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0 PENSAMENTO
DE DESIGN DE

DAVID KELLEY

REPORTAGEM SOBRE O FUNDADOR DA IDEO REVISITA A HISTORIA DA
METODOLOGIA POR TRAS DA ESCOLA DE DESIGN QUE ELE CRIOU EM
STANFORD, NOS ESTADOS UNIDQOS, E QUE 0 AJUDOU A VENCER UM CANCER

iante de seus novos alu-
nos de Stanford, numa
tarde quente de Palo
Alto, David Kelley, fun-
dador da empresa de
consultoria em design Ideo, com perto
de 60 anos de idade, apresenta o que
chama de “pensamento de design”, a
metodologia que ele tornou famosa e
que é o conceito motivador por tras da
escola que fundou.

“Vocés estdo aqui hoje porque nds
deixamos de nos ver como designers e
passamos a nos ver como pensadores
do design”, diz ele. “N6s, como pensa-
dores do design, temos essa confian-
ca criativa em uma metodologia que,
diante de um problema dificil, nos
permite surgir com uma solugdo que
ninguém teve antes”

E um conceito radical: a ideia de que
a criatividade pode ser convocada de
acordo com a vontade, num processo
ndo muito diferente do método cienti-
fico. Isso contradiz o que a maioria das
pessoas —incluindo os 50 estudantes
sentados diante de Kelley- sempre pen-
sou: “Que, para ser criativo, um anjo lhe
aparece”, diz Kelley, rindo.

A Ideo, que conta com mais de 500

funcionérios em oito escritorios locali-
zados em trés continentes, aproveitou
a metodologia de Kelley para fazer de
tudo. Nos ultimos 30 anos, a empre-
sa enfrentou o desafio de desenvolver
uma vacina sem agulha para a Inter-
cell, revitalizar a experiéncia de andar
de bicicleta para a Shimano e repensar
o0s checkpoints de seguranca de aeropor-
tos para a TSA [Transportation Security
Administration, agéncia criada pelo go-
verno norte-americano apds o atentado
de 11 de setembro de 2001 para garantir
a seguranca dos sistemas de transpor-
te do pais]. Soma mais de mil patentes
desde 1978 e ganhou 346 prémios de de-
sign desde 1991, mais do que qualquer
outra empresa do mundo. O processo
de pensamento de design serve de apoio
a um faturamento de cerca de US$ 100
milhdes por ano, fruto de um portf6lio
de clientes que inclui Anheuser-Busch,
Gap, HBO, Kodak, Marriott, Pepsi e PNC,
entre centenas de outros. Em resumo, a
Ideo tornou-se a alternativa para com-
panhias que buscam curar sua anemia
em inovacao.

Kelley sempre foi o homem no epicen-
tro desse universo em expansdo. Entdo,
numa manha, ele notou um caro¢o no

pescoco. “Vocé tem cancer”, disse o mé-
dico de Kelley pelo telefone. “Assim mes-
mo”, lembra ele. “Eu fiquei um lixo” Era
um carcinoma em estagio 4, que passou
sem diagnéstico por um ano e meio.
Os resultados dos exames preliminares
eram preocupantes, mas Kelley, um oti-
mista, acreditava que ele poderia vencer
a doenca com energia e o melhor da me-
dicina. Entdo, seu oncologista o sentou
na cadeira e apresentou as estatisticas:
ele tinha 40% de possibilidade de estar
vivo em quatro anos. O que se seguiu
foi infernal. Quimioterapia, cirurgia, ra-
dioterapia. A garganta ficou de um jeito
que ele mal conseguia engolir. As ndu-
seas eram tdo fortes que ndo conseguia
se concentrar o suficiente para ler ou
mesmo ver TV. “Levei nove meses num
quarto tentando ndo vomitar”, diz Kelley.
Ele perdeu mais de 18 quilos.

Sua mulher, K.C. Branscomb, ex-
-CEO da IntelliCorp, a quem conhe-
ceu por meio de seu amigo Steve Jobs,
foi de uma dedicacdo impar a cuidd-lo.
Seu irmdo, Tom, “negociou” sua rela-

A reportagem é de Linda Tischler,
jornalista da Fast Company.
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¢do com o mundo, alertando os amigos
de que néo estava disposto a conversar
com ninguém. E sua filha de 11 anos o
manteve lutando nos momentos mais
dificeis. “No comeco, vocé pensa: ‘Nao
quero deixar de vé-la crescer. Isso é
motivador, mas néo tanto assim”, diz
ele. “Somente quando consegui sair de
mim mesmo e pensar nela é que achei a
determinacdo para seguir em frente?”
Na fase de recuperacio, Kelley pas-
sou a se consultar com um psiquiatra.
“Quando eles dizem que vocé ndo tem

Mellon, Kelley conseguiu um emprego
na Boeing, onde projetou o que chama
de “marco na histdria da aviacdo”: o si-
nal de ocupado do banheiro do 747. Em
seguida, ele se transferiu para a National
Cash Register (hoje NCR, empresa de
tecnologia especializada em produtos
para os setores financeiros e varejo) em
Ohio, uma experiéncia igualmente de-
sencorajadora. O destino interveio com
a crise do petroleo dos anos de 1973 e
1974, quando Kelley conheceu um sujei-
to numa viagem de carro (dividindo o

“EU NAO TENHO 27 AGENDAS. NAO SOU O SR.

SUSTENTABILIDADE, 0 HOMEM DO MUNDO EM
DESENVOLVIMENTO. MINHA CONTRIBUICAO E
ENSINAR O MAIOR NUMERO DE PESSOAS QUE

EU PUDER A USAR 0S LADOS DO CEREBRO,
DE MANEIRA QUE, PARA CADA PROBLEMA,
LEVEM EM CONSIDERACAO SOLUCOES
CRIATIVAS TANTO COMO ANALITICAS”

muitos anos a mais de vida, vocé se
pergunta: ‘O que eu gostaria de fazer?”
Ele e o terapeuta comecaram a analisar
detalhadamente seus dias, escolhendo
que atividades eram mais satisfatorias.
“Uma das que realmente ¢ divertida
para mim € a Ideo”, afirma ele.
Trabalhar na empresa que ele cons-
truiu se encaixa na missdo de vida de
Kelley. “Eu realmente acredito que vim
a este planeta para ajudar as pessoas
a ter confianca em sua criatividade”,
acrescenta. “Ku néo tenho 27 agendas.
Nao sou o senhor sustentabilidade,
o homem do mundo em desenvolvi-
mento. Minha contribuicéo é ensinar o
maior nimero de pessoas que eu puder
a usar os lados do cérebro, de manei-
ra que, para cada problema, para cada
decisdo na vida delas, levem em consi-
deracdo solugdes criativas, assim como
solucdes analiticas. E a doenca me deu
mais determinacdo para fazer isso”

IDEO VAI A STANFORD

Depois de se formar na Carnegie

gasto com combustivel) que lhe contou
sobre o programa de design de produtos
da Stanford University, no Estado da Ca-
liférnia. “Sem a crise do petrdleo, David
poderia ter passado o resto de sua vida
como um engenheiro capaz e relativa-
mente infeliz”, conta Tom.

Em Stanford, Kelley conheceu seu
mentor, Bob McKim, pioneiro no uso
da psicologia experimental no design.
“Eu tinha a intui¢do de que ndo pode-
ria sobreviver na América corpora-
tiva”, revela Kelley. “Eu odiava a hie-
rarquia e queria apenas trabalhar com
meus amigos?”

Em 1978, Kelley e alguns de seus co-
legas de Stanford se uniram para lancar
uma empresa de design e engenharia,
em Palo Alto. Em 1981, a empresa criou
0 mouse, que controlava a interface gra-
fica do computador Apple. Seus descen-
dentes ainda sdo usados. Em 1991, a
empresa de Kelley se fundiu com duas
outras, uma de Bill Moggridge, que ha-
via projetado o primeiro laptop, e outra
de Mike Nuttall, especialista em design
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visual de produtos de tecnologia, para
formar a Ideo.

Um aglomerado de prédios em uma
rua perto do bairro comercial de Palo
Alto, a sede da Ideo parece uma mistu-
ra de escola da linha Montessori com
apartamento hippie da década de 1970.
Por todo lugar, ha canetas Pilot e qua-
dros brancos; bloquinhos de Post-it es-
tdo espalhados pelas salas de reunido.
Uma méaquina de goma de mascar, um
xilofone e um baleiro estio sempre por
perto. Um Volkswagen antigo foi trans-

PLAY SOKG
SHARE SONG

formado em local de reunido, com di-
reito a cadeiras de praia no capo0.

O aspecto divertido do lugar é pro-
fundamente intencional, resultado da
conviccdo de Kelley de que as crian-
cas sdo naturalmente criativas, pelo
menos até o sistema educacional tirar
isso delas. Para testar sua teoria, Kelley
possui vérios programas educacionais
em andamento em escolas locais para
tentar ensinar as criancas a usar tanto
seu lado direito do cérebro como o lado
esquerdo. Ele gosta de citar o educador
britanico SirKen Robinson: “Criativida-
de é tio importante na educacio quanto
o ensino formal”.

Embora adore lecionar [veja seu
mapa mental para a educagdo, na pd-
gina 84/, Kelley sabe que suas ideias
podem atrair seguidores mais fortes —e
ser disseminadas mais rapidamente-
por meio das empresas. “Se o objetivo
¢ mudar o mundo, isso pode ser mais
rapido com a participacdo do universo
corporativo?

O que é notavel no caso da Ideo é que
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MAPA DE DESIGN DE KELLEY PARA A EDUCACAO
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Obs.: K-12 é como se denomina todo o ensino fundamental nos Estados Unidos e em outros paises de lingua inglesa. Charter schools sao escolas publicas inde-
pendentes, planejadas e operadas por educadores, pais, lideres comunitarios, empreendedores educacionais, entre outros representantes da sociedade civil, e
monitoradas por autoridades governamentais. Kinesthetic learning é o aprendizado com a “mdo na massa”, o aprender fazendo. O 826 Valencia é um centro de
escrita criado em Sao Francisco, EUA, em 2002, pelo escritor Dave Eggers e pode ser mais bem conhecido em www.826valencia.org.
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ela estd constantemente trabalhando
em novos prototipos de seu proprio
modelo de negocio, tanto como faria no
caso de seus clientes. Do inicio de suas
atividades, com produtos tecnoldgicos
para o Vale do Silicio, a empresa rumou
para o design de experiéncias e agora
lida com os obstaculos que impedem
que solucdes de design sejam absorvi-
das por uma organizacdo. Mas, mesmo
com essa expertiseenvolvida, Kelley tem
de lutar para explicar essa evolucio.
A Ideo estava empurrando seus clien-
tes para frente, usando algo chamado
design, mas o que a companhia estava
realmente fazendo era algo mais trans-
formacional. “Da mesma forma que um
peixe ndo sabe que estd molhado”, diz
ele, “nés ndo percebiamos que nossa

real contribuicdo era que as empresas
para as quais trabalhdvamos ndo pen-
savam como nds. E, quando elas passa-
vam a raciocinar como nds, isso trazia
muitas vantagens para elas?”

Em uma reunido com o presidente-
-executivo da Ideo, Tim Brown, Kelley
teve um estalo: eles parariam de cha-
mar a abordagem da Ideo de “design” e
passariam a chamad-la de “pensamento
de design”. “Eu ndo sou uma pessoa das
palavras, mas em minha vida esse foi o
momento mais importante que as pala-
vras, ou os rotulos, me proporcionaram.
Porque, a partir dali, tudo passou a fa-
zer sentido. Agora sou especialista em
metodologia, mais do que o cara que
desenha uma nova cadeira ou um novo
carro”, diz Kelley.

Roger Martin, diretor da Rotman

School of Management, da University
of Toronto, no Canada [veja entrevista
Jeita por ele na padgina 166/, destaca o
fato de a Ideo ter passado do design de
objetos para o design dos processos or-
ganizacionais. “Eles concluiram que
0s mesmos principios podem ser apli-
cados no design de procedimentos de
um pronto-socorro ou em um carrinho
de supermercado”, explica. Segundo
Martin, a Ideo foi uma das primeiras
a reconhecer que, para transformar a
experiéncia do consumidor, deve-se
também redesenhar a organizacdo no
que diz respeito as estruturas, a cultura
e assim por diante. De outro modo, vocé
nao conseguira produzir as experién-
cias que quer.

O pensamento de design representa

DE DESIGN DE
DAVID KELLEY

tudo de um modo totalmente novo —o
passo da sintese ou da abstracio. E af
que o salto criativo frequentemente
acontece e é onde o processo da Ideo
funciona como alavanca.

Levou algum tempo para que Kelley
analisasse o poder de dar um passo
para tras antes de avancar. Em meados
da década de 1980, diz, ele costumava
escrever propostas com as vérias fases
do processo —compreensdo, observa-
céo, criacdo e protdtipo—, e a precifica-
cdo era abordada de modo separado.
Os clientes invariavelmente diziam:
“Néo perca tempo. Comece pela fase
trés”. Mas Kelley percebeu que as fases
iniciais eram de onde as grandes ideias
surgiam -o que separava sua empresa
de um punhado de consultorias em ges-

ALGUMAS QUESTOES PRECISAM SER REVISTAS
ANTES QUE UMA GRANDE E NOVA IDEIA POSSA
SER GESTADA. GERALMENTE DIVIDE-SE O
PROBLEMA EM PARTES, ANTES DE VOLTAR

A JUNTAR TUDO DE UM MODO TOTALMENTE
NOVO, NA SINTESE. E Ai QUE 0 SALTO CRIATIVO
ACONTECE E E ONDE 0 PROCESSO DA IDEO
FUNCIONA COMO ALAVANCA

um sério desafio para o status quo de
companhias mais tradicionais, espe-
cialmente para aquelas em que enge-
nheiros e profissionais de marketing
estdo no controle.

Patrick Whitney, diretor do Institute
of Design do Illinois Institute of Tech-
nology (I1IT), que manda muitos de seus
formandos para a Ideo, diz que observa
essa resisténcia o tempo todo. “Varios
de meus estudantes ttm MBA ou gra-
duacdo em engenharia. Eles sdo ensi-
nados a identificar uma oportunidade,
lidar com os niimeros disponiveis para
assegurar-se daquilo e, entdo, otimizar?”

No entanto, algumas questdes preci-
sam ser revistas antes que uma grande
e nova ideia possa ser gestada. Geral-
mente é util pegar o problema e dividi-
-lo em partes, antes de voltar a juntar

tdo. “Depois disso me dispus a s6 aceitar
um trabalho em que fossem respeitadas
essas fases”, conta.

Hoje todos os projetos da Ideo em-
pregam o processo, seja para redese-
nhar o sistema de abastecimento de
4gua de um pais em desenvolvimento,
seja para desenvolver um servico de
venda de musicas.

O Marriott contratou a Ideo para re-
formular seu TownePlace Suites, rede
de hotéis de permanéncia média. Ini-
cialmente os designers esperavam que
essa rede hoteleira se destacasse por
seus lobbies mais modernos e amiga-
veis. Mas, depois de andarem pelos
hotéis, descobriram que os hoéspedes
resistiam a permanecer no lobby, pois
ndo havia nada para fazer. Os mais fe-
lizes eram os hdspedes que conseguiam
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Prédio-sede atual da escola de design de Stanford; no detalhe a direita, um esboco das futuras instalacées

se integrar na comunidade, frequentan-
do restaurantes, a igreja mais proxima e
até o clube de ténis. Isso levou o pessoal
da Ideo a uma sessdo de brainstorming
sobre como fazer o TownePlace se pare-
cer mais com um lar tempordario.

Um dos resultados: um mapa gigan-
te posto na parede mostra a regido em
que o hotel se localiza, com destaque
para os locais interessantes descober-
tos pelos hospedes. Além de apresen-
tar a regido aos que chegam, também
estimula conversas entre os hospedes.
Ou seja: o proprio mapa propicia o de-
senvolvimento de uma comunidade.
Um protétipo foi feito a fim de vencer
resisténcias. Um ano depois, o nivel de
satisfacdo dos hodspedes com o novo
lobby aumentou 16,8%.

A Ideo School for Anglers ensinou
métodos semelhantes a gigante de sau-
de norte-americana Kaiser Permanente.
Apés um grande e bem-sucedido projeto
em 2004, que a Ideo desenvolveu para
melhorar a transferéncia de informacoes
nas mudancas de turno da enfermagem,
a filosofia da empresa de design inspirou
a criacdo do centro de inovacdo da pré-
pria Kaiser. Ndo faz muito tempo, esse
centro enfrentou o problema dos erros
de medicacéo e, utilizando as técnicas da
Ideo, mobilizou uma equipe para acom-

panhar de perto enfermeiras, médicos
e farmacéuticos durante o processo de
prescricio e administracio de remé-
dios aos pacientes. Somente nos Estados
Unidos, mais de 1,5 milhdo de pessoas
sdo prejudicadas por erros de medica-
¢do anualmente. Os dados coletados na
Kaiser —videos e registros diarios— reve-
laram que as interrupg¢des eram o prin-
cipal motivo dos erros. Entre as solu¢des
sugeridas a partir das percepcoes e da
discussdo coletiva do problema, apare-
ceram o aperfeicoamento do processo
de entrega de remédios e a protecio des-
se processo contra a acdo de outros fun-
ciondrios. Foram criados prototipos de
ferramentas como aventais que diziam
“Deixe-me em paz” e faixas para prote-
ger os dispensers de comprimidos.

O programa foi tio bem-sucedido
-reduziu as interrupg¢oes em 50% e au-
mentou a taxa de entrega no horario
em 18%-— que a Kaiser esta estendendo
o programa para suas 36 instalacdes e
respondendo a estudos de todo o mun-
do sobre sua eficacia.

CRIATIVIDADE E i
PENSAMENTO ANALITICO

Além de sua mania por carros, uma das
paixdes mais antigas de Kelley no design
¢é sua casa, projetada por seu amigo Et-
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tore Sottsass, o fundador do coletivo de
design Memphis. Trata-se de uma obra
de arte eclética, que se espalha pelo ter-
reno com alas assimétricas: uma verde,
que se parece com um imaével do jogo
Banco Imobiliario, para sua filha; um
escritdrio de dois andares para sua es-
posa; e uma casa de hdspedes, em que
Kelley passou a maior parte de seu tem-
po enquanto estava doente.

Em 1983, ele iniciou um pequeno ne-
gbcio com Sottsass, fazendo a conexdo
entre o designitaliano e a tecnologia do
Vale do Silicio (o produto desenvolvido
-um telefone- conseguiu espago no
MoMA, mas fracassou no mercado).
Kelley compreende a critica frequente
de que o design norte-americano € infe-
rior ao europeu: “O restante do mundo
define o design como disciplina artis-
tica. Ensina-se aos designers cultura.
Eu néo aprendi quem pintou nada. Por
isso, como norte-americanos, estamos
em desvantagem”.

No entanto, embora os norte-ame-
ricanos estejam sub-representados na
Feira de Moveis de Mildo (Itdlia), lem-
bra Kelley, os EUA possuem algo em
que poucos paises conseguem se igua-
lar: diversidade. Segundo ele, a popu-
lacdo multicultural da a seu pais uma
vantagem extraordindria na geracio de
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PROCESSO DE CRIACAO IDEO
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FASE 1: compreensao

ideias verdadeiramente criativas.

Essa percepcéo foi uma das que mo-
tivaram a criacdo da d.school, local que
ajudaria os profissionais de perfil tipica-
mente analitico de Stanford a se tornar
pensadores criativos. A escola receberia
alunos das areas de negdcios, direito,
educagdo, medicina, engenharia -quan-
to mais diversificados, melhor.

Nos anos recentes, universidades em
todo o pais desenvolveram uma obsessdo

Fase 2: observacao

Fase 3: criacao

Temos prémios Nobel e tudo. Mas o que
acontece quando os problemas nio sdo
resolvidos pela especializacdo, mas pela
visdo mais ampla da questdo? Deveria-
mos colocar um pé ai também’.”

Nesse clima, o conceito de Kelley final-
mente comegou a encontrar seu puiblico.
Porvolta de 2005, ele ja havia convencido
Hasso Plattner, um dos fundadores da gi-
gante do software SAP, a investir US$ 35
milhdes na d.school, que ganharia nova

LEVOU OITO ANOS PARA QUE KELLEY CONVENCESSE A
UNIVERSIDADE DE QUE ESSA IDEIA POUCO CONVENCIONAL
-UMA ESCOLA QUE NAO GARANTE DIPLOMA DE GRADUACAO

E FUNCIONA MAIS COMO UM PROGRAMA DE ESPECIALIZACAO

PARA GRADUADOS- TINHA SEUS MERITOS

pela colaboracdo interdisciplinar. Uma
das mais destacadas histdrias de suces-
so, o James H. Clark Center for Biomedi-
cal Engineering and Sciences, encontra-
se dentro do campus de Stanford. Ainda
assim, levou oito anos para que Kelley
convencesse a universidade de que essa
ideia pouco convencional -uma escola
que ndo garante diploma de graduacio
e funciona mais como um programa de
especializacdo para graduados- tinha
seus méritos. “Quando David estava
preparando sua defesa da d.school em
Stanford”, conta Tom Kelley, “ele foi fa-
lar com o reitor da universidade e disse:
‘Nossa academia ¢ boa em assuntos de
grande complexidade e profundidade.

sede, no meio do campus de Stanford, e o
nome Hasso Platiner Institute of Design.
“Programas como esse sido absoluta-
mente necessarios nos Estados Unidos
se o0 pais quiser manter sua posicdo no
campo da inovacdo”, diz Platiner da sede
de sua empresa em Walldorf, Alemanha.
“Para muitos produtos, trata-se de uma
estratégia obrigatoria para a sobrevivén-
cia. E David é tdo apaixonado pelo tema
que conseguiu me motivar?”

Kelley ainda estd um pouco assustado
com o que ele tem sido capaz de fazer
acontecer em Stanford. “Estou aqui ha
30 anos, e ninguém prestava atencio
em mim”, diz ele. “Em certo momen-
1o, eles tentaram reduzir o tamanho de

Fase 4: prototipo

meu escritorio. Agora, eu tenho assento
em reunides com o presidente, e ele me
pergunta se quero outro prédio?

Se o pensamento de design esta revo-
lucionando o mundo, ainda néo se sabe,
mas a influéncia de Kelley certamente
vai permanecer nas instituicdes que ele
construiu € nas pessoas com as quais
ele teve contato. Hoje ele esta livre do
cancer, cheio de energia e com muitos
planos para o futuro. Cada seis meses,

entretanto, tem de se submeter a exa-
mes para garantir que a doenga nio se
espalhou para outras partes do corpo. E
uma lembranca constante e terrivel de
que, para todos nos, a vida é curta. “Es-
tou sentado aqui hoje consciente de que
a doenca pode voltar. Por isso, ¢ melhor
eu aproveitar a oportunidade que ainda
tenho para difundir o maximo possivel
minha ‘religido’. E isso esta indo bem?” CJ
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