COMO O DESIGN-THINKING CONTRIBUI
PARA A GESTAO ESTRATEGICA

Por Marcos Mueller Schlemm!

Entrevista realizada com Richard Buchanan (RB) por Marcos M. Schlemm (MS), na sede da
Weatherhead School of Management da Case Western Reserve University, em Cleveland, Ohio, no dia 14 de
setembro de 2010, por ocasiao de workshop conduzido para professores da Universidade Federal do Parand e
técnicos do Sesi-PR.

Richard Buchanan, PhD pela Chicago University, é professor de Design, Gestao e Sistemas de
Informagao da Weatherhead School of Management na Case Western Reserve University. Foi diretor e pro-
fessor da School of Design na Carnegie Mellon University. Lecionou em areas tradicionais do design grafico e
industrial, bem como na emergente area de design de interagao. Atualmente é conhecido por estender a meto-
dologia de design-thinking para outras areas de pesquisa e aplicagao, incluindo interagdes coletivas humanas,
midia social, gestao, design organizacional e ambientes sistémicos. Ministra cursos e palestras em diversas
regides nos Estados Unidos e em mais de 40 pafses na Europa, Asia, América do Sul, Africa e Oceania.
E coeditor do Design Issues, periédico internacional publicado pela MIT Press e escreveu os seguintes livros:
Discovering Design: explorations in design studies, The idea of design e Pluralism in theory and practice.

MS: Agradeco em nome da revista Rebrae a oportunidade desta entrevista.

RB - Fico contente em conversar com vocé sobre este tema muito atual e relevante para o desen-
volvimento da teoria e pratica da gestao e da estratégia empresarial. Tenho muito respeito pelo que é
feito no Brasil pela comunidade do design, assim como na administra¢ao dos novos empreendimentos.

MS: Talvez seja interessante iniciar com a proposicio do design como modo de pensar a gestdo e a pratica resultante
ou, como vocés aqui na Weatherhead School of Management estio sugerindo, managing as designing (adminis-
trando como se estivéssemos desenhando).

RB - Este ¢ um tépico muito discutido neste momento nas escolas de gestao e acredito que dentro
da comunidade do design também. Como conseguir o alinhamento entre estas duas comunidades,
do design e da gestao? Acredito que o modo de pensar do design (design-thinking) oferece muitas
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possibilidades para o crescimento e desenvolvimento de novas formas de pensar e enfrentar as novas
situagoes que estamos vivendo hoje em dia.

MS: Como o senhor chegou a esta forma de conceber e solucionar questoes organizacionais?

RB —Tenho uma formacao em design e fui diretor da Escola de Design na Carnegie Mellon University.
La existe o programa de design industrial e design na comunicagio, o qual levou a estruturacao do
programa de design de interagoes (interaction design), do qual tenho muito orgulho. Penso que foi o
primeiro no mundo com esta proposta. Neste momento pesquiso como as intera¢cdes humanas se
desdobram no design de servigos. Considero esse foco muito relevante, com avancos significativos
numa economia em que a participagao dos servigos é crescente. Isso é verdade, nio somente nesta
sociedade. Economias em desenvolvimento também estdao tendo uma participagao crescente dos
servicos na concepgao dos produtos. As economias estao se transformando em sociedades de ser-
vigos. De fato, ¢ dificil hoje em dia pensar num produto que nao tenha algum tipo de servico em
torno dele. Se vocé for comprar algum equipamento eletrénico hoje em dia, vocé vai constatar que
existe um conjunto de servigcos em torno dele que constituem uma parte significativa deste produto.
Vocé adquire uma inteira conexao com a empresa. Eu vejo que isso muda ndo apenas a interacao
com o artefato em si, muda também a nossa relagaio com as empresas.

MS: O senhor poderia elaborar um pouco mais esta no¢io?

RB - Tendemos a pensar sobre organizacdes como se fossem constituidas apenas pelas fronteiras
representadas pelos seus assalariados ou pelas pessoas que detém agdes destas organizagoes. Mas
acredito que nesta nova forma como os produtos e servigos estao sendo vistos, acabamos por cons-
tatar que as fronteiras das organizagoes sao muito diferentes daquelas que costumavamos imaginar.
Que, de fato, os clientes e as pessoas aos quals servimos, de alguma forma, ja fazem parte da orga-
nizag¢ao. Isso é um assunto muito sério. Existe um artigo maravilhoso do Philip Kottler com o titulo:
“Humanistic Marketing”. Neste artigo ele coloca quatro formas de relacionamento de empresas com
seus clientes. A quarta e mais avancada forma de empresa é aquela em que o cliente esta dentro da
organiza¢ao e nao fora dela. Vejo isso como um desenvolvimento importante no entendimento de
como funcionam as organizagdes. E ¢ esta a ideia do design. Porque uma das questdes essenciais
no design ¢ a preocupagao com os seres humanos, a empatia pelos usuarios, assim como o interesse
pela comercializa¢do. Estas duas coisas juntas. Assim, no design come¢amos com a experiéncia do
cliente e seguimos construindo o produto para dentro da organizacio. Geralmente os negdcios nao
sao feitos desta forma. Tipicamente a empresa desenvolve um produto e considera o cliente como
um felizardo que decidiu compra-lo. Mas vocé sabe que o mundo esta ficando cada vez mais compe-
titivo, o que requer uma mudangca na atitude por parte das empresas. Requer o reconhecimento das
realidades dos relacionamentos existentes. Isso traz consequéncias para o proposito das organizagoes.
Por mais de quatro décadas estivemos obcecados com a nogao de lucro num sentido muito estreito.

MS: Qual seria o novo sentido do lucro nesta perspectiva?

RB - Acredito que temos que reconhecer que lucro nao é apenas uma questao financeira, mas que
se constitui no servigo e no beneficio que trazemos as pessoas que adquirem nossos produtos.
Esta ¢ uma ideia que nos remete as proposi¢coes do Chester Barnard nas décadas de 1930 e 40,
no seu grande 7zsight sobre o propdsito das organizagoes: servir o cliente. O lucro nao é para
ser de forma alguma desconsiderado, continua sendo um aspecto crucial. Lucro é uma forma
de medirmos nosso sucesso, ele proporciona os recursos para investimento em bens de capital
e para o desenvolvimento de novos produtos.
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MS: Quando introduzimos o conceito de design e do design-thinking no dmbito da gestdo estratégica, a primeira
reagdo das pessoas é buscar sua referéncia no conceito historico do design, comumente associado a forma das coisas.
Como novo campo de estudo, entendemos que ndo lidamos com uma simples questdo semantica; hd algo a ser superado
para que este novo entendimento seja assimilado e propagado na comunidade académica e no mundo corporativo.

RB — Acredito que vocé esta certo. Penso que a palavra “design” traz uma bagagem consigo.
Nao é uma bagagem ruim, é boa, gragas ao grande trabalho realizado pelo design nos séculos
passados. Porém, traz os significados dos primérdios do design. Em minha propria carreira eu
procurei cruzar diferentes areas de aplicacdao do design. Isso me levou a formular o que intitulo
os quatro niveis do design. Sao os quatro grandes problemas com os quais designers se defrontam
no seu trabalho. E ¢é verdade: nos primeiros momentos do século passado estivemos envolvidos
com os aspectos graficos e de comunicagao do design, o foco era o design industrial e a produgao
de artefatos. Estes mudaram organizagoes e de fato tiveram grandes impactos sociais. Mas hoje
estamos indo em dire¢ao ao que chamo de terceiro e quarto niveis do design. Nao estamos inte-
ressados no que comumente chamamos de posters e foasters. Estamos interessados em saber como
desenhamos ag¢des, processos e intera¢des, em como desenhamos os ambientes e os sistemas
nos quais estas intera¢des devem acontecer. Com isso nés descobrimos duas novas aplica¢oes
para o design. E elas trazem consigo a importancia do design da comunicagao, do design de
artefatos, do design industrial, mas nos incitam a considerar a importancia da interagao com as
pessoas, e isso nos leva aos servigos. Traz a consciéncia de que podemos conceber. Na Escola
de Design da Carnegie Mellow eu lidava com os aspectos do design enquanto comunicagao,
com design industrial e com interagoes individuais. Como uma pessoa interage, por exemplo,
com um computador ou uma maquina. Aqui na Weatherhead School of Management comega-
mos a pesquisar a interagao das pessoas de outras formas. N6s nos afastamos do mundo plano
do computador ou da tela do computador, do painel de controle e da superficie do aparelho.
Comecamos a dizer que estes artefatos pedem por interagdes mais profundas. Sera que somos
capazes de desenhar estas interagoes? Isso me conduziu das interagoes individuais para o que
chamo de interagoes coletivas. O desenho de interacdes coletivas.

MS: Isso parece trazer uma reflexdo sutil e interessante para a questdo de como vemos organizagoes.

RB - Eu tenho uma teoria sobre organizagoes. Eu creio que organizag¢oes sdao colegoes de intera-
¢des, muitos tipos de interacdes. Mas sao as interacdes humanas que constituem verdadeiramente
as organizagoes. Agora, ¢ verdade que organizagdes sao constituidas para atender propositos, mas
sao as interagcoes que servem a estes propositos. Sao as interagoes que dao suporte a divisao do tra-
balho. Talvez possamos ver isso de outra forma. Eu acredito que nds, seres humanos, nio temos a
capacidade de ter a experiéncia de um sistema, por defini¢ao, um ser humano nao pode vivenciar um
sistema. E esta ¢ uma perspectiva bem controversa, eu sei. Mas minha no¢ao do que constitui um
sistema me leva a esta conclusao. Um sistema ¢ tudo o que aconteceu no passado, tudo o que esta
acontecendo agora e tudo o que ird acontecer no futuro. E somente Deus pode ter toda esta experi-
éncia. Para mim e para vocé, nés seguimos a nossa propria experiéncia ao longo de nosso caminho
pessoal. O sistema solar? Sim, n6s temos uma teoria sobre ele. Podemos representa-lo com diagramas
e férmulas e assim por diante. Mas a verdade é que, ao cabo de tudo, eu sei quantos ciclos do sol
eu experimentei em minha existéncia. Minha filha tem 21 ciclos. Eu tenho alguns mais, mas ¢ isso.

MS: Que implicagdo tem esta no¢io para o design cotidiano a ponto de ser objeto de atengio das pesquisas em como
as organizacoes deveriam proceder?

RB — Acredito ser um assunto muito significativo. Sugere que devemos iniciar o design a partir da
experiéncia pessoal e adentrar a complexidade das organizag¢oes em diregao ao topo. Iniciamos com a
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experiéncia do usuario ou cliente e construimos para servir aquele individuo. Este entendimento para
mim ¢é coerente com o que importantes tedricos da economia ja afirmaram. Eu certamente tenho
muito respeito pelo trabalho do Frank Knight, grande economista, e por Schumpeter e sua no¢ao da
destruicio criativa. Tenho interesse no trabalho de outros economistas que perceberam que organiza-
¢Oes sio parte de um processo social. Por isso, minha referéncia anterior sobre qual o proposito das
organizagoes. Bem, e para ser coerente com esta visao, o lucro deve ser visto num sentido mais amplo.

MS: Este entendimento certamente pede por outras consideracoes na formulagdo estratégica das organizacoes.

RB - Este ¢ o ponto no qual estratégia assume significado especial para mim. E serei bem cuidadoso
quanto ao que vou dizer, porque existe uma tendéncia de fundir visio com estratégia na mesma
conversa — e acredito que isso é um erro. Mintzberg apresentou um argumento poderoso sobre a
ascensao e a queda do planejamento estratégico. Em seu livro, ele argumenta contra a elaboragao da
visao por parte de estrategistas. Visao ¢é algo que pertence aos lideres e as organizag¢des. E sao da sua
responsabilidade o desenvolvimento e a articula¢ao da visao de uma organizagao ou empreendimento.
Quando esta visao ¢ compreendida e os valores e propositos sao identificados, ai sim podemos falar
da estratégia, de como os recursos serdo utilizados num ambiente competitivo e, de fato, de como
elaboramos uma estratégia de design. Mas design entrou nessa conversa de uma forma muito surpre-
endente. Existe um livro recente muito interessante intitulado The lords of strategy, que recomendo a
todos aqueles que querem entender o crescimento da estratégia como preocupacio dos negécios. F
o estudo das grandes empresas de consultoria, Bain, Boston Consulting Group, McKinsey e também
de alguns académicos, particularmente Michael Porter e seu papel nesta questao.

MS: Qual o aspecto central ilustrado neste livro?

RB - O livro ¢ bem interessante porque ele chama a atengao para o fato de que a estratégia no passado
nos conduziu para uma discussio e foco sobre custos e reducao de custos. Neste livro, o problema
que nos assombra e se faz presente ¢ como vamos trazer a estratégia para dentro das organizagoes,
como, afinal, implementar esta estratégia, como executar.

MS: Que implicacdes estas questdes tém para a nossa conversa aqui?

RB - Sinceramente sei de um grande nimero de empresas de consultoria que estaio bem ansiosas
para contratar designers agora porque estio se dando conta de que tem algo faltando na discussao
sobre estratégia. Algo ainda esta faltando. Por mais poderosas que as ferramentas e conceitos vindos
da estratégia possam ser, revelando o posicionamento competitivo e a analise das forgas e fraquezas,
ainda existe algo faltando. E eu te digo, eu acredito que o que esta faltando ¢ design. Design para trazer
a estratégia para o cotidiano das organizag¢Ges. Para dar vida. Entao, eu nao delegaria aos estrategistas
e consultores externos esta tarefa. Acredito que o design diz: “Vamos dar uma olhada no nosso cliente,
nosso consumidor, o usuario do nosso produto ou servico, que, afinal, ¢ o beneficiario de tudo o que
fazemos. E vamos olhar dentro da sua experiéncia e entender como nosso produto/servico produz
valor e significado para ele”. Nio ¢ olhar para descobrir como cortar custos. E sobre uma nova forma
de empreender. Para mim, empreendedorismo ¢ a palavra equivalente ao design nos negocios.

MS: Empreendedorismo tem sua bagagem de interpretagoes e conceitos também.
RB - E verdade. De forma equivocada, algumas pessoas pensam que empreendedorismo se restringe

a iniciar pequenos negocios. Esta é uma pequena parte do significado de empreendedorismo. Eu
acredito que Peter Drucker nos da a melhor defini¢ao de empreendedorismo. Ele escreveu um livro
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muito importante que deu inicio a discussao de empreendedorismo na comunidade de negécios. Nele
Drucker argumenta que empreendedor ¢ um habito. Um habito mental. Nao é um traco de persona-
lidade, nao ¢ temperamento, nao ¢ o DNA. Toda esta linha de pesquisa ¢ frivola. Empreendedorismo
¢ um habito, ¢ isto. Empreendedorismo ¢ um habito de inventar novas ideias e de desenvolver estas
ideias para transforma-las em inovagoes que beneficiam organizagoes e as pessoas servidas por estas
organizagoes. Inventar ideias e desenvolvé-las em inovagées. Drucker deixou claro que empreendedo-
rismo nao se refere apenas a pequenos negocios. Empreendedorismo é o que faz pulsar novas ideias
em organizacoes ja existentes de grande porte. Em qualquer lugar onde individuos tém novas ideias
e as transformam em inovagdes, eles estao sendo empreendedores. Drucker estabeleceu as conexdes
com o que ele chamou de a sociedade empreendedora. Como em muitos outros temas, ele foi presciente.
Ele tinha uma forma de ver o futuro. N6s estamos num periodo em que precisamos de forma dramatica
de uma sociedade empreendedora. Um mundo de crescente complexidade, conflitos dificeis, divergéncia
nos valores, que requer muito empreendedorismo. Novas ideias e inovagao.

MS: Drucker pode ser visto entdo como um precursor nesta discussio?

RB - O que sinto falta em Drucker e com os autores em estratégia ¢ o conceito de design. Drucker
para bem as portas do design. Ele para no limite de capturar o conceito para dentro da sua visao. Ele
esta certo quando fala que empreender ¢ um habito, um modo de trabalhar, e neste sentido todas
as disciplinas sao habitos. Mas Drucker nao sabia que existe uma disciplina que faz exatamente o
que ele sugere na atividade empreendedora. Tal disciplina ¢ design. Entao, a ideia de inventar ideias
e desenvolver inovacoes que beneficiam pessoas ¢ uma das melhores defini¢des que ja vi acerca do
design. Existem defini¢oes formais, definigdes académicas e outras de profundidade teorica que sio
boas, mas esta é uma defini¢ao pratica muito boa. Acredito que se Drucker fosse vivo hoje, diria que
design ¢ nossa forma de promover o avango.

MS: Como foi 0 seu envolvimento com esta visio de empreendedorismo e design?

RB - F com ela que minha carreira tomou forma aqui na Weatherhead School of Management. Nao
abandonei o design, mas eu o pratico agora no terceiro e quarto niveis. Niveis de agao e interagoes;
interagoes coletivas. Estou procurando compartilhar as técnicas e conceitos de design que sao tao
poderosas em outras formas em que o design ¢ praticado e trazé-las para este novo ambiente. Porque,
francamente, o termo zzovacao para mim é muito vago. Empreendedorismo tem também uma bagagem.
E assim também o design. Por isso me agrada falar de design entreprenenrship como uma frase que
define managing as designing. Acredito que ¢ isto o que estamos construindo aqui. Esta é forma como
elaboramos nossas estratégias e as executamos, implementamos e avaliamos.

MS: O senhor poderia comentar um pouco mais sobre estas ferramentas e técnicas do design?

RB - Existem técnicas especificas, métodos para trabalhar conforme a abordagem do design. Vimos
algumas aqui neste workshop, mas existem outras. Invenc¢des sao para mim uma atividade disciplinada.
A teoria da invengao é muito interessante. Gostaria de ter tido mais tempo para explorar a teoria das
invengoes (invention theory). Estas sao algumas das ideias e formas de praticar design.

MS: Se pensarmos na comunidade envolvida com pesquisa nos negdcios que tém como agenda o tema da estratégia
empresarial, como o senhor vé a questdo do design nesta agenda? No Brasil, a nogdo de estratégia cresceu a partir de
autores principalmente americanos e agora temos esta questio do design-thinking despontando em algumas das
principais escolas de negdcio e centros de pesquisa. Alguns tém associado o conceito da estratégia ao design como
substituto do design-thinking. Como o senhor vé estas questoes?
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RB — Esta ¢é realmente uma questio importante, a nogao da pesquisa em estratégia, gestdo e agora
em design. Eu fui presidente da Design Research Society, uma organizagao internacional dedicada
aos estudos e pesquisas interdisciplinares sobre a natureza do design. Uma coisa que quero destacar
¢ que design preocupa-se com produzir, com fazer. Nossas comunidades de pesquisa geralmente se
concentram no desenvolvimento de teorias e praticas, mas tém pouco entendimento sobre o que é
necessario para fazer algo. Teoria, pratica e producao, estas sao as trés grandes questoes que importam.
Nossas universidades sao especializadas em teoria. Elas toleram pratica. Hoje em dia elas tém que
tolerar isso na Medicina, Direito e Administragao. Mas ainda temos uma grande dificuldade em botar
nossas maos em torno da no¢ao do fazer. E eu penso que se estamos procurando impactar a forma
como vivemos nossas vidas, sobre o mundo a nossa volta, nds temos que encarar a importancia do
tazer. Transformar o fazer no objeto de pesquisa, de investigacao. Entdo sou bastante cauteloso nesta
questdo, mas surpreendentemente tenho visto poucas pesquisas sobre os processos, as atividades e
praticas do designing. Qual ideia chega a algum resultado? Qual nao? E por qué?

MS: Na sua observagio do que estd sendo feito em termos de pesquisa no dmbito da administragio dos negdcios,
qual tem sido a orientagdo destes estudos?

RB —Pesquisa no ambito das escolas de negdcio tende a focar aquilo que ja foi desenhado. Discutimos
as organizag¢oes como elas sao, sua historia e suas praticas. Mas ha pouco foco sobre a pratica do
design, como se o trabalho efetivo de conseguir fazer algo nao tivesse importancia.

MS: Retomando entio o assunto da agenda de pesquisa nesta frente...

RB —Sim, o que seria uma agenda avancada nesta questao. Preocupa-me o termo design-estratégico. O que
significa isso? Desenhar uma estratégia? Nao acredito ser um termo muito util para o que tentamos
fazer. Estou mais interessado em entender como usamos o design para dar forma as organizagoes.
Vamos simplificar. Existe uma tendéncia muito forte na comunidade empresarial para encontrar uma
frase rapida, e matamos tantas boas ideias ao rotular e as utilizar a exaustao. Sou meio duro em relagao
a isso com a comunidade empresarial. Eu venho de uma 4rea diferente da academia. Sou um pouco
mais cético quanto a urgéncia de dar nomes a algo. Como se, a0 nomear algo, pudéssemos guardar
na prateleira, mas nao quero ser evasivo nisso. Existem questoes importantes a serem investigadas.
Queremos saber como a inovagao ocorre, queremos estudar as questoes do design. Que conceitos
e métodos do design podem ser trazidos para a vida das organiza¢des? Quais praticas do design?

MS: Com as crescentes turbuléncias globais, a questio da sustentabilidade e da complexidade dos sistemas, nosso
conhecimento e capacidade de lidar de forma efetiva com estas questoes multidimensionais parecem insuficientes e
pedem por algo mais adequado. O design seria este novo conhecimento ou forma de abordar e solucionar os problemas
que se apresentam dia a dia com maior frequéncia e intensidade?

RB - Existe uma possibilidade neste sentido. Ha espaco para isso. Existe uma razao para o design
oferecer uma forma de se avangar nisso. Eu seria cauteloso e humilde neste estagio. Eu penso sobre o
que define um produto. E, por favor, entenda que em séculos anteriores um produto era um artefato.
No inicio do século XXI um produto ¢é qualquer coisa criada por humanos (sistemas, arquitetura da
informacao, conceitos, etc.). Entendo que um produto deve possuir trés caracteristicas centrais: a)
utilidade: deve possuir uma logica (razao tecnoldgica) que permita o produto ser atil. Esta condi¢ao
nao faz um produto, ¢ uma parte do produto. Engenheiros imaginam que eles desenham produtos
com esta defini¢do como suficiente; b) usabilidade: deve servir a mente e as maos da pessoa que ira
utilizar o produto. O produto niao é bom se o seu acesso for dificil ou muito caro. Um bom design
da acesso; c) desejavel: se nao encontramos algo com o qual nos identificamos, nao temos vontade
de levar para nossas vidas, nossas casas ou outro lugar, nao sera efetivo como produto.
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Mas pense sobre isso: qual a fonte do conhecimento para cada uma destas caracteristicas? As engenha-
rias e ciéncias técnicas contribuem para a utilidade do produto. Psicologia e outras ciéncias humanas
contribuem para descobrir, permitem a usabilidade de um produto. A antropologia e novamente
as demais ciéncias humanas auxiliam na compreensao do que torna algo desejavel em nossas vidas.

MS: Como o design entra neste processo?

RB — O design integra estas trés dimensdes e estes conhecimentos encontrando um equilibrio entre o
que ¢ util, o que ¢ facil de usar, e o que ¢ desejavel. Estou querendo chegar ao argumento aqui de que
design oferece a possibilidade de conseguir um avango nestas questdes complexas porque incorpora
todos estes tipos de conhecimento de que precisamos para a integracao. Design ¢ uma disciplina integrativa.
Ele busca as relagdes que sio praticas e viaveis. Busca o uso apropriado do conhecimento técnico.
Para mim, design oferece a possibilidade de solucionar problemas muito complexos. A propésito, eu
considero estes problemas como sendo problemas de terceiro nivel. O sistema no qual vivemos. O
sistema natural e os sistemas humanos e como exploramos a relagao entre estes dois sistemas. Design é
sobre isso. Design nao é uma palavra chavao. Sua bagagem e tradi¢ao valem a pena serem investigados.

MS: Como o senhor define sua missio pessoal hoje na escola?

RB - Eu diria que minha vinda para a Weatherhead School of Management fez com que eu buscasse
dois objetivos principais no ensino da gestao. O primeiro ¢ fazer meus alunos de MBA entenderem
os produtos e servigos de suas companhias. Ha um sentimento muito forte de que os estudantes de
Administragao ficaram muito abstratos e analiticos, alheios aos produtos e servigos reais. Considero
este proposito importante. Mas meu segundo objetivo aqui é o que realmente me empolga. Como
utilizarideias do design para gerarinovag¢ao na forma como funcionam as organizagoes, COmo gerimos
e lideramos as nossas organizagdes. Como criar organizagdes mais satisfatorias para os individuos
e para servir melhor a sociedade.

MS: Esta nogio que vem da Weatherhead, do managing as designing como algo que se contrapde ao modelo da
eficiéncia e andlise, abrindo mais oportunidades para que ocorra a inovagdo, por ser mais inclusivo e aberto na forma
de pensar as solugoes, seria uma nova via para a gestido?

RB - Sim, acredito que a historia das escolas de gestao e negdcios ¢ uma histéria de ensino de con-
ceitos analiticos. Ensinam gerentes intermediarios. As escolas querem produzir individuos analiticos.
Poucas pessoas sao educadas para sintetizar. Habilidades analiticas sio importantes, nao ha nenhuma
questdo quanto a isso. Eu preciso saber lidar com dados e numeros, com conceitos contabeis,
entender um balango, mas estes nao sao suficientes para se equivaler a uma organizagao. Temos que
ensinar gerentes a produzir sinteses. Como tomar os resultados analiticos e criar resultados rentaveis
e sustentaveis. Creio que ¢ esta a revolucao que esta ocorrendo nas escolas de gestao e de negocios.
Reconhecer a importancia dos instrumentos analiticos e das especializa¢des profissionalizantes, mas
ver também a gestdo como uma forma mais elevada de trabalho. Aqui na Weatherhead temos uma
frase que diz ser a gestdo uma profissio nobre. Veja que frase interessante. Nao sei se é arcaica ou
presciente, olhando para o futuro. Qual a nobreza? Novamente encontramos em Drucker a resposta.
Ele afirmou que “gestdo nao é uma ciéncia e também nao ¢ uma profissao, embora haja elementos
de ambos”. Eu refleti sobre o que ele quis dizer com isso e comecei a compreender o que setia seu
sentido. Gestao se coloca acima das profissoes, ela prové a conexdo. Constitui-se no elemento de
sintese que aglutina os elementos das profissoes. Um administrador utiliza o conhecimento técnico, o
cientifico e a pratica profissional para produzir uma sintese maior. Acredito que é isso o que Drucker
considera como administracao. E é isso o que procuramos ensinar aqui e o que esta comegando a
acontecer em outras escolas de administracao também.
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