bem como em diferentes campos de atuagao
profissional como administragdo e marketing, administracdo publica e saude publica, por essa
razao sao muito importantes para o entendimento de fendmenos sociais complexos. Segundo
Yin (2010, p.24), trata-se de técnica apropriada para os pesquisadores investigarem os eventos
da vida real, tais como o “comportamento de pequenos grupos, 0s processos organizacionais €
administrativos” entre outros.

Para o autor, estudo de caso pode ser definido em duas partes, a primeira leva em conta o
conteido da pesquisa e a segunda suas caracteristicas técnicas. A primeira parte da
conceituagdo refere-se ao estudo de caso como sendo pesquisa empirica que “investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”.
Complementando a defini¢do, o estudo de caso pretende enfrentar situacdes diferenciadas
contando com multiplas fontes de evidéncia e beneficiando-se do que ja foi desenvolvido
sobre o tema para orientar a coleta e analise dos dados. Yin (2010, p.24) diz ainda que “em
todas as essas situagdes, a necessidade diferenciada dos estudos de caso surge do desejo de

entender os fendmenos sociais complexos”. Para ele:

Em resumo, o método do estudo de caso permite que os investigadores retenham as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real - como os ciclos individuais
da vida, o comportamento dos pequenos grupos, OS processos organizacionais e
administrativos, a mudanca de vizinhanga, o desempenho escolar, as relagdes internacionais e
a maturagdo das industrias.
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Estudo de caso ¢ um método adequado para a pesquisa qualitativa e pertinente para a
pesquisa em questdo. Para esse estudo, a técnica de estudo de caso foi utilizada para que se
pudesse observar como ¢ a dinamica dos processos de design no CDDI. Chegou-se a
conclusao que estudo de caso seria adequado por que suas caracteristicas favorecem a busca
das respostas a que a pesquisa se propde. Algumas caracteristicas do investigador propostas

por Yin (2010, p.95), também foram levadas em conta:

e Ser capaz de formular boas questdes e interpretar as respostas e estar atento
as respostas para perceber se podem levar a outras investigacdes

importantes;

e Naio se deixar influenciar por suas proprias ideias;

e Adaptar-se a situagdes novas, ndo previstas;

e Conhecer os assuntos estudados para interpretar a informagdo na medida
em que for coletada e perceber possiveis contradi¢des, para, se for o caso,

levantar questdes adicionais;

e O pesquisador deve ser sempre imparcial, principalmente quando encontrar

fatos e opinides contrarios as suas opinides.

Como se verd no proximo capitulo, cada um dos objetivos desse estudo foi discutido e a
partir dai, algumas proposi¢des foram feitas com o intuito de posicionar o IBGE no Degrau 3
da Escada do Design. A importancia disso foi corroborada, ndo s6 a partir da verificagdo dos
anseios do corpo funcional da instituicdo, bem como através das constatagcdes obtidas a partir

da bibliografia utilizada nessa pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS QUANTO AO USO DO DESIGN NO IBGE

Esse capitulo foi organizado em trés partes, de forma a organizar melhor os assuntos
tratados.

A primeira parte mostra a implanta¢do do design no IBGE, passando pelos concursos
publicos até¢ a demonstracdo de como ¢ atualmente a atuagdo dos designers nas Coordenagdes
e Geréncias do CDDL.

A segunda parte tem como objetivo verificar o que tem sido feito nos Ultimos anos em
termos de planejamento estratégico no IBGE, a partir da andlise de dois documentos

institucionais — a Politica de Comunica¢do Integrada e¢ o Plano Estratégico do IBGE
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2012-2015 que, mesmo que tangencialmente, tratam de design e “buscam” posiciona-lo na
instituicdo. Sua importancia reside em mostrar a visao de grupos e/ou comissdes de servidores
que elaboraram tais documentos, espelhando o entendimento dos gestores da instituicao sobre
os assuntos em tela.

Por sua vez, a terceira parte se destina a mostrar os resultados obtidos no trabalho de
campo desenvolvido, buscando tratar dos principais achados advindos das entrevistas

realizadas com os gestores e servidores do CDDI.

4.1 Implantacio do design no IBGE

Quando o primeiro concurso publico foi realizado no IBGE em 1996, os gestores do
CDDI relataram que ja haviam identificado a importancia de profissionalizar a area de
dissemina¢do de informacgdes do IBGE, para atender a duas demandas: criar identidade visual
para a institui¢do e aprimorar a producgdo das publicagdes e pecas graficas. Para alcangar esses
objetivos, inicialmente dois projetos eram vitais: o redesenho do logotipo e a criagdo do
projeto editorial para as publicagdes. Também estavam cientes de que ndo havia na institui¢do
programadores visuais, profissionais habilitados para realizar essas tarefas. Conforme
depoimento de gestor, o trabalho de design e publicidade era feito por “pessoas que por um
acaso tinham talento para essas fungdes e acabavam sendo deslocadas para o CDDI” *®. Essas
foram as principais razdes para a abertura de 2 vagas para designers no primeiro concurso.

De 1996 a 2013, o IBGE realizou 6 concursos publicos em que designers foram

contratados.

4.1.1 Os concursos publicos

No ano de 1996 foi realizado pelo IBGE o primeiro concurso publico apos o advento da
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 (CRFB/88), que instituiu a

obrigatoriedade de concursos para a contratagdo de servidores, conforme art. 37, II:

33 1dem.
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Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte: (Redagdo dada
pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998).

II - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagdo prévia em concurso
publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo
ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeacdes para cargo em comissio
declarado em lei de livre nomeagdo e exoneragdo; (Redac@o dada pela Emenda Constitucional
n° 19, de 1998).

Neste certame, foram abertas 92 vagas para servidores de nivel superior, conforme

constava do edital®’

. Por essa razdo, em 1997 dois designers ingressaram na instituicdo para
trabalhar no Centro de Documentagdo e Disseminagdo de Informagdes (CDDI), localizado no
Rio de Janeiro. Atualmente, 20 designers encontram-se trabalhando na instituigao.

Para dar continuidade a contratagcdo de servidores, havia um plano de reposi¢ao, prevendo
concursos a cada dois anos. Porém, por causa da conjuntura econdmica e politica do pais, s6
foi possivel a abertura de novos editais em 2001 e 2002.

Em 2001, ocorreu um concurso para preenchimento de 304 vagas de nivel superior, sendo
4 destinadas para programadores visuais*’. Dois designers foram alocados na Geréncia de
Criagdo (GEC), que em 2003 foi incorporada a Coordenacao de Marketing (COMAR). Nessa
Coordenagdo, o trabalho de design ¢ voltado principalmente para a criagdo e producio de
impressos. Atualmente ha projetos sendo desenvolvidos para as redes sociais. Os outros dois
designers foram convocados para atuar na Geréncia de Servicos On-Line (GEON), que ¢
responsavel por desenvolver ¢ manter o sSite do Instituto.

No ano seguinte, em 2002, foi aberto outro concurso com 376 vagas de nivel superior*!.
Desta vez, foram oferecidas 2 vagas para programador visual. Um programador visual foi
alocado na GEON e outro na Geréncia de Editoragdo (GEDI). A GEDI tem como principais
atribui¢des planejar, coordenar, supervisionar e executar as atividades de editoracdo dos
produtos do programa editorial e grafico do IBGE.

Naquela época, a opcao por alocar mais designers na GEON se justificou, porque o acesso
a Internet crescia e por isso, era necessario impulsionar o site do IBGE. Atualmente, um deles
encontra-se na GETEC (Geréncia de Suporte Tecnoldgico), atuando como gerente.

Em seus depoimentos, os gestores do CDDI afirmaram que entendiam ser importante

utilizar os principios de design desenvolvidos para o projeto editorial e redesenho do logotipo

39 Editais do IBGE de nameros 01/96, 01/2001, A-1/2002, 1/2004, 06/2009 e 03/2013. (Fonte: arquivo CDDI/IBGE).
40 1dem.
41 1bidem.
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nos projetos graficos de toda a instituicdo. E para isso, era necessaria a atuagdo de
profissionais de design em outras areas, assim como a GEON e a GEDI.

Mais um concurso foi realizado em 2004 para preenchimento de 97 vagas de nivel
superior, com 2 vagas para programador visual*?

GEON e outro na COMAR.

. Um programador visual foi alocado na

Aspecto relevante a respeito desse concurso e confirmado pelos gestores nas entrevistas ¢
que havia uma necessidade crescente de aprimoramento da Internet. Por essa razao, no edital
para programador visual, constaram requisitos tais como preparacdo de arquivos eletronicos e
produgdo de paginas para Internet.

O concurso de 2009 ofereceu 350 vagas de nivel superior, com 2 para programador
visual¥’. Um programador visual encontra-se lotado na COMAR e outro na GEON. Nesse
ano, houve maior exigéncia nas atribuicdes dos cargos para programadores visuais de
conhecimentos na area de web, o que demonstra a continua preocupagdo da instituicdo em se
adequar ao aumento do acesso as redes sociais e a Internet em geral, como se pode ver abaixo,

em trecho do edital:

Desenvolver projetos de comunicagdo visual para a web; dominar ferramentas de produgdo de
paginas para Internet (softwares Adobe Photoshop, Flash, Dreamweaver, Fireworks e
Illustrator, da plataforma Adobe CS3, animagdo, digitalizacdo e tratamento de imagens para a
Internet); ter conhecimento avangado das linguagens XHTML, CSS e javascript; conhecer as
técnicas para a producdo de paginas compativeis com diferentes equipamentos e navegadores,
respeitando assim os padrdes de acessibilidade exigidos pelo Governo Federal; ter
conhecimento de tecnologias “tableless”, acessibilidade, “cross browser media” e padrdes
W3c; e executar outras atividades compativeis com o cargo.

O ultimo concurso realizado pela instituicdo até o presente momento, ocorreu em 2013,
tendo oferecido 120 vagas de nivel superior**, sendo 3 para programadores visuais, que foram
alocados na GEON, GEDI e COMAR.

A tabela 5 mostra o ntimero total de vagas para servidores publicos de cada concurso
publico e quantas foram destinadas para designers. E importante observar que os nimeros
nem sempre correspondem ao quantitativo atual de cargos efetivamente ocupados, porque ao
longo do tempo, servidores deixaram a instituigdo e outros foram chamados, sempre
respeitando a validade dos editais. O destaque na tabela refere-se ao concurso de 2015 que
estd em andamento.

Em dezembro de 2015 saiu o edital n® 01/2015, em que foram abertas 140 vagas para a

contratagdao de servidores de nivel superior, sendo 5 para programacao visual/webdesign. As

*2 Ibid.
* Ibid.
* Ibid.
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provas estdo previstas para abril de 2016 e os resultados para junho deste ano. Os fatos que
chamaram a aten¢do nesse concurso no tocante a contratacdo de designers sdo que dessa vez,
as vagas sao especificas para webdesigner, confirmando a tendéncia de ampliagdo da GEON,
ja relatada nesse estudo e o segundo fator ¢ a adequacao do IBGE aos critérios estabelecidos
na Lei n® 12.990 de 09 de junho de 2014, que prevé 20% de cotas para negros. Dessa forma,

do total das 5 vagas para designer, 1 estd destinada a candidato cotista negro.

Tabela 5 - Relagdo de nimero de vagas oferecidas nos editais por concurso.
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*Do total de 5 vagas, uma esta destinada para candidato cotista negro

4.1.2 Evolucao do design no IBGE

No inicio de 1997, quando os designers ingressaram no IBGE, as principais demandas da
DIVIC que posteriormente passou a ter status de Geréncia de Criagao (GEC), eram a criagdo
de material grafico para lancamento das pesquisas (cartazes, banners e folders), material
impresso para eventos (programas e cartazes) e criacdo de capas para as publicagdes e
respectivos CDs.

Os primeiros projetos desenvolvidos pelos designers foram o redesenho do logotipo do
IBGE e a criagdo do projeto editorial. Vale a pena também destacar por sua relevancia, a
criacdo de marca para os Censos 2007 que abrangia as pesquisas Contagem da Populacdo e o
Censo Agropecuario. Esses trés projetos servem para ilustrar a importancia que o design teve

nos primeiros 10 anos de sua implantacao na instituigao.
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O redesenho do logotipo foi implementado em 1997. Para sua criagdo, partiu-se da marca
original do IBGE (figs. 25 e 26), que foi escolhida através de um concurso interno no ano de
1972. Seu autor, Pedro Paulo Machado®, artista grafico, a descrevia da seguinte forma:

A construgdo desta marca teve como base racionalizar o espaco, criando um sinal otico,
formado por modulos alternados, tendo como centro o circulo dos planetas. A aplicagdo de
curvas graficas como limite, criou na marca uma forma arrojada de dinamismo continuo. O
sinal otico ¢ cortado por dois eixos que sugerem a interse¢do de um paralelo ¢ um meridiano,

determinando dois caracteres fundamentais, o0 G ¢ o E que aparecem estilizados ¢ em ordem
inversa, tanto no sentido horizontal como no vertical.

Figura 25 - Desenho de construgdo da versdo antiga do logotipo do IBGE.

Fonte: Acervo do IBGE

Figura 26 - Versao antiga do logotipo do IBGE.

Fonte: Acervo do IBGE

Para o desenvolvimento do novo logotipo, conforme depoimento de servidor, os gestores
apontaram algumas questdes e requisitos para o projeto, a saber: falta de uniformidade na
aplicagdo da marca antiga; exigéncia de utilizar como cor institucional “azul marinho” e a
necessidade de manter o simbolo do IBGE (o de 1972). Na época, por ser um projeto urgente,
ndo houve tempo de criar tipologia propria e apds varios estudos (infelizmente ndo ha
registro), se chegou a solucdo de usar a fonte Univers Black Italic na cor azul Pantone 654 a
100%, integrado ao simbolo em azul Pantone 654 a 50%. Também foi criado um manual de
identidade visual da instituicao que € usado até hoje.

Com o uso de tipologia sem serifa (Univers) e da cor azul, para remeter a sobriedade do
Governo Federal, construiu-se a assinatura visual, que pode ser vista na figura 27. Conforme

descrito em seu manual®:

4 IBGE. Manual de identidade Visual. IBGE, Centro de Documentac¢io e Disseminacio de Informagdes, Rio de Janeiro,
1998.
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A logomarca (sic) do IBGE ¢ a manifestacdo grafica da marca IBGE, associada a pesquisas
estatisticas e de geociéncias. Ela ¢ composta por dois elementos, o simbolo do IBGE e seu
logotipo. Um terceiro elemento pode ser acrescentado: a assinatura corporativa.

Figura 27 - Versdo atual do logotipo do IBGE. Autores: Helga Szpiz e Marcos Balster

Fonte: Acervo do IBGE

Até a entrada dos designers na instituicdo, para toda publicacdo referente a cada pesquisa
era desenvolvida uma capa propria. Foi entdo que os gestores do CDDI perceberam a
necessidade de uniformizar as capas das publicagdes, criando identidade entre elas, para que
fossem reconhecidas como publicagdes proprias do IBGE.

Um dos servidores envolvidos na elaboragdo do projeto editorial em sua entrevista, disse
que o projeto editorial, na época em que foi concebido “era tratado com uma importancia
equivalente ao do projeto de identidade visual do IBGE, ja que vinha a atender a necessidade
de implementar um tratamento grafico uniforme a linha de produtos editoriais da institui¢do”
e acrescenta também que os dois projetos foram muito complexos e tiveram grande impacto
para a institui¢ao.

Ainda segundo o mesmo servidor, este projeto foi executado a partir da formacao de
equipe multidisciplinar, composta por designers, bibliotecérios, técnicos e pesquisadores.
Suas bases conceituais se dividiram em duas vertentes, uma tedrica, que definiu as linhas
editoriais e suas ramificagdes e uma operacional, que tratou da criagdo dos modelos de capas
para cada linha editorial. Para que houvesse diferenciacdao entre as publicacdes, elas foram
divididas em 3 grandes linhas editoriais pelas areas de pesquisa do IBGE: informacgao
demografica e socioecondmica, informag¢do econdmica e informagdo geografica.

Os profissionais da DIVIC ficaram responsaveis pela criagdo dos modelos das capas. O
desafio era que as publicacdes de uma mesma linha e sublinha (com o mesmo layout) ndo
ficassem com capas muito parecidas (s6 os elementos textuais variavam). Uma das solug¢des
adotadas foi o de alternar as tonalidades de cor do fundo e empregar, sobre este, ilustragdes

que remetessem ao tema da publicacdo em questdo. Até hoje, mesmo com atualizagdes

46 1dem.
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constantes, o projeto editorial ainda ¢ utilizado. As figs. 28 e 29 mostram exemplos de capas

desenvolvidas no Projeto Editorial.

Figuras 28 e 29 — Exemplos de capas de publicagdes do IBGE alinhadas com o Projeto Editorial.

Fonte: Acervo do IBGE

Conforme disposto no texto de introdugdo do Projeto Editorial*’:

As publica¢des do IBGE passam a ser identificadas pela sua apresentacdo uniforme e atrativa
para os diferentes tipos de produtos editoriais, que ddo visibilidade a imagem institucional.
A adogdo desses padrdes pretende reduzir os custos operacionais, facilitando a classificagao
das publicagdes e o seu preparo.

O Projeto Editorial tem como prioridade a criagdo de uma identidade institucional e sua
estruturagao abrange as publicagdes de resultados editadas pelo Instituto, de ampla
divulgacdo, se estendendo também aos produtos editoriais internos.

Para os Censos 2007, que abrangiam as pesquisas Contagem da Populagdo e o Censo

Agropecudrio, foi criado o logotipo (fig. 30) por designer lotado na Geréncia de Servigos On-

Line (GEON).

Figura 30 - Logotipo para os Censos 2007. Autora: Regina Reznik.

Fonte: Acervo do IBGE

47 IBGE. Projeto Editorial. Disponivel em: https:/intranet.ibge.gov.br/institucional/documentos-e-manuais/projeto-editorial.

[Acesso em: 07/03/2016].
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Nesse ano, como nao havia verba para realizar separadamente a Contagem da Populagdo e
o Censo Agropecuario, a solugdo encontrada foi fazer uma operagcdo simultdnea. Por essa
razao, a propaganda também foi realizada em conjunto ¢ o nome Censos 2007 foi escolhido
para abranger as duas pesquisas. Esse nome foi sugerido pelo IBGE, no briefing que foi usado
no processo licitatorio para a escolha da agéncia de publicidade responsavel pela campanha

destas pesquisas, cujo vencedor foi a agéncia Young & Rubican.

4.1.3 A importancia do briefing para os setores de design do CDDI

Em 1997, quando os designers ingressaram no IBGE, ndo era comum fazer reunides de
briefing*® entre os solicitantes dos trabalhos e os designers. Os trabalhos eram encaminhados
pelos chefes diretamente aos designers. Os textos que deveriam constar do material impresso
chegavam de diversas areas, pois ainda ndo havia geréncia ou grupo de profissionais de

publicidade e jornalismo naquela época. Segundo depoimento de servidor:

Quando entrei no IBGE, os trabalhos eram passados por meu chefe na Divisdo de Criagdo,
que esclarecia algumas diretrizes de projeto e fornecia outras informagdes relevantes, além de
apontar alguns caminhos de criagao.

Com a entrada de publicitarios e jornalistas no ano de 2001, ¢ que comecou a se discutir
praticas de trabalho entre os profissionais de comunicagdo do CDDI. S6 entdo, a necessidade
de mais organizacao e integragdo entre os designers, publicitarios e jornalistas se tornou
evidente. Ja que também havia publicitarios recém-ingressos na instituicdo, um dos servidores
entrevistados avaliou, que naquele momento, além de as reunides de briefing serem
necessarias para conhecer melhor a instituicdo, era importante também que fossem

estabelecidas de forma semelhante a pratica do mercado de publicidade:

Vamos propor que se tenham reunides de briefing por diversos motivos, primeiro por que isso
ja é uma pratica no mercado e todo mundo que trabalha na area de publicidade sempre tem
briefing (...) era uma forma também da gente conhecer um pouco do que a “casa” produz (...)
entdo tinham esses dois lados, a gente estabelecer...um espago para publicidade dentro da
“casa”, a gente ter uma rotina com briefing....e a gente conhecer melhor a produgdo do IBGE
e conhecer melhor o publico para o qual se destinam tais informagoes.

48 Segundo definigio do ABC da ADG (2012, p.38), briefing ¢ “série de referéncias fornecidas contendo informagdes sobre o
produto ou objeto a ser trabalhado, seu mercado e objetivos. O briefing sintetiza os objetivos a serem levados em conta para o
desenvolvimento do trabalho. Muitas vezes, o designer auxilia em sua delimitagdo”.
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Estava lancada a semente para a implantagio das reunides de briefing®. Seu planejamento
foi feito pelos publicitarios Izabelle de Oliveira, Isabela Mateus Torres e Jorge Tadeu Borges
Leal e pela jornalista Rose Maria Barros. De suas discussdes, foi elaborado um documento,
utilizado durante mais de dez anos em todas as reunides de trabalho entre designers,
publicitarios e pesquisadores. Este documento se caracteriza por ser um roteiro de perguntas,
no qual questdes tais como abrangéncia, publico-alvo e contetido da pesquisa sdo levantados.

As reunides de briefing de carater formal foram utilizadas pela equipe da COMAR
regularmente por vérios anos. E funcionavam com uma dupla formada por um publicitario e
um designer que compareciam as reunides com os técnicos responsaveis pelas pesquisas, cujo
objetivo era a obtencdo de informagdes sobre o trabalho a ser desenvolvido. Quase sempre
eram voltadas para discutir campanhas de lancamento das pesquisas do IBGE. Porém, com o
passar do tempo e a medida em que sua importancia foi sendo reconhecida, passaram também
a abranger outras demandas de design, como por exemplo campanhas internas da Diretoria
Executiva (DE) e projetos especiais em colaboragao com outros 6rgaos do Governo.

Além de sua relevancia como base para desenvolver os trabalhos, o briefing também se
caracteriza como documento para respaldar as decisdes de projeto e criagdo, tomadas pelos
publicitarios e designers, facilitando sua aprovagao e defesa. Pois conforme diz Philips (2008,
p.15), “o briefing de design ¢ também um Otimo instrumento de acompanhamento e
avalia¢ao”.

Nas outras Coordenagdes e Geréncias do CDDI envolvidas com design, realizar reunides

de briefing ainda ndo é uma pratica rotineira.

4.1.4 O design nas Coordenacdes e Geréncias do IBGE

O CDDI ¢ um dos principais pontos de contato entre o publico e o IBGE e ¢ aonde estdao
as Coordenagdes e Geréncias em que a maioria dos designers trabalham.

A figura 31 mostra o organograma do CDDI, que destaca a Coordenacao de Marketing
(COMAR), a Coordenagao de Projetos Especiais (COPES), a Geréncia de Editora¢dao (GEDI),
a Geréncia de Servicos On-Line (GEON) e a Geréncia de Suporte Tecnolégico (GETEC), em

que 19 designers estdao lotados. O atendimento ao usuario, a coordenacdo das bibliotecas

4 Entre os designers que trabalhavam na Geréncia de Criagio (GEC) e os publicitarios.
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setoriais do Instituto e a editoragdo, impressdo e divulgacdo dos produtos graficos e editoriais
sdo gerenciados pelo CDDI, que também organiza a participagdo do IBGE em feiras e eventos
académicos e culturais e em congressos especializados, nacionais e internacionais, com a
finalidade de promover a institui¢ao, disseminar informagdes, bem como divulgar a imagem

do IBGE perante a sociedade, o governo e os usuarios.

Figura 31 - Organograma do Centro de Documentagio e Disseminagéo de Informagdes (CDDI).

Fonte: adaptado da intranet do CDDI

Na COMAR, o trabalho de design ¢ voltado principalmente para a criagdo e produgdo de
impressos € também para a producdo de material para as redes sociais. Além de contar com
sete designers, sendo um especializado em edi¢do de video e um profissional formado em
Artes Visuais, a COMAR dispde de publicitarios, jornalistas € uma equipe responsavel pela
organiza¢do de eventos. Conforme descrito na intranet do CDDI, suas atribuigdes sao:
planejar, organizar, analisar, executar e acompanhar as atividades mercadologicas, as
atividades de publicidade e propaganda, bem como as de promocao e divulgagao do IBGE,
em eventos internos e externos; planejar, elaborar e implementar as diretrizes do Manual de

Identidade Institucional, assim como o Projeto Editorial e Grafico do IBGE; e elaborar, zelar
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e manter a identidade visual do IBGE, a programagdo visual dos produtos, servigos e das
pecas promocionais.

Conforme depoimento de servidor da COMAR, as demandas rotineiras, ao longo do
tempo, tem sido acrescentadas outras, ele afirma que “mudou a forma da gente trabalhar, as
demandas mudaram, agora por exemplo, a gente tem redes sociais, tem intranet, tem revista,
coisas que ndo existiam na época’”.

A COMAR ¢ organizada da seguinte forma (fig. 32)°:

Figura 32 - Organograma da Coordenacdo de Marketing (COMAR) do CDDL.

A Coordenacao de Projetos Especiais (COPES) atualmente conta com um designer € uma
equipe composta por cartografos, gedgrafos e analistas de geoprocessamento. A COPES
compete planejar, organizar, analisar e acompanhar o desenvolvimentos dos projetos no
ambito do CDDI, especialmente na area de geoprocessamento. A Coordenag¢do também ¢
responsavel pela concepgdo e desenvolvimento de atlas impressos e digitais e do Portal de
mapas’!, além de dar suporte ao CDDI nas questdes referente ao geoprocessamento (verificar
e aprovar mapas que serao impressos ¢/ou publicados no site).

Segundo depoimento de servidor “projetos especiais” diz respeito principalmente aos
projetos relacionados a geoprocessamento, mas abrange também aqueles que estejam ligados
a prospeccao de novas tecnologias para novos produtos. Justamente, a Coordenacao tem essa
denominagdo para ndo ficar limitada e poder atender as demandas de outras Coordenagdes e
Geréncias ligadas a novas tecnologias e de acordo com suas palavras: “projetos especiais €

exatamente pra nao ficar fechado em nada, qualquer coisa meio diferente bate aqui”.

30 Os organogramas das Coordenagdes e Geréncias do CDDI apresentados nesse estudo refletem suas estruturas hierérquicas
e sdo operacionais. Na realidade servem para demonstrar a divisdo de fungdes e tarefas de seus gestores e servidores e ndo
estdo na intranet do CDDI. Foram elaborados com a colaboragdo e aval dos respectivos Coordenadores e Gerentes.

510 Portal de Mapas foi desenvolvido para facilitar o acesso e a visualizagio dos mais de 20 mil mapas produzidos pelo
Instituto. Disponivel em: http://mapas.ibge.gov.br/. [Acesso em: 04/03/2016].
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A divisao de tarefas entre os profissionais da COPES ndo ¢ rigida, sendo que cada
servidor desenvolve varias fungdes, que na pratica se sobrepdem e os gedgrafos e cartografos,
além de suas fungdes rotineiras, ainda dao suporte para as atividades de design. Segue o

organograma da COPES (fig. 33):

Figura 33 - Organograma da Coordenagao de Projetos Especiais (COPES) do CDDL.

A Geréncia de Editoracao (GEDI) possui em seu quadro quatro designers e trés produtores
editoriais, além de uma equipe numerosa de profissionais de nivel técnico. A Geréncia tem
como atribuigdes: planejar, coordenar, supervisionar e executar as atividades de editoragdo
dos produtos do programa editorial e grafico do IBGE; elaborar, zelar e implementar a
identidade visual do IBGE dos produtos do programa editorial e grafico do IBGE, bem como
desenvolver os projetos visuais para midia digital; e sistematizar e consolidar os elementos
que compdem as publicacdes, de acordo com o Manual de Documentag¢dao e Editoracao do
IBGE, o Manual de Identidade Visual do IBGE, as normas editoriais da ABNT e outras
normas especificas, como a as Normas de Apresentagao Tabular.

Além das publica¢des impressas, que € atribuicao dos profissionais da GEDI, foi relatado
em depoimento de servidor lotado nessa Geréncia, que existe um projeto em andamento para
que todas as publicacdes impressas sejam também disponibilizadas através de e-pubs. Esse
projeto ja se encontra em andamento, porém por enquanto somente a publicacdo Brasil em
Numeros foi feita de forma digital.

Na GEDI, tanto os designers quanto os produtores editoriais exercem fungdes

semelhantes, tais como criacdo e diagramagdo de publicacdes e confeccdo de graficos e
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imagens para as mesmas. Ocorre que a partir de 2013, um produtor editorial foi incumbido da
substitui¢ao da geréncia por 2 anos e em 2015 outro produtor editorial foi escolhido para ser o
supervisor de estruturacdo e diagramacgdo, ocupando esse cargo até hoje. Especialmente no
ultimo caso, se constatou, conforme relatado nas entrevistas, que nessa posi¢ao de supervisao,
o produtor editorial se diferencia do designer pois passou a exercer o papel de editor,

especifico de sua formagdo académica. A seguir o organograma da GEDI (fig. 34):

Figura 34 - Organograma da Geréncia de Editoragao (GEDI) do CDDI.

A Geréncia de Servicos On-Line (GEON) conta com seis designers, sendo que dois
trabalham como desenvolvedores dos sistemas, um trabalha exclusivamente na publicacdo das
noticias do portal e os demais atuam como programadores visuais. As atividades da GEON
relacionadas ao design sdo: planejar, implantar e gerenciar os servigos de disponibiliza¢ao de
informacdes estatisticas e geograficas no portal do IBGE visando atender a sociedade e
mantendo esses servigos alinhados com os objetivos estratégicos da institui¢do e criar e
implementar os projetos visuais para o portal do IBGE e para os sites institucionais ligados ao
mesmo.

Outras demandas especificas da GEON sdo criagdo e desenvolvimento de sites e
aplicativos, manutengdo e publicacdo de Sites.

Um projeto importante no tocante a imagem da institui¢do que foi relatado durante as

entrevistas diz respeito a padronizagdo do site institucional. Segue trecho do depoimento:

Na ocasido que eu entrei...todos os Sites...ndo tinham uma identidade comum, entdo vocé
entrava num determinado Site de uma pesquisa, parecia que vocé estava em outro Site de outra
instituicdo (..) vocé ndo percebia uma certa identidade entre todos eles, (....) e al os nossos
primeiros trabalhos foram pegar todos esses Sites que tinham diferentes layouts, que ndo
permitiam que vocé reconhecesse como sendo do oOrgdo IBGE, que tinham diferentes
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apresentagdes e layouts confusos entre si e torna-los com layout padrio....e com estrutura
muito semelhante de navegagdo também.>?

A figura 35 mostra o organograma da GEON:

Figura 35 - Organograma da Geréncia de Servigcos On-Line (GEON) do CDDI.

No CDDI, ha designers que ocupam ou ocuparam fungdes de geréncia. De janeiro de 2007
a fevereiro de 2011 — quando saiu para fazer mestrado — uma designer foi gerente da GEON.
Sua formacao na area de informatica foi um dos fatores decisivos para a escolha de seu nome
para o cargo.

Desde 2011, o gerente da Geréncia de Suporte Tecnologico (GETEC) ¢ um designer, que
ingressou no IBGE em 2003 para atuar como webdesigner e atualmente exerce funcdes de
gestdo. Nesse caso, também, seu mestrado em Engenharia de Sistemas e Computaciao foi
fundamental para que alcangasse esse cargo.

Por fim, ha um designer atuando fora do CDDI, lotado na Coordenacdo de Treinamento e
Aperfeicoamento (CTA) da Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas (ENCE). A ENCE ¢ uma
instituicao Federal de Ensino Superior que faz parte do IBGE e oferece cursos de graduagao e

poOs-graduacgao e de atualizacdo e extensao.

52 Esse depoimento situa o IBGE no marcador D1>D2 referente ao seu escalonamento na Escada do Design, que sera
detalhado no item 3.3.3.
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4.2 Analise da politica de design do IBGE a partir de documentos institucionais

4.2.1 A Politica de Comunicacdo Integrada

No final do ano de 2012, o IBGE publicou um documento chamado Politica de
Comunicac¢io Integrada. Em sua introdugio’’, a comunica¢dio integrada é definida como
“conjunto articulado de esforgos, estratégias e acdes de comunicacdo, com o objetivo de
fortalecer o nome e a imagem da institui¢do junto aos publicos interno e externo” e dispde que
a comunicagdo integrada deve ser tratada como uma area estratégica, em que os profissionais
de comunicacdo sejam ouvidos e participem, quando for pertinente, da tomada de decisdes, a

fim de fortalecer a reputagdo e a imagem institucional. Seu objetivo geral** é:

Criar e aperfeicoar os fluxos de comunicagdo com os publicos de interesse (interno e externo),
de modo a viabilizar o cumprimento da missdo do IBGE, contribuindo decisivamente para a
manutengdo da imagem publica de qualidade, transparéncia e credibilidade do Instituto, além
de estimular o senso de pertencimento de seus servidores.

Quanto aos objetivos especificos da Politica de Comunicacao Integrada, vale elencar os

que tratam de publico interno (servidores efetivos, temporarios e contratados):

e Sensibilizar o publico interno para a responsabilidade pela manuten¢do da imagem

do IBGE, que também se forma a partir de posturas e comportamentos individuais;

e (Conscientizar o publico interno de que a comunicagdo ¢ fundamental para o bom

desempenho profissional.

As diretrizes da Politica de Comunicacio Integrada orientam os procedimentos de
comunicagdo, que devem estar em consonancia com os objetivos estratégicos do IBGE, a fim
de consolidar a missdo e os valores da instituicdo perante o governo, a sociedade e os

usudrios. A seguir as que dizem respeito diretamente a 4rea de design®:

33 IBGE. Politica de Comunicagio Integrada. Disponivel em:
http://saladeimprensa.ibge.gov.br/images/pdf/saladeimprensa/politica_de_comunicacao.pdf, p.5 [Acesso em: 10/07/2015].
3 1dem, p.9.

35 Ibidem, p.11.


http://saladeimprensa.ibge.gov.br/images/pdf/saladeimprensa/politica_de_comunicacao.pdf
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e Padronizacio — O IBGE deve sempre se apresentar de maneira uniforme, o que
significa o uso de programas de identidade visual da marca e, também, um
discurso institucional que se apresente de forma Unica e imparcial, favorecendo o

entendimento pelos distintos publicos de interesse;

e Divulgacio e disseminacdo — Aprimorar continuamente a disseminac¢ao do

trabalho de comunica¢ao, acompanhando as demandas e as inovagdes na area.

Como se pode ver a Politica de Comunicac¢ao Integrada regula tanto a politica de
comunicagdo interna quanto a externa, abordando inclusive aspectos de comunicagdo visual.
Entretanto, apesar de ser um documento extenso, deixa a desejar quando trata de design, pois
ndo reflete a importancia que o design tem para o IBGE atualmente, possuindo poucas
disposi¢des sobre o uso e aplica¢do de design como politica corporativa de comunicagao.

Para corroborar essa critica, se deve refletir sobre como designers atuam em institui¢des
publicas e quais sdo suas posi¢des, se meros “fazedores de layouts”, se fazem parte dos
processos de elaboragdo dos projetos ou até mesmo se ocupam posi¢des gerenciais,

Ja se viu que no IBGE, hd um grande numero de designers atuantes lotados em
Coordenagdes e Geréncias estratégicas para a instituicdo e que o fato de uma instituigdo
possuir uma equipe grande de designers ndo necessariamente significa que ela terd uma
politica de design. E que isso tampouco se reflete na Politica de Comunicagdo do IBGE.

Por essa razao, vale destacar o entendimento da autora Mozota (2011, p.260) ao dizer que
nem sempre ao contratar um designer se estd criando uma politica de design na empresa. O
departamento de design e quem estd envolvido com ele antes de tudo, devem ter uma
percepgao critica de seu trabalho e dos objetivos e interesses da organizagao.

Esse assunto ¢ de fato muito importante e nao poderia deixar de ser citado nesse estudo
por ser pertinente as questdes que estdo sendo tratadas. Porém, por ser um tema pertinente a

area de comunicacdo empresarial, ndo serd aprofundado nessa dissertagao.

4.2.2 Plano Estratégico do IBGE 2012-2015

Em marco de 2013 foi publicada a edi¢ao revisada do Plano Estratégico do IBGE 2012-

2015, que apresenta as orientagdes estratégicas institucionais e estabelece os objetivos e as
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metas para o alcance da missdo institucional do IBGE¢. O Plano ndo aborda diretamente o
design na institui¢do, porém ¢ importante, na medida em que trata de comunicagdo interna e
externa e de planejamento estratégico.

Conforme disposto no Plano®’, “sdo os valores que dio sustentagio a filosofia da
organizacdo, a qual engloba a natureza, a funcdo e o objetivo das agdes em que esta
envolvido”. Avaliar o contexto em que a instituicdo esta inserida a partir da identifica¢do das
variaveis estratégicas ¢ uma etapa importante do planejamento estratégico, visto que a partir
dai € possivel identificar aquelas que podem influenciar de forma positiva ou negativa o
futuro da institui¢3o.

A visdo®® de uma organizagio define seus planos para o futuro e reflete como ela quer ser
vista; a do IBGE para o ano de 2020 ¢ “ser reconhecido e valorizado, no pais e
internacionalmente, pela integridade, relevancia, consisténcia e exceléncia de todas as
informagdes estatisticas e geocientificas que produz e dissemina em tempo util”.

Quanto ao design, o IBGE possui uma postura conservadora, isto é, com pouca
possibilidade de mudangas. Uma das possiveis razdes para isso ¢ sua vinculagdo com o
Governo Federal e a consequente necessidade de o Instituto manter uma imagem de
sobriedade.

Nas entrevistas realizadas, uma opinido recorrente foi a de que ter uma equipe de
designers interna, que conhece a cultura da instituigdo ¢ fundamental para que os projetos de
design saiam de acordo com os objetivos institucionais € para que a imagem do IBGE seja
divulgada para a sociedade de forma positiva.

Sobre o tema, seguem depoimentos selecionados nas entrevistas:

Ter uma equipe de design dentro da instituicdo (...) é...uma vantagem que a gente tem até em
relagdo a outras empresas. Por que? Por que as empresas as vezes tem que contratar esse
trabalho fora (....) s6 que quando vocé tem uma equipe dentro da sua propria casa, a tua
capacidade de fazer uma campanha (...) e as pegas promocionais de uma maneira mais
adequada....6 muito maior. Por que eu acho isso? Porque as pessoas (designers) estdo
inseridas dentro da cultura da casa. (D1)>(D2)

Eu vejo um potencial muito grande...a gente tem uma equipe muito grande agora de designers
e produtores editoriais...e eu realmente ndo vejo uma equipe tdo grande em outras institui¢des,
tanto publicas quanto privadas, (...) € justamente por ter muita gente que ¢ daqui, que ndo €
terceirizado, esse potencial de aproveitamento ¢ muito maior, porque a gente conhece muito
bem a instituicdo, a gente esta aqui convivendo todos os dias com pessoas de todos os setores
do IBGE. (D1)>(D2)

SIBGE. Plano Estratégico 2012-2015. Rio de Janeiro: IBGE, 2015, p.13.
S71dem, p.15.
81bidem, p.21.
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Quando se fala a respeito de incluir o design na estratégia da instituicao, vale questionar
em especial no IBGE, o porqué isso ndo foi feito ainda apesar de se ter uma grande equipe de
designers e de profissionais de comunicacdo. Para isso, vale trazer a discussdo acerca da
importancia de como um departamento de design € configurado dentro de uma organizagao.

Os departamentos internos de design nas empresas podem ser estruturados da seguinte
forma: designers trabalhando em geréncias diferentes ou todos os designers reunidos em uma
mesma geréncia para atender as demandas de toda a empresa. Sobre isso Mozota (2011,
p-180) afirma que um departamento de design poderd impor sua visdo a toda empresa ou em
outra situacdo, havera independéncia do departamento de design e nesse caso, a cooperagao
entre os departamentos em geral devera ser estimulada.

A publicacdo Diagnostico do Design Brasileiro (CBD, 2014, p.38) dispde que ndo ha
nUmero minimo de designers para um departamento interno e que as equipes terdo seus
tamanhos definidos de acordo com as necessidades de cada empresa, dependendo de sua
estratégia, complexidade de seus produtos e servigos e capacidade para utilizagdo eficaz dos
designers.

A maior vantagem de um departamento interno de design ¢ a possibilidade de integracao
do design dentro da empresa. Além disso, também proporciona mais coeréncia nas decisoes €
facilita a criacdo de um pensamento estético proprio (Mozota, 2011, p.258). Ha também
algumas desvantagens apontadas pela autora, a saber: limitacdo da criatividade dos designers
em razdo da hierarquia a que estdo submetidos, ja que respondem sempre as mesmas chefias;
apatia por se sentirem limitados ao repetir os trabalhos e dificuldades de recrutamento e
aumento de despesas se comparado com equipe externa.

No IBGE, o que existe ¢ uma equipe interna de design, que nem sempre ¢ ouvida, que
muitas vezes realiza seu trabalho como “linha final de produ¢do” e que aos poucos esta
comecando a fazer parte das fases iniciais de projetos, alguns estratégicos, mas que tem muito
potencial e capacidade para figurar em todas as etapas dos processos estratégicos do Instituto,

desde seu planejamento até as fases de implementagdo e manutengao.

4.3 O papel do design no IBGE sob a 6tica dos servidores

Releva tratar, sob a otica dos servidores, de temas tais como inovagdo e importancia do

design para a instituicdo, bem como seu papel estratégico. Partindo das respostas dos
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questionarios, foi elaborada uma analise do uso do design no IBGE, na qual se buscou
entender e diagnosticar o uso do design na instituicdo. Os critérios utilizados foram os

seguintes:

e Uso do briefing pelas Coordenagdes e Geréncias;

e Diagnostico do uso do design a partir da Escada do Design;
e Posi¢ao do IBGE na piramide da capacidade de inovagao;
e Importancia do design para a institui¢ao;

e Designers em posi¢ao de geréncia;

¢ Inovac¢do no IBGE através do uso do design

4.3.1 Uso do briefing pelas Coordenacdes e Geréncias

A partir das respostas a pergunta: “Na sua Coordenacdo/Geréncia tem reunides de
briefing?” foi apurado que nem sempre ocorrem reunides de briefing nos setores responsaveis
pela comunicagdo e design no CDDI e quando acontecem sdo para transmitir os dados dos
projetos anteriormente propostos pelos gestores, sendo poucas as oportunidades que os
designers tem de participar da idealizacdo e proposicdo dos projetos. A pergunta foi feita
apenas aos servidores e/ou gestores que trabalham diretamente com design e ndo aos gestores
que encontram-se em posicao de gerenciamento ou assesssoria geral no CDDI. Também vale
ressaltar que a pergunta ¢ de carater aberto e que cada um respondeu de forma livre, dessa

forma a tabela 6 ¢ uma “tabulacao” dos resultados obtidos.
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Tabela 6 — Levantamento dos resultados da pergunta: “Na sua Coordenagdo/Geréncia tem reunides de briefing?”

Conforme pode ser observado na tabela 6, na COPES, GEON e GEDI raramente ocorrem
reunides de briefing, porém de acordo com as respostas, os trabalhos sdo passados para os
designers e/ou produtores editoriais pelos seus chefes e gerentes, pessoalmente ou por email e
todos concordam que os trabalhos tem que chegar com o méaximo de informagdes. Foi
relatado nas entrevistas por varios servidores que as vezes ocorrem reunides sobre o0s
trabalhos e que quase sempre, hd uma conversa prévia com os chefes/gerentes sobre cada um.
Porém, quase todos os respondentes entendem que se ndo houver um minimo de informacgdes
sobre as demandas, resta quase impossivel alcangar resultados compativeis com o que os
solicitantes pediram. Dessa forma, apesar de ndo haver reunides formais de briefing, hoje em
dia, existe a compreensao de sua necessidade.

Por sua vez, na COMAR existe a rotina de se fazer reunides de briefing, porém quando os
trabalhos sdo repetidos ou semelhantes a algum que ja tenha sido feito anteriormente, elas
nem sempre acontecem, por exemplo, quando for o caso de uma campanha de uma pesquisa
em que nao houve muitas alteragdes ou novidades de um langamento para o outro.

Como ja foi dito, as duas respostas mais encontradas (Tabela 6) foi a de que ndao ha
reunides de briefing ou que somente as vezes isso acontece na Coordenacdo ou Geréncia de
cada respondente. Dada a importancia do briefing para o entendimento de um trabalho de

design caberia ndo s6 aos gestores, mas a todas as equipes envolvidas repensar a forma de
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trabalho de suas equipes a fim de incluir reunides de briefing nas rotinas de trabalho ou outra
maneira que propiciasse mais informagao a quem fosse desenvolvé-lo.

Outro aspecto importante a respeito do briefing diretamente relacionado as estratégias de
design na institui¢do e que foi relatado diversas vezes nas entrevistas (Tabela 6) ¢ que seria
fundamental incluir o design nas fases que o antecedem (pré-briefing), momento em que se
discute a necessidade da implantagdo e execugdo dos projetos, porque assim o design estaria
sendo contemplado no planejamento estratégico da instituigao.

Na tabela 7, foram selecionados depoimentos que refletem as respostas sobre esse assunto.

Tabela 7 — Depoimentos dos servidores das Coordenagdes e Geréncias do CDDI do IBGE sobre briefing.
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4.3.2 Diagndéstico do uso do design a partir da Escada do Design

A Escada do Design de 3 degraus do Relatério Design for Public Good (SEE, 2013) foi
utilizada para fins de diagnostico e analise do uso de design pelo IBGE, pois trata-se de
ferramenta especifica para o setor publico.

Como visto, o IBGE tem contratado designers para atuar em varias areas. Por essa razio, a
primeira conclusdao que se poderia chegar ¢ que o design ¢ considerado ferramenta relevante
pela instituicdo, fazendo parte de seu planejamento estratégico, bem como para auxiliar no
cumprimento de sua missao institucional.

Entretanto, o design ainda nao ¢ usado para a avaliagdo e resolucdao de problemas mas, por
enquanto para a solugdo de questdes rotineiras, tais como producdo de pegas graficas, sites,
publicacdes impressas e digitais.

Ao verificar a producdo de design dos ultimos vinte anos e os desafios que existem na
instituicdo e sdo propostos para a equipe de design, se percebe que em relagdo ao nivel de
utilizacao de design, o IBGE ainda estd no degrau 1 da Escada - uso de design para problemas
1solados, pois quase todos os projetos sdo unicos e raramente ha projetos envolvendo equipes
de designers e/ou multidisciplinares.

As entrevistas revelaram uma certa inquietacdo dos designers no que diz respeito as suas
demandas rotineiras de trabalho, ao que o design pode efetivamente trazer para o Instituto,
bem como h4d um sentimento de subaproveitamento de suas habilidades profissionais.
Também demonstraram preocupagdo no tocante as estratégias de design do IBGE e também
quanto a possibilidade de os designers poderem ocupar (por sua capacidade) cargos nas
esferas decisodrias da instituigao.

Seguem alguns trechos de depoimentos que trazem essas preocupagoes, tanto de designers

quanto de outros servidores entrevistados:

1. Sobre design ser estratégico:

Sim, porque ele (designer) ¢ o profissional que consegue concentrar (...) num Gnico produto,
as diversas ideias e...consegue combinar atividades multidisciplinares num unico produto. Ele
¢ um interlocutor...digamos assim, entre as diferentes areas dentro do proprio IBGE.
D1)>(D2)
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Eu acho que o designer poderia estar ndo s6 simplesmente como a instituicdo acha que a gente
deve fazer, tornando os produtos mais bonitinhos ou mais agradaveis, mas o designer pode ter
um papel mais de repensar (...) pode vir desde o design de um produto até o design de fluxos
de trabalho. (D1)>(D2)

Por que a gente vai ter uma mudanca de pessoas (...) a quantidade de pessoas que vai sair da
casa ¢ muito grande, entdo ¢ o momento talvez de vocé ter um novo pensamento de gestdo, de
coordenagao, de organizagio, entendeu e o design pode permear esse papel. (D1)>(D2)

2. Sobre a rotina do design na instituicio:

A gente ndo tem um rodizio, uma circulagdo por outros setores, entdo isso que ¢ uma coisa
que as vezes eu acho que deveria ter na institui¢do, a pessoa poder participar mais dos outros
setores....de repente vocé€ (designer) pode estar sendo subutilizado, subaproveitado e outra
pessoa poderia ajudar mais no seu trabalho e vocé ajudando mais no trabalho de outra pessoa,
entdo, eu acho que isso falta. (D1)

Mas para mim ainda esta tdo aquém do que poderia ser... Eu acho que o design aqui ainda ndo
¢ valorizado. (D1)

No mesmo sentido, embora ja haja um nimero significativo de designers na instituicdo, nao
os vejo sendo convidados a participar, pelo menos ndo na mesma propor¢ao que profissionais

com formagdo em outras areas, de discussdes sobre diretrizes mais amplas de coleta,
processamento e disseminagdo de informagdes. (D1)

3. Sobre a necessidade de integracio e maior comunicacao entre os designers e as

diversas equipes de trabalho do IBGE:

Seria importante haver uma integragdo muito maior entre os designers e também entre as
areas de comunicagéo e os pesquisadores. (D1)

Eu acho que a gente precisa andar mais pela institui¢ao (...) e eu acho que quando um grupo
comega a andar mais pela instituicdo por mais que ele cause estranheza e cause incomodo, ele
puxa que outros grupos também comecem a andar por essa instituicdo entendeu, (...) eu acho

que a gente tem que comegar a entender como as coisas funcionam (...) dai comegar a discutir
como o design pode ser inserido dentro daquele processo. (D1)>(D2)

Hoje ja se pode dizer, a partir da avaliacdo das entrevistas, que o IBGE estd quase
alcancando o degrau 2 da escada, ja que aos aos poucos, os designers tem sido chamados para
atuar nas fases de concepcdo de projetos estratégicos da institui¢do, como por exemplo o
Projeto Oficina de Relagio com o Informante® e no desenvolvimento das redes sociais do
Instituto (facebook e instagram).

Seguindo essa tendéncia, quando o design for tido como ferramenta estratégica e politica
institucional, terd alcancado o Degrau 3 da Escada, pois como foi visto, tanto os gestores
como os servidores entrevistados entendem que design ndo so6 ¢ importante, como também ¢

estratégico, como se verd a seguir:

59 Tem como objetivo aperfeigoar o relacionamento do IBGE com os informantes.
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Quanto a participagdo dos designers em projetos estratégicos, segue depoimento sobre o

projeto Oficina de Relagdo com o Informante:

Eu acho que o mais importante...¢ o trabalho de desenvolvimento das cartas aos informantes
(..) a aplicagdo dela ¢ muito importante e¢ estda sendo desenvolvida da maneira que eu
considero que deve ser....com planejamento, com equipe multidisciplinar, pensado desde o
inicio, com a participagdo de 1 designer, (...) de publicitarios também e para mim marca um
pouco um momento em que os designers estdo comegando a ser mais descobertos, a gente
esta tentando mostrar as possibilidades que a nossa profissdo tem. (D2)>(D3)

Outro projeto de carater estratégico, em que os designers tem atuado de forma mais

consistente ¢ o desenvolvimento e manuten¢ao das redes sociais, conforme descrito abaixo:

Quando comegou a se fazer redes sociais aqui ndo se pensou no design, que ¢ tdo importante
quanto, a imagem nas redes sociais ¢ tdo importante quanto os textos e ndo foi pensado nisso,
e agora esta tendo uma participagdo grande e espero que estejamos (designers) chegando isso
também. (D1)>(D2)
A tabela 8 mostra os resultados obtidos a partir das métricas (D1), (D2), (D3). (D1)>(D2)
e (D2)>(D3) que foram utilizados para auxiliar no diagndstico de uso do design pelo IBGE a
partir do escalonamento em degraus proposto pela Escada do Design do Relatorio Design for

Public Good (SEE, 2013):

Tabela 8 — Incidéncia dos marcadores (D1), (D2), (D3), (D1)>(D2) ¢ (D2)>(D3)
nos depoimentos dos servidores do CDDI.

A figura 36 mostra de forma esquemadtica, a posicdo do IBGE em relacdao a Escada do

Design do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013):
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Figura 36 — Posicao do IBGE quanto a utilizagdo do design na Escada do Design.

Fonte: adaptado do Relatorio Design for Public Good, SEE, 2013

Quanto aos parametros de perfil de gestdo do design relacionacionados no item 2.2.2.3, o
IBGE se enquadra no nivel DM1, pois ¢ “utilizado de maneira esporddica e descontinuada,
com pouco conhecimento disponivel para lidar com as atividades do setor”. Ainda estd no
DM2, ja que “o design ndo ¢ reconhecido como ferramenta para a inovacao de produtos”. E
s0 alcangard os niveis DM3 e DM4, quando o IBGE também chegar no Degrau 3 da Escada

do Design, em que o design ¢ ferramenta estratégica e considerado politica de inovagao.

4.3.3 Posicdo do IBGE na pirdmide da capacidade de inovacdo

Em relacdo a posicdo do IBGE na pirdmide da capacidade de inovagdo desenvolvida por

Bason (2010), a figura 37 a seguir mostra em qual situagdo o Instituto econtra-se atualmente:
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Figura 37 — Posicao do IBGE na pirdmide da capacidade de inovagao.

Fonte: adaptado de Bason, 2010

Pode-se afirmar que :

e Em relacdo a politica de pessoas e cultura, o IBGE encontra-se ainda no Degrau 1
da Escada do Design do Relatorio Design for Public Good (SEE, 2013) pois
percebe-se que internamente, apesar da equipe grande de designers, ainda ndo ha
uma cultura de design disseminada no IBGE, e os servidores com potencial para

implantar planos de inovagdo ainda nao estdo sendo aproveitados;

¢ Quando se trata do nivel organizagdo na pirdmide, em que ja existem atividades de

inovacdo relativas aos servicos, comparando com a Escada, o IBGE estaria no
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Degrau 2, pois aqui o design ja ¢ tido como capacidade e existe uma percepcao da

importancia do design;

Quanto aos niveis estratégia e contexto, em que se estd lidando com inovagdo
como objetivos para o setor publico e com as condi¢des de inovagdo como fator
estratégico para as organizacdes, se pode dizer que o design no IBGE ainda nao
alcangou esses patamares, ja que ainda ndo chegou no Degrau 3 da Escada do

Design.

4.3 .4 Importancia do design para a instituicdo

Nas entrevistas realizadas, muitas opinides foram emitidas em relacdo a importancia do

design para a instituicdo no passado e no presente. Considerando-se o numero de designers

efetivados e sua intensa participagdo nos mais diversos projetos, ¢ inegavel que o design faz

parte da rotina da instituigdo. Nos depoimentos, tanto os gestores quanto os designers,

produtores editoriais e publicitarios afirmaram que consideram o design muito importante

para o IBGE. Como quase todos se manifestaram sobre esse assunto e se trata de tema vital

para esse estudo, a tabela 9 (ANEXO 3) mostra os trechos de depoimentos.

Releva fazer algumas consideracdes sobre os destaques da tabela 9 (ANEXO 3):

Quando o gestor 2 diz que o design trabalha na construcdo da personalidade da
institui¢do, ele estd se referindo a importancia da identidade visual do IBGE
perante a sociedade e como a criacdo da identidade visual no Instituto, feita por

servidores (designers) foi relevante para sua manuteng@o e consolidagdo.

Segundo o gestor 6 “a gente nao pode parar no tempo”, se referindo a medidas de
inovacao na institui¢ao ¢ a necessidade da busca constante de solucdes melhores e

de contratacdo de servidores que tragam novos conhecimentos para a instituigao.
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e O gestor 8 diz que sua coordenagdo, que conta com profissionais de comunicacao
tem a possibilidade de dar suporte a todas as atividades que o IBGE desenvolve,

com o apoio de sua equipe, incluindo os projetos de design.

e O gestor 10 refor¢ca a importancia do design para a institui¢do ao afirmar que em

todos os concursos publicos houve abertura de vagas para designers.

e O designer 7 destaca a importancia que o design tem dado a experiéncia do

usuario, inclusive nas a¢oes do IBGE.

e O designer 10 sugere que a atuacdo do design no IBGE poderia ser ampliada e

abranger a gestao de processos.

e O produtor editorial 2 critica o design na instituicio ao afirmar que ndo ¢

valorizado, incluindo também a atuagdo dos produtores editoriais.

e O publicitario 2 entende que as agdes de design sdo importantes para tornar

compreensivel a missdo do IBGE.

e Para o publicitario 4, a importancia do design reside na possibilidade de se ter uma
imagem Unica do IBGE para a sociedade e para os veiculos com os quais a

instituicao lida.

Ao longo das entrevistas, quando os gestores e designers responderam a questdo: “Qual
trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?”, os trabalhos mais citados foram o site e os Atlas, como se pode ver
na tabela 10 (ANEXO 4).

Ao avaliar as justificativas para a relevancia desses trabalhos, os servidores disseram que o
site ¢ de fato muito importante porque os usuarios buscam as informagdes na Internet e que

hoje em dia, poucas pessoas lidam com documentos impressos, quando existe a possibilidade
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acessa-los via web. Um destaque do site do IBGE, citado vérias vezes foi o Cidades@®’.
Porém muitos apontaram também a necessidade de reformula-lo.

Sobre os Atlas, além de serem um projeto de design relevante para o IBGE, um dos
servidores disse que os Atlas sdo muito importantes para a sociedade por que ajudam na

formagao em geografia dos estudantes. Seguem os depoimentos a esse respeito:

E por que eu percebo que as pessoas (...) buscam as informagdes na web hoje em dia...eu ndo
conheci ninguém até hoje que tivesse um documento...fisico, impresso, um material impresso
do IBGE...embora a pessoa possa solicitar, possa comprar etc., normalmente elas vdo para
onde ¢ mais facil pegar essa informag@o que ¢é na Internet. (D1)

Eu acho que os mais relevantes, eu ndo sei se eu diria para a instituicdo, mas que eu acho
assim para a sociedade...que na verdade, o papel do IBGE ¢ servir a sociedade, (...) pensando
nesse ponto de vista que o IBGE tem que servir a sociedade, eu acho que os Atlas sdo muito
importantes porque sdo eles a base de estudo desde o ensino fundamental ao ensino médio no
estudo de geografia. (D1)>(D2)

4.3.5 Designers em posicdo de geréncia

Outro ponto a ser levantado € o caso dos designers em posi¢cdo de geréncia na institui¢ao.
Como visto, ha um designer no CDDI ocupando um cargo de geréncia, porém nao atua como
designer e sim na area tecnologica stricto sensu. Entretanto, o que importa é repensar de
forma ampla, qual papel um designer em posicdo de geréncia poderia ter em uma instituicao
publica e em especial, no IBGE.

Existem varios tipos de lideres: visiondrio, autorizador, inovador 360 graus e engenheiro.
Dependendo das atribui¢des a ele afetas, um gerente designer poderia assumir quaisquer
dessas caracteristicas, ndo esquecendo que sua formacdo provavelmente o levaria para o lado
inovador e empreendedor.

Outra caracteristica, agora tratando de lideranga em geral no servigo publico ¢ que, um
lider tem que ter coragem para implementar as medidas de mudanga em suas equipes ou em
ambitos maiores.

O Relatério A Era do Governo Cidadao (TELLUS, 2012, p.56) mostra que as liderangas

tem muita importancia nos processos de mudanga. Normalmente os servidores publicos sdao

%0 O Cidades@ é uma ferramenta para se obter informagdes sobre todos os municipios do Brasil num mesmo lugar. Aqui sdo
encontrados graficos, tabelas, historicos e mapas que tragam um perfil completo de cada uma das cidades brasileiras.
Disponivel em: http://www.cidades.ibge.gov.br/xtras/home.php. [Acesso em: 05/04/2006].


http://www.cidades.ibge.gov.br/xtras/home.php
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desmotivados, como consequéncia da falta de reconhecimento de seus lideres e pares. Um dos
papéis dos lideres é escutar sua equipe e motiva-la, s6 assim ele poderd contar com a
mobilizagdo de sua equipe para os processos de mudanga. O lider também tem que acreditar
no valor do processo da inovagdo, caso contrario, sua equipe também nao acreditard e nao

trabalhara para que esse processo ocorra. E importante dizer que:

Proatividade ¢ fundamental para a inovag@o acontecer, porém ela tem um limite a partir do
ponto em que ndo ha reconhecimento das liderancgas para a inovagdo de funcionarios publicos.
Sem apoio, o alcance e a consecugdo de resultados sera limitado.

Entdo, o lider-gerente no IBGE, sendo designer, teria que ter capacidade para motivar sua
equipe, integra-la ao corpo funcional, trabalhar com os métodos de co-criagdo e Design
Thinking, para aproveitar todo o potencial de sua formag¢do em prol da institui¢do, sem
esquecer a coragem - caracteristica principal para enfrentar as barreiras e os desafios tipicos

do servigo publico.

4.3.6 Inovacdo no IBGE através do uso do design

Durante as entrevistas, foi possivel identificar algumas iniciativas de inovagdo
desenvolvidas por servidores ou em equipe, em andamento no IBGE. Vale ressaltar que nao
havia perguntas especificas nas entrevistas feitas aos servidores sobre esse tema e que
somente na andlise das respostas € que se percebeu que havia no CDDI “focos de inovagao”
realizados através do design. A partir dessa percepcao, pareceu pertinente para o escopo desse
estudo, além de identicar esses “focos”, categoriza-los segundo a visdo integradora de
inovagao dos autores Gallouj e Weinstein (1997).

Deve-se ter em conta que muitas vezes, no dia-a-dia, esses profissionais estdo atuando em
processos de inovagdo de servigos e ndo percebem o alcance e a importancia das mudancas
tanto em suas rotinas de trabalho quanto em processos de inovagao propriamente ditas.

Seguem alguns casos relatados pelos servidores e respectivas analises e categorizagdes:

e Difusdo de material na Internet de forma gratuita
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No ano de 1996, os gestores do CDDI decidiram difundir o material do IBGE de forma
gratuita na web, o que foi motivado pelo avango da Internet e também pelo fato de a
informacao ser um bem publico e portanto, o caminho mais logico seria o IBGE presta-la
sem Onus para a sociedade. Outro fator importante ¢ que o Instituto foi o primeiro 6rgao a
fazer esse tipo de coisa no pais, pois a maioria ainda entendia nessa €poca, que livro tinha

que ser vendido. Conforme palavras do gestor:

E em 96, a gente tomou a decisdo, com o advento da Internet...de divulgar todo o material do
IBGE de forma gratuita na Internet. A gente foi também o primeiro 6rgdo que fez isso, porque
todo mundo dizia que livro tinha que vender...A informagdo ¢ um bem publico ¢ a gente tem
que dar isso. (D1)
Esse tipo de inovagdo se caracteriza como inovac¢do de melhoria, pois foi agregado valor
a um servigo que ja existia, sem alteracdes em seu sistema — a prestacdo de informagao a
partir das publicacdes (impressas e online), porém agora de uma nova maneira,

gratuitamente.

e Pesquisa Nacional de Saude 2013 (PNS 2013)

Em entrevista realizada com servidor lotado na Coordenacao de Marketing (COMAR) foi
relatado o caso da Pesquisa Nacional de Satde 2013 (PNS 2013). Desde o inicio havia
barreiras para sua realizagdo, ja que pela primeira vez haveria coleta de sangue e urina dos
respondentes, pois um de seus objetivos era fazer rastreamento do estado de saude dos
brasileiros. O desafio da equipe de criagdo da COMAR era elaborar uma campanha
promocional, com pecas graficas que chegassem ao publico-alvo de forma a quebrar sua
resisténcia em realizar os exames propostos. Apesar de ndo ser uma pratica comumente
adotada na Coordenagdo, foi criada uma marca especifica para ser utilizada no material

publicitario. O trecho da entrevista que relata essa experiéncia € o seguinte:

Um trabalho que eu participei e que foi muito elogiado foi a Pesquisa Nacional de Satde....era
uma pesquisa que rompia barreiras...porque havia coleta de sangue e urina , ¢ uma pesquisa
que fazia todo um rastreamento da saude, do estado de satide do povo brasileiro, entdo a gente
teve que pensar como atuar em termos de pegas para isso e o (designer) criou um logo para
essa pesquisa, um simbolo que foi utilizado em outros materiais, a gente pensou a pega juntos
¢ a peca ajudou muito...a pesquisa foi um sucesso de coleta. (D1)

Este caso trata-se de um exemplo de inovacao incremental, pois apesar de a PNS 2013
ser uma pesquisa nova e trazer mudangas no que tange a coleta de sangue e urina, nao se

poderia dizer que ¢ inovacdo radical, pois a pesquisa mantém caracteristicas comuns as
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pesquisas estruturais do IBGE. Em termos de criagdo de material publicitario, teve que
acompanhar a inovagao que a pesquisa trazia para alcangar o respondente, de maneira que este
nao tivesse medo de receber o agente de coleta e se submeter aos exames. Dessa forma, se
pode considerar também que as pecas que acompanharam a divulgagdo da pesquisa tiveram

um papel de inovagao incremental.

e Projeto Oficina de Relacdo com o Informante

Por fim, ha um caso de inovacao por formalizacdo, que mostra uma mudanga nos
processos internos. Trata-se do projeto Oficina de Relacdo com o Informante, que foi iniciado
em novembro de 2014 e tem como escopo aperfeigoar o relacionamento da institui¢do com o
informante (aquele que responde as pesquisas do IBGE), melhorando as medidas que ja sao
utilizadas e buscando novas formas de abordagem. Esse projeto pode ser considerado
inovador em sua concepg¢ao, pois esta sendo estruturado a partir de equipe multidisciplinar
composta por profissionais de areas técnicas e da area de comunicacdo do IBGE, tendo 1

designer e 1 publicitario em sua formacao.

A partir do que foi visto, se pode perceber que o IBGE valoriza o design, mas que ainda
assim, é necessario aprimorar seu uso, para que o design seja usado de forma estratégica. E
necessario, portanto que algumas medidas sejam implementadas para que isso venha a
acontecer.

Também se viu que a inovagdo através do design ¢ um caminho que estd sendo trilhado e
merece ser continuado.

Por essas razdes, ¢ importante que haja empenho dos gestores e servidores e que se crie
uma politica de uso e aplicacdo do design pela institui¢do, ndo s para para uso interno, como

também para a comunicagdo e interacdo com 6rgao externos, publicos e privados, bem como

para a integracao com outros paises.
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CONCLUSOES E FUTURAS PESQUISAS

E notério que o design no setor publico ¢ ferramenta indispensavel de inovagdo para
implementagdo de mudangas, tanto internas nas organizagdes quanto para a melhoria na
prestacdo de servigos, especialmente através da utilizagdo dos métodos de Design Thinking e
Design de Servigos.

Essa pesquisa teve por objetivos: entender a gestdo de design no setor publico e como esta
afeta as politicas de design nas organizacdes, diagnosticar e avaliar o uso do design no IBGE,
revelar focos de inovacao na instituicao através do design e tragar perspectivas para o futuro
do design na institui¢ao. Cada um deles foi alcangado.

Quanto a compreensdo da gestdo do design no setor publico foi feito um levantamento
bibliografico, que além de abranger disciplinas pertinentes ao tema, também pesquisou
autores consagrados, bem como Ssites de instituicdes que vem desenvolvendo projetos de
pesquisa e inovacgao no Brasil e no exterior.

O diagnostico de uso do design no IBGE, elaborado a partir da Escada do Design e da
confrontacdo das métricas D1, D2, D3, D1>D2 e D2>D3 com seus niveis, revelou que a
despeito de a instituicao ter potencial em termos de design e estar se aproximando do Degrau
2, ha muito o que fazer para alcancar o Degrau 3, patamar em que o design tenha um papel
mais relevante e estratégico no IBGE. Para isso de fato acontecer, ainda ¢ necessario ousadia
dos gestores e designers para que agdes de mudangas sejam implementadas.

Em relagdo a inovacgao no setor publico brasileiro, ¢ inegavel que esta tem se tornado um
tema recorrente, o que se pode notar quando por exemplo, o Instituto Tellus, reconhecido no
Brasil por ser um polo de inovagdo, publica um relatério que trata de inovagdo na esfera

publica brasileira. Chamado A Era do Governo Cidadao (TELLUS, 2012, p.39-40), o relatorio
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propde iniciativas relacionadas a inovagdo para os servicos publicos prestados pelos
Governos.

Quanto ao IBGE, se pode afirmar que ¢ possivel por meio da implantacdo de algumas
medidas propostas no relatorio, trazer o IBGE para o terceiro degrau da Escada do Design,
como proposto a seguir. Conforme o Relatdrio (2012, p.39), sdo 3 grandes grupos de medidas
a serem efetivadas em prol da inovagao no servigo publico:

A respeito da institucionalizacio da inovacao, consta do relatorio (TELLUS, 2012, p.39)
que “alguns paises transformaram o processo de inovagdo aplicada aos servigos publicos em
politica nacional, formando, por exemplo, escritérios intragovernamentais de inovacao”. E
para isso acontecer, “um dos processos mais usados ¢ o design thinking”. Para que no IBGE,
a inovagdo seja institucionalizada, a instituicdo teria que selar acordos com outras esferas do
Governo, como Ministérios e 6rgdos de desenvolvimento e organizacdes privadas com agdes
de empreendedorismo e inovagdo. O objetivo dessa medida € dar suporte aos departamentos
internos do IBGE - as Coordenagdes e Geréncias que lidam com processos de inovagdo ¢ com
a prestacdo de servigos. No IBGE, equipes multidisciplinares, incluindo os designers,
poderiam ser formadas e treinadas para desenvolver os projetos de inovagdo e comissdes
criadas para lidar com os 6rgdos externos.

Sobre parcerias do 6rgao publico com fundac¢ées, ONGs e empresas sociais (TELLUS,
2012, p.39): o que importa com essa iniciativa ¢ o IBGE fomentar parcerias com
“organizacgdes especializadas em inovacdo e design de servigos, parceiras do Governo da
execu¢do do processo de inovagdo” para agilizar os processos de aprimoramento e
desenvolvimento de servigos e solugdes para a obtencao de respostas e solucdes ageis.

E quanto a tecnologia (TELLUS, 2012, p.40): “os recursos tecnoldgicos possibilitaram
maior transparéncia de dados governamentais que, agora, tem se tornando publicos em
diversos paises. Com isso, fomenta-se a inovagdo dentro do préprio Governo”.

No IBGE, desde 1996, as informacdes além de disponiveis na web, passaram a ser
gratuitas. A intengdo € propiciar a inovagao facilitando a disseminagao de informagdes para os
cidaddos, academia e empresas que utilizam os dados fornecidos pelo Instituto. A Internet,
através de aplicativos e sites funciona como intermedidrio entre o Governo e o cidadao
promovendo interacdo entre eles, possibilitando engajamento e participagdo civil e avaliagdo
pelo Governo das necessidades e sugestdes da sociedade. O IBGE tem feito isso de maneira
constante e satisfatoria. Entretanto hé intencdo por parte dos gestores de aprimorar o uso € a
visibilidade do Portal, visto a abertura de mais vagas para webdesigners no concurso que esta

em andamento.
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Outro aspecto importante, ¢ que haja integracdo dos designers nas equipes dos projetos
estratégicos do Instituto e que seja possibilitado maior acesso e mais conhecimento para todos
os servidores do que o design ¢ capaz de proporcionar para o Instituto, interna e externamente.
Internamente, em relagao a melhorias de processos e fluxos de trabalho e externamente diz
respeito principalmente, as iniciativas de inovacdo em parceria com outras entidades publicas.

Os focos de inovacdo detectados na pesquisa reiteram o que ja foi dito, que existe uma
for¢ca capaz de impulsionar o IBGE em termos de politicas de inovagao, ja que servidores e
equipes desenvolvem projetos inovadores por suas proprias iniciativas.

Também para alcangar o Degrau 3 e fazer com que o design se torne ferramenta
estratégica para o IBGE ¢ necessario incentivar a inovagdo, para isso o Relatorio Service
Design Principles for working with the public sector (SNOOK, 2014, p.25-30) estabelece
alguns principios gerais para o setor publico, que foram utilizados como medidas inovadoras
para a realidade do design no IBGE.

O primeiro principio estabelece que “inicialmente um espaco fisico para inser¢do do
design na organizagdo deve ser criado, pois ndo basta que existam designers trabalhando, ¢
fundamental ter condi¢des apropriadas e relagdes de qualidade dentro das instituigdes”. Em
relagdo ao CDDI ja existe estrutura fisica em que os designers trabalham. O que ainda ¢é
necessario, como relatado pelos servidores ¢ que exista mais espago para que o design se
torne integrado as outras geréncias € a0 mesmo tempo, que os designers tenham autonomia
para criar e implementar novas ideias com suporte e apoio de toda a instituigao.

O segundo principio diz que “para alcancar mais rapidez no desenho dos processos, o
design dara suporte na melhoria dos produtos e servicos em todas as escalas do Governo”. No
CDDI, os processos poderiam ser mais céleres, se as instancias de aprovacao dos projetos
fossem mais curtas. Outro ponto ¢ o planejamento, j& que muitas vezes os projetos chegam
sem briefing para os designers, o que impede que caminhem de forma agil e com resultados
satisfatorios.

Segundo o terceiro principio “a equipe de designers deve ganhar o apoio e a confianga da
organiza¢do de forma que garanta um espago proprio na definicdo e resolucdo dos problemas
e no desenvolvimento dos projetos vitais para a instituicdo”. Como visto, no CDDI, os
designers tem aos poucos conquistado a confianca dos gestores, o que se pode vislumbrar a
partir de duas constatagdes, primeiro que o IBGE esta se encaminhando para o degrau 2 da
Escada do Design e segundo que ja ha um gestor com formacao em design. A ideia é cada vez
o design conquistar mais espaco na institui¢do, seja através de maior integracdo das equipes

com as outras coordenagdes, seja com a possibilidade de talentos individuais se destacarem,
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por exemplo, outros designers se tornarem gestores ou algum projeto inovador desenvolvido
por designer ganhar visibilidade na instituicdo e até externamente.

Por sua vez, o quarto principio diz que “é fundamental ndo deixar que as solugdes se
imponham antes de se pensar em desenvolver politicas de design consistentes com a
organizag¢do, buscando compreender onde e como o design pode adicionar valor”. Quanto a
esse principio, ainda ¢ necessario no CDDI criar uma politica que vise integrar todo o design
na institui¢ao para implementar projetos de inovacao e de melhoria dos servigos, contudo nado
se pode esquecer que qualquer iniciativa nesse sentido sempre devera contar com equipes
multidisciplinares.

Em conformidade com esses principios foram elaboradas algumas medidas norteadoras
para que o IBGE, com o apoio de seu nucleo de design e profissionais de outras areas
(equipes multidisciplinares) possa alcancar o patamar de design como ferramenta estratégica

para a instituicdo:

e Criar uma geréncia de design colaborativo;

e Integrar o design na estrutura da institui¢ao;

e Trazer o design para o planejamento das atividades da institui¢do;

e Motivagdo e valorizagao dos servidores nas suas atividades rotineiras;

e Introdugdo do Design Thinking como ferramenta de gestdo.

Também se percebeu nas entrevistas as expectativas dos servidores para que o IBGE
alcance o Degrau 3 da Escada do Design, quando em seus depoimentos, disseram que
acreditavam que o design poderia ter um papel estratégico na instituicdo, caso fosse melhor
utilizado.

Para que isso acontega foram feitas também algumas sugestdes, que incluem tanto a
participacao dos gestores quanto dos servidores em geral e obviamente dos designers nos
processos de mudanca de mentalidade e fundamentalmente de integracdo dos servidores.
Importa ratificar que hd um corpo técnico altamente qualificado na instituicdo com
capacidade para dar conta dessas demandas, ndo s6 em termos de design quanto das areas
pertinentes, pois ¢ crucial trabalhar de forma multidisciplinar, sendo necessario incluir a
colaboracao de técnicos de todas as areas da instituigao.

Nunca ¢ demais reforcar que ¢ necessario nas organizagdes publicas, quebrar barreiras e

contar com o apoio e empenho dos gestores para em conjunto com suas equipes, implementar
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processos de mudancas. Esses planos, ndo sdo quimeras, visam o bem-estar publico e o
desenvolvimento da sociedade, para que os cidaddos possam ter servigos publico melhores e
mais eficientes.

Vale ressaltar que quando o design alcangar o nivel de ferramenta estratégica no IBGE,
estard integrado em todos os niveis de gestdo e decisorios, tendo um papel mais ativo e
podendo atuar nos processos internos € na gestdo de institui¢do, trazendo a forma inovadora
de pensar do designer para dentro da instituigao.

O relatorio do Centro de Inovagdo da Escola de Governo de Harvard “The Public
Innovator Playbook” (apud Relatorio A Era do Governo Cidadao, TELLUS, 2012, p.24) diz
“Quando essa consciéncia sobre o processo da inovagdo acontece e passa a fazer parte do
DNA da organizagdo, migra-se de projetos inovadores para uma organizag¢ao inovadora”.

O que interessa ¢ levar o IBGE para além do Séc. XXI, com praticas inovadoras e equipes
motivadas, a despeito das mudangas politicas, cada vez mais comuns e rapidas no Brasil.

O IBGE ja tem dado mostras de que esta se preocupando com inovagdo. Em abril desse
ano, em sua intranet langou um concurso interno chamado “1° Concurso Praticas Inovadoras
em Gestdo do IBGE”®!, que visa premiar servidores ou equipes que tenham implementado
projetos inovadores hd pelo menos 1 ano da data de inicio do concurso. Essa iniciativa
demonstra que aos poucos, a institui¢ao esta comecando a valorizar a inovagao.

Nao resta davida de que implantar politicas de design no setor publico e trazer o IBGE
para o terceiro degrau da escada do design - design como politica, ¢ um processo demorado.
Ha muito ainda o que fazer. Contudo, quando esse estagio for alcangado, o Instituto terd dado
um passo importante para a inovagao, o que refletira de forma positiva em sua relagdo com o
Governo e a sociedade.

Em termos de continuidade de pesquisa, ¢ necessario aprofundar as possiblidades de
inovacdo no setor publico, especialmente no que tange a propositura de solugdes de design de
servicos nos moldes de GOV.UK, de forma a trazer beneficios imediatos a populagdo através
de servicos mais ageis, por exemplo.

Uma ideia para o futuro, seria investigar outras fundagdes publicas nacionais e fazer um
estudo comparativo de suas estruturas e equipes de design. Essa pesquisa teria por escopo
aprofundar o tema estratégias de design e elaborar uma proposta de politica de design para o

servico publico brasileiro, em que as autarquias publicas servissem de modelo, para que

61 IBGE. Noticias. Disponivel em: https:/intranet.ibge.gov.br/noticias/comunicados-e-notas-das-diretorias/219-comunicados-
e-notas-das-diretorias-de/2388-coordena%C3%A7%C3%A30-de-recursos-humanos-promove-1%C2%BA-concurso-
pr%C3%Alticas-inovadoras-em-gest%C3%A30-do-ibge. [Acesso em 16/04/2016].
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conjuntamente com a sociedade se pudessem construir servigos melhores € uma imagem mais
positiva do Governo, independentemente de filiagcdes partidarias.

Esse ¢ um documento de esperanga de dias melhores, nao s6 através do design, mas na
crenga de que, mesmo o Pais vivendo momentos turbulentos, seja possivel alcangar através de

servigos publicos mais adequados, um futuro melhor.
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ANEXO 1 - Questionarios aplicados aos servidores do Centro de Documentacdo e

Disseminagdo de Informagoes (CDDI) do IBGE

Modelo 1

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduacédo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Designers da Coordenacédo de Marketing (COMAR)

Informacgdes profissionais

BOoNoa A~ ®ONE

11.

Nome:

Empresa:

Lotacéo:

Cargo:

Funcéo

Ano de entrada no IBGE:

Formacéo/instituicdo:

Pés-graduacéao/instituicao:

Em qual Geréncia/Coordenacéo vocé trabalha? Desde quando?

. Qual fungéo vocé exerce?

Quando vocé entrou na instituicdo fazia o mesmo trabalho que faz hoje? Se néo, qual?

12.

O que vocé sabe sobre o design no IBGE antes da entrada dos designers?

13.

Vocé costuma trabalhar com os publicitarios? De que maneira?

14.

Qual vocé considera o trabalho de design mais importante que vocé ja fez no IBGE? Por que?
Em que ano esse trabalho foi feito?

15.

Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?
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16. Na sua Geréncia tem reunides de briefing? Se sim, desde quando?

17. Qual Geréncia/Coordenacéo € o maior solicitante de projetos de sua equipe?

18. Vocé considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

19. Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

Observagoes:
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Modelo 2 - entrevista enviada por email

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduacédo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Designer da Coordenacdo de Marketing (COMAR)

1. Informacgdes profissionais

2. Nome:

3. Empresa:

4. Lotagao:

5. Cargo:

6. Funcéo

7. Ano de entrada no IBGE:

8. Formacgéol/instituig&o:

9. Em qual Geréncia/Coordenacéo vocé trabalha? Desde quando?

10. Qual funcdo vocé exerce? Vocé ja exerceu funcéo de chefia? Em qual periodo?

11. O que vocé sabe sobre o design no IBGE antes da entrada dos designers?

12. O que vocé lembra sobre o redesenho do logotipo do IBGE?

13. O que vocé lembra sobre a criagdo do projeto editorial?

14. Como eram passados os trabalhos quando vocé entrou no IBGE?

15. Vocé costuma trabalhar com os publicitarios? De que maneira?

16. Qual vocé considera o trabalho de design mais importante que vocé ja fez no IBGE? Por que?
Em que ano esse trabalho foi feito?

17. Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano

esse trabalho foi feito?
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18. Quando vocé entrou na instituicdo fazia 0 mesmo trabalho que faz hoje? Se néao, qual?

19. Na sua Geréncia tem reunides de briefing? Se sim, desde quando?

20. Qual Geréncia/Coordenacéo é o maior solicitante de projetos de sua equipe?

21. Vocé considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

22. Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

Observagoes:
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Modelo 3

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduacédo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Designers e Gerente da Geréncia de Servicos On-Line (GEON)

Informag6es profissionais

PBOONOGOAWNE

11.

Nome:

Empresa:

Lotacéo:

Cargo:

Funcéo

Ano de entrada no IBGE:

Formacdo/instituicdo:

Pés-graduacaol/instituicdo

Em qual Geréncia/Coordenacéo vocé trabalha? Desde quando?

. Qual funcéo vocé exerce?

Quando vocé entrou na instituicdo fazia o0 mesmo trabalho que faz hoje? Se néo, qual?

12.

O que vocé sabe sobre o design no IBGE antes da entrada dos designers?

13.

Vocé sabe como era feita a home page do IBGE antes da entrada dos designers?

14.

Qual vocé considera o trabalho de design mais importante que vocé ja fez no IBGE? Por que?
Em que ano esse trabalho foi feito?

15.

Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?

16.

Na sua Geréncia tem reunides de briefing? Se sim, desde quando?
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17. Qual Geréncia/Coordenacéo é o maior solicitante de projetos de sua equipe?

18. Vocé considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

19. Importancia do design para a instituicao: ontem e hoje.

Observagoes:
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Modelo 4

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pés-Graduacédo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Designer e Coordenador da Coordenacao de Projetos Especiais (COPES)

PP OO~NOUTAWNE

[N
N

Informag0es profissionais

Nome:

Empresa:

Lotacéo:

Cargo:

Funcéo

Ano de entrada no IBGE:

Formacao/instituicao:

Em qual Geréncia/Coordenacao vocé trabalha? Desde quando?

. Qual fungéo vocé exerce?
. ja exerceu funcado de chefia? Em qual periodo? Em qual geréncia?

. Quando vocé entrou na instituicdo fazia o mesmo trabalho que faz hoje? Se néo, qual?

13.

Que tipo de trabalho a COPES desenvolve?

14.

Qual é o seu trabalho na COPES?

15.

Qual vocé considera o trabalho de design mais importante que vocé ja fez no IBGE? Por que?
Em que ano esse trabalho foi feito?

16.

Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?

17.

Na sua Geréncia tem reunifes de briefing? Se sim, desde quando?

18.

Qual Geréncia/Coordenacao é o maior solicitante de projetos de sua equipe?
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19. Vocé considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

20. Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

21. Observacoes:
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Modelo 5

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduacédo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Designers, Produtores Editoriais e Coordenadores da Geréncia de Editoracao
(GEDI)

Informag6es profissionais

1. Nome:

2. Empresa:

3. Lotagéo:

4. Cargo:

5. Funcéo:

6. Ano de entrada no IBGE:

7. Formacao/instituicio:

8. Pds-graduacgdol/instituicao:

9. Em qual Geréncia/Coordenacao vocé trabalha? Desde quando?

10. Qual funcdo vocé exerce?

11. Quando vocé entrou na instituicdo fazia 0 mesmo trabalho que faz hoje? Se nao, qual?

12. Depois da entrada dos designers e produtores editoriais, houve alguma mudanca no trabalho
desenvolvido pela geréncia? Se sim, quais?

13. Existem diferencas entre o trabalho dos designers e produtores editoriais? Quais?

14. Qual vocé considera o trabalho de design mais importante que vocé ja fez no IBGE? Por que?
Em que ano esse trabalho foi feito?

15. Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?

16. Na sua Geréncia tem reunides de briefing? Se sim, desde quando?
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17. Qual Geréncia/Coordenagédo é o maior solicitante de projetos de sua equipe?

18. Vocé considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

19. Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

Observagoes:
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Modelo 6

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduagdo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Gerente (designer) da Geréncia de Tecnologia (GETEC)

Informagdes profissionais

©COoNoGO~WNE

=
o

Nome:

Empresa:

Lotacéo:

Cargo:

Funcéo:

Ano de entrada no IBGE:

Formacéo/instituicdo:

Pés-graduacéao/instituicao:

Em qual Geréncia/Coordenacéo vocé trabalha? Desde quando?

. Qual funcéo vocé exerce?

11.

Quando vocé entrou na instituicdo fazia o mesmo trabalho que faz hoje? Se néo, qual?

12.

Em qual geréncia vocé trabalhava antes da Getec? Qual funcdo vocé exercia?

13.

Quando vocé se tornou gerente da Getec? Por que um designer é gerente de Tecnologia?

14.

O que vocé sabe sobre o design no IBGE antes da entrada dos designers?

15.

Qual vocé considera o trabalho de design mais importante que vocé ja fez no IBGE? Por que?
Em que ano esse trabalho foi feito?

16.

Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?
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17. Vocé considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

18. Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

Observagoes:
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Modelo 7

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduacao em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Publicitarios da Coordenacéo de Marketing (COMAR)

PBOONOGOA~WNE

Informag0es profissionais
Nome:

Empresa:

Lotacéo:

Cargo:

Funcéo:

Ano de entrada no IBGE:
Formacao/instituicao:
Pés-graduacaol/instituicdo:

. Em qual Geréncia/Coordenacao vocé trabalha? Desde quando?

11.

Qual funcéo vocé exerce?

12.

Quando vocé entrou na instituicdo fazia o0 mesmo trabalho que faz hoje? Se néo, qual?

13.

Qual vocé considera o trabalho de design mais importante que vocé ja fez no IBGE? Por que?
Em que ano esse trabalho foi feito?

14.

Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?

15.

Na sua Geréncia tem reunides de briefing? Se sim, desde quando?

16.

Qual Geréncia/Coordenacéo € o maior solicitante de projetos de sua equipe?



http://ppd.esdi.uerj.br/

159

17. Em 2006, foi realizada uma reunido entre a COMAR e a Diretoria de Pesquisas (DPE) para
apresentar a forma de trabalho dos publicitarios e designers. Qual foi a motivacdo para este
encontro? Houve outros? Por que? Quais foram os resultados?

18. Vocé considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

19. Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

Observagoes:
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Modelo 8

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduagédo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Coordenadores da Coordenacédo de Marketing (COMAR)

Informag6es profissionais

BOoOo~NOoTOR~ONE

11.

Nome:

Empresa:

Lotacéo:

Cargo:

Funcéo:

Ano de entrada no IBGE:

Formacéol/instituicdo:

Pés-graduacaol/instituicdo:

Em qual Geréncia/Coordenacao vocé trabalha? Desde quando?

. Qual funcéo vocé exerce?

Em que ano foi criada a COMAR?

12.

Qual Geréncia/Divisédo era responsavel pelos projetos de design e publicidade antes da criagéo
da COMAR?

13.

Como é dividida a COMAR?

14.

De que forma os projetos de design sdo solicitados para a Coordenacéao?

15.

Em que ano foram implantadas as reunides de briefing? Por que? Qual sua importancia?

16.

Em 2006, foi realizada uma reunido entre a COMAR e a Diretoria de Pesquisas (DPE) para
apresentar a forma de trabalho dos publicitarios e designers. Qual foi a motivacdo para este
encontro? Houve outros? Por que? Quais foram os resultados?
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Qual trabalho de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?

18.

Na sua Geréncia tem reunides de briefing? Se sim, desde quando?

19.

Qual Geréncia/Coordenacao é o maior solicitante de projetos de sua equipe?

20.

Quais sdo as expectativas em relacdo ao trabalho de design na instituicdo? Tem sido
alcancadas?

21.

Vocé considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

22.

Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

Observagoes:
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Modelo 9

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduacao em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Assessores do Centro de Documentacao e Disseminacédo de Informacdes (CDDI)

Informag6es profissionais

Nome:

Empresa:

Lotacéo:

Cargo:

Funcéo:

Ano de entrada no IBGE:

Formacao/instituicdo:

Pés-graduacaol/instituicdo:

Em qual Geréncia/Coordenacéo vocé trabalha? Desde quando?
0. Qual funcdo vocé exerce?

BOO~NOR~WNE

11. Como é definido o nimero de vagas por edital dos concursos?

12. Como é feita a distribuicao dos profissionais por Diretorias/Coordenacgdes/Geréncias?

13. Como sao definidos os requisitos para designers nos editais dos concursos?

14. Como séo definidos os requisitos para produtores editoriais nos editais dos concursos?

15. Por que houve concursos tdo préximos em que designers foram contratados, em 2001 e 2002?

16. Por que o IBGE contratou produtores editoriais a partir de 20027

17. Em 2009, nos editais dos concursos, nas atribuicbes para designer comecaram a constar
conhecimentos referentes a web. Por que?
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18.

Ha previsdo de novos concursos com vagas para designers? Para quando? Quantas? Para quais
areas?

19.

Ha previsao de novos concursos com vagas para produtores editoriais? Para quando? Quantas?
Para quais areas?

20.

Qual projeto de design vocé considera mais importante para a instituicdo? Por que? Em que ano
esse trabalho foi feito?

21.

As expectativas em relacdo ao trabalho de design na instituicdo tem sido alcangadas? Quais sdo?

22.

Vocé considera que o design € estratégico para o IBGE? Por que?

23.

Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

Observagoes:
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Modelo 10

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de P6s-Graduagdo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Entrevista Gestores do Centro de Documentacédo e Disseminacao de Informacdes (CDDI)

Informag6es profissionais

1. Nome:

2. Empresa:

3. Lotagéo:

4. Cargo:

5. Funcéo:

6. Ano de entrada no IBGE:

7. Formacéol/instituicao:

8. Poés-graduacaol/instituicao:

9. Quais foram os motivos e os objetivos para a contratacdo de designers no primeiro concurso
(1996-1997)?

10. Por que houve concursos tdo préximos em que designers foram contratados, em 2001 e 2002?

11. Como era feito o trabalho de design e publicidade antes da entrada dos designers na instituicdo?

12. Em 2009, nos editais dos concursos, nas atribuicbes para designer comecaram a constar
conhecimentos referentes & web. Por que?

13. Héa previsédo de novos concursos com vagas para designers? Para quando?

14. Ha previsdo de novos concursos com vagas para produtores editoriais? Para quando?

15. Qual projeto de design o(a) sr(a) considera mais importante para a instituicio? Por que? Em que

ano esse trabalho foi feito?
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16. As expectativas em relacdo ao trabalho de design na instituicdo tem sido alcancadas? Quais sao?

17. O(a) sr(a) considera que o design é estratégico para o IBGE? Por que?

18. Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje.

Observagoes:
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ANEXO 2 — Termo de consentimento livre e esclarecido

UERJ/Universidade Estadual do Rio de Janeiro
PPDESDI/Programa de Pds-Graduagédo em Design da ESDI
Helga Szpiz

Termo de consentimento livre e esclarecido

Prezados colegas servidores e gestores,

Sou lotada na COMAR/Coordenacdo de Marketing do CDDI/Centro de
Documentagdo e Disseminacdo de Informagbes do IBGE, no Rio de Janeiro e
atualmente estou de licenca para o mestrado em design no PPDESDI/Programa de
Pés-Graduacdo em Design da ESDI na UERJ/Universidade Estadual do Rio de
Janeiro, sob supervisdo dos professores André Soares Monat e Gabriel Torres do
Patrocinio, ambos da Universidade Estadual do Rio de Janeiro.

Minha pesquisa versa sobre design de servicos no setor publico, abrangendo a
gestdo de design no IBGE. Por essa razdo, gostaria de convida-los a responder
esse questionario a fim de me ajudar a entender melhor questdes relativas a
evolucdo e importancia do design no IBGE, como parte da minha dissertagéo.

Acrescento que manterei em sigilo a identidade de cada um de vocés e somente

aproveitarei as respostas dos questionarios, sem mencionar a autoria de eventuais
opinides emitidas.

Agradeco desde ja sua colaboracéo,

Mestranda: Helga Szpiz
COMAR/CDDI/IBGE/RJ

Assinatura do participante
Nome:
Lotacéo:

Rio de janeiro, / / 2015.
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ANEXO 3 — Tabela 9

Tabela 9 — Trechos de depoimentos dos servidores do CDDI para a pergunta:
“Importancia do design para a instituicdo: ontem e hoje”
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ANEXO 4 — Tabela 10

Tabela 10 — Respostas dos servidores do CDDI para a pergunta: “Qual trabalho de design vocé considera mais importante
para a instituicdo?”



