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1 CULTURA ORGANIZACIONAL e Pressupostos bdsicos, que sdo crencas tacitas e
compartilhadas entre as pessoas sobre como o
mundo funciona naquela organiza¢cdo. Geralmente
elas sdo inconscientes e dificeis de identificar. Por
exemplo, em algumas organizagdes um pressuposto
bdsico € que quanfo maior o numero de

Todo e qualquer grupo social, seja ele uma organizagdo,
profissdo ou nacgdo, estd sujeito a formagdo de uma cultura
compartilhada. Quanto mais tempo esse grupo interage e
aprende, mais profundo e complexo é o tecido cultural.

De acordo com Edgar Schein, a cultura organizacional subordinados, maior o seu prestigio.

pode ser observada emirés diterenigsigamadas: Os artefatos s@o, portanto, uma materializagdo dos

e Artefatos, que incluem tudo que um grupo cria com pressupostos basicos. O problema que muitas
um determinado fim, independente de serem coisas organizagoes enfrentam € que os valores expostos sGo
visiveis ou ndo. Exemplos incluem rituais, layouts muito diferentes do que realmente acontece na pratica
fisicos, processos decisorios, papéis, piadas internas, (artefatos e pressupostos). Essa incoeréncia pode gerar
etc. diversas fensdes culturais.

e Valores expostos, que sdo as justificativas explicitas
sobre o porqué as coisas sdo do jeito que elas sdo em
uma organizacdo. Ou seja, objetivos, principios, Quanto mais tempo esse grupo interage e aprende,
valores e estratégias compartilhadas entram nessa mais profundo e complexo é o tecido cultural.
categoria. As famosas declaragdes de missdo, visdo
e valores estdo na camada de valores expostos,
assim como o quadro na parede contendo essas
declaracdes estd na camada dos artefatos.

Y & 49O @ o
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MUDANDO A CULTURA

1.1 MUDANDO A CULTURA

Se vocé baixou esse guiq, hd grandes chances de vocé
estar insatisfeito com a cultura da sua organizagdo (ou de
alguma outra que vocé atua). Talvez vocé | tenha tentado
mudar os pressupostos bdasicos ou descrever melhor os
valores expostos (na forma de uma frase de propdsito?),
Mas as suas iniciativas ndo fiveram o impacto que vocé
pretendia.

Vocé ndo estd sozinho, pois diversas organizacdes
enfrentam o mesmo problema. Mudar a cultura
organizacional ndo é tarefa facil.

Com a prdatica, aprendemos que mudar as premissas
bdsicas diretamente (muitas vezes inacessiveis, pois
integram o inconsciente individual) ou os valores expostos
(que tem pouco ou nenhum efeito sobre a realidade) €
pouco eficaz. Por isso, no Design Cultural buscamos
manipular os diferentes artefatos existentes. Estes, por sua
vez, est@o conectados com os pressupostos bdsicos. Em
outras palavras, novas formas de "fazer" podem revelar e
construir novas visdes da realidade (os pressupostos).

1.2 0 VOO DA GALINHA

Imagine uma organiza¢cdo onde muitos projetos, iniciativas
e tarefas s@o iniciados, mas poucos sdo finalizados (vocé
nunca viu algo assim, imagino). Ao conversar com as
pessodas, vocé percebeu que muitos tem dificuldade em
dizer "ndo" para os outros. Vocé suspeita que isso
aconteca porque as pessoas querem preservar a amizade
e as boas relagdes, e dizer "ndo" € visto como um
desagrado (pressuposto bdsico).

Ao se aprofundar na sua leitura do sistema, vocé percebeu
que o problema é ainda maior. As pessoas ndo deixam de
dizer "n@o" porque tém medo de ndo serem mais aceitas
pelas demais. Isso faz com que elas acumulem cada vez
mais trabalho, o que faz com que elas ndo entreguem o
prometido. O resultado € uma desconfiangca generalizada,
porque ninguém confia em ninguém. Para tentar resgatar
essa confianga, todos comegcam a ser ainda mais
amigdveis e evitam dizer "ndo" (em fungdo do pressuposto
bdsico descrito acima). O resultado é um feedback loop, ou
ciclo de retroalimentagdo:
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Obviamente, essa situacdo ndo te agrada. Te irrita muito o
fato de ndo poder confiar no outro quando vocé pede algo.
Vocé gostaria de trabalhar em um lugar onde as pessoas
honram os acordos que elas firmam. Um lugar mais sério.
Essa é a histéria que vocé gostaria de contar (um elemento
do Design Cultural).
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Depois de refletir sobre isso, vocé se pergunta: como posso
interferir nesse ciclo? Como podemos dizer ndo com mais
facilidade? Isso € o que chamamos de pergunta
reveladora.

Cansado de cacarejar e de participar dessa tragédia
organizacional, vocé resolve interferir. Vocé comeca a
dizer para as pessoas que é importante que essa empresa
tenha o valor de "Resultados Pragmaticos" e acrescenta
esse slogan em todas as comunicagdes oficiais, inclusive
na lista oficial de valores que jG tinha 16 outros itens.

Sem sucesso, vocé resolve chamar todos os lideres para
uma imersdo onde vocés discutem exaustivamente a listq,
tentando entrar em consenso sobre o que deveria estar |a.
O valor "resultados pragmaticos" que vocé quis
acrescentar, acabou sendo alterado como "entregamos,
mas somos amigos de todos". Produto da discuss@o em
grupo e dos fendbmenos de group think.

Furioso com o resultado, vocé resolve fazer uma ultima
tentativa. Vocé ouviu falar do método Design Cultural,
baixou este guia e decidiu prototipar um novo artefato.

targetteal.com b
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STOP CARDS

1.3 STOP CARDS

Vocé decide promover uma campanha de endomarketing
incentivando os funciondrios a dizerem mais "ndo" no seu
dia a dia. Cada funciondrio recebe, semanalmente, uma
determinada quantidade de Stop Cards que precisa ser
gasta até o fim da semana. Um lado do card é vermelho
com a palavra "n&o" em letras garrafais. No outro lado, o
card € branco e estd escrito "porque eu..." (espago para a
justificativa). Os cards sdo soberanos a qualquer pedido de
qualquer pessoa e por qualquer razdo. Para sacramentar
isso, o CEO inaugura a campanha em férum coletivo
explicando o processo e ja distribuindo alguns de seus
cards.

NAO
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A hipotese desse artefato € que dizer "ndo" se forna mais
admissivel quando a maior parte do grupo tambéem faz
isso e a organizagdo como um todo reforca esse
comportamento. Vocé espera também que a recusa
forcada de demandas ird criar uma melhor priorizagcdo e
que isso trard ganhos de confianga e produtividade,
matando de vez o véo daquela galinha que vocé detesta.

Claro que isso € uma hipdtese. E € por isso que vocé vai
medir a eficacia do seu artefato. Esses serdo os elementos
que voceé ird observar apéds a ado¢do do Stop Cards:

e Percepcdo de valor dos participantes da campanha

e Engajamento: percentual de cards utilizados més a
meés

e FEvolucdo na pesquisa de clima

1.4 SUCESS0?

Apbs alguns meses de aplicagdo, vocé conclui que o Stop
Cards pode melhorar muito. Vocé percebe que o
engajamento estd baixando e decide investigar o porqué.

targetteal.com 7
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Ao entrevistar alguns participantes da campanha, vocé No entanto, o RH te chama para uma reunidio, apontando
ouve reclamagoes dizendo que os "ndos" utilizados ndo novas tensées que surgiram na pesquisa de clima. Eles
estdo sendo respeitados pelos gestores e pelo préprio CEO. resolveram pedir sua ajuda dado o sucesso do Stop Cards.

Vocé aceitq, j@ mentalizando novos artefatos. Esses com
certeza gerardo outras novas tensdes. Essa € a natureza
ciclica do trabalho de adaptac¢do cultural e da vida.

Vocé ent@o marca uma reunido com todos eles para
reforcar a importancia do Stop Cards e do fendmeno do
voo da galinha, que apesar de ter reduzido (€ o que diz a
pesquisa de clima), ainda estd presente. Vocé também
busca ouvir como o Stop Cards impacta a vida daqueles
gestores e entender a visdo deles sobre o0 assunto. Eles
dizem que ha muita press@o dos investidores quanto as
metas de receita, mas reconhecem que uma priorizagcdo
mais inteligente poderia ajudar. A reunido € encerrada e
todos renovam o compromisso em cortar as asas da
galinha.

Depois de mais trés meses, vocé percebe que dizer "ndo" ja
Nndo € mais uma questdo nessa empresa. Novos sistemas
de limite do trabalho em progresso foram adotados
(Kanban) e isso ajudou todos a melhor priorizarem o seu
trabalho. Vocé ent@o encerra a campanha do Stop Cards e
celebra o sucesso (suposto).

Y & @ @@
00O targetteal.com 8
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DESIGN CULTURAL

2 DESIGN CULTURAL

O Design Cultural € um método, onde pessoas - vamos
chamd-las de hackers culturais - se debrugcam sobre os
padrdes culturais mais relevantes e representativos de uma
organiza¢do (como o voo da galinha). A partir disso, os
hackers desenvolvem e testam artefatos, que sdo
pequenas intervengdes que buscam adaptar os padrdes
percebidos.

Hackear a cultura implica em encontrar os pontos de
menor resisténcia d mudanga e que ao mesmo fempo
geram o maior impacto quando acessados. Gostamos de
representar a relagcdo que existe entre mudanca
organizacional e pessoas da seguinte forma:

vm

_ (cmxbmxum)Ni

$Sm

Onde,

Vm € a velocidade da mudanga;

Cm é a capacidade atual em mudar da forma desejada;
Bm sdo os beneficios percebidos ao mudar;

Um é a urgéncia percebida em mudar;

$m € o custo percebido da mudanca, inclusive mas ndo
somente, financeiro;

Ni € a percepc¢do da quantidade de influenciadores que
também adotaram a mudanga desejada.

2.1 PRATICANDO SOLO OU COM SQUAD

Como hacker cultural, vocé pode atuar sozinho pela
organizagdo, identificando tensdes, prototipando artefatos
e realizando experimentos, como descrito na historia
acima. Mas o Design Cultural também pode ser tambéem
praticado com um grupo, o que € muito mais poderoso e
engajador.

Os grupos de Design Cultural sGo geralmente chamados
de Squads de Cultura (ou Culture Squads), pois operam de
forma muito semelhante aos fimes dgeis.
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De forma geral, recomendamos que o Squad de Cultura tatividade variam de acordo com o contexto, mas

seja pequeno (podendo ser alimentado com ateé 2 pizzas), geralmente cobrem as dreas e departamentos, género,
multidisciplinar, auto-organizado e culturalmente grupos étnicos, niveis hierarquicos, etc. Quanto mais
representativo para a organizagdo. Uma forma simples de diverso for o grupo, melhor.

forma-lo é pedir que as pessoas indiquem quem, i

independente de cargo ou dareq, € uma referéncia de 2.2 PRINCIPIOS DO SQUAD DE CULTURA

cultura e valores para ela no dia a dia.

Ao praticar Design Cultural com um Squad, os principios
abaixo podem ser muito uteis para orientar o trabalho:

1. Squad autogerido. E importante que o Squad de
Cultura seja autogerido e livre de hierarquia. Isso
significa que o grupo ndo possui liderancas
atribuidas e todos tém o mesmo nivel de autoridade.
Mesmo que um grupo contenha um gestor e um
subordinado de uma determinada areq, essa relagcdo
ndo se mantém dentro do trabalho do DC.

2. Convivéncia com divergéncias. Vocé ird se deparar
com diferentes perspectivas, tanto sobre os

A representatividade do grupo é essencial para que as problemas e suas causas, quanto sobre os artefatos
solucdes produzidas tenham maior legitimidade na em si. Fique tranquilo! Isso n&o é um problema. No
organizacdo. Os critérios que determinam essa represen- DC, n6s evitamos a busca pelo consenso e unani-

Y & @ @@
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midade, tanfo dentfro do grupo quanto fora. gia para resolver as tensdes e criar os artefatos.
Enfendemos que € possivel resolver as tensdes Dessa forma, é importante que as tensées que eles
culturais, mesmo com ambiguidades e divergéncia de resolvam sejam representativas para a organizagéo.
perspectivas. Ou seja, multiplas pessoas reconhecem “aquilo”

como algo relevante a ser tratado, por mais que

3. Seguro o suficiente para tentar. A sua Unica _ . !
tenham perspectivas diversas sobre a questdo.

preocupacdo com relagcdo a ousadia do seu artefato

€ se ele € seguro o suficiente. Se esse for o caso, esta 6. Feedback friendly. O processo do DC conta muito
tudo certo! Pode ser uma revolu¢céo na forma como a com feedbacks e pitacos de pessoas de fora do
organizagdo conduz demissoes. Se for seguro o Squad de Cultura. O grupo precisa estar disposto a
suficiente para fentar (e experimentar) um protétipo, buscar feedbacks sobre os artefatos o tempo todo.

estd tudo bem.

4. Bom o suficiente por agora. Nada de
superengenharias e mudangas drdsticas. Pelo menos
ndo no comeco. No Design Cultural, buscamos
solucdes simples que nos permitam validar as
premissas dos artefatos (mais sobre premissas na
secdo Canvas). Afinal de contas, os artefatos s@o
prototipos.

5. Representativo o suficiente para investir. O Squad de
Cultura investe uma quantidade significativa de ener-

00O targetteal.com 11
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TENSOES

2.3 TENSOES

O cerne do trabalho do Design Cultural sdo o que
chamamos de fensées. Elas sdo diferencas percebidas
entre 0 que as pessoas vivem e o que elas gostariom de
viver dentro de uma organizagdo. Podemos considerar o
padrdo "vbéo da galinha" como uma tensdo, ja que havia um
descontentamento por parte da pessoa que observava.

Os tragos culturais que chamamos de tensdes fazem parte
de padrdes sociais complexos e sdo sustentadas por um
tripé de forcas nada ébvias a primeira vista. Para que
tenhamos uma perspectiva mais integral sobre aquilo que
queremos mudar, identificamos essas forgcas como
contrapontos, ganhos ocultos e rotas de fuga.

Contrapontos s@o pontos de vista que complementam ou
questionam nossa percep¢do sobre os acontecimentos e
funcionamento das coisas. Ganhos oculfos sGo beneficios
mais egoistas e colaterais a situagcdo que gera a tensdo,
atuando dessa forma como impedimentos para a sua
resolucdo. Ja as rofas de fuga sdo desculpas verdadeiras
sobre o porqué uma situacdo € de um jeito e ndo de outro,

justificativas que mantém a tensdo ndo tratada ou fora de
foco. Vamos a um exemplo para entender melhor. Imagine
a seguinte tensdo:

Falsas Vitérias: NOs temos na nossa empresa um ritual a
cada duas semanas onde todos os times apresentam os
principais resultados do periodo anterior de trabalho.
Certa vez, o representante do meu time foi mostrar o que
tinhamos feito. Ao invés de me sentir bem com isso, fiquei

furioso com o que vi, pois o time havia escolhido
apresentar alguns “numeros” que néo significavam nada,
apenas para mostrar que haviamos feito “alguma coisa”’.
Fiquei irritado pelas pessoas ndo terem coragem de
assumir que tivemos duas semanas de experimentos
mal-sucedidos.

Agora, que contrapontos, ganhos ocultos e rotas de fuga
podem existir por tras desta tens@o?

Contrapontos: Ao falar com outras pessoas que
participaram da reunido, percebi que aqueles "numeros
que ndo significavam nada" para mim, significavam muita
coisa para os outros. Descobri fambém que existe uma

009
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TENSOES

expectativa de olhar os experimentos em profundidade
noutro forum.

Ganhos Ocultos: O ganho que o time parece ter com a
postura cléssica de “fazer algo para inglés ver” € o mais
Obvio. Na maioria das organizag¢des, entregar o que o chefe
espera ver € mais seguro do que dar mds noticias. Por outro
lado, também hd o meu ganho oculto pessoal neste caso.
Ndo questionar os "numeros que ndo significam nada"
durante a apresentacdo previne que eu me indisponha com
Meu grupo ou que seja percebido como rebelde e
inadequado.

Rotas de Fuga: E fdcil justificar esse comportamento com
"ndo temos tempo para aprofundar os detalhes do trabalho
nesta reunido". Ou ainda "ndo é isso que combinamos de
apresentar aos executivos, eles desejam uma vis@o mais
gerencial". Ou quem sabe ainda "melhor ter cuidado ao
abordar os problemas para ndo expor as pessoas”. Todos
caminhos aparentemente vdlidos mas que impedem a
tensdo de ser tratada.

Perceba que a tensdo captura tanto a realidade atual

quanto a desejada. HG um grande destaque no incémodo
e ha diferenga entre o que eu vejo e o que eu gostaria.
Como ndo temos muitos detalhes do que seria esse futuro
desejado (olhando apenas para a tensdo), precisamos do
proximo elemento do Design Cultural: as histérias.

2.4 HISTORIAS

As histoérias s@o pequenos textos que descrevem algo que
voceé gostaria de viver dentro da organizac¢do. Elas
correspondem a outra fatia da tensdo: o lugar que
qgueremos encontrar no final. Ao descrevé-la, estamos
respondendo a seguinte pergunta: que histoéria esta
organizagdo esta tentando contar por meio dessa tens@o?

Talvez historias sejam apenas dados com alma.

- Brene Brown

Acreditamos que boas histérias tém as seguintes
carateristicas:
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HISTORIAS

e Emocional. Historias sdo algo mais que razdo. Boas
historias tem vida e despertam reagcdes emocionais
nas pessoas @ medida que se conectam com seus
valores.

e Verossimil. Uma boa histéria é crivel. Ou seja, se
ninguém acredita que ela é viavel ou possivel, sera
ignorada por completo.

e Inclusiva. Da mesma forma que as tensées, boas
historias s@o historias boas para diversas pessoas.

e Enxuta. Boas historias contagiam. Quanto mais

curtas, menor € o esfor¢co de propagacgdo.

Em resumo, podemos dizer que as melhores historias (ndo
necessariamente as mais legais) séo aquelas que sdo
passadas adiante sem nenhum estimulo adicional além
delas mesmas.

Para a tensdo falsas vitérias, poderiamos descrever a
seguinte historia:

Aqui nGo tem essa de “esconder o erro” ou ter “medo de
falar que falhamos”. Aqui a gente fala abertamente das
falhas e da risadas com isso. Afinal, cada erro € um novo
aprendizado. NGo adianta nada ficar inventando

resultados se apenas erramos. Errar nGo é ruim. Foi assim
na nossa ultima reunido de resultados, onde o meu time
admitiu publicamente todos os erros que cometeu e o que
aprendeu. Todos celebraram as falhas juntos.

Para transformarmos a historia em artefatos concretos,
precisamos das perguntas reveladoras, que sdo o proximo
elemento do Design Cultural.

2.5 PERGUNTAS REVELADORAS

A tensdo descreve uma lacuna entre a situacdo presente e
o que € desejado. A histéria nos permite visualizar o futuro
que gostariamos de viver ao resolver a tensdo. No entanto,
esses dois elementos ndo sdo suficientes para transformar
a tens@o em algo aciondvel! Para tornar o processo
criativo e ndo entrar na armadilha da reclamag¢do ou da
resignacdo, utilizamos as perguntas reveladoras.

@ 0 @ targetteal.com 14
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PERGUNTAS REVELADORAS

Uma pergunta reveladora tem as seguintes caracteristicas:

e Aberta: com respostas que v&o além do bindrio
sim/ndo, concordo/discordo, isso/aquilo;

e Aciondvel: cuja resposta seja uma ou mais acdes em
vez de explicagoes;

e Enxuta: com um foco pequeno e bem delimitado
sobre o tfema.

As perguntas reveladoras s@o criadas em cima das
historias. Vocé deve buscar encontrar as perguntas que se
respondidas ajudariam vocé a encontrar formas de
viabilizar a historia.

Considerando a histéria anterior, poderiamos criar as
seguintes perguntas reveladoras:

e Como podemos ser mais otimistas com relacdo aos
erros?

e Como podemos passar uma mensagem de que é
permitido errar?

e Como podemos admitir as falhas sem ser
repreendidos?

Uma vez identificadas as perguntas reveladoras, fica
incrivelmente mais facil pensar em possiveis solugdes. As
perguntas reveladoras revelam caminhos para a criagdo
de artefatos concretos.

2.6 ARTEFATOS

Os artefatos incluem tudo que um grupo cria com um
determinado fim, independente de serem coisas visiveis ou
ndo. No design cultural dizemos que os artefatos ajudam a
contar histérias e resolver as tensdes. E por meio deles que
afetamos a cultura de uma organizagdo.

Um artefato pode ser praticamente qualquer coisa: um
processo ou ritual, um simbolo, um acordo, uma estrutura
fisica, uma intervencdo, entre outros. Ele fambém deve ser
provido de uma capacidade de melhorar conforme é
utilizado. Por isso € importante que ele possua desde a sua
criagcdo uma forma de avaliar seu impacto. Dado que a
realidade social € um sistema complexo, ndo conseguimos
prever de maneira precisa o impacto de um artefato,
independente de nossa inten¢do. Por isso, sempre o
tfratamos como um experimento a ser validado nesta
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ARTEFATOS

abordagem do Design Cultural. O artefato estd, de
fatonfluenciando a cultura como planejamos? A historia
que ele conta € aquela que gostariamos? Resolve as
tensdes que se propds a resolver? Ainda faz sentido existir?
Como podemos melhora-lo?

Normalmente descrevemos os artefatos com os seguintes
Campos:

e Nome. Deve ser bom e sonoro. Um artefato é algo que
nos referimos com frequéncia e por isso precisa ser
nomeado.

e Descricdo. Essa secdo detalha o funcionamento do
artefato.

e Premissa. Todo artefato se baseia em uma premissa
que € o motivo pelo qual vocé acredita que o artefato
vai resolver a tensdo.

e Tensdo. Que tensdo esse artefato resolve ou reduz?

e Histérias. Que historias esse artefato sustenta?

e Perguntas Reveladoras. Este artefato deve responder
a uma ou mais perguntas reveladoras.

e Feedbacks. Ao longo do processo, o artefato ird
receber muitos feedbacks, que podem ser

preocupacdes, potenciais melhorias, etc.
Certifique-se de registra-los!

e Validagcdo. A premissa de um artefato precisa ser
validada o mais rapido possivell Nessa se¢cdo vocé
deverad registar como essa validagcdo vai acontecer.
Nem todas as coisas podem ser medidas
quantitativamente, mas é importante que sejam no
minimo observaveis num periodo de tfempo.

Vamos a um exemplo. Este artefato se relaciona com a
tensdo, histéria e perguntas reveladoras apresentadas nas
secOes anteriores.

Nome do Artefato: Fuckup Beer

Descrigdo (resumida): E um happy hour mensal tematico
em que um convidado (gestor, lider da organiza¢o)
compartilha uma histéria de fracasso total, juntamente
com o que foi aprendido com isso. Os ouvintes, em uma
roda, fazem perguntas e juntos celebram o fracasso com
o contador do causo.

Premissa: Se as pessoas falarem sobre o fracasso de

00O
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forma aberta e descontraida, entdo elas se sentirdo mais

livres para errar no dia a dia. eles sejam afetivos. Esse checklist pode ser utilizado para
avaliar se um artefato estd preparado para ser validado e
Vdalidagdo: Pesquisa antes e depois do primeiro evento experimentado:
perguntando para as pessoas “como tfratamos o erro )
nessa organizacdo?” Feedbacks e comentdrios de v E facil de fazer e tesfar?
satisfac@o das pessoas sobre o evento realizado (primeiro v Efacilde enfender?
happy hour). v Este artefato resolve mais tensdes do que cria?
v Este artefato € bom o suficiente por agora? Em

Feedbacks recebidos: outras palavras, ele é o mais simples que poderia
ser?

Este artefato recebeu feedback de todos os grupos
afetados por ele?

Legal! Sera que ndo rola colocar tambéem café e
outras bebidas ndo alcoolicas?

Tem que ser Heineken!

Fico preocupado se algum lider vai topar participar
disso.

Acho que tudo vai voltar ao normal depois do
evento. NGo sei se isso vai ter um impacto na
cultura.

AN

2.7 CHECKLIST DOS ARTEFATOS

Existem diversos tipos de artefatos. No entanto,
descobrimos que alguns critérios sdo importantes para que
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3 PRATICANDO O DESIGN CULTURAL O segundo, chamado de Canvas do Artefato, contém um
resumo da tens@o e mais todos os outros elementos
necessarios para constru¢do de um artefato, como
historia, perguntas reveladoras, premissa, etc.

Agora que voceé ja conhece os elementos bdsicos do
Design Cultural (tensdes, histérias, perguntas reveladoras e

artefatos), podemos falar sobre como colocar tudo isso em
pratica. Em ambos os documentos, os numeros representam a

ordem de preenchimento recomendada.

Nesta secdo vamos apresentar alguns conceitos que

Z.g 2 DESIGN CULTURAL
podem suportar a pratica, como o Canvas da Tensdo e do Desebodatered0 Ok oslora e 050 ConvasdaTensdo Mmoo
Artefato. Além disso, vamos falar das 3 fases do Design
Cultural: preparacdo, iteragdes e estabilizacdo.

Caso real: Descreva uma situagdo real onde isso aconteceu Caso idedl: Descreva o que voce gostaria que tivesse acontecido

3.1 CANVAS DO ARTEFATO E DA TENSAD E—

ue fosse
diferente do que é hoje? TENSAO Canvas do Artefato

Que ARTEFATO pode responder uma ou mais questoes? (Nome, descrigdo e o custo se existir)

Criamos dois meta-artefatos (artefatos que nos ajudam a
criar artefatos) que apresentamos a seguir e que podem
ser uteis na sua jornada como hacker cultural.

Que HISTORIA pode ser contada quando essa
o for superada?

O primeiro, chamado de Canvas da Tensdo, contém todos
os elementos que apresentamos na secdo sobre tensdes. Emaue PREMISSA 5o basea sfecrefro? Comessa promissa pode ser VALIDADAT
Ele pode ser utilizado em uma sessdo de mapeamento
como um guia para a descoberta e aprofundamento de
cada padrdo cultural.

n-cuturall - @D ©

Que PERGUNTAS fornam essa historia possivel?

Criado por: Custo (S/N): Versdo: Data: targetteal.com/pt/design-cuttural @M@
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3.2 PREPARACAQ: MAPEAMENTO DE TENSOES

O primeiro passo de um trabalho de Design Cultural &
sempre a investigacdo das tensdes existentes. Chamamos
esta etapa de Preparacdo. Uma forma de identificar quais
s@0 os padrdes culturais mais importantes de serem
trabalhados € com uma sessdo de mapeamento de
tensdes.

Nessas oficinas, diversos membros da organizagdo podem
participar e mapear as suas tensdes respondendo algumas
perguntas:

O que eu gostaria que fosse diferente do que €?

Qual seria um caso real onde isso aconteceu?

Como eu gostaria que tivesse acontecido?

Quais s@o os contrapontos, ganhos ocultos e rotas de
fuga dessa situagcdo?

Apobs colher as respostas, vocé pode propor algum método
de priorizacdo (como o Dot Voting) para entender quais sdo
as tensées mais relevantes. Essa no¢do do que é mais
importante pode ser utilizada como mais uma informacgado,

009

PREPARACAO: MAPEAMENTO DE TENSOES

mas ndo precisa ser seguida a risca. Ou seja, mesmo que a
maior parte dos votos seja direcionada para a tensdo A, se
a sua infuicdo disser que € mais relevante trabalhar em B,
siga em frente.

Independente se vocé estiver praticando o Design Cultural
sozinho ou com o Squad, a perspectiva dos agentes
trabalhando na mudancga cultural sempre € limitada. E por
issO que uma sessdo de mapeamento de tensdes com
pessoas diversas pode ser muito valiosa.

3.3 ITERACOES

Depois do mapeamento das tensdes, vem a hora de iterar:
ou sejaq, prototipar os artefatos. Ao trabalhar com um
grupo de hackers culturais (o Squad de Cultura), sugerimos
a organiza¢do do trabalho em iteragdes (ciclos repetidos
onde o trabalho acontece do comec¢o ao fim) com a
seguinte estrutura:

SESSAD SESSAD

PROTOTIPAGEM § VALIDAGAD

Checkpoint
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ITERAGOES

3.3.1 SESSAQ DE TRABALHO

Nesta etapa, o Squad de Cultura se redne para preencher o
Canvas do Artefato criando histérias, perguntas
reveladoras e artefatos para as tensdes identificadas no
mapeamento de tensdes. Ao final da sessdo, o Squad deve
ter um numero significativo de artefatos, preparados para
serem prototipados no periodo subsequente.

As sessdes de trabalho duram entre 2 e 6h, dependendo do
nivel de experiéncia do grupo com o método, do numero de
artefatos desejados e do tamanho do Squad.

Em geral, um Squad de 12 pessoas se divide em trios
focados em tratar tensdes diferentes.

3.3.2 PROTOTIPAGEM & VALIDACAD

Uma vez que os artefatos estejam preparados, o Squad
segue para a etapa prototipagem & validagdo dos mesmos.
O objetivo desta fase é validar (ou invalidar) as premissas
dos artefatos o mais rapido possivel. Para isso, o grupo
geralmente cria protétipos fisicos, que sdo usados

por outras pessoas da organizacdo. Depois disso,
informacdes sdo coletadas para entender se a premissa
se confirmou ou n&o. Lembra do Stop Cards para lidar com
o V6o da Galinha? O protdtipo eram os cartdes com o
"ndo", além da cerimdnia de langamento.

A etapa de prototipagem e validacdo é geralmente feita
ao longo de duas semanas, onde o grupo intercala as
tarefas para validagdo do artefato com o tfrabalho do dia a
dia na organizagdo.

3.3.3 CHECKPOINT

Para facilitar a auto-organizagcéo do Squad de Cultura,
propomos o uso de um checkpoint durante a etapa de
prototipagem & valida¢cdo. Nesse encontro de 15 minutos,
0s membros do Squad, um a um respondem as trés
perguntas abaixo:

e O que eu fizdesde o ultimo encontro?
e O que eu vou fazer a partir deste encontro?
e O que estd meimpedindo?
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Utilizando esse ritual simples, é possivel aumentar a
transparéncia no grupo e dar visibilidade ao andamento do
fluxo.

Se o Squad possuir um quadro Kanban fisico, é
interessante que o checkpoint seja feito em frente a ele.

3.3.4 CONCLUSAQ DOS ARTEFATOS

Durante o periodo de prototipagem, o grupo geralmente se
depara com um dos cendrios abaixo:

e Premissa validada! Uhuul, boas noticias! Nesse caso
provavelmente o prototipo do artefato causou o
impacto pretendido. Talvez nessa hora o Squad se
empolgue e queira incrementar o artefato, melhord-lo
ou implanta-lo em mais grupos/dareas. Mas calma ail
Isso ndo é tarefa do Squad. Vocé deve parar
imediatamente assim que validar a impressa. Veja a
secdo sobre implantagdo dos artefatos para mais
detalhes.

e Premissa invalidada. Parece um desfecho ruim, mas
ndo se engane! Vocé aprendeu rapidamente algo

CHECKPOINT

que ndo funciona. Provavelmente o préximo passo é
criar um novo artefato com outra premissa, mas que
ainda resolva a tensd@o, ajude a contar a histéria e
responda as perguntas reveladoras. Chame os seus
colegas do Squad para um novo brainstorming de
ideias!

Resultados inconclusivos. As vezes o Squad ird se
deparar com resultados inconclusivos depois da
validacdo de um artefato. Existem multiplos
caminhos a partir daqui. Um deles é alterar a forma
como voceé estd observando os resultados. Vocé
também pode adaptar o artefato para torna-lo mais
capaz de validar a premissa originalmente definida.
Por fim, € sempre possivel abandonar o artefato
completamente, considerando a premissa
invalidada.

@ 6 @ targetteal.com
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3.3.0 ACOMPANHAMENTO DOS ARTEFATOS COM KANBAN

Ao trabalhar em grupo, recomendamos que o Squad fagca o
uso de um quadro Kanban para acompanhar o andamento
dos protétipos. O item que trafega nesse fluxo € um
“experimento cultural”, que comeca pela tensdo e termina
como um artefato. A medida que ele vai passando pelas
etapas, mais informagdes vAo sendo agregadas a este
item, como uma histéria, perguntas reveladoras, a
descricdo do artefato, etc. O fluxo poder ter as seguintes
colunas:

Preenchimento do

Backlog de Tensées Canvas do Artefato

ACOMPANHAMENTO DOS ARTEFATOS COM KANBAN

As colunas de um sistema Kanban devem possuir limites,
Ou seja um numero maximo de experimentos permitidos
naquela etapa. Os limites sdo importantes para:

Criagdo do Protétipo

Aumentar o foco. O Squad precisa focar nos itens
atuais antes de puxar novos. Isso aumenta a
colaboragcdo entre os membros do grupo quando o
fluxo esta cheio.

Reduzir o desperdicio. Com os limites estabelecidos &
possivel diminuir a chance de um experimento
cultural se tornar obsoleto ou ficar muito tempo na

Avdliagdo dos

Resultados Validado / Invalidado
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etapa de implementacdo, por exemplo.

e Aprendizado rapido. Vocé so valida o experimento
cultural quando ele chega na etapa final do fluxo.
Com os limites, evitamos que um estoque de itens se
acumule, e por consequéncia aumentamos a
velocidade de validacdo desses experimentos.

Agora que ja sabemos como mapear as tensdes e iterar no
Design Cultural, vamos para a fase final de estabilizagdo.

3.4 ESTABILIZACAQ: APROVACAO E IMPLANTAGAD DOS
ARTEFATOS

Vocé tem um artefato bombdastico que modifica um
processo chave da organizacdo? Talvez vocé sinta que ele
precisa de algum tipo de aprovacdo antes que vocé saia
validando a premissa por ai. Vamos examinar como Vocé
pode lidar com essa situacdo.

Existem trés tipos de aprovacdo que o seu artefato pode
precisar:

e Sem aprovacgdo. O seu artefato ndo vai afetar

ACOMPANHAMENTO DOS ARTEFATOS COM KANBAN

nenhum processo existente e ndo exige grandes
investimentos de tempo e dinheiro? Talvez ele ndo
precise de nenhum tipo de aprovag¢do formal. Nesse
Caso, apenas siga em frente.

e Aprovacgdo local. O artefato pode afetar os
processos de um unico setor/departamento. Neste
caso vocé deve buscar aprovagdo do gestor ou
responsavel pela area/processo afetada.

e Aprovagdo executiva. Talvez o seu artefato afete
toda a organiza¢cdo e demande um compromisso
generalizado da empresa. Pode ser o caso se vocé
estd propondo uma alteragcdo no sistema de ponto
eletrénico, por exemplo. Nesse caso, vocé deve
buscar aprovagdo de toda a empresa, que €
geralmente representada por um grupo de gestores
e/ou executivos.

Tente simplificar o seu protdtipo o maximo possivel para
que vocé consiga trabalhar sem aprovagcdo ou com
apenas aprovagdo local. Lembre-se que o que interessa é
validar a premissa do artefato e ndo fazer uma grande
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ACOMPANHAMENTO DOS ARTEFATOS COM KANBAN

implantagdo na organizacgdo.
3.4.1 COMO OBTER APRUVA[;AU DOS ARTEFATOS

Se vocé realmente precisa de algum tipo de aprovagdo,
busque seguir esses passos:

1. Busque consentimento e ndo consenso. Na hora de
conversar com os aprovadores do seu artefato, ndo
busque concordd@ncia ou consenso com a proposta.
O que voceé precisa identificar é se as pessoas véem
algum mal irreversivel que o protétipo do artefato
possa causar. Isso nés chamamos de objec¢do. Se for
O caso, anote essas objec¢des e siga para o proximo
passo. Lembre-se que o artefato precisa ser seguro o
suficiente para tentar. Ele ndo precisa ser perfeito, ja
que ele é um experimento antes de se tornar
definitivo.

2. Integre as obje¢des encontradas. Encontrou alguma
objecdo? Sem problemas, apenas busque integra-la
ao seu artefato junto com a pessoa que levantou a
objecdo. Tente encontrar alguma forma de ainda
resolver a sua tensdo original, mas agora sem causar

a objecdo levantada.

e Apoie-se nos outros membros do Squad (apenas em
grupo). Vai ter alguma conversa dificil com um gestor
ou aprovador? Chame algum outro membro do
Squad para ajudar vocé nesse processo. O objetivo
ndo é que ele defenda vocé, mas que esteja ali
ouvindo e oferecendo uma perspectiva diferente.

Seguindo esses passos, vocé tem 99% de chance de obter
aprovagdo. Se vocé ainda assim ndo conseguir, fente
simplificar o artefato para que ele n&o precise de
aprovagdo.

Conseguiu aprovar os artefatos e valida-los? Parabéns!
Agora vocé precisa seguir para a implantacdo deles.

3.4.2 COMO IMPLANTAR ARTEFATOS

Se vocé chegou até aqui, € porgque vocé conseguiu
aprovar os artefatos e validar as premissas. Fantdstico!

Alguns artefatos possuem um custo de implantagdo muito
baixo (atente também para o custo de mudancga citado
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anteriormente) e essa etapa é quase insignificante. Por
exemplo, um cart@o com regras para facilitagdo de
reunides pode ser facilmente impresso e replicado para
toda a organizagcdo. Outros podem exigir mais energia para
serem mantidos, como um processo novo de demissdo que
exige o envolvimento dos pares.

ACOMPANHAMENTO DOS ARTEFATOS COM KANBAN

Envolvé-los no método do Design Cultural. Por que
ndo ensinar aos responsaveis o metodo do Design
Cultural, para que eles possam resolver as proéprias
tensdes de forma rapida e experimental? Isso pode
reduzir a dependéncia da organiza¢do no Squad e
tornar as coisas mais rapidas.

Geralmente o hacker cultural ou o Squad de Cultura ndo
s@o responsdveis por manter e implantar os artefatos.
Nesse caso, vocé pode seguir esses passos:

Vocé chegou até aqui? Parabéns! Poucas organizagdes
tém a disciplina para tratar suas tensdes culturais de
forma tdo eficaz. Considere-se vitorioso!

1. Identificar @reas ou pessoas responsdveis. Talvez o
novo processo de demissdo seja responsabilidade do
RH. Talvez ndo. O Squad precisa identificar em que
dreas, papéis ou pessoas o artefato melhor se
encaixa.

2. Transferirinformagdes sobre o experimento cultural.
Uma vez que o artefato jd tfenha um novo dono, o
Squad deve transferir o maximo de informacgdes
possiveis sobre o experimento cultural para o
responsavel. Isso inclui qual é a tensdo, histériq,
perguntas reveladoras e os detalhes do artefato.

@ ﬁ @ targetteal.com
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4 ITERANDQ, ITERANDO E APRENDENDO

Falar em falhar rapido ¢ facil, mas falhar rapido ndo é! Se
vocé praticou o Design Cultural, € provavel que entenda o
significado dessa frase. Vocé pode se ver apegado a um
artefato que criou, para logo em seguida descobrir que a
premissa era invalida. A frustragcdo pode tomar conta, mas
ndo se deixe abalar. Vocé s6 descobriu mais um jeito que
ndo da certo!

Pessoas sdo complexas, cultura organizacional nem se
fala. Ndo caia na tentac¢do de ficar analisando os
problemas, porque o aprendizado s6é vem com o fazer.
Lembre-se a melhor forma de mudar a cultura é através de
experimentos praticos, e ndo de planos de acdo e andlises
de causa-raiz.

Cuidar da cultura é como cultivar uma planta. E um
trabalho continuo e incremental. Se vocé quer ter uma
cultura mais efetiva, vocé vai precisar cuidar dela fodos os
dias. Novas tensdes vao exigir novos artefatos. E o Design
Cultural vai te ajudar nessa jornada.
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MANIFESTO TARGET TEAL

Vivemos em um mundo vuca. Voldatil, incerto, complexo e
ambiguo. Hora de rasgar as formulas para o sucesso. Ndo
existem garantias. Precisamos aprender coisas novas e
desaprender velhos hdbitos.

A revolucdo ndo é so6 tecnologica, mas cognitiva. Novas
perspectivas surgem todos os dias, frazendo novos
desafios e solugdes nada ortodoxas.

Mais propdsito que lucro. Mais redes que hierarquias. Mais
autonomia que controle. Mais experimenta¢cdo que
planejamento. Mais transparéncia que privacidade.

N&o & uma formula. E um convite. A se reinventar, se
reconectar, reorganizar, desobedecer e subverter tudo
que ja se tornou obsoleto.

A todxs inquietxs que imaginam um Mundo maior e mais
cheio de significado. Saiam da casinha. Hora de sujar as
maos!
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