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RESUMO

Este trabalho visa identificar habilidades e competéncias almejadas para os gestores
de design, ao abordar as relacdes entre a gestao de design e o papel do lider. Para
ISSo, em um primeiro momento foi realizada uma revisao de literatura narrativa que
evoluiu para uma revisao bibliografica sistematica, a qual serviu de fundamentacéo
tedrica para a pesquisa, posteriormente desdobrando-se em uma survey exploratoria-
descritiva aplicada a lideres e liderados, atuantes em departamentos de empresas
relacionadas ao design, tanto no setor industrial quanto no de servico da regido da
Grande Curitiba — capital e regido metropolitana. Como resultado desta pesquisa,
obteve-se um estudo que, entre outros apontamentos, culminou na indicacdo de um
perfil profissional para o lider da gestdo de design. Desse modo, possibilita-se para a
pratica desse formato de gestdo, que empresas interessadas na sua implantacédo
identifiquem o profissional mais adequado para lidera-las, assim como sugere, para o
campo tedrico, que novas pesquisas relevantes a este escopo sejam realizadas,

principalmente a partir das delimitacdes e resultados aqui apresentados.

Palavras chave: Gestdo de Design. Lideranca. Gestor de Design. Habilidades e

Competéncias.



ABSTRACT

This work's objective is to identify desired abilities and competences for the design
managers, by approaching the relations between design management and the leader's
role. For that, in a first moment was performed a literature review that evolved to a
systematic bibliographic revision, which served as theoretical foundation for the
research, subsequently unfolding into a exploratory-descriptive survey applied to
leaders and leds who act in design related companies' departments, both in the
industrial and in the service sectors of the Grande Curitiba region - capital and
metropolitan region. As a result of this research, it was obtained a study that, among
other notes, culminated into the indication of a professional profile for the design
management leader. Thus, it allows for the practice of this management format, that
companies interested in it's implantation identify the most suitable professional to lead
them, as well as suggesting, for the theoretical field, that new researches relevant to

this scope are performed, primarily from the delimitations and results here presented.

Keywords: Design Management. Leadership. Design Manager. Skills and

Competences.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho consiste em uma pesquisa acerca da gestdo de design e do
papel do lider, principalmente no que compete as suas habilidades e competéncias.
A partir do levantamento e analise de habilidades e competéncias observadas em
diferentes ambientes de trabalho, bem como na bibliografia analisada, buscou-se por
um perfil desse profissional ao destacar habilidades e competéncias almejadas. Uma
vez que, segundo Best (2006), a gestdo de design trata-se de uma disciplina cuja
terminologia refere-se ao gerenciamento do design, significando uma passagem do
modelo que estava centrado predominantemente nas propriedades formais dos
objetos e na estética do produto para uma abordagem mais abrangente (DEMARCHI
et al, 2011).

De acordo com Mozota (2003), a gestédo de design iniciou-se quando William
Morris produziu artefatos que combinavam forma, funcéo e decoracéo, primando pela
qgualidade e nado pela quantidade, o que, para Denis (2000), foi fundamental para
elevar o design a uma posicdo de destaque no mercado e nas organizacdes que
almejavam inovacdes e produtos valorizados.

Atualmente, conforme Best (2006), o resultado do emprego da gestdo de
design numa organizacdo pode ir muito além do que agregar valor a
produtos/servicos, podendo transformar-se em algo que dé forma a uma estratégia de
negdécio, ou mesmo em um processo de resolucdo de problema capaz de ajudar a
organizacdo a se estruturar. Uma vez que, para Dias (2012), é por meio da analise da
organizacado, e do ambiente que a envolve, que a gestao de design pode ser definida
pela sua natureza holistica e por sua atuacédo em todo o processo de desenvolvimento
do produto/servigco, promovendo estrategicamente a inovagao e a criatividade.

Mozota (2003) assume que a gestdo de design tem dois propoésitos bem
definidos e que, de certa forma, sdo complementares: a busca da capacitacao de
gestores e designers sobre as areas de administracéo e design, e o desenvolvimento
de meétodos de integracdo do design no ambiente corporativo. E para isso, a
implementagdo do design como um programa formal de atividades dentro de uma

corporacdo deve ocorrer por meio da comunicacéo da relevancia do design para os
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objetivos de longo prazo, assim como pela coordenacéo dos recursos de design em
todos os niveis da atividade: estratégica, tatico! e operacional.

Ainda, a integracdo do design no ambiente corporativo, segundo Wolff et al.
(2010), também detém forte influéncia na relacéo entre a equipe de design e as outras
areas da empresa, tais como engenharia, marketing, financas e comercial, sendo que
para os autores € atraves desse grau de integracao que se denota um maior ou menor
grau de maturidade nos processos da gestao de design.

Portanto, para identificar as habilidades e competéncias almejadas para os
lideres da gestéo de design, primeiramente fez-se necessario abordar o design e suas
relacBes com as organizacdes e o mercado. Partindo do pressuposto que o mercado,
segundo Hands (2009), possui carater global, exigindo que as organizacdes e politicas
nacionais se estruturem, promovendo o desenvolvimento e o0 investimento em
qualidade, inovacédo, diferenciacdo e criacdo de valor, bem como analisando o0s
problemas que surgem destas rapidas transicdes e transformando-os em
oportunidades (DIAS, 2012).

Sendo assim, para melhor compreender a integracdo do design no ambito
organizacional, Wolff e Amaral apud Wolff et al. (2010) estabeleceram trés dimensdes
de conceituacao, observacao e analise da gestao de design em empresas brasileiras:
processo, competéncia e estratégia. O processo diz respeito ao funcionamento interno
da equipe de design, seus métodos e organiza¢cao, ou mesmo a propria organizacao
da empresa para inserir e abordar design em sua dinamica, assim como as relacdes
multidisciplinares existentes. Por competéncia o0s autores compreendem 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes mobilizadas nas equipes de design para
cumprirem suas tarefas, e também os métodos utilizados no processo. Por fim,
estratégia remete a abordagem e a intencdo das empresas em relacéo ao design e a
sua gestdo, apresentando o carater administrativo e propriamente estratégico da

gestao de design (WOLFF et al., 2010).

1 Alguns autores como Souza, Amboni e Merino (2002), Mozota (2003), Lemos (2006), Mozota, Costa
e Klépsch (2011) denominam design funcional para designar atividades que a fungéo de design requer
nas empresas. Outros autores como Magalhdes (1997), Santos (2000), Teixeira (2005) e Kistmann
(2011) adotam a denominacdo design tatico para designar ndo apenas essas fungbes, mas
principalmente como o design estratégico deve ser tratado para se relacionar com o design operacional.
Portanto, nesse trabalho convencionou-se utilizar o termo design tatico para caracterizar tais acdes
dentro deste nivel.
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Isto posto, inserida no contexto estratégico da gestdo de design, de acordo
com Barret (1994, apud GALLINA, 2006), a formulagcdo das estratégias
organizacionais, as quais fortalecem essa forma de gestdo, sdo decorrentes
principalmente do posicionamento de seus lideres ou gerentes. Eles sdo os
responsaveis pela elaboracdo (MOZOTA, 2003) e conducédo das politicas de design.
Dias (2012) reforca isso ao sustentar que

a lideranca criativa resulta da acdo de um elemento - o lider do processo
criativo — na conducéo estratégica dos diferentes atores, envolvendo-os,
persuadindo-os e integrando-os de forma positiva, participativa e cooperativa
nos objetivos estratégicos definidos, personificado na figura do gestor de
design (DIAS, 2012, p. 134).

Ou seja, como parte integrante e fundamental da gestdo, entende-se que o
gestor de design deva possuir a lideranga como competéncia que lhe permita conduzir
0s colaboradores por esse processo, conseguindo de certa forma vislumbrar um
destino consonante com o0s objetivos e as estratégias definidos (MOZOTA, 2003;
BEST, 2006), principalmente devido ao seu carater visionario e sua capacidade de
ajustar a missdo a direcéo a tomar (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011).

Para tanto, as habilidades e competéncias do ator principal deste trabalho — o
gestor de design — merecem destaque, posto que atualmente a figura do lider esta
voltada tanto para a gestdo de pessoas quanto para a resolugcéo de problemas, os
quais sao frequentes e diarios, muito devido as oscilacdes e rapidas transi¢cdes do
mercado, mas também dada a facilidade e volume de informacdes oriundas do avancgo
dos meios de comunicacao, principalmente da internet (GRUBER, 2001).

Bennis (1996) corrobora esse panorama da lideranca ao constatar que o
modelo de autossuficiéncia implantado no pds-guerra ndo é mais adequado e que,
por sua vez, o novo modelo tem escala global e deve ser interdependente, visto que

o novo lider enfrenta novos problemas.

Como liderar pessoas que ndo se reportam a ele? Pessoas de outras
companhias, localizadas no Jap&o, na Europa, € mesmo concorrentes?
Como liderar nesse ambiente de frenética producdo de novas ideias e
caracterizado pela total interdependéncia entre diversos agentes? Isso
demanda um conjunto de habilidades inteiramente diferente, baseado em
ideias, relacionamento com pessoas e valores. Ndo sdo coisas novas, estéo,
entretanto, muito mais valorizadas. Houve uma mudanca de orientacdo nos
tltimos anos. O mundo esté focado nas ideias e na informacao, as pessoas
que emergirdo serdo as que se sentem a vontade e estimuladas com esse
ambiente (Bennis, 1996, p. 117).
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Em consequéncia disso, pode-se entdo afirmar que o lider em gestdo de
design deve reunir um conjunto de competéncias e habilidades que lhe permita
gerenciar pessoas, tracar estratégias, definir metas e objetivos em consonéancia com
0 mercado e a organizacdo, mas de forma holistica e ndo convencional® ao fazer uso
de ferramentas como inovacdo e criatividade, tais como alavancas competitivas
(WOLFF, 2010).

Faz-se importante ressaltar que, para este trabalho, por competéncia deve-se
entender a capacidade decorrente do conhecimento a respeito de um assunto dentro
de um determinado contexto, enquanto habilidade é definida como um plano prético,
da atitude e do saber fazer, ou seja, a forma como se utiliza a competéncia adquirida.

Diante do exposto, 0 que caracteriza este trabalho é o papel da lideranca
frente a gestdo de design, as habilidades e competéncias dos lideres dessa forma de
gestao e as possibilidades de sua implementacéo nos diferentes niveis apresentados,
visto que, com a preocupacao crescente em aproximar o emergente mundo do design
ao contexto das organizacdes, a gestao de design pode ser considerada tal como uma
ponte entre realidades aparentemente distintas, mas com interfaces cada vez mais

representativas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Apesar da gestao de design vir sendo propagada na literatura, no Brasil e no
exterior, como uma ferramenta estratégica de desenvolvimento econémico e de
competitividade, para Demarchi et al. (2011), além da resisténcia no emprego do
design e dos designers nas empresas brasileiras, mesmo que seja apenas para
desenvolver os aspectos estéticos dos produtos, fase ja ultrapassada em muitos
paises, ocorre também que essa participacdo do gestor de design continua sendo de
forma operacional ao invés de estratégica, 0 que ndo propicia a incorporacdo da

cultura de design na organizacdo (DEMARCHI et al, 2011).

2 Ao referir-se a forma de gerir do gestor de design como holistica e ndo convencional, de acordo com
o Dicionario Aurélio (2010) credita-se a palavra holistica, advinda do termo grego ‘holos’ que significa
‘todo’ ou ‘inteiro’, um significado global de analise, ou seja, um entendimento geral dos fenébmenos,
enquanto ndo convencional, denota-se pelo fato do gestor ndo seguir convencgdes, ou seja, agir ou
tomar decis6es de forma néo suais, rotineiras, ou mesmo de forma pouco natural.
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Frente a esse cenario e aliado a afirmacéo de Gallina (2006) de que muitas
das empresas que utilizam acdes de design ndo obtém o sucesso esperado, pois,
segundo o autor, encontram dificuldades na implantacdo de taticas que fortalecam as
estratégias competitivas formuladas pela empresa, as quais sdo decorrentes do
posicionamento dos lideres ou gerentes que conduzem as politicas de design
(BARRET, 1994, in GALLINA, 2006), pode-se portanto considerar que 0 SUCESSO € 0
reconhecimento da gestédo de design estao estritamente ligados ao bom desempenho
do trabalho do lider, o gestor de design.

Balizada a importancia do lider para essa forma de gestao, realizou-se, entre
outras pesquisas, uma busca no portal de periddicos da CAPES (Comissdo de
Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior) e em outros sites internacionais de
pesquisa académica, utilizando combina¢cdes de termos como: “Design Manager”,
“Design Management” e “Leader”, “Gestor de Design”, “Gestao de Design” e “Lider”
dentro das delimitagBes de titulo, resumo ou palavras-chaves, revisados por pares e
publicados nos ultimos cinco anos.

Dentre os artigos encontrados, apos leitura e revisdo, apenas um numero
reduzido de artigos foram selecionados por possuirem relevancia ao tema. A
dificuldade em encontrar literatura especializada sobre o lider da gestdo de design
também se estendeu a livros, periddicos cientificos e mesmo anais de congressos ou
outros eventos realizados na area. Dessa forma, fica evidente que por mais que se
reconheca e ressalte a sua importancia, a pesquisa e evolucéo acerca da lideranca
em gestao de design sao esparsas.

Em consequéncia disso, antes de pesquisar a respeito de seus feitos ou
contribuicBes para a gestdo de design ou as organizacles, se fez necessario o
reconhecimento desse profissional, no intuito de buscar respostas para algumas
dentre as inimeras perguntas que surgiram desse contexto: Quem é o0 gestor de
design? Qual a sua formacado? Em que nivel da gestdo de design esse profissional
deve atuar? Como contrata-lo? Onde encontra-lo? Qual o seu diferencial? Quais
habilidades ele deve possuir? Quais competéncias? Ou mesmo, como saber qual o
perfil necessario? Esse perfil € 0 mesmo para todas as empresas? E para todos os
niveis da gestdo de design? Assim sendo, entre tantas perguntas, o problema da
presente pesquisa concentrou-se no papel do lider da gestdo de design, na
diferenciacéo das suas habilidades e competéncias e ainda na busca pelo perfil mais

adequado desse profissional.
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1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

A pergunta de pesquisa que orientou esta dissertacdo pode ser expressa da
seguinte forma: quais habilidades e competéncias caracterizam os lideres da gestao
de design?

Esta pergunta possui foco no problema de pesquisa abordado anteriormente
e sera respondida através dos objetivos geral e especificos, afim de verificar sua
validade e aplicabilidade, permitindo assim a tomada de decisdo a partir dos
resultados obtidos, principalmente no que tange as perspectivas sobre lideranca em
gestdo de design. De forma a responder o problema de pesquisa ao apontar
habilidades e competéncia almejadas que culminardo em um perfil de lider para esse
formato de gestéo.

1.3 OBJETIVOS

Para responder a pergunta de pesquisa aqui formulada sdo definidos os
objetivos geral e especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é tracar criticamente o perfil do lider em
gestdo de design, a partir das suas habilidades e competéncias.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos, para atingir o objetivo geral, pretende-se:

1) Identificar quais sdo as habilidades e competéncias de lideranca em gestéo
de design observadas na literatura;

2) Identificar quais sdo as habilidades e competéncias de lideranca em gestao
de design observadas no campo;

3) Relacionar habilidades e competéncias almejadas e atuais inerentes ao lider
da gestao de design.



18

1.4 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa é classificada como basica, em virtude da sua natureza, e seus
objetivos sédo exploratério-descritivos, posto que abordam um assunto pouco
contemplado pela literatura, formulam questionamentos que incitam respostas por
meio de pesquisas futuras, além de detalharem um perfil acurado de um grupo de
pessoas, situacdo ou relacionamento (GIL, 1999). Sua abordagem é quali-
quantitativa, porque de acordo com Pereira (1999) segue uma abordagem
metodoldgica mista e sua trajetdria baseia-se numa pesquisa participante, por tratar-
se de um processo no qual a comunidade participa da analise de sua propria realidade
(HAGUETTE, 1997).

Assim, para realizacdo da presente pesquisa, primeiramente foi realizada uma
revisdo de literatura narrativa que evoluiu para uma revisao bibliogréafica sistemética,
culminando em informacdes e dados que apos fichados e analisados deram origem a
fundamentacéo tedrica deste trabalho. Essas informacdes serviram de base para o
levantamento das habilidades e competéncias de lideranca, as quais foram
necessarias para a construcdo do instrumento de pesquisa. Antes de ser
compartilhado com a amostra selecionada, o questionario autoaplicavel teve de ser
testado e analisado para que fosse possivel detectar e corrigir falhas que impedissem
a efetividade da sua aplicacéao.

Posteriormente, uma survey de carater exploratério-descritivo foi realizada por
meio eletrbnico, com lideres e liderados atuantes em departamentos de empresas
relacionadas ao design, com énfase em design gréafico e de produto, tanto do setor
industrial quanto de servico, na regido da Grande Curitiba — capital e regido
metropolitana. Em suma, essa etapa foi crucial para a conclusdo da pesquisa, pois foi
atraves da discusséo dos seus resultados que os objetivos puderam ser alcancados

e a pergunta de pesquisa respondida.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Entende-se que os conceitos aqui abordados — gestéo de design, lideranca,
competéncias e habilidades — podem ser aplicados a inumeras situacdes e
influenciados pelos mais diversos fatores dentro dos sistemas em que podem ser

inseridos, o que os torna sujeitos a divergéncias de interpretacdo. Desse modo,
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mesmo recorrendo a diversos autores que desenvolveram abordagens sobre esses
temas, a interpretacéo dada aos mesmos sofre a influéncia do julgamento de valor da
pesquisadora. Assim como as definicbes atribuidas a esses termos, visando a
equalizacao dos seus significados para fins deste trabalho.

No que concerne a pesquisa, a determinacao das habilidades e competéncias
avaliadas foi limitada pela literatura selecionada, certamente outros autores poderiam
apresentar novas caracteristicas. Um exemplo disso seria 0 caso em gque se optasse
pela classificacdo das competéncias como proposto por Bloom e por Mintzberg
(MAXIMIANO, 2014), ou mesmo por outro autor ndo abordado, no lugar da
selecionada, que foi a apresentada por Katz (1995).

O presente estudo manteve o foco no papel do lider da gestdo de design e
nas suas habilidades e competéncias, ndo sendo sua pretensdo exaurir a literatura ou
atender a peculiaridades acerca da lideranca ou do design. Estando sob pesquisa um
grupo especifico de profissionais, o qual ndo deve servir de modelo a outras
organizacdes de diferentes portes, setores ou mesmo localidade, podendo apenas ser
alvo de comparacdes, dada a especificidade de publico-alvo e demais elementos do
contexto a que pertence.

Por fim, apesar da busca da neutralidade por parte da pesquisadora, tanto o
tratamento dos dados quanto as consideragfes e conclusdes podem, de alguma
forma, ter sofrido influéncia subjetiva por parte da mesma, natural a pesquisa

qualitativa.

1.6 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa € significativa, na medida em que realiza um resgate conceitual,
buscando discutir as rela¢des entre a teoria e a pratica na area de gestao de design,
prevendo possibilidades de desenvolvimento dos lideres desse formato de gestao,
relacionados ao contexto empresarial da Grande Curitiba.

A pesquisa originou-se, em virtude de que as organizac¢des atualmente, optam
por novas posturas de gestao, mais competitivas, devido ao volume e velocidade das
informacdes, das novas tecnologias disponiveis e também das exigéncias naturais
dos consumidores. Motivadas por esses fatores as empresas tém-se visto for¢cadas a
aprimorar seus sistemas de gestdo atraves de processos de inovacdo e dos seus

gerenciamentos.
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Nesse contexto, o design aparece ndo apenas coOmo um processo criativo ou
meramente estético e sim como um diferencial através da sua insercdo na agregacgao
de valor de produtos e servicos, e principalmente no que tange a estratégias e politicas
de gestdo. (AVENDANO, 2010). Porém, muitas das empresas que utilizam agdes de
design ndo obtém o sucesso esperado (GALLINA, 2006). Porém, muitas das
empresas que utilizam acdes de design ndo obtém o sucesso esperado (GALLINA,
2006) Esse fato que pode ser relacionado as dificuldades na implantacéo de taticas
que fortalecam as estratégias competitivas formuladas pela empresa, o que é
apontado na literatura como fator decorrente do posicionamento dos lideres ou
gerentes que conduzem as politicas de design (BARRET, 1994).

Ainda, de acordo com Wolff (2010), por causa da falta de énfase em
administracdo na formacdo dos profissionais dessa &area, ou mesmo pela nao
regulamentacao da profissdo, aspectos segundo a autora determinantes para que nao
exista exclusividade na delegacdo da tarefa da gestdo de design, razdo pela qual
muitos empresarios ndo a compreendem e, portanto, ndo a aplicam. Circunstancias
as quais justificam essa pesquisa, uma vez que seu resultado contribuird com a
possibilidade de um perfil profissional mais acurado, ao mapear habilidades e
competéncias almejadas aos gestores desse formato de gestéo.

Como apontado anteriormente, ha um restrito nimero de publicacbes e
pesquisas cientificas encontradas acerca da relacao gestédo de design e lideranca. Na
literatura existente sobre o tema, ndo se dispde de referéncias que apontem de modo
sistematizado as taticas ou estratégias empregadas por esses lideres que esclarecam
seu sucesso ou seu fracasso.

Ainda em conformidade com a literatura, conclusdes de pesquisas correlatas
sugerem novos estudos que aprofundem o conhecimento tedrico sobre o gestor de
design (WOLFF, 2010) ou mesmo que sejam investigadas as acdes e competéncias
que levaram esses profissionais ao éxito (SIEBENROK, 2013). Dessa forma, esta
pesquisa visa contribuir com o desenvolvimento teorico cientifico nessa area e ampliar
a gama de possibilidades ao relacionar assuntos de competéncia do design, a
assuntos pertinentes ao campo da psicologia e da administracéo.

Em suma, conforme abordado neste item, o presente trabalho compromete-
se a tracar o perfil profissional do lider em gestdo de design, a partir da

contextualizacdo das habilidades e competéncias do seu gestor com o que é referido
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na literatura e por meio dos resultados provenientes de investigagdes com pessoas
que desempenham essas atribuicbes na pratica ou atuam em conjunto com estes
lideres. Sendo assim, 0 presente estudo justifica-se ao oferecer especificidade a
gestao de design, ajustando seu foco no papel do lider desse processo, o gestor de

design.

1.7 RESULTADOS ESPERADOS

A presente pesquisa visa contribuir para a ampliagdo da compreensao por
parte das empresas a respeito da gestdo de design, por meio do reconhecimento das
particularidades relativas ao seu gestor ou mesmo através do delineamento de seu
perfil. O que futuramente pode culminar em uma mudanga de posicionamento
operacional para estratégico desse profissional perante o mercado de trabalho.

Atualmente, as atividades do gestor de design estdo concentradas no nivel
operacional ou tatico das organizacbes. Com a identificacdo das habilidades e
competéncias necessarias para que o gestor se torne um dos atores principais para a
estratégia das empresas, ampliar-se-a seu campo de atuagao, otimizando o processo
de gestao.

Outro ponto relevante deste estudo é o enfoque académico, que em conjunto
com o mercadoldgico procura ampliar o conhecimento acerca da lideranca em gestéao
de design, no intuito de motivar novas pesquisas no tocante a essa tematica. Bem
como colaborar com a éarea de recursos humanos e gestdo de pessoas, com
informacdes Uteis e relevantes que facilitardo a busca por gestores de design no
mercado, uma vez relatada a falta de embasamento tedrico a esse respeito.

Considerando que cada vez mais pessoas terdo acesso a essas informacoes,
para que em um futuro proximo desperte-se o interesse para a producdo de uma
guantidade significativa de material com essa abordagem, ambiciona-se também
tornar a gestéao de design disseminada ndo somente nas faculdades e universidades,
mas por empresarios e entusiastas que objetivem implantar essa forma de gestdo em

suas organizacoes.
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1.8 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O documento de pesquisa esta estruturado em capitulos, sendo o capitulo 1
introdutdrio, em gque se apresenta o problema e a pergunta de pesquisa, tracam-se 0s
objetivos geral e especificos, assim como explicita-se a metodologia de trabalho
empregada e a delimitacdo da pesquisa, juntamente com a justificativa, os resultados
esperados e a estrutura na qual esta dividido.

A reviséo de literatura, delineada no capitulo 2, esta subdividida em macro
temas de pesquisa: gestao de design, lideranca, e habilidades e competéncias, sendo
cada um desses temas construidos com itens e subitens essenciais para o
entendimento do trabalho e o desenvolvimento da pesquisa. Portanto, em gestéo de
design abordam-se os conceitos de gestdo e design separadamente para entdo
discorrer sobre sua evolugdo, caracteristicas e niveis, finalizando com uma
abordagem especifica a respeito do gestor de design.

Em lideranca disserta-se acerca de conceitos, evolucéo, niveis e estilos, além
de destacar-se o papel do lider em um subitem dedicado exclusivamente ao tema. Ja
em habilidades e competéncias, definem-se os conceitos, relata-se sobre dominios
da aprendizagem, habilidades gerenciais e a escola francesa dos saberes, e
apresentam-se teorias e pesquisadores que propdem divisdbes e métodos a serem
empregados para classificacdo dos lideres.

Ao final desse capitulo, foram elaborados quadros com a sintese das
habilidades e competéncias do lider de cada nivel da gestao de design, identificadas
entre autores citados na revisdo de literatura. Isso permitiu a construgcdo do
instrumento de pesquisa, parte da metodologia presente no préximo capitulo.

No capitulo 3, descreve-se a metodologia aplicada na pesquisa de forma
mais detalhada, uma vez que se expbe seu método e etapas, define-se a amostra
selecionada, bem como elegem-se as técnicas de coleta e anéalise de dados.

Os capitulos seguintes, capitulo 4 e 5, trazem as discussoes e reflexdes da
pesquisadora no tocante ao resultado da analise de dados e da pesquisa empirica, de
maneira que lhe permite concluir e apontar contribuicbes deste trabalho ao mesmo
tempo que propde oportunidades de pesquisas futuras ou mesmo de aplicacdes
praticas.

Para finalizar, sdo descritas as referéncias bibliogréficas utilizadas na

pesquisa, seguidas pelos apéndices e anexos citados no decorrer do documento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Atendendo ao tema de estudo proposto, para a revisdao da literatura,
considerou-se os trabalhos que discutiam aspectos da gestdo de design, lideranca,
habilidades e competéncias, com o objetivo de fundamentar e nortear a pesquisa a
ser desenvolvida. Abordando e delimitando conceitos e teorias, através do historico e
da evolucdo dos temas, este capitulo objetiva relaciona-los, assim como servir de

embasamento tedrico para os capitulos que o procedem.

2.1 GESTAO DE DESIGN

Gestdo de Design consiste na traducao livre para a lingua portuguesa do
termo Design Management, o qual apresenta uma variedade de conceitos. Numa
analise simplista do sentido da gestdo de design, recorrendo apenas a interpretacao
dos significados de gestédo e de design, pode-se sugerir que se trata de uma fuséo,
em que a gestao procura auxiliar o design na coordenacdo dos processos criativos
(DIAS, 2012). No entanto, autores especializados interpretam a gestdo de design
como uma atividade mais ampla de design e apresentam definicdes muito proximas e
complementares a seu respeito.

Wolf (1998, p. 5) define gestdo de design como a "organizacdo e a
coordenacao de todas as atividades de design” com funcao de “planejar e coordenar
as estratégias correspondentes aos objetivos e valores da empresa, motivar os
empregados e controlar os trabalhos, assegurando que cumpram com o0s objetivos,
com os prazos e os custos planejados”. Tal como para Mozota (2003, p. 71), cuja
definicdo de gestdo de design diz respeito "a implementacéo planejada do design na
organizacao de modo a favorecer a consecugao dos objetivos desta organizagao”.

No entanto, Kistmann (2001) apresenta uma definicAo mais abrangente

acerca desse tema, na qual a gestao de design

nao deve ser compreendida como a geréncia de um escritério de design ou
de um projeto de produto ou sistema, seja isto desenvolvido fora ou dentro
da empresa. Tampouco deve ser entendida como uma educacdo de
gerentes sobre a atividade de design. A Gestdo de Design deve ser
compreendida como o efeito do desdobramento de recursos de design
disponiveis em uma organizacéo pelos gerentes de planejamento, visando
0s objetivos da corporacdo. O termo Gestdo de Design inclui em si uma
ligagcdo bastante préxima com a questdo da inovagéo tecnoldgica, devendo
ele ser compreendido como competéncia central (KISTMANN, 2001, p. 192).
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Porém, abordar gestédo de design, ou mesmo a atividade do gestor de design
e sua relacdo com as organizacgdes pela perspectiva do lider, implica em compreender
cada vertente dessa expressdo. Para isso, vislumbrou-se a necessidade de

primeiramente discorrer em separado sobre os conceitos gestao e design.

2.1.1 Gestao

Gerir € um termo originario do latim gero, gessi, gestum, gerere, que significa
levar sobre si, carregar, chamar a si, executar, exercer e gerar. Trata-se de um verbo
de acdo relacionado com criar algo (DALBERIO, 2008), realizado por um gestor que
o cumpre ou o faz ser cumprido, entendido por diferentes autores como processo
(TEIXEIRA, 2005; PINTO et al., 1998). Tal como por Maximiano (1995) que classifica
a gestao como sendo um processo de tomada de decisdes de acordo com o0s objetivos
da organizacéo e a utilizacdo de seus recursos, visando garantir eficiéncia e eficacia
de um sistema.

De acordo com Chiavenato (2000), o termo gestdo possui sinébnimos, tais
como administracéo, direcdo e gerenciamento, e pode ser compreendido como o
direcionamento racional das atividades de uma organizacao, fator indispenséavel para
sua existéncia, sobrevivéncia e sucesso. Ainda segundo Chiavenato (ibid), gestao
trata-se de um fenémeno universal, posto que todas as organizacbes requerem
tomada de decisdes, coordenacdo de multiplas atividades, condugcdo de pessoas,
avaliacdo do desempenho dirigido a objetivos determinados e também a obtencéo e
alocacdao de diferentes recursos.

Considerando outro ponto de vista, para Drucker (1992) a gestdo lida com
acOes e aplicacdes e é confirmada pelos resultados que obtém, fazendo dela uma
tecnologia, tal como lida também com pessoas, seus valores, crescimento e
desenvolvimento, tornando-a uma ciéncia humana.

Por sua vez, este trabalho adota a sintese de Santos (2008) acerca do
processo da gestdo, devido a sua abrangéncia e especificidade, ao integra-lo a
coordenacao dos recursos disponiveis, quer materiais quer humanos, através do seu
planejamento, organizagdo, direcdo e controle (lideranga), do qual resulta a
transformacao de inputs em outputs, do modo mais eficaz e eficiente possivel, a fim

de alcancar os objetivos propostos.
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Além de definir, classificar e apresentar alguns autores que discorrem acerca
dessa tematica, faz-se importante abordar sua evolugédo. Segundo Chiavenato (1983)
essa provém historicamente da civilizacdo Sumeéria, cerca de 5000 anos a.C., com o
inicio de processos de registro, organizacdo e arquivamento, cuja evolucdo se deu
com a percepcédo de que, através da organizacdo concentrada em grupos, se obteria
maior rendimento nos resultados. Grandes feitos da humanidade como a Muralha da
China e as Piramides do Egito, podem ser citados como exemplos, uma vez que
demonstram a existéncia de algumas das principais fun¢des da gestédo, entre elas o
planejamento, a organizacéo, o controle e a lideranca (SANTOS, 2008).

Entretanto, foi somente apds a Revolucao Industrial, época que se estendeu
até meados da década de 1950, que se iniciou a ciéncia da administracdo, cuja
principal caracteristica foi a intensificacdo da industrializacdo em nivel mundial e o
surgimento dos paises desenvolvidos ou industrializados (MAXIMIANO, 2014).

Como um marco desse periodo, em 1911, foi publicado o primeiro livro de
Taylor, ‘Principios da Gestado Cientifica’, que abordava os principios e praticas de
gestdo, apresentando uma analise dos seus problemas e procurando alcancar uma
maior eficiéncia industrial. E nesse livro que aparecem pela primeira vez as definicdes
de cargos como conjunto de tarefas associadas ao desempenho do trabalhador. Nele,
Taylor propde encontrar ‘a pessoa certa para o lugar certo’, de forma a obter maior
produtividade através do investimento no desenvolvimento dos trabalhadores, a fim
de melhorar seu desempenho, bem como a prética da divisdo do trabalho, enfatizando
tempos e métodos para assegurar os objetivos de ‘maxima produgédo a minimo custo’
(MAXIMIANO, 2014).

Durante a primeira metade do século XX, ainda na fase pds-Revolucéo
Industrial, as empresas passaram a adotar a estrutura organizacional burocratica e
centralizada (CHIAVENATO, 2000). Assim, de 1900 até meados de 1930, comecaram
a evoluir as primeiras teorias gerais da gestdo. Mas, nessa fase, o fator humano e as
praticas de recursos humanos eram pouco valorizados. Inicialmente, os trabalhadores
desse periodo eram considerados como instrumentos no processo produtivo, de
maneira a serem vistos como ‘pecas de maquinas’ (WOOD, 1996).

No entanto, conforme descreve Maximiano (2014), a “Teoria da Burocracia”
defendida por Max Weber, visava a um tratamento equitativo para com todos 0s
trabalhadores, dado que a cada um eram atribuidas responsabilidades de acordo com

suas competéncias. Os gestores, por exemplo, assentavam sua atuacdo em regras
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consistentes, completas e escritas, as quais eram passiveis de serem ensinadas, de
forma a colaborar para uma melhor organizacdo de trabalho e das relacdes
trabalhista.

Também contribuiram para essa evolucdo as chamadas ciéncias humanas, a
psicologia, a sociologia e a filosofia, tais como podem ser apreciadas nas ideias
trazidas da filosofia pragmatica de John Dewey, na psicologia dindmica de Kurt Lewin,
ou mesmo nas conclusdes das experiéncias socioldgicas de Hawthorne, muito
discutidas nas escolas de administracdo (MAXIMIANO, 2014).

Entre 1950 e 1960, a Teoria Classica foi substituida pela Teoria Neoclassica
da Administracdo e o Modelo Burocratico foi redimensionado pela Teoria
Estruturalista. A Teoria das Relagcdes Humanas foi sobreposta pela Teoria
Comportamental e ja no final da década de 1970 surgiu a Teoria da Contingéncia.
Essa ultima, destacou a ideia de que gestao se faz na pratica, dependendo de um
conjunto de circunstancias que caracterizam cada situacdo, ou seja, que a empresa e
a sua gestdo devem mudar na medida em que o meio ambiente também muda,
existindo uma relacdo direta entre a empresa, a gestdo e 0 seu contexto
(CHIAVENATO, 2000).

Segundo Chiavenato (ibid), a abordagem contingencial dessa teoria salienta
0s objetivos atingidos de forma eficaz, através da consideracao de diversas variaveis
internas e externas. Essas varidveis, podem ser situacionais, circunstanciais,
ambientais, tecnoldgicas ou econdémicas, ao contrario de quando se segue um Unico
modelo ou diretriz, de forma pré-estabelecida para todas as circunstancias.

Ainda para o autor, essa teoria destaca as organizacdes de dentro para fora,
colocando o ambiente como fator primordial na estrutura e no comportamento das
organizacdes, por tratar-se de um sistema aberto. Sendo esse um exemplo de que as
transformacdes constantes no ambiente organizacional, assim como as mudancas
tecnoldgicas, a globalizacdo da economia e a concorréncia entre as empresas, tal
como visto anteriormente, estdo modificando a forma de administrar as organizagoes,
fazendo com que elas repensem suas praticas e modelos pré-estabelecidos de
gestéao, tal como ocorreu com a area da gestao de pessoas.

Percebida como uma é&rea dedicada basicamente as atividades
administrativas e tarefas de rotina, a gestdo de pessoas, ha década de 1990, se viu
diante do desafio de participar do esforco de mudanca organizacional, onde novas

reformas produtivas e reestruturacbes administrativas eram necessarias, as quais
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culminaram em novas propostas de modelos para a esfera da propria gestdo de
pessoas. Bem como novas concepcdes das relagbes entre as empresas e 0S seus
trabalhadores, que surgiram da necessidade de desenvolver estruturas
organizacionais que encorajassem as pessoas a utilizarem melhor suas habilidades e
competéncias (MAXIMIANO, 2014).

Além da gestédo de pessoas, 0 gestor também possui papel crucial tanto na
estrutura organizacional quanto no desenvolvimento dos seus colaboradores, seja
através de suas competéncias centrais, que compreendem a integracao e selecéo dos
recursos necessarios, ou pela motivacdo, orientacdo e monitoramento inerentes a
execucao da gestéo (DIAS, 2012). Portanto, gerir, como citado anteriormente, implica
em decidir e tomar decisdes, atos que definem o posicionamento do préprio gestor.

Nesse ambito, permite-se identificar trés tipologias que podem ser
enquadradas nos diferentes niveis fundamentais de decisdo da estrutura
organizacional, as quais auxiliam na gestdo de pessoas: gestores de topo, gestores
intermédios e gestores de primeira linha (TEIXEIRA, 2005; SANTOS, 2008). De modo
gue a gestdo em nivel institucional esta associada aos gestores de topo, com uma
componente estratégica de longo prazo que determina o rumo e a formulacdo de
politicas gerais para a organizagdo. Enquanto o gestor intermédio, ao contrario do
anterior, define-se por uma componente tética, com implicacdes na definicdo, na
obtencdo e na gestdo de recursos essenciais para o cumprimento dos objetivos
definidos para o setor em que atua. Ja o gestor de primeira linha é caracterizado por
uma componente técnica bastante forte, e remete-se basicamente ao controle da boa
execucao dos projetos e procedimentos definidos (DIAS, 2012).

A abrangéncia e controle de cada gestor podem variar de acordo com a
dimenséo do seu setor e da quantidade de subordinados. Por outro lado, a interacéo
departamental dependente do grau de centralizacdo, ou seja, da porcentagem de
informacgao que é disponibilizada pelos niveis de decisdo (PINTO et al., 1998).

Para D’ajuz (2003), o estilo de gestao adotado pela empresa causa impacto
direto em sua estrutura organizacional, podendo potencializar 0os processos atraves
do gerenciamento das interfaces entre os niveis hierarquicos e adotar a democracia
nas decisdes operacionais, de forma a trazer agilidade na gestao da informacéo e na
integracao das diferentes areas. Uma gestao de sucesso, segundo a autora, monitora

constantemente o desempenho empresarial, posto que gerenciar pelos resultados
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pressupde conhecer a contribuicdo de produtos, clientes e células organizacionais
para o resultado do negdcio e da empresa para a sociedade.

Nesse contexto, a atuacao dos lideres organizacionais € imprescindivel, uma
vez que sua trajetoria histérica, a qual de acordo com Maslow (1975), a principio,
cumpria apenas o papel de atendimento das “necessidades primarias” de subsisténcia
e seguranca. E, a medida que a propria sociedade evoluiu, o trabalho passou a ser
reconhecido também como fonte de satisfacdo e autorrealizacdo, relacionadas a
possibilidade de participacédo do individuo na conducéo de seu trabalho.

Dessa forma, no que refere-se a relevancia da postura dos lideres
empresariais, ganhou evidencia a forma como conduzem seus colaboradores,
facilitando ou restringindo a participacdo destes na conducdo dos processos de
gestao.

Portanto, a liderangca como atividade de gestao, pode ser definida como um
"processo de comando e motivacao dos trabalhadores, através do qual os gestores
influenciam os membros da organizacao" (SANTOS, 2008, p. 29), com a finalidade de
atingirem os objetivos pré-definidos. Sendo que para Teixeira (2005) ela refere-se a
capacidade de obter dos outros a execucéo de tarefas, podendo ser de forma mais ou
menos autocratica a mais ou menos participativa.

Por tratar-se de um elemento crucial e representar, em grande parte, o cerne
desta dissertacao, essa funcéo da gestédo — a lideranca - sera analisada de forma mais

aprofundada em um capitulo posterior deste documento.

2.1.2 Design

Igualmente importante para entender a gestdo, € entender o contexto do
design. Assim, primeiramente procurou-se apresentar algumas definicbes acerca do
tema, de acordo com a visdo de alguns dos autores revistos, bem como explicitar
entendimentos através da contextualizacdo de fragmentos importantes da sua
histéria, de modo que fosse possivel evidenciar a influéncia que o design, enquanto
ferramenta do processo criativo, pode exercer nas organizac¢des, tanto no auxilio por
vantagem competitiva quanto no que tange as estratégias empresariais.

A comecar pela etimologia da palavra designare em italiano ou design em
inglés — que foi adaptado para o portugués, uma vez que o termo ndo possui traducao

para este idioma — e que aborda dois significados aparentemente distintos, mas
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complementares, designar e desenhar, cujas ramificacdes, dependendo do contexto,
podem significar: planejar, projetar, modelar, decorar; ou intengédo, processo,
composicao visual e estilo (DIAS, 2012).

Segundo Ferrara (2002), a palavra design originou-se do latim, podendo ser
melhor compreendida através da divisao silabica ‘de-sign’, a qual provém do vocabulo
‘signum’, que significa sinal, indicio, e que deu origem ao termo ‘significado’,
‘significagdo’. Ou do grego, quando a autora atribui a expressédo ‘secnon’ — extrair,
separar, tirar de, dividir, desde que acrescida do prefixo ‘de’, o significado de falar
conforme o signo, de acordo com o signo, segundo ou a respeito de.

Dessa forma, a silaba ‘de’ acrescida da terminologia ‘sign’ envolve uma
operacao critica sobre as atividades do signo, com respeito a, ou conforme um sinal,
um indicio ou uma representacdo. Portanto, ambos os sentidos que podem ser
extraidos desse termo, tanto em latim quanto em grego, pressupdem objetividade
(designar) e criatividade (desenhar), sendo assim, o design pode ser entendido como
o resultado de um processo criativo com um objetivo definido (MOZOTA; KLOPSCH;
COSTA, 2011).

De acordo com a perspectiva de von Stamm (2003), o design é a concepcao
de objetos, que podem ser tridimensionais, graficos, ligados a sistemas integrados, de
informacdo, tecnolégicos ou mesmo a ambientes urbanos, desde que esses sejam
criados e projetados pelo homem. Best (2006) ampliou essa visdo ao acrescentar
contribuicdes de outras disciplinas no desenvolvimento, planejamento e gestao do
processo de design, permitindo, assim, defini-lo como um conjunto de variadas
disciplinas do estudo humano, tais como ergonomia, psicologia, engenharia, fisiologia,
entre outras.

Por tratar-se de uma atividade voltada a resolucdo de problemas, criacao,
atividades coordenadoras e sistémicas, o design esta proximo a atividade da gestao,
que igualmente é orientada na direcdo da resolucdo de problemas, atividade de
inovacgao, sistémica e coordenadora, cujo objetivo consiste em pesquisar a coeréncia
entre os elementos do sistema de objetos. Ao mesmo tempo que concebe marcas,
espacos ou objetos para satisfazer necessidades especificas segundo um processo
l6gico, uma vez que cada problema colocado implica em descobrir um equilibrio entre
toda uma gama de produtos impostos sobre os planos da tecnologia, da ergonomia,
da producgéo e do mercado (MOZOTA, 2002).
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Essa compreenséo do design, atribuida por Mozota (2003), diz respeito a sua
evolucdo, que teve inicio com a Revolucao Industrial, ocorrida na Inglaterra na virada
do século XIX, fato que substituiu a concepcédo e realizacdo dos objetos pelos
artesdos, massificando o processo gque antes atendia apenas a solicitacdes de um
grupo restrito de consumidores (BEST, 2006). Em 1832, o design ja teve seu status
elevado pela Galeria Nacional de Londres a disciplina associada a engenharia, como
atividade estratégica contra a concorréncia estrangeira, devido a sua capacidade de
desenvolver e elaborar produtos esteticamente apreciaveis e que agregassem valor
ao produto final (BEST, 2006).

Mozota (2003) denomina ainda como Periodo Precursor, a fase que
representa o desenvolvimento do design aliado ao surgimento de estratégias de
marketing - referenciais do periodo, o qual pressupbe preocupacdes, ainda que
priméarias, com o consumidor, das quais se destacaram o pre¢o de venda e a estética
do produto. Logo, a utilizagdo do design pelas organiza¢gdes era considerado como
uma importante ferramenta para criar vantagem competitiva nos diferentes setores do
mercado, uma vez que englobava a concepcao, planejamento e desenvolvimento de
objetos e servicos, através de um processo criativo para suprir as necessidades e
melhorar a qualidade de vida da sociedade (KOTLER & RATH, 1984 apud MOZOTA,
2003; VON STAMM, 2003).

Como referéncias historicas, o design possui alguns movimentos da arte,
como o Arts & Crafts, movimento estético e social inglés da segunda metade do século
XIX, que introduziu componentes estéticos em produtos mecanizados, combinando
forma e funcao (FIELL; FIELL, 2006); assim como varios movimentos similares a esse
gue se desenvolveram pela Europa, no intuito de unificar o universo dos artefatos e o
do design. Sdo exemplos desses movimentos, na Franca, o Art Nouveau; na
Alemanha, o movimento The Deutscher Werkbund (MOZOTA, 2003); e em outros
paises europeus, pontualmente, a Wienner Werkstéatte, o Les Vingt, a Escola de
Glasgow e o Jugendstijl (RAIZMAN, 2003).

No entanto, a consolidagédo do design como atividade esta intimamente ligada
a Bauhaus, escola de arquitetura e artes fundada na Alemanha em 1917, por Walter
Gropius (CARMEL-ARTHUR, 2001), que priorizava uma linguagem visual
funcionalista, despojada de ornamentos e relacionada a estética industrial. Sendo o
periodo entre 1910 e 1930, descrito por Mozota (2003) como Movimento

Funcionalista, aquele que coincidiu com a Grande Ruptura Mercantil Americana,
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acontecimento que contribuiu para o reconhecimento do design como fundamental
para o sucesso da recuperacao da industria e do comércio.

Esse reconhecimento da atividade como mais-valia na resolucdo de
problemas impostos pela sociedade ou pelas organizacdes, serviu de pressuposto
para a transicdo do Movimento Funcionalista para o Movimento Emergéncia da
Profissdo de Designer, tendo esse perdurado até 1945 (MOZOTA, 2003). Relacionado
a esse novo periodo, surgiram as primeiras publicacdes acerca do tema, nas quais
autores como Herbert Read e Anthony Betram procuram identificar principios,
estratégias e a inclusao da disciplina nas organizac6es, bem como sua repercussao
na sociedade (MOZOTA, 2003; BEST, 2006).

Especificamente no Brasil, o design teve como seu marco historico a criacao
da Escola Superior de Desenho Industrial (ESDI), no Estado da Guanabara — Rio de
Janeiro, no ano de 19623. Suas raizes remontam ao design europeu, especialmente
ao design aleméo, com destaque para a Bauhaus e a Escola de Ulm (HATADANI et.
al, 2010).

O periodo do surgimento da ESDI, compreendido entre os anos de 1950 e
1975, denominado Novo Pluralismo do Design, fase em que o design grafico teve
maior destaque internacional, através do surgimento de agéncias ligadas a grandes
projetos (MOZOTA, 2003). Mas foi apenas com o periodo denominado O Retorno ao
Ornamentalismo, conforme descrito por Mozota (2003), que a atividade do design
conquistou, de certo modo, os varios setores da atividade industrial, ampliando seus
ramos de acao e influéncia.

Ainda em meados de 1966, Thomas Watson Jr. em uma palestra na Wharton
Business School (WBS), referiu-se a relevancia do design para a industria, tal como
ferramenta estratégica a ser adotada pelas organizacdes, ao pronunciar a célebre
frase 'good design is good business', ou seja, bom design é bom negécio. E, foi nesse
contexto que, em 1976, a London Business School (LBS) iniciou o ensino do design
como disciplina associada a area da gestdo (GORB, 1990; BEST, 2006).

8 ESDI - primeira escola de Design no Brasil foi fundada em 1962, quando o entdo governador do
Estado da Guanabara, Carlos Lacerda, proferiu o discurso e assinou o decreto de criacdo, em 5 de
dezembro daquele ano, no Palacio Guanabara. Contudo, foi apenas em 10 de julho de 1963 que a
Escola Superior de Desenho Industrial (ESDI) foi inaugurada, que além do apoio do governador,
também contou com o suporte do entdo secretario de educacdo Carlos Flexa Ribeiro, ex-diretor-
executivo do Museu de Arte Moderna do Rio de Janeiro - MAM/RJ (ESDI/UERJ, 2000).
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Jéa em 1984, Philip Kotler, em parceria com Alexander Rath, em artigo para o
Journal of Business Strategy intitulado '‘Design: a powerful but neglected tool’, o qual
pode ser traduzido como ‘Design: uma poderosa mas negligenciada ferramenta’,
defenderam a importancia do design na estratégia das organizacdes (VON STAMM,
2003).

Ou seja, com a revolucédo tecnoldgica que permitiu ao design o aumento da
versatilidade e da criatividade na linguagem visual e formal dos objetos/servicos,
substitui-se a maxima vigente de que a fun¢éo seguia a forma. No mesmo movimento,
as preocupacdes com a estrutura, que se tornaram secundarias, permitindo o
incremento da versatilidade, da criatividade, da complexidade e da qualidade dos
materiais (MANZINI, 1993).

Todavia, com a crescente expansdao dos meios de comunicacgao,
principalmente com o advento da Internet, a informagdo passou a circular mais
rapidamente, permitindo, assim, que os consumidores se tornassem melhores e mais
bem instruidos. Adicionalmente, as tematicas se tornaram globais e alguns assuntos
como a ecologia e a sustentabilidade ganharam forca e representatividade perante o
consumidor, as organizacdes e, portanto, deram forga ao design (FUAD-LUKE, 2009).

Como aprendizado dessa evolucédo e transformacdes ao longo da histéria e
como premissa para o bom design, ressalta-se a importancia de associar
conhecimento e experiéncia a criatividade e inovacéo, respeitando e atendendo-se
sempre as questbes fundamentais para a sociedade. A qual, de acordo com a
FIESP/CIESP (1996), ainda tem empregado o design da mesma maneira restrita que
outrora, de modo a n&o abranger todo seu potencial, sendo incumbido apenas pelo
estilo de um produto.

Apesar disso, para a propria federacdo, esse emprego do design retrata uma
visdo antiquada e retrograda da atividade atual, uma vez que o design denota uma
acao estratégica por constituir-se em valor para quem cria e para quem o0 produz,
vende ou mesmo divulga seu resultado.

Sabe-se que a visdo operacional em relacdo ao design, a qual a FIESP/CIESP
se refere, deve-se muito ao desenvolvimento tardio dessa atividade no Brasil, ou
mesmo por ela ainda ser praticada e difundida tanto pelas organiza¢gfes quanto pela

literatura especializada.
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Para Bonsiepe (1997), o design deve estar interligado a sustentabilidade
ambiental e social, haja vista que sua preocupacdo deve estar diretamente
relacionada a aplicacdo de novos materiais e a sua qualidade estética. JA Bahiana
(1998) afirma que design € a melhoria dos aspectos funcionais, ergondmicos e visuais
de produtos, de modo a atender as necessidades do consumidor, melhorando o
conforto, a seguranca e a satisfacdo dos usuéarios, por ser um dos principais
instrumentos de competicdo nos mercados nacional e internacional.

Portanto, este estudo adota uma perspectiva mais ampla e atualizada desse
oficio, ainda que se tenha essa ciéncia a respeito das limitacdes impostas ao design,
muito por falta de conhecimento acerca da amplitude de seu universo ou mesmo por
limitacdes relativas ao mercado e as organizacdes que 0 empregam.

As perspectivas, adotadas se baseiam nas propor¢cdes multidisciplinares e
holisticas defendidas por Fiell e Fiell (2006), que atribuem valor ndo sé ao
produto/servi¢o proveniente do design, mas também ao modo como ele é utilizado e
a seu processo. Assim como considera Mozota; Kl6psch; Costa (2011), Wolf (1998),
Von Stamm (2003), Best (2006), dentre outros, que ressaltam o campo de atuacéo do
design de modo a ultrapassar a criacdo de pecas graficas e produtos como elementos
isolados; tal como parte de um sistema consolidado de um processo de gestéao; dado
que possui a propriedade de unir aspectos tangiveis e intangiveis, tais como: marca e
produto fisico, necessidades de usuarios e atributos do produto, valor e custo,
tecnologia e fator humano, ergonomia e produgdo, assim como materiais e
percepcoes.

Por sua vez, a Industrial Designers Society of America (IDSA) define design
como sendo um servico profissional que cria e desenvolve conceitos e especificacbes
gue permitem otimizar a funcdo, o valor e a aparéncia de um produto/servico para
beneficio do produtor e do utilizador. Sua misséo consiste na promocao da lideranca
através da constante comunicacdo entre o conhecimento e a pratica (CRAMER;
YANKOPOLUS, 2006).

Sendo assim, ferramentas como a criatividade, a invengdo e a descoberta
cientifica, segundo o Manual de Gestdo do Design (1997), fazem dele n&o um recurso
escasso, mas fluido, dificilmente quantificavel ou previsivel, razdes suficientes para
sugerirem sua utilizagdo estratégica e relacionada a gestdo, de forma atenta,

especializada e esclarecida, ao mesmo tempo que habil e atualizada.
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Assim, uma vez que os termos ‘design’ e ‘gestdo’ ja foram conceituados e
abordados separadamente sem a intencdo ou presunc¢do de exauri-los, € retomada a
explanacéo sobre a gestdo de design — foco dessa pesquisa. Mais precisamente, a
respeito da sua evolucdo, uma vez que se faz importante compreender o que levou
essa forma de gestdo a ser visto como solugao frente aos impactos enfrentados
atualmente pelas organizagdes, quer na busca por melhores resultados no mercado,

guer na exigéncia de uma estratégia de gestao.

2.1.3 Evolucao da Gestéo de Design

Apbs as consideracbes acerca dos temas gestdo e design, percebe-se a
necessidade de entender melhor a gestdo de design, tal como ela se apresenta hoje.
Para tanto € apresentada uma retrospectiva a fim de que seja possivel conhecer sua
evolucéo enquanto disciplina e atividade organizacional.

A origem da gestao de design, de acordo com Costa; Klépsch; Mozota (2011),
remonta a Gra Bretanha dos anos 60, mais precisamente a The Royal Society of Arts
(RSA) em conjunto com a London Business School, a qual era dirigida por Peter Gorb,
pelo fato de disseminarem acerca da associacdo do design as funcdes da gestéo,
maxima ja exposta em 1951, na 12 Aspen Design Conference, fundada por Walter
Paepcke (DIAS, 2012).

Ja em 1966, foi publicado o artigo intitulado Design Management, de Michael
Farr, e que € comumente considerado a primeira publicacédo dedicada ao tema (BEST,
2006). De acordo com Mozota (2003), em seu artigo, Michael Farr preconizava uma
nova funcdo de “gerenciamento pelo design”, cuja missdo era assegurar uma
conducao eficaz dos projetos e estabelecer uma boa comunicagéo entre o escritorio
e seus clientes. Segundo a autora, nessa época considerava-se gue essa atividade
podia ser exercida pelo gerente da empresa do cliente, pois 0 mais importante era sua
finalidade — a gestao de projetos e a comunicacao.

Em 1969, na Europa, foi fundada a The Bureau of Design Associations (BEDA)
com o intuito de conscientizar e divulgar a respeito do impacto que o design poderia
causar na gestdo (BEDA, 2014). Outro marco significativo na evolugéo da gestdo de
design foi o fortalecimento desse conceito nos Estados Unidos, com a fundacéo do
Design Management Institute (DMI), em 1975, no Massachusetts College of Arts, em
Boston, cujo intuito era fornecer aos profissionais do design um espaco de discussao
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sobre o sentido estratégico da atividade nas organizacfes e seus papéis enguanto
lideres dessa tarefa (DIAS, 2012).

Entretanto, a gestdo de design s6 consolidou-se a ponto de avancar para 0s
demais continentes apds publicacbes de referéncias em artigos de teor académico e
profissional, tanto através de pesquisas e estudos de caso quanto em edicbes
patrocinadas por diversas entidades europeias e americanas (QUADRO 1) como, por
exemplo, o Design Management Institute (DMI) e o Design Management Europe
(DME).

QUADRO 1 - RESUMO DA HISTORIA DA GESTAO DE DESIGN

LOCAL ANO OBJETIVO

Primeira vez que é abordada a ligagdo do design com

ASPEN 1951 x A
a gestdo em uma conferéncia.

Reconhecimento do termo 'gestdo do design' pela RSA

GRA BRETANHA 1960
Gerenciamento das relagbes empresa/cliente

Primeiro artigo sobre o tema é publicado

GRA BRETANHA 1966
Surgimento do cargo de gerente de design

Fundacao do BEDA com o intuito de conscientizar e
EUROPA 1969 divulgar a respeito do impacto que o design pode
causar na gestao.

Consolidagéo da gestdo de design nos Estados Unidos
através da criagcdo do DMI, instituto que auxiliava a
profissdo através do patrocinio de pesquisas e
preparacado de gerentes, entre outros.

EUA 1975

FONTE: adaptado de Siebenrok (2011, p. 68) pela autora

De acordo com Gallina (2006), no Brasil o cenario era adverso, uma vez que
o periodo de economia fechada, estabelecido entre as décadas de 50 e 80, havia
deixado sequelas devido a adocédo de estratégias reativas e a copia de produtos
importados, os quais, apds sua abertura, tinham invadido o mercado e por possuirem
melhor qualidade, preco acessivel e caracteristicas peculiares, acabaram por seduzir
os consumidores. Em consequéncia disso, as empresas nacionais se sentiram
ameacadas pela competicdo do mercado local, de modo a reagirem e buscarem
estratégias proativas para seus produtos, momento no qual a gestdo de design

desenvolveu-se no pais.
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Para Silva (2009), a introducao da gestdo de design no territério nacional deu-
se durante a década de 80, haja vista sua necessidade latente, fator que propiciou
seu reconhecimento ainda nos anos 90, quando segundo a autora a gestéao de design
passou a ser um dos componentes da administracdo empresarial no pais. Portanto,
pode-se afirmar que mesmo tendo despontado no mercado nacional de forma tardia,
a gestdo de design foi vista como uma ferramenta estratégica capaz de conectar as
experiéncias do cliente as condi¢cdes ambientais, e foi adotada como solucéo para o
desenvolvimento de produtos e servi¢os inovadores.

Atualmente, o Brasil conta com diversos polos de conhecimento e de
producao intelectual acerca da gestdo de design, espalhados por quase todo seu
territdrio, bem como com periddicos especializados na area do design e da
administracdo que possuem publicacdes pertinentes ao tema em questdo (WOLFF et
al., 2010). Além de programas de pés-graduacédo vinculados a instituicdes de ensino
que vém desenvolvendo estudos correlatos a gestao de design e os diversos setores
industriais, no intuito de desenvolver o tema, lapidando seu entendimento e visando
associa-lo a eficiéncia corporativa (LIBANIO; AMARAL, 2011).

Seus principais pontos focais ainda sédo considerados: a atuacéo e o papel do
profissional ligado a gestdo de design, a insercdo do design nos objetivos estratégicos
de empresas e a implementacao da gestao de design nas organizacoes.

Para finalizar, pode-se concluir que a gestdo de design acompanhou as
evolucbes da gestdo, mesmo que tardiamente no Brasil, com a funcéo de inserir o
design no ambito das organizacbes. Essas organizacdes, segundo Mozota (2003),
passaram de um modelo taylorista para um modelo mais inteligente e flexivel, o qual
encoraja tomadas de decisdes de risco, a autonomia e a iniciativa, que ao mesmo
tempo que é orientado pelo usuario, também € pelo gerenciamento de projetos e pela
qualidade total.

Assim, diante desse panorama, que torna-se passivel de compreensédo a
mudanca de foco nas estratégias organizacionais, que antes estavam centradas no
processo e agora migraram para a qualidade, uma vez que a busca das organizacoes
atualmente esta voltada para a diferenciacao, a criatividade e a inovacdo. De acordo
com Mozota (2003), essa mudanca de paradigmas deve ser assimilada tal como uma
porta de entrada do universo corporativo para a gestao de design, dado que suas
caracteristicas estdo de acordo com o que o mercado solicita e, portanto, com o que

as organiza¢des buscam para si.
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2.1.4 Caracteristicas da Gestao de Design

Recapitulando o que foi exposto sobre o mercado, ressalta-se que atualmente
trata-se de um meio competitivo e global, o qual incita a estruturagéo das organizacoes
e as politicas nacionais a promoverem o0 desenvolvimento e o investimento em
qualidade, inovacédo, diferenciacdo e criagcdo de valor (BRANCO, 2001; HANDS,
2009). Com isso, ao analisar os problemas que surgem de suas rapidas transicoes e
para transforma-los em oportunidades, reafirma-se a necessidade do design e das
suas competéncias estratégicas (ASOKAN; PAYNE, 2008; HANDS, 2009), tal como
uma condigéo essencial na distingéo entre organizagdes bem e malsucedidas.

Ainda como visto anteriormente, a busca pela promocdo de melhoria em
produtos, processos e servigcos, tornou o design uma prioridade nas grandes
corporacbes, uma espécie de ferramenta-chave para criagdo de diferenciais
competitivos e agregacédo de valor (OBJETO BRASIL, 2003). No entanto, a forma de
abordagem que considerava a atividade de design de modo isolado vem
gradualmente sendo substituida por uma nova no¢éao (GALLINA, 2006), enraizada na
gestdo de design, a qual se apoia em suas caracteristicas peculiares para atingir a
eficiéncia e eficacia esperadas.

Isto posto, o presente capitulo sera conduzido de modo a abordar e trazer a
luz desta pesquisa tais caracteristicas, tdo importantes para o mercado e por
conseguinte para as organiza¢cfes, uma vez que sdo elas as responsaveis por darem
forma a esse perfil de gestao.

Para Donald E. Peterson, ex-CEO da Ford Company, a chave para o sucesso
€ manter as relacfes entre a area de design e as areas com as quais ele interage
funcionando de forma adequada, as quais devem ser estruturadas dentro de uma
politica de integracdo do design a organizacao (BLAICH; BLAICH, 1993). Fazendo-se
importante ressaltar um dos objetivos da gestdo de design, que é promover a
familiarizacdo dos gerentes com o design, tal como os designers com a gestao
(COSTA; KLOPSCH; MOZOTA, 2011).

Por outro lado, Mozota (2003), se vale da qualidade para relacionar o design
e a ciéncia da gestao, tal como estad embasado seu modelo de Gestdo de Design.
Para a autora, a qualidade total permite a visualizacdo do design na empresa, o que

implica na melhoria de produtos e processos, sendo baseada na satisfacdo do
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usuario, uma vez que dividida por todos. Nesse sentido, autores, tais como Gierke,
Hansen e Turner (2002) apresentam trés pontos que consideram fundamentais para

o entendimento do papel da gestao de design:

e agestdo é um imperativo comercial;

e 0 design é uma ferramenta de negdcios que torna a estratégia visivel a todos

os individuos envolvidos;

e o investimento em design tem como resultado um aumento do valor da marca,
enquanto apresenta uma diminuicdo dos custos de desenvolvimento de

produtos.

No entendimento de Casela e Kistmann (2002, apud GALLINA, 2006), uma
empresa de sucesso deve priorizar suas atividades, aproximando-se do cliente,
apoiando sua produtividade, visando ao lucro, mas com foco na gestédo de pessoas,
assim como possuir uma estrutura simples, porém flexivel e rigorosa. Deve também
ter vantagens competitivas e objetivos claros, considerando todo o processo e, por
fim, dirigir a equipe de forma eficiente através do design.

N&o obstante, para Mintzberg et al. (2006), para se obter vantagens
competitivas significativas também € preciso ter um objetivo estratégico bem definido,
o qual invariavelmente passa pela busca incessante de lideranca em todos 0s niveis
organizacionais e pode ser expresso geralmente em poucas palavras que, refletem a
filosofia geral da empresa. Além disso, deve haver um processo de gestéo ativa, que
mantenha o foco da organizacdo voltado para a vitéria, motive e estimule as
contribuicdes dos colaboradores, sustente o entusiasmo e conduza a destinacao de
recursos de maneira objetiva (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Como visto, a gestao de design pode ser compreendida tal como citada pela
literatura especializada, como sendo um diferencial competitivo e estratégico, capaz
de auxiliar as empresas a se diferenciarem no mercado, de modo a desenvolver
produtos e processos inovadores e criativos de acordo com o que solicitam os

consumidores. Apesar disso, seu entendimento ainda mostra-se dificil de ser
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absorvido pelas estruturas de topo de diversas organizacdes, principalmente devido
ao preconceito existente em relacédo a funcéo do design, que muitos creditam ser uma
funcdo meramente operacional e encarregada apenas da elaboracé@o da estética de
um determinado produto/servigco, fato que inibe a sua inclusdo nas estruturas
organizacionais como atividade estratégica (BRANCO, 2001).

Por ser relativamente nova, a gestao de design ndo é muito disseminada nas
empresas em razdo do desconhecimento dos gestores (FASCIONI, 2008). Mas, com
0 passar do tempo, o autor acredita que as empresas ao adquirirem confianca e apoio
frente as liderancas, descobrirdo que o design ndo € um processo dificil de ser
gerenciado, pelo contrario, desde que se institua um responséavel pelas tomadas de
deciséo relativas a esse formato de gestdo. Por isso, sua implantacéo deve ocorrer
de forma gradual, para que a decisédo possa ser disseminada a ponto de contar com
0 apoio de todos os niveis da empresa (COSTA; KLOPSCH; MOZOTA, 2011).

Diante desse panorama, a afirmacéo de Hamel e Prahalad (1995), de que se
faz necessario que as empresas desenvolvam continuamente novas competéncias,
com o objetivo de se estabelecerem no mercado, € de fundamental importancia. Essa
ideia é consoante com o conceito da gestao de design como ferramenta para obtencao
de vantagem estratégica e diferencial competitivo enquanto corrobora o entendimento
de que as competéncias de design sejam transmitidas e assimiladas por todos os
niveis organizacionais.

Portanto, deve-se estabelecer uma ‘cultura de design’ na empresa, a qual de
acordo com Wolf (1998) pode ser implementada de varias maneiras, tais como
eventos expositivos sobre o design, palestras, filmes, reunies, visitas guiadas,
apresentacao de exemplos como material impresso, embalagens e identidade visual.
Ou por meio da realizacéo de eventos com participacao ativa dos colaboradores, entre
0s quais Gallina (2006) cita como exemplo as oficinas, as repentinas e o
brainstorming.

De acordo com Wolf (1998), os convénios com universidades também podem
ser um caminho interessante, pela possibilidade de se levar membros da equipe para
visitar instituicdes, ou de trazer estudantes para o interior da empresa. Por fim, mas
nao menos importante, a realizacdo de cursos de extensdo que facilitem a

internalizacao de conceitos de design na equipe.
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Todos esses meios podem ser (teis para que se desenvolva no seio da
empresa uma cultura efetiva de design, porém esse processo nem sempre € tao
rapido, pois depende da forma com que a propria empresa conduz sua estratégia de
design (FASCIONI, 2006). Assim, de acordo com Blaich e Blaich (1993), a

implementacéo da gestédo de design pressupde que se deva:

contribuir para os objetivos estratégicos da corporacdo e identificar as

necessidades do consumidor e da propria corporacao;

e gerir os recursos de design;

e gerir 0 processo de design e;

e desenvolver e manter uma rede para a troca de informacdes.

Como consequéncia, essas agdes devem controlar administrativamente trés
areas: a do valor agregado pelo design, a dos relacionamentos, e a dos processos
(MOZOTA, 2003).

Em suma, a gestdo de design é um veiculo de lideranca nas organizacées,
gue serve como ponte entre o design e a gestdo, bem como entre as diferentes areas
organizacionais na implementacao da estratégia e na estruturacdo da organizacao,
para, desta forma, aproveitar oportunidades, atuando em conformidade nos periodos
de mudanca (DIAS, 2012). Vale destacar que essa forma de gestao pode desenvolver-
se em todo o tipo de organizacdo, uma vez que é definido pelo seu caréater holistico,
organizador, pacificador, diplomata, estrategista e ativista desde que aliado a
criatividade e constante aprendizagem organizacional e mercadoldgica.

Para finalizar, as caracteristica da gestdo de design aqui contextualizadas
foram identificadas através de seus fragmentos (Quadro 2), tendo em vista a
necessidade da sua utilizagdo, quer na analise da estruturacdo dos niveis da gestéo
de design, quer na identificacdo das habilidades e competéncias do gestor de design,

assuntos abordados na sequéncia deste documento.



QUADRO 2 - CRACTERISTICAS DA GESTAO DE DESIGN

FRAGMENTO

AUTOR

CARACTERISTICA

... manter as relagdes entre a area de design
e as areas com as guais interage.

BLAICH; BLAICH
(1993)

... as quais devem ser estruturadas dentro de
uma politica de integracéo do design a

BLAICH; BLAICH

o (1993)
organizacao.
... promover a familiarizacdo dos gerentes COSTA;
com o design, assim como os designers com KLOPSCH;
a gestéo. MOZOTA (2011)

... desenvolver e manter uma rede para a
troca de informagéao

BLAICH; BLAICH
(1993)

Rede de
relacionamento

... a visualizacdo do design na empresa, 0
que implica na melhoria de produtos e
processos.

MOZOTA (2003)

... Sua incluséo nas estruturas
organizacionais como atividade estratégica.

BRANCO (2001)

Pensamento 360°

... a gestdo de design é um imperativo
comercial.

GIERKE; HANSEN;
TURNER (2002)

... deve-se estabelecer uma cultura de
design na empresa.

WOLF (1998)

... gerir 0s recursos e o processo de design.

BLAICH; BLAICH
(1993)

Competéncia em
nivel da gestao

... 0 design é uma ferramenta de negdcios
gue torna a estratégia visivel a todos os
individuos envolvidos.

GIERKE; HANSEN;
TURNER (2002)

... contribuir para os objetivos estratégicos da
corporagao e identificar as necessidades do
consumidor e da propria corporacao.

BLAICH; BLAICH
(1993)

Visao

... 0 investimento em design tem como
resultado um aumento do valor da marca.

GIERKE; HANSEN;
TURNER (2002)

Competéncia em
nivel do design

... visando ao lucro, mas com foco na gestéo CASELA,;

de pessoas. KISTMANN (2002) Lideranca
... busca incessante de lideran¢a em todos MINTZBERG &
0S niveis organizacionais. et. al (2006)

... deve haver um processo de gestéo ativa HAMEL:

gue mantenha o foco da organizacao voltado
para a vitoria.

PRAHALAD (1995)

... implantacdo de forma gradual para que
transmita confianga e consiga o apoio dos
gerentes.

FASCIONI (2008)

Planejamento

... sustente o entusiasmo.

HAMEL;
PRAHALAD (1995)

Entusiasmo

... conduza a destinacéo de recursos de
maneira objetiva.

HAMEL;
PRAHALAD (1995)

Administracdo

... capaz de auxiliar as empresas a
diferenciarem-se no mercado.

BRANCO (2001)

Inovagéao

FONTE: a autora
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2.1.5 Niveis da Gestédo de Design

As caracteristicas tratadas no subitem anterior, as quais auxiliam o
entendimento da gestéo de design, sdo fundamentais para a analise do presente item
acerca do nivel estrutural em que as decisdes dessa forma de gestdo sao tomadas.

Para Mozota (2003), os niveis da gestao de design podem ser classificados
em nivel operacional, funcional — que para esta pesquisa sera tratado como tatico — e
estratégico. Segundo Fujita (2011), esses niveis adotados pela gestao de design sédo
provenientes da gestdo, conforme ja abordados anteriormente como niveis
fundamentais de decisdo, tratam-se de niveis hierarquicos, concomitantes e
interdependentes (Figura 1). Portanto, uma decisdo em nivel estratégico tem de ser
traduzida em acdes que requerem escolhas e decisdes em nivel tatico e operacional,

por mais simples ou complexas que essas possam parecer.

Andlise e planejamento estratégico,

NIVEL ESTRATEGICO politica da empresa, missao etc.

Objetivos, metas, decisdes | | / \  Andamento das agdes, resultados gerais, fatores
estratégicas, vantagens etc. \ / J e mudangas que comprometem os objetivos

. ( Viabilizagdo da estratégia, organizagao,
NIVEL TATICO i| planejamento, gerenciamento etc.
Decisdes gerenciaisede | | / \  Resultados de pesquisa, de trabalhos,
desenvolvimento, planos de agao etc. x ‘ de operagdes, de reformulagdes etc.
. Execugdo, atividades, projetos,
NIVEL OPERACIONAL || operacées etc.

FIGURA 1 - NIVEIS DE DECISAO DA GESTAO DE DESIGN
FONTE: Martins e Medeiros (2004, apud FUJITA, 2011, p. 24)

Os niveis da gestdo de design, dependendo do porte e estrutura
organizacional, podem ser exercidos por profissionais em um nivel ou profissionais
acumulando responsabilidades decisorias em mais de um nivel, pois, segundo Fujita
(2011), a existéncia ou ndo de profissionais nesses niveis da gestdo de design

depende de como a empresa considera e integra essa atividade.
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Magalhdes (1997) adota o critério do conjunto de atividades abrangidas pela

gestédo de design e a sua penetracdo na empresa para proceder tal classificacao:

no nivel operacional, ele integra as atividades ligadas a execugcdo das
tarefas, tais como controle de concluséo, gestdo de pessoal e elaboracéao de

orcamentos;

no nivel tatico, o foco da gestéo esta voltado principalmente para a integracéo

do design na empresa e para a coordenacao das atividades;

e no nivel estratégico as preocupacdes voltam-se para a capacitacdo em
competéncias, para a formulacdo dos objetivos do departamento e para
manter as atividades do departamento integradas e contribuindo com a

estratégia geral da corporacao.

Ainda a partir de fatores relativos as atividades da gestdo de design

desenvolvidas em nivel estratégico, tatico e operacional, Karjalainen (apud PEREIRA

et al, 2002) apresenta:

nivel estratégico: fatores ambientais (tendéncias de mercado, tendéncias de
design, legislacdo, padrdes); manifestacdbes do design (identidade
corporativa, padrdes de design corporativo, produtos, ambientes,
comportamentos, comunicacdes); fatores internos (estratégias e controle do
design corporativo, compreensao do design e desenvolvimento de habilidades
para gestdo de design, integracdo, centralizacdo, responsabilidade pelo
design, elaboragéo e introducgéo de sistemas para gestao de design, avaliagéo
dos investimentos em design, seu impacto e sua contribuicdo para a atuagéo

da organizacéo).

nivel tatico: recursos para o design (humanos, fisicos, internos, externos);
habilidades para o design; core competencies; treinamento; descricdo dos
processos, normas e procedimentos para a gestdo de design; localizacéo,

servicos e objetivos da equipe responséavel pelo design.
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e nivel operacional: natureza dos processos e projetos de design; propostas;
relacionamento entre gestdo e equipe de design do projeto; selecdo dos
integrantes da equipe; documentacao e sistemas de controle; implementacéo

das solucdes; avaliagao dos projetos.

Vista a importancia e abrangéncia desses niveis de decisdo em gestdo de
design, a seguir optou-se por detalhar cada um dos niveis para que fosse possivel
entender as particularidades da insergéo do design nas corporagdes, assim como sua
importancia perante a cultura organizacional, no que diz respeito a niveis de tomada
de decisdo e mobilizacdo de recursos, além da sua interface com 0s outros

departamentos organizacionais.

2.1.5.1 Nivel Operacional da Gestao de Design

O nivel operacional é o da elaboracédo e da implementacdo de projetos, é o
primeiro nivel de integracdo do design a organizacdo (MOZOTA, 2003). Para
Magalhdes (1998), esse nivel diz respeito a a¢fes voltadas exclusivamente para o
processo do design, classificado por ele como sendo um trabalho de “dentro para fora”
tanto em estilo de concepcao intelectual e simplicidade funcional como para o que
serve a venda e propaganda. Segundo o autor, o design operacional ndo se integra
com outras areas da organizacao, sendo que nesse enfoque, com énfase nas funcdes
pratico-operacionais, a forma acaba por seguir a funcdo. Entretanto, de acordo com
Mozota (2003), toda empresa € um sistema de formas e cada forma pode se classificar

segundo uma das disciplinas do design:

de ambiente: escritério, recepcéo, fabrica, loja, stand;

e de produto: maquina, produto;

e de embalagem: produto, promoc¢éo, ponto de venda;

e grafico: documentos, identidades, dossiés, relatorios, paginas de tela,

cartazes, insignias, nome de marca e documentagéao técnica.
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Essas disciplinas do design séo classificadas por Kistmann (2001) em: design
de engenharia, de produtos, de embalagens, grafico, de servicos, de moda, de
interiores, téxtil, social, de softwares, ecodesign, entre outras.

Por sua vez, Mozota (2003) descreve as etapas do processo operacional de
concepcgao e conducéo do design na empresa dividindo-as em trés grandes etapas:
analitica (ampliacdo do campo de observacao), sintética, e sele¢do da solucdo 6tima,

as quais correspondem a cinco fases com objetivos definidos (Quadro 3).

QUADRO 3 — PROCESSO CRIATIVO DO DESIGN OPERACIONAL

FASES DO PROCESSO OBJETIVO PRODUTOS VISUAIS
0 — Investigacao Ideia Briefing ou caderno de representacéo.
1 — Pesquisa Conceito Conceito visual.
2 — Exploracgéo Escolha do estilo Rafes, layouts, modelos ou maquetes.
3 — Desenvolvimento Prot6tipo, detalhe Tracos técnicos, maquete de validacao.
4 — Realizacao Teste Documento de execucao.
5 — Avaliacdo Producao llustracao.

FONTE: Mozota (2002, p.14)

Pelegrini (2004), igualmente considera que em nivel operacional as atividades
da gestao de design se voltam mais para a gestao dos projetos, sejam eles do ponto
de vista dos elementos de comunicagéo interna ou externa das empresas, incluindo
as formas gréaficas ou de produto. Enquanto para Magalhaes (1997) trata-se do nivel
onde ocorrem as integracdes das atividades ligadas a execuc¢éao das tarefas, tais como
controle de conclusao, gestdo de pessoal e elaboracdo de orcamentos. Ja Gallina
(2006) amplia essa gama de atividades ao afirmar que o processo operacional do
design demanda conhecimentos que vao desde a concepc¢édo de novos produtos,
desenvolvimento, producdo e marketing até o seu descarte.

Tanto Galina (2006) quanto Mozota (2003), afirmam que além das questbes
relativas a gestdo de projetos, a insercdo do design na organizacdo tem grande
influéncia na estratégia de marketing, principalmente no que tange as politicas de
produto e de marca. Isso porque, conforme Costa, Klépsch e Mozota (2011), para o
sucesso da gestéao operacional do design € necessario conferir pontos como estrutura,
financas, pessoal, informacéo, comunicacao, P&D, marca, gerenciamento de projeto

e avaliacao.
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Ainda em nivel operacional, segundo Fujita (2011) o design pode ser
executado por funcionario ou terceirizado. Assim, para a geréncia de um projeto, uma
das primeiras decisdes se refere a questdo de se trabalhar com um ou com outro,
considerando-se que existem vantagens e desvantagens tanto na contratacdo de um
profissional de design interno ou de um externo. Por isso, a decisdo depende de se

avaliar cada situacdo de cada tipo de contratacdo, como descrito no Quadro 4.

QUADRO 4 — COMPARATIVO ENTRE DESIGNER INTERNO E DESIGNER EXTERNO

FORMA VANTAGENS DESVANTAGENS

Interno Eficiéncia em custos Auséncia de criatividade e novas ideias
Acessibilidade Manter a equipe de design ocupada
Coordenagao é facilitada Perda do contato com o mercado externo
Companhia mantém o controle
Design desenvolve um entendimento
intimo da companhia

Externo Novas inspira¢gdes (oxigenagao Falta de entendimento dos assuntos

criativa)

especificos da companhia

Contar com o conhecimento e a pericia
de um especialista alivia o trabalho
interno

Problemas de acessibilidade no dia a dia

Acessibilidade adicional as habilidades
e apoio

Problemas de coordenacdo com designers
internos ou outros departamentos

Opcao de explorar e realizar trocas

. ~ Falta de confidencialidade potencial
entre diferentes opcdes

A companhia precisa ter habilidade para
avaliar o trabalho do designer externo
Sindrome do “néo foi feito por nés” (n&o foi
inventado aqui)

Problemas na industrializa¢éo do design
produzido externamente

Perda de controle na manutencéo da relagédo

Credibilidade discrepante se o estilo do design
€ muito diferente do da companhia

FONTE: Von Stamm (1993 apud COSTA; KLOPSCH; MOZOTA, 2011, p. 230)

Outro aspecto que exige atencdo em nivel operacional € a qualidade do
relacionamento entre os membros da equipe. Esse fator € de extrema importancia
para o sucesso do trabalho, uma vez que sua demanda exige que se tenha uma
gestdo multidisciplinar produtiva (SILVA, 2009). Nesse sentido, o0 projeto de design
depende amplamente de uma composi¢cdo multifuncional das equipes, onde as
funcdes de cada dimensao do projeto precisam estar representadas e interagindo de
modo a gerar sinergia (MOZOTA, 2003). Para Porter (1989, apud GALLINA, 2006), a

sinergia em questao é a responsavel pela eficacia operacional, o que pode significar
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desempenhar atividades similares melhor que rivais, enquanto para o posicionamento
estratégico, eficicia e eficiéncia exprimem o desempenho de atividades diferentes, ou
de forma diferente.

Portanto, para Reiter-Palmon (2009, in RAVASI; STIGLIANI, 2012), modelar
e promover um ambiente positivo sdo imperativos para os lideres da gestédo de design
nesse nivel, os quais novamente devem entender a diversidade de ideias como bem-
vindas para estimular discussdes e solucdes de forma aberta e franca, de modo que
os colaboradores se sintam confortaveis. Segundo ela, ideias criativas também séo
ideias de risco e cabe ao lider a permissdo do fracasso, e ndo sua puni¢do, com o
intuito de criar uma cultura em que o fracasso seja visto como uma experiéncia de
aprendizagem. A autora ainda afirma que apenas quando os grupos aprendem com
os fracassos € que eles podem atingir seu pleno potencial.

Consequentemente, o que se pode sintetizar acerca do nivel operacional da
gestado de design é que se trata do primeiro nivel de inclusdo do design na empresa,
diz respeito ao projeto e a area do design especificamente, ndo possuindo grandes
interfaces com os demais departamentos, a ndo ser com o marketing e a engenharia
por também estarem contemplados no escopo do projeto em questdo, podendo ser
de produto, gréfico, de ambiente, entre outros.

Sendo assim, sua integracdo pode ocorrer de maneira interna, quando o
profissional de design € contratado, ou externa, quando a organizacdo opta por
terceiriza-lo. E, mesmo que tanto em um caso quanto no outro existam vantagens e
desvantagens, cabe a empresa decidir qual forma se enquadra melhor em suas
estratégias e estrutura. Logo, vale ressaltar que quanto mais o design é visto como
estratégico e é assimilado pela cultura organizacional, mais integrado ele devera estar
aos valores da organizacdo, desse modo, para uma empresa voltada a inovagéo e a
criatividade, o design deve ser intrinseco a corporacdo, ndo devendo ser terceirizado
ou mesmo manter-se no nivel operacional de tomada de decisao.

O entendimento dos niveis da gestao de design se tornara mais claro, ao final
dos proximos subitens onde serdo abordados os niveis tatico e estratégico,
respectivamente, pois sé com o conhecimento do todo sera possivel diferenciar e

estabelecer particularidades.
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2.1.5.2 Nivel Tético da Gestédo de Design

Conforme mencionado anteriormente, alguns autores como Souza, Amboni e
Merino (2002), Mozota (2003), Lemos (2006), Mozota, Costa e Klopsch (2011)
denominam design funcional para designar atividades que a funcao de design requer
nas empresas. Outros autores como Magalhdes (1997), Santos (2000), Teixeira
(2005) e Kistmann (2011) adotam a denominacao design tético para designar nao
apenas essas funcbes, mas principalmente como o design estratégico deve ser
tratado para se relacionar com o design operacional. Portanto, é valido ressaltar
novamente que, para este trabalho convencionou-se utilizar o termo design tatico para
caracterizar tais acdes dentro desse nivel.

De acordo com Siebenrok (2013), o design em nivel tatico ndo € mais um
processo ou produto e sim um departamento que funciona com independéncia do
restante da empresa, sendo um dos responsaveis pelo sucesso da mesma. Essa
afirmacao da autora pode ser atribuida pelo papel de elo desempenhado pelo nivel
tatico, que conecta o design estratégico ao operacional, mantendo uma comunicacao
estreita, fortalecendo e disseminando as estratégias a serem seguidas para alcancar
determinados objetivos e informando e alertando a respeito dos problemas e
dificuldades encontrados durante a execucéo dos projetos, tal como um coordenador
— que deve ser habil em controlar prazos, distribuir verba e gerir pessoas.

No entanto, tem-se algumas vantagens e desvantagens na criacdo de um
departamento de design, entre as quais se destacam como vantagem a otimizagao e
padronizacdo do processo, a seguranca e confidencialidade das inovacodes
(KISTMANN, 2011), as quais podem se inter-relacionar e diminuir conforme a
competéncia do gestor — 0 que se trata de uma desvantagem, assim como a
dificuldade de gerenciamento desse departamento. E, para tentar solucionar essa
ultima desvantagem, Costa, Klopsch e Mozota (2011, p. 258) compuseram dez
mandamentos do design interno, como forma de estabelecer agdes para alcancar o

SuUcCesso:

1. uma pessoa responsavel pelo design no nivel da alta administracéo;

2. apoio aberto e consistente da alta administracao;
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3. uma ou varias pessoas responsaveis pelo design;

4. uma politica de design clara, possivelmente com normas;

5. uma politica de marca;

6. uma sucesséo de projetos de design;

7. um orcamento financeiro para o design;

8. ferramentas de controle para o design;

9. treinamento da equipe em design;

10. equilibrio entre inovacdo em design e projetos de comunicacao.

Segundo Fujita (2011), os profissionais que atuam nesse nivel ndo participam
diretamente das atividades operacionais, mas procuram assegurar que tais atividades
estejam de acordo com 0s objetivos estratégicos da empresa. Em outras palavras,
suas responsabilidades compreendem o planejamento, a implantacdo e o
monitoramento de atividades, analisadas técnica e financeiramente.

Desse modo, para Silva (2009), uma das tarefas fundamentais na gestéo do
departamento de design, como integrante da estrutura de uma organizacao, € informar
claramente sobre sua missao, seu campo de atuacdo e seus objetivos. Para ela é
preciso disseminar o conhecimento sobre a funcdo design na organizacao, sendo que,
para isso, primeiro, € necessario contratar profissionais competentes e em segundo
lugar criar uma rede de parceiros.

Mozota (2003) corrobora esse raciocinio ao constatar a importancia de
organizar atividades que tornem a acéo do design transparente para as outras areas
da empresa, assim como a atuagcdo das outras areas, segunda ela, precisam ser
claras para a area de design. Por conseguinte, as atividades e responsabilidades dos
profissionais que atuam nesse nivel, de acordo com Martins e Medeiros (2004), de

uma forma mais restrita, sao:
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e elaborar objetivos do produto;

e coordenar o desenvolvimento de pesquisas, analises de oportunidades e

especificar a viabilidade econémica do produto;

e supervisionar o desenvolvimento do produto, no cumprimento de prazos e

possiveis adequacdes de custo;

e participar de decisbes-chave referentes a conceituacdo geral do produto,
como a selecéo de caracteristicas, sua imagem, viabilidade de producéo, vida

util, adequacédo as tecnologias, distribuicdo, venda e p6s-venda;

e participar da contratacdo de profissionais ou de terceirizados (construindo
parcerias), escolher o lider/responsavel pelo projeto;

e prover o departamento de design (ex.: recursos materiais e de ambiente) e
implantar politicas de atualizagdo para o desenvolvimento de conhecimentos

e competéncias.

Em contrapartida, Silva (2009) afirma que existem dois aspectos basicos que
conduzem a gestdo do design em nivel tatico: o desempenho do departamento e sua
integracdo a organizagao, o que para ela exige uma lideranca capaz de desenvolver
habilidades em areas como criatividade; interface com o usuario e tecnologia; além
de buscar congruéncia em objetivos, tarefas e tempo. Outro aspecto que deve ser
perseguido pelo gestor de design diz respeito a avaliacdo do retorno do investimento
em design e as ferramentas utilizadas para essa avaliacao.

Posto que do conjunto de quinze competéncias, indicadas por Mozota (2003),
como necessarias a gestdo do departamento de design, Silva (2009) destacou oito
como sendo as principais: (1) comprometimento; (2) orientacdo para resultados; (3)
orientacao para a equipe; (4) a administracédo da informacé&o, embora sazonal; (5) foco
no consumidor e no cliente; (6) construcado de rede de relacionamento; (7) aptidao

para apresentacao e (8) flexibilidade.
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Ou seja, no tocante ao nivel tatico, o qual se constitui em uma ponte entre o
nivel estratégico e o operacional, pode-se concluir que se trata de um departamento
interligado as demais areas da empresa, sendo que tanto a area de design quanto as
outras devem se conhecer mutuamente para dessa forma alcancar os objetivos
tracados pela companhia. Nesse nivel de integracdo do design com a empresa nao
h& mais como terceirizar essa atividade, mesmo assim ainda faz-se possivel apontar
vantagens e desvantagens de se ter um departamento de design na estrutura
organizacional.

Como visto neste subitem, o papel do gestor do departamento de design é
fundamental, quer seja para reforcar as vantagens, quer seja para atenuar os pontos
negativos inerentes ao estabelecimento desse departamento, tal como um elemento
crucial para o sucesso da gestdo de design, uma vez que esse profissional é o
responsavel por disseminar as estratégias da organizacdo, criar rede de
relacionamento, promover o design interno e externamente, assim como gerir as
pessoas e 0s projetos pertencentes a essa area.

Para finalizar, deve-se enfatizar que as habilidades e competéncias
ressaltadas pelos autores para definicdo do perfil do profissional responséavel pela
gestao de design em nivel tatico estdo muito mais voltadas a gestao do que ao design
propriamente dito, embora o fato de ser responsabilidade do gestor o
acompanhamento e o resultado de projetos e produtos faz com que o conhecimento
acerca do design seja inerente e requerido.

Considerando que o que foi exposto a respeito do nivel tético tenha sido
assimilado e compreendido, assim como o nivel operacional e principalmente que a
diferenca entre ambos tenha ficado evidente, seguir-se-a para o nivel restante, o nivel

estratégico da gestéo de design.

2.1.5.3 Nivel Estratégico da Gestao de Design

O nivel estratégico € aquele em que a gestdo de design propicia uma atuacao
capaz de influenciar na formacé&o e na transformacao da visdo da empresa através de
uma ligagdo entre o design, a comunicacdo corporativa e a alta administracao
(MOZOTA, 2003). Para Magalhdes (1997), € no nivel estratégico que as
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preocupacdes voltam-se para a capacitagdo em competéncias, para a formulagéo dos
objetivos do departamento e para manter as atividades desse integradas com as
demais areas da organizacao, contribuindo dessa forma com a estratégia geral da
corporacao.

Magalhdes (ibid) também compara o design estratégico ao operacional,
conforme Quadro 5, uma vez que a funcdo desempenhada pelo tatico é fazer o elo
entre eles, ou seja, encarregar-se de que o nivel operacional volte-se para as metas
estabelecidas em nivel estratégico. Fazendo-se importante ressaltar o cuidado que se
deve ter para que a interpretacdo desse quadro néo relegue o design operacional a
um nivel de menor importancia, opondo-se ao nivel estratégico, visto que os niveis da

gestao de design sdo concomitantes e interdependentes.

QUADRO 5 - COMPARATIVO ENTRE DESIGN OPERACIONAL E DESIGN ESTRATEGICO

DESIGN OPERACIOANL DESIGN ESTRATEGICO

Acao de propor o projeto, concepcao e demais
etapas envolvidas no processo.

Acdo catalisadora de conhecimentos envolvidos no
processo, integracéo.

Pensamento global.

Eficiéncia e eficicia do produto.

Acéo a partir de uma proposta inicial dada.

Acéo isolada, habilitacao especifica.

Pensamento fracionado.
Eficiéncia do design.

Desenvolver corretamente o produto.

Desenvolver o produto certo.

Enfase nas necessidades dos usuarios do
produto.

Enfase nas necessidades, desejos e conveniéncias
do beneficio do produto (incluindo cliente,
consumidor, usuério, fabricante, fornecedor e
sociedade. Concorréncia como referéncia.

Enfase na solucédo de problemas.

Monitoramento dos problemas e prospeccédo das
oportunidades.

Processo de dentro para fora do produto - a
forma segue a funcéo.

Processo de fora para dentro do produto — a forma
segue a mensagem (0 que o publico percebe).

Solucao dos problemas fisicos do produto.

Posicionamento emocional do produto.

FONTE: adaptado de Magalhaes (1995, p. 25) pela autora

No que concerne ao quadro acima, pode-se constatar que o0 design
estratégico tem a prerrogativa de propor, conceber e monitorar projetos, 0os quais
devem ter énfase nas necessidades, desejos e conveniéncias de todos os
stakeholders integrantes do processo, devido a sua necessidade de ser assertivo,
eficiente e eficaz. J& no que tange ao seus resultados, como por exemplo 0 sucesso
dos produtos, esses podem certamente ser creditados ao posicionamento emocional
e ao pensamento global do design estratégico, assim como ao monitoramento dos

problemas e a prospeccao das oportunidades.
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Adicionalmente, por tratar-se de um processo que se caracteriza por ser de
fora para dentro do produto, fica explicita a obrigatoriedade da forma de seguir a
mensagem. Logo, como o proprio nome sugere, pode-se concluir que o design
estratégico integra o design na estratégia da organizacdo, tal como um processo
catalisador, sintetizador e materializador de conhecimentos e informagdes em
produtos e servicos.

Todavia, no que diz respeito a integracao do design a estratégia e a estrutura
empresarial, Brasil e Ritto (2000) distinguem dois aspectos relevantes da gestao de
design. O primeiro corresponde a gestdo dos processos de design enquanto o
segundo aborda a “interface” do design com a gestéo organizacional e suas relacoes
com as demais atividades empresariais, fatores que reforcam a compreenséo de que
o design em seu nivel estratégico corresponde a efetiva alocacéo e coordenacéo dos
recursos e das atividades de design para atingir os objetivos da empresa
(LOJACONO; ZACCAI, 2004).

De acordo com Monteiro (2003), a implantacdo da gestdo estratégica de
design requer o compartilhamento de pessoas e o desenvolvimento de um espaco
proprio. A medida que Gallina (2006) assegura que uma empresa que POoSsui
designers dentro de sua configuracdo a nivel estratégico e a cultura do design como
competéncia central, tem mais chances de sucesso no mercado.

Ja para Wolf (1998), a producéo e a organizacao das estratégias dessa forma
de gestdo, além de espaco fisico e equipe especializada, incluem um gestor
comprometido e responsavel pela estruturacdo de projetos e atividades, quer pelo
planejamento de prazos, pela selecdo e planejamento de pessoal, quer pelo
planejamento e controle permanente do orcamento, o que para Silva (2009) traduz-se

em quatro funcdes essenciais:

ter a visdo da estratégia de negocio;

buscar a competéncia central;

reunir informagdes de mercado;

inovar nos processos de gestao.
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Conforme Avendafio (2010), o gestor de design a nivel estratégico possui
perfil de gerenciador de processos, com conhecimentos de gestao; visdo de negocios;
caracteristicas de empreendedor; visdo global e competitiva; lideranca aliada a um
forte espirito de equipe; conhecimentos da cadeia produtiva e do ciclo de vida do
produto; grande capacidade de inovagdo e busca da qualidade; conhecimento basico
de macroeconomia e das mudancas sociais. Para ele, sua funcdo néo é a de criar o
design de novos produtos, mas sim de implantar as politicas e estratégias de design
objetivando tornar os produtos, a marca e a imagem da empresa mais competitivos.

Corroborando Avendafio, para Hands (2009) o gestor de design é: (i)
empirico; (ii) empatico; (iii) politico; (iv) perfeccionista; (v) comunicador; (vi) flexivel e
(vii) tem pensamento a 360°. Enquanto para Mozota (2003) ele possui competéncias
especificas que Ihe permitam liderar a multidisciplinaridade do processo de mudanca
nas organizacdes, como: (i) competéncias em nivel do design; (ii) competéncias em
nivel da gestdo; (iii) competéncias orientadas para a formulacdo de quadros de
trabalho; (iv) competéncias de gestdo interpessoal; e (v) competéncias orientadas
para a lideranca.

No que Ihe concerne, Mintzberg et al. (2006) apontam ainda cinco aspectos
da administracao estratégica que se relacionam a gestéo de design:

plano: implica em compreender primeiro 0 que e como 0 estrategista da
empresa esta pensando;

e pretexto: exige entender a dinAmica da competicdo em que a empresa esta
envolvida, suas ameacas e manobras;

e padréo: aponta para o entendimento de como se forma uma consisténcia de
comportamento dentro da empresa;

e posicao: passa pela compreensao de como a empresa atinge e protege sua
posicdo no ambiente competitivo em que se insere;

e perspectiva: exige primeiramente saber como é feita a difusdo coletiva de
uma intencéo, a qual se transforma em normas e valores, e como se infiltram

e se consolidam padrdes de comportamento em um grupo.
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Sendo que, para Mozota (2003), a estratégia de design também pode-se
pautar com base na orientacéo pelo custo, pela imagem ou pelo mercado. Ao passo
que, para Silva (2009), o tipo de estratégia de design adotada na organizacéo
depende, em grande parte, da importancia dada pela organizacao a ferramentas como
criatividade e inovagao.

Para finalizar, constata-se a necessidade de ressaltar os principais pontos
apresentados acerca do nivel estratégico da gestdo de design. Entre eles destacam-
se, sua incorporacdo ao processo de producdo desde a construcdo da estratégia
empresarial, passando pela concepcao do produto e por todas as fases do seu ciclo
de vida, de modo a estar integrado as outras areas da empresa, sob todos os
aspectos. Dado que, esse nivel da gestdo de design denota comprometimento com a
eficiéncia e eficacia dos resultados relativos a area do design para a empresa, e até
com o posicionamento do produto e com sua percepcao pelo mercado, uma vez que
tem de se atender a todas as expectativas e desejos dos stakeholders envolvidos no
processo.

Assim, faz-se importante salientar a figura do lider em gestéo de design, uma
vez que suas decisbes estratégicas apontam a direcdo geral a ser seguida pela
empresa, definem e direcionam recursos e, determinam a eficacia do design, motivos
pelos quais o gestor de design deve reunir um grande conjunto de habilidades e
competéncias, conforme descrito nesse subitem, que ao contrario dos outros niveis
de tomada de decisdo estdo muito mais voltadas para o processo da gestdo do que
para o do design.

Portanto, devido a importancia do gestor de design frente aos resultados
esperados pela empresa, tal como para a conducao das estratégias e do processo da
gestdo de design, optou-se por aprofundar um pouco mais o entendimento acerca
desse profissional no subitem seguinte, dedicado inteiramente a ele, que também € o

ator principal no contexto deste trabalho.

2.1.6 O Gestor de Design

Conforme abordado anteriormente e de acordo com Mozota (2003) e Hands
(2009), os gestores de design atuam nos diferentes niveis da estrutura organizacional,
como mediadores e fomentadores de linhas de comunicagdo que aproximam as

relagdes interdepartamentais, da mesma forma como ocorre para os niveis de tomada
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de decisdo da gestdo de design, visto que o que define a existéncia ou nao de
profissionais nesses niveis € a importancia que a propria organizacao da ao design e
a sua gestao. Ou seja, quanto mais enraizada estiver essa atividade na filosofia da
empresa, maior sera o nivel de integracdo e de importancia atribuida ao gestor de
design. Por conseguinte, faz-se importante reiterar que, de acordo com Fujita (2011),
esses profissionais podem estar em um nivel ou acumulando responsabilidades
decisérias em mais de um nivel da gestédo de design, dependendo da estratégia, do
porte e da estrutura da organizacao.

Segundo Magalhdes (1997), o gestor de design em nivel estratégico ocupa-
se da orientacdo da politica do design, apoiado por analises de fatores internos e
externos em um cargo hierarquico mais alto, participando desde as primeiras fases do
desenvolvimento de projetos. O que, segundo Dias (2012), faz dele o lider dessa
tarefa, uma vez que é de sua responsabilidade gerir de forma holistica a
multidisciplinaridade existente, procurando convergir interesses, desenvolver e
promover os valores e a cultura organizacional criativa, bem como dinamizar a
evolucéo dos stakeholders.

Ainda consoante com Dias (2012) o gestor estratégico de design deve agir
como regulador, planejador, coordenador, organizador, diretor e principalmente como
lider. Visto que é o responséavel pelo processo, ele cria estratégias que permitem a
organizacao atingir os fins desejados, sendo capaz de tornar intangibilidades em
resultados tangiveis, e deve ser considerado, por isso, um ator de mudanca na
sociedade.

Enquanto o gestor de design, em nivel tatico, possui competéncias que |lhe
permitem atuar de modo a garantir que os diferentes subsistemas interajam de acordo
com os objetivos definidos, sendo que, para tal, o gerenciamento dos relacionamentos
decorrentes destas interacdes podem ser pessoal, grupal, departamental, ou ainda
externo, procurando manter a cooperacéao, estabelecer a confianga, motivar, orientar
e liderar as equipes durante periodos complexos, a fim de encontrar convergéncia
(DIAS, 2012).

Em conformidade com Dias (ibid), esse profissional, além de visionario, deve
manifestar sua capacidade de lideranca e de mobilizacdo através do design e dos
diferentes setores da organizacdo em prol de um objetivo comum, usando a
diplomacia e a negociacéo, para mobilizar, motivar e orientar os atores envolvidos em

direcéo a visdo estratégica definida.
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J& no que tange ao nivel operacional, Avedafo (2003) atribui ao gestor de
design a responsabilidade por um conjunto de atividades referentes ao processo, as
quais abrangem o diagnadstico, a coordenacao, a negociacao e o design propriamente
dito. Para a autora, essa atividade pode ser desenvolvida tanto através de consultoria
externa como no ambito da organizacéo, desde que interaja com 0s setores e com 0S
atores responsaveis pela produgdo, programacdo econdmico-financeira e
comercializacdo dos produtos, de modo a permitir que o gestor de design participe
ativamente nas decisOes relacionadas a eles.

Avedafio (ibid) ainda sugere como caracteristicas pertinentes a esse
profissional um ponto de vista ampliado, integrador e interativo referente a todas as
instancias que constituem o processo. A medida que Merino (2003) considera como
primordial a habilidade de integrar o processo e suas vertentes tecnolégicas, sociais,
econdmicas, biolégicas a efeitos psicolégicos de materiais, formatos, cores, volume e
espaco, proporcionando assim a percepc¢ao do conjunto e do detalhe, do imediato e
do final.

Por sua vez, Hands (2009) descreve a figura do gestor de design,
independentemente do nivel de tomada de decisdo que ele pertenca, como
observador pois, como colocado pela autora, essa caracteristica Ihe permite analisar
e comprovar um contexto de multiplas perspectivas, criando abertura a descoberta de
respostas diversificadas, para que assim seja possivel demonstrar toda a sua
capacidade de assumir e de se relacionar com as causas.

Em contra partida, ainda de acordo com Hands (2009), enquanto politico, o
gestor de design apresenta competéncias de negociador e mediador que o auxiliam
no desenvolvimento do processo durante as suas diferentes fases, procurando seu
perfeccionismo através da constante autocritica, persisténcia e orientacdo. A autora
complementa sua definicdo ao afirmar que a flexibilidade também caracteriza esse
gestor, desde que aliada a qualidade de comunicador, o que lhe permitira reconhecer
0s receios dos seus seguidores face as mudancgas, propagando a visédo estratégica
da empresa de modo a fazer com que seus liderados se sintam confiantes no decorrer
do processo (HANDS, 2009).

Entretanto, em decorréncia de sua caracteristica holistica e suas relacdes
interpessoais, o0 gestor de design pode encontrar-se envolvido em constantes conflitos
interdepartamentais, tendo de fazer uso de seu poder de comunicacdo e de

negociacéo, assim como de sua agilidade, versatilidade e diplomacia para resolvé-los
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(MOZOTA, 2003; BEST, 2006). Ainda assim, para que se tenha unificagcdo e
consonancia da comunicacdo entre os envolvidos de forma eficaz, sugere-se que o
gestor desenvolva e mantenha redes de comunicagcdo, conhecimento e influéncia,
para que de modo diplomético os objetivos da organizacdo possam ser concretizados
(MOZOTA, 2003; HANDS, 2009).

J& Powell (2004 apud BEST, 2006) reforca a importancia do gestor de design
fundamentado em quatro pressupostos: (i) como recurso para a inovacao,
diferenciacéo e construcdo de vantagens competitivas; (ii) na promoc¢ao de praticas
de design como solucionadoras de problemas; (iii) na mudanca da atitude
organizacional em relacdo a gestdo de design; (iv) na oferta de solugbes que
aumentem a qualidade de vida e acrescentem valor, permitindo o equilibrio entre as
dimensdes cultural e financeira.

Sendo ainda, inerentes a esse gestor a capacidade de inovar, criar
oportunidades e novas realidades (BEST, 2006; HANDS, 2009). Assim como o
compromisso, 0 entusiasmo, a autoconfianca, a orientacdo para as equipes e a
competéncia primordial para o desempenho dessa atividade, novamente a lideranca,
a qual Ihe permite envolver os colaboradores, alcancando niveis elevados de
qualidade e desempenho (MOZOTA, 2003; BEST, 2006).

Concluindo esse subitem, vale ressaltar novamente a importancia do gestor
de design em todos os niveis de tomada de decisao, o que pode ser resultado do perfil
especifico desse profissional, voltado para a criatividade e a inovacdo. Essas
caracteristicas peculiares do gestor e sua visdo antecipatoria (CHIAVENATO, 1983),
diferenciam-no de outros lideres de é&reas correlatas, tais como engenharia,
marketing, publicidade, entre outras. Essa diferenciacéo torna o gestor de design apto
a assumir sua funcao e, principalmente, pelo fato dessa funcdo estar associada
diretamente aos resultados positivos ou ndo da acdo do gestor, tal como visto no
decorrer do texto, ela exige desse profissional uma gama enorme de habilidades e
competéncias que o permitam desempenha-la de forma plena.

Embora existam contrastes referentes ao que é necessario para exercer cada

um dos niveis da gestao de design, para esta pesquisa, entende-se que:

e em nivel operacional as habilidades mais requeridas s&o as relativas ao

design e a execugao do processo;
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e enquanto em nivel tatico ha um equilibrio entre a necessidade de habilidades
de design e de gestéo, predominando as habilidades humanas de gestao de

pessoas e de relacionamento;

e por fim, em nivel estratégico concentram-se as habilidades de gestao,
principalmente as estratégicas, como visdo holistica, pensamento 360°,

multidisciplinaridade, entre outras.

Outra conclusédo a que se pode chegar com a leitura desse topico é que
quanto mais alto o nivel de integracdo do gestor de design na organizacao, maior o
grau de exigéncia e, portanto, o conjunto de competéncias e habilidades necessarias.
Por conseguinte, diante do que foi explanado sobre a gestédo de design, desde
a sua conceituacao, histérico, até seus niveis e gestores, e em que ao término do item
abordou-se acerca da necessidade da lideranga como competéncia para 0s gestores

de design, ingressar-se-a no proximo item, cujo tema € justamente esse, a lideranca.

2.2 LIDERANCA

Como disciplina académica, a gestéo de design desenvolve teorias e modelos
gue fornecem aos gestores: conhecimentos consistentes e atualizados, ferramentas
estratégicas e oportunidades para o desenvolvimento de competéncias condizentes
com a sua atividade profissional nas organizacdes. Por sua vez, a lideranca € uma
habilidade fundamental de qualquer gestor, independentemente do nivel da gestéao
que ele ocupe.

Assim, levando em consideragéo a escassez de estudos sobre lideranca no
contexto particular da gestao de design, esse capitulo pretende fornecer contetdo que
permita abrir espaco para discussao e reflexdo acerca da correlagdo desses temas.
Para isso, ele explora as diferentes definicdes existentes de lideranga, contempla a
contextualizacao historica de suas diferentes abordagens, bem como a sua presenca
e atuacdo nas organizagfes. Além de discorrer acerca da necessidade de lideranca

na gestao das organizag0des, principalmente das que utilizam a gestao de design.
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2.2.1 Conceito de Lideranca

Desde os primeiros estudos sistematicos sobre lideranca, varias definicbes
foram apresentadas para esse termo, muitas delas no ambito da proposicdo de
teorias, fato € que atualmente algumas delas parecem convergir, como no caso da
lideranca ser um processo que pressupde lideres e seguidores. Nesse sentido, sem
grupos ndo haveriam lideres e nem a necessidade de eles existirem (JAGD, 2009),
uma vez que "a capacidade de liderar esta intimamente ligada ao processo da
motiva¢do, em uma situacdo de mutua dependéncia entre lider e liderados" (CURY,
2000, p. 288).

Alguns autores corroboram esse principio, tal como Teixeira (2005, p. 163) ao
afirmar que lideranca é "o processo de influenciar outros de modo a conseguir que
eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade de influenciar um
grupo a atuar de forma consonante com os objetivos determinados". Ja Antonakis,
Cianciolo, Sternberg (2004, p. 5) relacionam lideranca a um fenédmeno social e
universal, que se manifesta tanto no ser humano quanto entre as diferentes espécies
animais, o qual pode ser definido como "a natureza de influenciar o processo e o seu
resultado que ocorre entre o lider e o seguidor”.

Outros pontos de convergéncia nas definicdes de lideranca sdo justamente a
necessidade de influenciar pessoas e o foco no alcance de objetivos comuns
(CHEMERS, 2009). Segundo Snyder & Shorey (2004) enquanto funcdes de lideranca,
a tomada de decisdes, o foco nos objetivos, a comunicagdo ou a resolucado de
conflitos, pressupdem justamente a delegacdo de atividades. Visto que influenciar
pessoas e focalizar essa influéncia em direcdo a resultados tangiveis séao
componentes fundamentais desse processo (Gilmore, 2006), sendo por esse motivo
gue a lideranca também pode ser definida tal como um processo por meio do qual o
lider influencia outras pessoas para internalizarem uma visao coletiva e os mobiliza a
alcanca-la (Hogg, 2007).

Certo é que a lideranca, ao influenciar os seguidores, procura manté-los
despertos e motivados para aderirem ao rumo pretendido (REGO; CUNHA, 2009).
Ainda, como Mateo e Valdano (1999, p. 42) esclarecem, que lideranca surge da

combinacgao entre a seducao e a organizagao e resulta na "arte de gerir vontades".
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7

Adicionalmente, € no contexto global, onde os rapidos e por vezes
imprevisiveis movimentos — ambientais, politicos, econémicos, sociais e legais —
conduzem as empresas para a continua transformacao, exigindo de seus integrantes
a capacidade de produzirem respostas rapidas e demandando cada vez mais trabalho
em equipe, que surge a necessidade de se ter uma lideranga ainda mais eficaz. Sendo
gue de acordo com Ulrich, Zenger e Smallwood (1999), a lideranga nao se traduz em
uma simples demonstracdo de atributos, pelo contrario, trata-se da conjugacao
desses com as caracteristicas pessoais do lider, de forma que ser (caracteristica de
personalidade), saber (caracteristicas de intelecto) e fazer (caracteristicas de
habilidade) resultam e definem sua eficacia.

Finalmente, o conceito de lideranca normalmente conduz a direcionamentos
de como um lider deve ser e como ele deve agir, porém, a medida que se conhece
sobre teorias de lideranca, entende-se que ndo ha um conceito definido e nem um
perfil especifico e qualquer situacdo (FERREIRA, 2012). Portanto, a titulo de
conhecimento e para este trabalho, por ser mais procedente com o objetivo da de lider
a ser aplicado em toda pesquisa, adotar-se-a o significado de lideranca tal como um
ciclo de influéncia, usualmente por parte de um individuo para com um grupo, o qual
€ guiado a atingir objetivos em comum (CANDEIA; ALMEIDA; SILVA, 2010). Visto que
para Chiavenato (1983, p.125), “a lideranga € necessaria em todos os tipos de

organizagdes”.

2.2.2 Evolugao da Lideranca

Uma vez conceituada, ha de se compreender a evolucdo dessa aptiddo que
algumas pessoas tém para influenciar e serem seguidas. Essa caracteristica, é
estudada a mais de dois mil anos pela comunidade cientifica (STROUGO & GOMES,
2007). Seus indicios datam a cerca de 5.000 anos no Antigo Egito, advindos das
primeiras referéncias a simbolos hieroglificos associados a figura do lider, ou ainda
relativos a diversos vestigios de lideres e de lideranga provenientes de escrituras que
surgiram ao longo da histéria. Sdo exemplos dos estudos filoso6ficos da Antiga Grécia
e, as descricdes e relatos dos governantes do Império Romano (BASS, 1990, apud
HOUSE et al., 2004). J&, o termo lideranca, tal como € compreendido hoje, surgiu
segundo Bass (1990, apud HOUSE et al., 2004), h&a cerca de 200 anos na Inglaterra,

como referéncia as influéncias das politicas exercidas no Parlamento.
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A lideranca desde seu surgimento esteve intrinsecamente associada a figura
do lider, visto que ndo ha lideranca sem o lider e seus liderados, principalmente no
que diz respeito a atributos, habilidades e competéncias. Esses Ultimos sé&o
considerados tais como caracteristicas que definem o carater e o perfil desse
profissional, diferenciando-o dos demais.

Sendo justamente a busca pelo lider ideal que historicamente, originou
diversas teorias acerca do tema, inclusive, relacionadas a constituicéo fisica, onde um
bom lider seria aquele que detivesse maior capacidade fisica. Essa associacéo era
motivada por preconceitos sobre a relagdo de lideranca e poder, onde o mais forte
exercia maior poder sobre o mais fraco (TEIXEIRA, 2010). Contudo, a lideranca tal
como a conhecemos hoje, como uma disciplina associada a componente psicologica,
prevaleceu diante das caracteristicas fisicas e, ao longo da histéria, exemplos como
Adolf Hitler e Napoledo Bonaparte, refutaram de vez a supremacia da forca bruta
(ADAIR; REED, 20086).

Ao recorrer a autores mais recentes, pode-se perceber que atualmente a
lideranca esta interligada com a ética e a responsabilidade social (KELLERMAN,
2012; ADAIR; REED, 2006), posto que o estudo dessa habilidade versa a respeito da
complexidade crescente e indissocidvel das estruturas organizacionais, dos
ambientes que a envolvem, da dinamica e da multiplicidade de realidades, assim
como do cruzamento de a¢des baseadas em sistemas de prioridades (KELLERMAN,
2012). Como por exemplo Candeia, Almeida e Silva (2010) que descrevem a lideranca
como uma habilidade aliada das empresas modernas, que objetivam conquistar seus
colaboradores através da inspiracdo que exercem sobre eles, uma vez que séo eles
0s responsaveis pelos seus resultados, fazendo com que sigam sua lideranca e
compartilhem dos seus valores e objetivos. Os autores afirmam ainda que a lideranca
pode mais facilmente ser conquistada em funcdo do respeito do que de cargos
hierarquicos, pois alegam a existéncia de gerentes que nao sao lideres e vice-versa.

Fazendo-se importante pontuar que o conceito de lider apareceu
desassociado ao de gestor, fato que em seguida sera discutido para que nao haja
duvidas a esse respeito. E, para complementar ainda mais 0s pressupostos inerentes
as diferentes abordagens da evolucdo da lideranca, vide o Quadro-sintese da

evolucdo do pensamento cientifico elaborado por Dias (2012) no Anexo 1.
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2.2.3 Diferenca entre Lider e Gestor

Considerando o contexto organizacional, individuos recebem a tarefa formal
de comandar outros profissionais, o que pode ser denominado supervisdo, uma vez
que lideranca trata-se de um processo informal que ocorre sempre que uma pessoa
influencia outras, a ponto de produzir mudancas em seu comportamento, o que pode
acontecer com ou sem uma organizacao formal (GILMORE, 2006). Dessa forma, o
processo de lideranca diferencia-se dos trabalhos de geréncia ou supervisdo, pois
enquanto o gerente leva pessoas a fazer algo, o lider as estimulam a querer fazer
(BALLESTEROS, 2003).

Outra maneira semelhante de abordar essa questdo é considerar a
possibilidade de quatro fontes de lideranca para o contexto organizacional, sendo as
duas primeiras de natureza formal, as quais correspondem a lideranca formal interna,
onde um membro da equipe é apontado como lider, ou de formal externa, quando um
lider de fora da equipe € formalmente o responsavel por ela. Ja as duas outras fontes
sdo de natureza informal e ocorrem quando um membro da equipe emerge
informalmente como o lider, ou ainda, quando ha a lideranca compartilhada
(MORGESON, LINDORFER & LORING, 2010).

Segundo Jagd (2009), lideranca e geréncia, de modo geral, envolvem a
influéncia, o trabalho com pessoas e o foco na realizacdo de objetivos. Porém,
enquanto a geréncia produz ordem e consisténcia, por meio de fungbes como
planejamento, organizacéo, direcao e controle, o autor atribui a lideranca a realizacao
de mudanca e movimento, com funcdes voltadas para estabelecer direcao,
alinhamento, motivacao e inspirar pessoas.

Portanto, de acordo com Stefano (2008), lideranca est4 mais relacionada a
lidar com desafios, enquanto gerenciamento pode ser relacionado a complexidade
organizacional, posto que gestores normalmente enfatizam a estrutura organizacional,
0S mecanismos de controle, os resultados, os métodos e as praticas, dentre outros
aspectos, na mesma propor¢cdo que os lideres, por serem mais abrangentes,
ressaltam as pessoas, sua autonomia, comprometimento e eficacia.

Sob outra perspectiva acerca dessas diferenciagdes, Yukl & Lepsinger (2005)
alegam que a atuacao de um gestor retine tanto papéis de lideranca quanto de gestéo

e, que na prética, esses papéis possivelmente ndo hdo de ser facilmente
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diferenciados. Em vista disso, o autor propde como alternativa a aplicacdo do modelo
de lideranca flexivel, que consiste em: manter a diferenciagio de cargos ao descrever
cada papel de maneira ampla e consistente, definir lideranga como parte do processo
de gerenciamento, identificar um conjunto de papéis relevantes para que as pessoas
gue exercem de alguma forma a autoridade possam adotar de maneira a tornar a
organizacao efetiva e, sobretudo, ndo classifica-los como lideres ou gestores. Visto
que lideranca e gerenciamento, nesse modelo, associam-se em relacdo a trés fatores
determinantes para o desempenho organizacional: eficiéncia e confiabilidade dos
processos, inovacao e adaptacao e, recursos e relacdes humanas.

Em concluséo, os lideres tém de dar significado, do latim significatus, o que
pode ser traduzido como dar a entender por sinais, mostrar, significar, ndo no sentido
restrito de dizer como fazer (know-how), mas sim, por que fazer (know-why), o que
ilustra a diferenca existente entre lideres e gerentes. Os Ultimos utilizam-se,
geralmente, de um processo mental conhecido como solucdo de problemas, o qual
envolve um problema, um método e uma solucéo, contudo, quando nem o método,
nem o problema, e muito menos a solucédo sdo conhecidos, esse processo mental
adquire aspecto criativo. E, criatividade, por sua vez, envolve um problema
descoberto, o qual necessita ser trabalhado do comeco ao fim, visto que a forma mais
genuina de descoberta é aquela relacionada a percepc¢ao do problema, o que € muito
semelhante a identificagdo de uma nova dire¢cdo ou visdo para uma organizacao.

Surgindo entdo, a diferenca entre gerente e lider:

e gerente/gestor € o solucionador de problemas;

e enquanto lider é o descobridor deles.

Para este trabalho em especifico, a definicdo de gerente/gestor deve possuir
0 mesmo entendimento do termo lider, uma vez que a diferenciacao desses conceitos
nao sao facilmente compreendidas na pratica e quando ocorrem, sdo de maneira
subjetiva. Faz-se importante ressaltar que o pesquisador admite o fato da lideranca
possuir uma conotacdo mais aspiracional do que a geréncia e também uma certa
superioridade, visto que considera verdade a maxima que atribui cargo de autoridade

a gestores e nao a lideres.
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Assim, apds realizada a diferenciacdo dos termos lider e gestor, para dar
continuidade ao capitulo sobre liderancga, no proximo tépico serdo desenvolvidos suas
teorias e estilos e, temas que em conjunto com a evolucéo, abordada anteriormente,

auxiliam e ampliam a compreenséao acerca da lideranca.

2.2.4 Teorias e Estilos de Lideranca

Durante a evolucao do conceito de lideranca, surgiram algumas teorias para
diferenciar e classificar os perfis dos lideres e seus estilos de lideranca, atrelados
diretamente ao contexto histérico e cultural predominante na época em que se
originaram e foram difundidos. E por esse motivo que a evolucdo da lideranca, tal
como a evolucédo da gestao, estdo totalmente integradas a evolucado das organizacdes
e por consequéncia, da humanidade.

Segundo Ferreira (2012), uma das primeiras teorias que teve como intencéo
a caracterizacdo da lideranca, foi a Teoria dos Tracos, a qual abordava o perfil
caracteristico do lider através dos seus tracos fisicos, intelectuais e sociais, levando
em consideracao o fato dos individuos possuirem tracos de personalidade que os
diferenciavam e identificavam como potenciais lideres, direcionando-os para tal
funcdo. Mas, com o passar do tempo, surgiram criticas a essa teoria, uma vez que ela
nao relacionava os tracos a situacdes que exigiam o exercicio da lideranca, também
por ignorar a reacdo dos subordinados e sobretudo, por ndo ponderar a relativa
importancia de cada um dos tracos (NOCE, 2006).

Posteriormente, surgiu a Teoria Comportamental, a qual, segundo Cunha e
Silva (2010), abrangia as influéncias do comportamento do individuo em sua defini¢ao
de lider ou néo lider e que posteriormente, deu origem a atual Teoria de Estilos de
Lideranca. A referida teoria aborda os modos pelos quais os lideres guiam seu
comportamento, permitindo a percepcao de que tipo de lider e do qual poder de
decisdo o0 grupo possui, ou seja, possibilita verificar de que maneira o lider utiliza a
sua autoridade dentro do ambiente organizacional (SOUZA; SANTO, 2010). Por sua
vez, a teoria em questdo utiliza-se de termos como autocracia, democracia e
liberalismo — que dependendo do autor pode ser denominado de laissez-faire, para
definir a forma como o lider aplica sua autoridade nos diferentes contextos e situagdes
(MAXIMIANO,1990):
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e autocratico — quando o lider faz uso da sua autoridade formal para incitar a
participacdo dos subordinados no processo decisorio, iniciando pela
orientacdo ao grupo, onde ele define antecipadamente as tarefas a serem
desempenhadas pelos subordinados e, por vezes, utiliza do abuso de

autoridade para garantir seu cumprimento;

e democratico - pressupde a participacdo dos subordinados no processo de
decisdo e uso da autoridade por parte do lider, aproximando-se de um
processo de participacdo e envolvimento coletivo, onde o envolvimento e a

conversagao sao essenciais;

e liberal — caracteriza o lider que ndo utiliza a sua autoridade, delegando
obrigacdes aos seus subordinados.

Para Souza e Santo (2010), a opcdo da organizacdo pela lideranca
democratica pode culminar em uma maior participacdo por parte dos colaboradores,
devido a esse comportamento do lider elevar a autoestima dos seus subordinados,
proporcionando a eles uma maior realizacdo profissional, tornando-os mais
participativos e unidos. Essa suposi¢do é corroborada por Candeia, Alimeida e Silva
(2010) que apontam que o lider democratico deve incentivar a participacdo do
trabalhador e orientar a equipe a trabalhar em conjunto, uma vez que o processo de
deciséo tende a ser mais convidativo e democratico.

Em contra partida, Souza e Santo (2010) admitem que tal comportamento
também pode acarretar em um aumento de responsabilidade para o lider, pelo fato de
ele ter que criar maiores beneficios para satisfazer seus colaboradores, pois, segundo
0s autores, parafraseando a Teoria Humanistica, a qual sugere que pessoas sdo mais
colaborativas quando se sentem realizadas e motivadas, ha de se considerar um risco,
uma vez que a auto realizacdo € umas das necessidades mais complexa de ser
satisfeita.

Por sua vez, um lider liberal pode hesitar em suas decisdes, levando os
colaboradores a uma acomodacgéao, por ndo haver foco ou um objetivo tragcado, ao
invés disso, pode-se evidenciar um acumulo de energia para resolucédo de relactes
interpessoais, 0 que de certa forma, impede o éxito na realizacdo das atividades

(SOUZA; SANTO, 2010). Assim, o processo de decisado, no caso da lideranca liberal,
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h& de ser considerado como aberto e vulneravel, visto que o lider torna o grupo
responsavel por todas as decisfes, ocasionado a participacdo maxima do
colaborador, ao creditar total liberdade e certa falta de controle acerca do processo e
de seus resultados (CANDEIA; ALMEIDA; SILVA, 2010).

Jéa o estilo autocratico caracteriza-se por ser centralizador, dado que o lider
detém um grande poder de decisdo, o qual ndo compreende a participacdo de seus
subordinados. De acordo com Cunha e Silva (2010) existe uma grande probabilidade
desse estilo deteriorar-se e transformar-se em autoritarismo, em razdo de suas
comunicacdes serem superficiais e padronizadas, ndo havendo um dialogo informal.
Isso que pode causar um declinio da motivagdo, fazendo com que os colaboradores
nao se sintam entusiasmados para cumprirem com suas obrigacdes, ou mesmo, nao
se responsabilizem pelos seus atos ao atribuirem ao lider a responsabilidade pelos
seus sucessos e fracassos (SOUZA; SANTO, 2010).

Chiavenato (1983, p. 129) resume os estilos da liderangca comportamental no

quadro a seguir (Quadro 6).

QUADRO 6 — DIFERENTES ESTILOS DE LIDERANCA COMPORTAMENTAL

DEMOCRATICA
As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado
e assistido pelo lider.

AUTOCRATICA
Apenas o lider fixa as
diretrizes, sem qualquer
participacdo do grupo.

LIBERAL

Ha liberdade completa para as
decisbes grupais ou
individuais, com participacao
minima do lider.

A participacéo do lider no

O lider determina as O préprio grupo esboca as

providéncias e as técnicas
para a execuc¢do das tarefas,
cada uma por vez, na
medida em que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

O lider determina qual a
tarefa que cada um deve
executar e qual o seu
companheiro de trabalho.

providencias e as técnicas para
atingir o alvo, solicitando
aconselhamento técnico ao lider
quando necessario, passando
esse a sugerir duas ou mais

alternativas para o grupo escolher

A divisdo das tarefas fica a
critério do préprio grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher os seus companheiros
de trabalho.

debate é limitada,
apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informacdes desde
que as pedissem.

Tanto a divisdo das tarefas,
como a escolha dos
companheiros, fica totalmente
a cargo do grupo.

O lider é dominador e
‘pessoal’ nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada
membro.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito,
sem encarregar-se muito das
tarefas. O lider é ‘objetivo’ e
limita-se aos fatos em suas
criticas e elogios.

O lider ndo faz nenhuma
tentativa de avaliar ou regular
0 curso dos acontecimentos. O
lider somente faz comentérios
irregulares sobre as atividades
dos membros quando
perguntado.

FONTE: Chiavenato (1983, p. 129)
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Os estilos de lideranca, de acordo com alguns autores revistos, também
podem ser divididos em transformacionais e transacionais. Como por exemplo, Rocha,
Cavalcante e Souza (2010) que consideram quatro caracteristicas para definir o perfil
do lider transformacional: carisma, inspiracdo, estimulo intelectual e consideragao
individualizada. Sendo que para eles, a principal caracteristica € o carisma, por tratar-
se de uma habilidade que desperta a confianga dos seguidores, semeando neles o
sentido de misséo.

Ao passo que Ferreira (2012) trata a inspiracdo como fator motivacional, ou
seja, para ele, a visdo do lider pode ser entendida como a expressdo da missao,
enquanto a estimulacéo intelectual propde desafios e incentiva a aprendizagem, uma
vez que a Ultima caracteristica, a consideracao individualizada, faz com que o
colaborador se sinta unico e valorizado.

Quanto ao lider transacional, Maximiano (1990) afirma que ele busca a
motivacdo através de recompensas, cujo foco esta em conseguir a realizacdo das
metas em troca de gratificacdes que interessem ao colaborador, atendendo assim
suas necessidades priméarias. Rocha, Cavalcante e Souza (2010) atribuem trés
caracteristicas centrais a esse estilo de lideranca: recompensa contingente, gestdo
por excecdo e laissez-faire. Sendo aplicada a recompensa contingente como
reconhecimento por meta atingida, a medida que a gestao por exce¢do ocorre quando
alguma norma nao € observada e ha a necessidade de intervencdo, enquanto a
tomada de decisbes a cargo dos colaboradores define o termo laissez-faire
(FERREIRA, 2012).

Rocha, Cavalcante e Souza (2010), lembram ainda que a gestéo por excecéo
pode ocorrer de duas formas: ativa, quando o lider procura desvios das normas e
adota acdes corretivas; e de forma passiva, quando ndo h& a procura pelos desvios
das normas por parte do lider, que opta por intervir somente depois do erro ter
ocorrido, uma vez que acreditava-se que o0s colaboradores realizariam as tarefas de
forma satisfatdria. Ainda assim, faz-se importante destacar que conforme Ferreira
(2012), a gestédo por excecdo sO deve ocorrer quando o lider ndo concordar com a
realizacdo de alguma tarefa que por qualquer motivo, ndo esteja de acordo com o
planejado.

A despeito dos estilos e formas de classificacao da lideranca, Ferreira (ibid)
sugere que o lider seja mutavel, de acordo com a situacdo organizacional. Araujo

(2008, p. 342) reforca esse raciocinio ao afirmar que mutabilidade “ndo significa
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incoeréncia de atitudes, pelo contrario, demonstra que o lider é capaz de adaptar-se
as necessidades do ambiente”. Sendo assim, um lider de estilo autoritario poderia,
por exemplo, em certo momento, notar que sua equipe esta preparada para mais
liberdade de participacao e, por isso, agir de modo mais democratico, seguindo uma
conduta adaptavel, sem se ater a um estilo predominante de lideranga, sendo capaz
de assumir suas fungdes com eficacia nas mais diversas situa¢des organizacionais
existentes (CANDEIA; ALMEIDA; SILVA, 2010).

Portanto, mesmo com o surgimento de diversas teorias e classificacfes que
permeiam o conceito de lideranca, conforme aqui apresentados e, que por vezes
possuem aspectos congruentes e em outros excludentes, ha de se ponderar acerca
da real aplicacédo dessas teorias para a organizacdo. Principalmente no que tange a
selecéo e recrutamento de profissionais no mercado, uma vez que o lider deve ser
mutével, adaptando-se as rapidas transi¢cdes que ocorrem tanto no ambiente externo
guanto no interno, de modo a reagir em consonancia com as constantes mudancgas a
gue se é submetido.

Em concluséo, ao invés de buscar por um estilo de lideranca que limite seu
modus operandi, a empresa deve atentar-se a um conjunto de habilidades e
competéncias, as quais sao inerentes ao profissional e auxiliam na identificacdo de

um perfil adequado para uma empresa ou um cargo especifico.

2.2.5 O Papel do Lider

A lideranca vem se desenvolvendo ao longo do tempo, juntamente com as
vivéncias do ser humano e, conforme referido neste trabalho, com as diversas teorias
gue surgiram ao longo da histéria acerca desse tema, as quais versavam a respeito
das caracteristicas fisicas do lider, sobre o seu comportamento e o meio no qual ele
esta inserido. Fato € que todo esse contexto, contribuiu em algum aspecto para a
ascenséo desse profissional, tal como o identificamos hoje, como ator fundamental e
responsavel pelo sucesso da organizacéo.

De acordo com Ferreira (2012) e com Chiavenato (2000), o lider
contemporaneo, exerce papel essencial na gestdo de pessoas, uma vez que 0
relacionamento entre ele e os seus liderados infere direta e indiretamente em alguns
fatores que permeiam a qualidade de vida no trabalho. Segundo Chiavenato (ibid), o

relacionamento lider-liderado pode influenciar harmoniosamente no clima
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organizacional, quando adequado, a ponto de produzir efeitos positivos em toda a
organizagdo. Normalmente isso ocorre quando o colaborador é atingido de forma
direta, o que faz com que ele se sinta mais participativo, prestativo e, aumente assim
o seu nivel de fidelidade para com a empresa. No entanto, o autor adverte que com a
mesma eficAcia que o clima organizacional atinge a organizacdo positivamente
quando favoravel, pode impactar negativamente quando desfavoravel, ocasionando a
perda da motivacdo e do interesse do profissional em buscar melhorias para um
ambiente que nao lhe satisfaz.

A esse respeito, Bittel (1982) elenca uma série de habilidades, que segundo
ele, sdo necessarias para uma boa lideranca e portanto imprescindiveis para um bom

clima organizacional:

e senso de missdo: baseado na confianca em sua prépria capacidade de
liderar, exercendo amor pelo trabalho e dedicacdo as pessoas e a

organizacao;

e abnegacdao: relacionada a disposicdo para renunciar a atitudes comodistas
como perder a paciéncia e a capacidade de suportar 0s problemas inerentes

a funcao;

e bom carater - lideres bem sucedidos sédo geralmente honestos consigo e com
0s outros, enfrentando situacdes desagradaveis de forma honrosa, nao

temendo a critica nem os préprios erros, além de serem sinceros e confiaveis;

e capacidade na funcdo: a importancia da qualificacdo técnica do supervisor
em sua fungdo, pois uma pessoa que esta familiarizada com o trabalho que

realiza tem excelentes estruturas basicas para realizar uma boa lideranca;

e discernimento: bom senso, capacidade de distinguir o que realmente é
importante, tato e critérios suficientes para analisar o futuro e planejar em

funcao dele;
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e energia: liderar significa inclusive ter ‘pique’ para permanecer no trabalho até
mais tarde, se necessario for, tendo pouco tempo livre para repouso ou alivio
da pressdo dos problemas. Requer boa saude e energia ilimitada para

realizacéo do trabalho.

Padilha (2003), em pesquisa sobre lideres e liderados, aponta outras atitudes

e habilidades de um bom lider:

para ser um lider, é necessario desenvolver atitudes e habilidades que
auxiliem na conducédo de um grupo de pessoas, buscando tomar decisdes e
acles acertadas, tendo em mente objetivos orientados para resultados. Para
tanto uma inteligéncia privilegiada n3o basta. E necesséaria a combinagdo
com outras qualidades pessoais, como espirito democratico, ter gosto em
trabalhar com as pessoas, pois ele tera de agir de uma forma natural e
espontanea; devendo ter carater, carisma e muita paciéncia para ouvir e
compreender os problemas das pessoas e da empresa. Devera ser flexivel
de modo a estar acessivel a todos e saber lidar com as diferentes
personalidades e esteredtipos. O lider deve ser amigo de seus
colaboradores, conseguindo assim realmente saber o que esta acontecendo.
Como o lider é o agente facilitador da empresa, é muito importante que ele
conhe¢a o0 que tem de ser feito, para quando e maneiras de fazé-lo,
inspirando, assim, confianca e competéncia técnica. Devera também ter
ciéncia das habilidades e dificuldades das pessoas com quem tem
envolvimento. A imparcialidade de um lider também é necesséria, sendo que
ele deverd atuar diante das situacBes de forma que sua postura assumida
Ihe preze a credibilidade, para que os colaboradores consigam acreditar e
gostar de suas metas conjuntas, podendo, assim, colaborar com ele para
que as mesmas possam ser alcancadas (PADILHA, 2003, p. 2).

Padilha (2003) ainda afirma que o lider é responsavel por liberar todo o
potencial dos individuos dentro da organizacdo, detectando suas capacidades e
estimulando seus conhecimentos para um melhor desempenho. De acordo com
Sombrio (2007), o lider ainda deve possuir caracteristicas basicas de integridade, tais
como respeito, responsabilidade e compromisso, que para o autor, permitem o
reconhecimento e a valorizacéo do trabalhador.

Ainda, Ferreira (2012) complementa ao propor fun¢des que englobam guiar,
influenciar e motivar pessoas. Ja para Oliveira (2004, p.14), além disso, € necessario
"dar atencdo as necessidades pessoais de seus subordinados, suporte para o que for
necessario para o seu desenvolvimento e estimulo para enfrentar os novos desafios”.

Contudo, para Drucker (1992), nem todos os adjetivos supracitados,
necessarios a um lider, o tornardo necessariamente um lider eficaz, partindo do
pressuposto de que € pouco provavel que uma pessoa possa reunir todas essas

caracteristicas, embora Macedo e Boas (2006), argumentem que tanto as
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competéncias, quanto as habilidades necessarias para o exercicio da lideranca séo
passiveis de serem aprendidas.

Em suma, o papel do lider é gerir a equipe e 0s processos de gestao,
relacionando-se de forma integra e harmoniosa tanto com seus subordinados quanto
com os outros colaboradores da empresa, a fim de construir redes de relacionamento
para que se cumpram as estratégias no intuito de atingir os objetivos propostos. O
lider ainda pode ter diferentes posturas e estilos de lideranca no decorrer de sua
trajetdria, desde que esteja em consonancia com a sua equipe, com a missao e com
a politica estabelecidas pela empresa.

Ja4 no que tange ao seu perfil profissional, traduzido em habilidades e
competéncias, esse profissional segundo os autores citados nesse topico, deve ser:
dedicado, abnegado, honesto, bom carater, honrado, sincero, confiavel, orientado
para resultados, inteligente, espontaneo, carismatico, paciente, planejador, flexivel,
amigo, imparcial, integro, respeitoso, responsavel; possuir: amor pelo trabalho, senso
de missdo, competéncia técnica, discernimento, tato, energia, espirito democratico,
lideranca, credibilidade e compromisso; além de suportar problemas, inspirar,
influenciar e motivar pessoas.

Dessa forma, o lider ideal trata-se um ‘super-heréi’, com inidmeras qualidades
e nenhum defeito, impossivel de se atribuir a qualquer ser humano, visto que no caso
especifico do gestor de design, além dessas caracteristicas, ele ainda deveria ser
criativo, inovador, multidisciplinar, possuir visdo holistica e pensamento 360°, dentre
outas.

Portanto, como visto e de acordo com Drucker (1992), nenhum individuo
mesmo que preparado e disposto a aprender conseguiria reunir todo esse conjunto
de gqualidades, o que o tornaria apto frente as exigéncias que lhe estdo sendo
impostas.

Sendo assim, constata-se que € imprescindivel para as organizacdes que
almejam o sucesso desse profissional, identificar o conjunto de habilidades e
competéncias presentes nos valores da companhia, assim como na descricdo do
cargo em questdo, para entdo buscar um perfil profissional que enquadre-se
perfeitamente ao que se é desejado. Nesse contexto, fica implicito o entendimento de
que um lider de sucesso pode ndo desempenhar tdo bem sua fungdo em uma outra

area da empresa, ou mesmo num cargo diferente que demande por um conjunto de
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habilidades e competéncias adverso, assim como em uma outra empresa, Cujos
valores e politicas podem ser completamente diferentes.

Logo, devido a importancia dada aos conceitos de habilidade e competéncia
neste trabalho, assim como para suas relacdes com o papel do lider, no caso, o gestor
de design, o proximo capitulo originou-se, composto pela definicédo e inter-relacédo de
ambos os termos, assim como por teorias e escolas que versam a esse respeito, no
intuito de aprofundar a compreensdo e contribuir com a evolucdo da presente

pesquisa.

2.3 HABILIDADES E COMPETENCIAS

Nesse trabalho a gestdo de design € considera como uma ferramenta para a
estratégia organizacional, responsavel por prover a organizagao com competitividade
e inovacéao através do design, entendido como uma ferramenta desse processo. Tal
como a lideranca, que qualifica-se como uma caracteristica do gestor, o qual é
responsavel pela transformacao de pessoas, através da utilizacdo de conhecimentos
adquiridos com as estratégias advindas da gestdo. Mas, principalmente por meio de
um conjunto de habilidades e competéncias inerentes a ele, que o definem e o
diferenciam perante o mercado.

Adicionalmente, no contexto desta dissertacdo ainda se faz necessario
discorrer acerca do que séo habilidades e competéncias, tal como o que as diferem
e, principalmente, suas inter-relagbes com esse universo, uma vez que a realizacao
da pesquisa em si esté atrelada a essa compreensao.

Sendo assim, com o intuito de aprofundar esses conceitos, buscou-se a
elucidacao de habilidades e competéncias junto ao 6rgao brasileiro que descreve a
formacdao profissional dentre as diversas areas de atuacgéo, o INEP, o qual define, mas
sem se limitar a eles (INEP, 2002). Competéncia, na perspectiva de Perrenoud?, como

sendo a capacidade de agir eficazmente em um determinado tipo de situacao,

4 Philippe Perrenoud é um socidlogo suico, nascido em 1944, que desde 1970 pesquisa a fabricacdo
das desigualdades e do fracasso escolar, cujo principal objetivo é melhorar a compreensao dos
processos educativos. Professor das areas de curriculo escolar, praticas pedagogicas e instituicdes de
formacao na Universidade de Genebra, onde se tornou pesquisador e tedrico rigoroso, Perrenoud vem
contribuindo ndo apenas para uma melhor compreenséo do que acontece na escola, mas também para
a mudanca de seu funcionamento, na tentativa de torna-la cada vez menos injusta e desigual
(DREYER, D; RISCHBIETER, L. R O Pensador dos Ciclos: Entrevista com Philippe Perrenoud).
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apoiando-se em conhecimentos Ainda segundo Perrenoud (1999, apud Macedo,
2005, p. 29-30), uma das caracteristicas importantes da no¢cdo de competéncia é
“desafiar o sujeito a mobilizar os recursos no contexto de situagao-problema para
tomar decisdes favoraveis a seu objetivo ou a suas metas”. Enquanto as habilidades
referem-se, especificamente, ao plano objetivo e pratico do saber fazer e decorrem,
diretamente, das competéncias ja adquiridas (INEP, 2002).

Gilbert e Parlier (1992, apud MARBOT, 2007) explicam competéncia, tal como
um conjunto de conhecimentos, de capacidades de acdo e de comportamentos
estruturados em funcdo de um objetivo, dentro de um tipo de situacdo dada. De outra
forma, Katz (1995) é sucinto ao definir habilidade como a capacidade de transformar
conhecimento em acéo.

Ambos os autores apresentados, utilizam-se de termos distintos para
explicarem habilidades e competéncias, mas estdo de acordo com o que foi
apresentado pelo INEP (2002) e com Mozota (2003), que relaciona habilidade com
técnicas que podem ser aprendidas ou adquiridas e ndo a um talento nato ou inerente
a alguém. Enquanto competéncia é abordada pela autora como capacidades
potenciais, sendo tratadas como conjuntos de habilidades, conhecimentos e atitudes
que contribuem para uma atuacao de exceléncia em determinados contextos.

Boterf (2006), consultor francés, pioneiro e referéncia no estudo das
competéncias, refere-se a elas como sendo a mobilizacdo ou ativacdo de diversos
saberes, em uma situacdo e um contexto especifico. Ou seja, ao contrario do que
podia-se anteriormente concluir, competéncia ndo se resume ao saber, mas envolve
a acdo na qual esse saber é colocado em prética, para produzir resultados.

Maximiano (2014) complementa essa informacdo ao afirmar que as
competéncias s6 se revelam na acao; que estdo sempre ligadas a resultados do
trabalho ou de quaisquer atividades e; envolvem o saber fazer e efetivamente o fazer,
com a demonstracdo de resultados. Portanto, no tangente as competéncias, essas
podem ser entendidas como parte de um fluxo de desenvolvimento, o qual é explicado

por Maximiano (ibid) da seguinte maneira (Figura 2):

PERICIA

HABILIDADES . COMPETENCIAS .

FIGURA 2 — FLUXO DE DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS
FONTE: Maximiano (2014, p. 187)
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No fluxo de desenvolvimento de Maximiano (2014), o qual trata-se de um
continuum, o primeiro estagio corresponde as aptiddes, que apos evoluirem para o
préoximo nivel, atingem status de habilidades, onde desenvolve-se a capacidade de
agir, para que posteriormente, com a continuidade de seu aprimoramento, possam
compor as competéncias, sendo que nesse estagio a acao ja é considerada efetiva e,
em estagio superior, atingem o nivel de pericia. O autor também descreve peritos,
como experts, ou seja, pessoas que desenvolveram suas competéncias em nivel mais
elevado.

Por conseguinte, as competéncias representam a linguagem do desempenho,
uma vez que podem articular tanto os resultados esperados de um colaborador,
guanto a maneira pela qual essas atividades sdo desempenhadas (MAXIMIANO,
2014). Portanto, para o autor, dentro de uma visdo sistémica de atuacao, todos na
organizagdo podem aprender essa linguagem, representando um meio comum e
universalmente compreendido para descrever o desempenho esperado, em contextos
diferentes da organizacéo.

Assim sendo, ao pautar-se pela linguagem do desempenho, as empresas, em
conjunto com o departamento de gestdo de pessoas devem inclinar sua politica para
a utilizacdo de uma abordagem especifica, a qual pode ser estratégica,
comportamental, de recursos da firma ou sistémica. Ainda de acordo com Sisson e
Storey (2000), a abordagem estratégica, envolve o entendimento das pessoas como
recurso para obtencdo de vantagem competitiva; uso de planejamento; coeréncia
entre as politicas e as praticas de emprego (alinhamento interno); integracdo de
politicas e praticas de emprego com as estratégias de negdcio (alinhamento externo);
administracdo proativa e tomada de decisbes sobre os aspectos da relacdo de
emprego no mais alto nivel hierarquico.

Enquanto a abordagem comportamental possui foco nos papéis necessarios
a implementacéo da estratégia sob as premissas de que o comportamento € o melhor
mediador entre a estratégia e a implementacao efetiva, e de que as politicas e préticas
de gestdo de pessoas devem ser direcionadas para a promog¢ao e o controle dos
comportamentos necessarios a essa implementacdo (WRIGHT; MCMAHAN, 1992).
Portanto, ha de se compreender também que diferentes estratégias podem demandar
diferentes tipos de comportamento (SCHULER; JACKSON, 1987; MILES; SNOW,
1978).
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Ja a teoria dos recursos da firma, direciona a atencéo para recursos internos,
guando raros, insubstituiveis e ndo facilmente copiaveis, os quais podem configurar
uma base para a obtencéo de vantagem competitiva sustentavel (MAXIMIANO, 2014).
Visto que empresas organizadas por competéncias, um tipo especial de recurso
interno, devem desenvolver um plano detalhado de como cada politica de gestao de
pessoas pode contribuir para com os objetivos estratégicos (DUTRA, 2001).

Frente a esse contexto, Wright et al. (2001) reforcam a necessidade de uma
perspectiva abrangente, praticas que transcendam o controle da area especifica de
gestdo de pessoas, assim como comunicacdo, desenho de trabalho, cultura e
lideranca, que segundo eles impactam as pessoas e moldam suas competéncias.

Portanto, de acordo com Maximiano (2014) assim como hé& diferentes
definicbes de competéncias, também ha diferentes maneiras de classifica-las, dessa

forma, as principais classificagcdes de competéncias compreendem:

e Dominios da aprendizagem;

e Habilidades gerenciais;

e [Escola francesa dos saberes.

Contudo, devido a peculiaridade de cada uma dessas classificagdes, com o
intuito de melhorar a compreensédo e aprofundar as abordagens a esse respeito,

optou-se por subdividi-las, tal como segue.

2.3.1 Dominios da Aprendizagem

A tipologia dos conhecimentos, habilidades e atitudes, conhecida por CHA
(Knowledge, Skills and Atitudes — KSA) pode ser considerada como o embrido das
competéncias para a gestdo de pessoas, cuja taxionomia desenvolveu-se com o
objetivo de instrumentalizar a aplicacdo das competéncias no campo da educacgao
superior (MAXIMIANO, 2014). Essa classificacao foi apresentada em 1956, por um
grupo de pessoas liderado por Benjamin Bloom, como proposta para formas
avancadas de educacéo, propondo analisar e avaliar, além do simples recordar de
informacdes, por meio de trés dominios de atividades educacionais ou como também
pode ser denominado, dominios de aprendizagem (MAXIMIANO, 2014):
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e dominio cognitivo: habilidades mentais (conhecimento)

e dominio psicomotor: aptiddes manuais ou fisicas (habilidades)

e dominio afetivo: sentimentos ou areas emocionais (atitudes)

Conforme descrito por Maximiano (2014), as trés competéncias propostas por
Bloom foram e continuam sendo entendidas como objetivos dos processos de
aprendizagem, segundo ele, enquanto o grupo de Bloom sistematizou competéncias
para os dominios cognitivos e afetivos, outros autores ampliaram consideravelmente
suas proporcdes e desenvolveram categorias para o dominio psicomotor.

2.3.2 Habilidades Gerenciais

Uma contribuicdo importante para a consolidacdo das competéncias no
campo da gestdo de pessoas € proveniente dos estudos sobre o desempenho dos
gerentes. Um dos mais importantes trabalhos nessa linha foi o apresentado por Robert
Katz, em 1955, o qual propds que o sucesso dos administradores, adminstrators como
sinbnimo de managers, dependia de trés grandes categorias de competéncias
interligadas: técnica, humana e conceitual (MAXIMIANO, 2014). Onde, a competéncia
técnica significa compreensdo e proficiéncia em um tipo especifico de atividade,
abrangendo métodos, processos e procedimentos ou técnicas, assim como envolve
conhecimento especializado, capacidade analitica dentro da especialidade e
facilidade de usar as ferramentas e técnicas relacionadas (KATZ, 1995).

Enquanto a competéncia humana, segundo Katz (1995), abrange a
capacidade de trabalhar bem com as pessoas e de se compreender. Para o autor, 0
gestor que possui esse conjunto de habilidades desenvolvido, torna-se capaz de atuar
bem com grupos, de desenvolver esforcos cooperativos com a equipe que lidera, de
entender suas proprias atitudes, premissas e crencas a respeito dos outros, como
individuos e como grupos, além de compreender as limitagdes de suas percepcodes e
de comunicar a outras pessoas no contexto delas, o que significa seu comportamento.
Autores ap0s Katz dividiram essa competéncia em dois grupos: interpessoal (relagéo
com outras pessoas) e intrapessoal (relacdo da pessoa com ela propria), que de
acordo com Maximiano (2014), fundamentam a inteligéncia emocional.
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Ja4 a competéncia conceitual relaciona-se com o0 pensamento sistémico,
engloba a capacidade de enxergar a empresa como um todo e a interdependéncia de
suas fung¢fes; assim como o0 impacto que causa nas outras empresas, estende-se a
visualizacao das relacdes da empresa com os ramos de negdécios, com a comunidade,
forcas politicas, econdmicas e sociais do pais (KATZ, 1995). Essa capacidade para o
autor, possibilita reconhecer os elementos importantes em qualquer situagcédo e
também tomar decisdes apropriadas, as quais podem afetar a gestédo interna e a
eficacia no ambiente.

2.3.2.1 Habilidades Gerenciais Especificas

Maximiano (2014) afirma que apesar da data de publicacdo, o trabalho de

Katz permanece como classico na literatura sobre competéncias e como prova disso,
menciona diversos autores que propde competéncias especificas consideradas nas
categorias de Katz (1995), dentre eles, segundo Maximiano (2014), destaca-se
Mintzberg, como sendo um dos mais importantes autores a propor um conjunto de
oito habilidades gerenciais:

e habilidades de relacionamento com colegas;

e habilidades de lideranca;

e habilidades de resolucdo de conflito;

e habilidades de processamento de informacgoes;

e habilidades de decisdo em condi¢des de incerteza;

e habilidades de alocacéo de recursos;

¢ habilidades de empreendedorismo;

e habilidades de introspeccao (autoanalise).
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Vale ressaltar que tanto na linha das grandes categorias, como as de Katz, ou
na linha das habilidades especificas, como as de Mintzberg, ha inUmeros trabalhos
sobre competéncias gerenciais que de acordo com Maximiano (2014) podem ser

aplicadas, como de fato séo, também para outras profissbées que ndo as gerenciais.

2.3.3 Escola Francesa dos Saberes

Outra forma de classificar as competéncias € a adotada pelos autores
franceses, que agrupam as competéncias em categorias de saberes (MAXIMIANO,
2014) e, apesar de utilizarem uma denominacao diferente, apresentam 0os mesmos
conceitos basicos das outras classificacbes americanas, as quais foram citadas
anteriormente. Ainda segundo o autor, a principal classificacdo francesa é a
denominada Trilogia dos Saberes, que compreende: 0os saberes propriamente ditos,
0 saber fazer e o saber ser, sendo que a essa trilogia ainda foi incorporado o saber

fazer-fazer:

e saberes propriamente ditos: conjunto de conhecimentos gerais ou
especializados para realizar uma atividade, podem ser conhecimentos
tedricos ou o dominio de determinadas linguagens cientificas e técnicas, o
todo ou parte de um conhecimento tedrico relativo a totalidade, assim como a

uma simples unidade de um assunto.

e saber fazer: dominio de ferramentas e métodos para realizar uma atividade,
fazendo-se importante saber determinar o quanto do saber fazer é transferivel
para outras situacdes de trabalho, ou seja, exercicio da totalidade ou de parte

das técnicas, das praticas e dos métodos de uso relativo a um saber.

e saber ser: conjunto de aptidées e comportamentos no trabalho, maneiras

desejaveis de agir e interagir.

e saber fazer-fazer: significa saber fazer outras pessoas fazerem, ensinar,
procedimento que permite explicar e controlar a execucéo de um saber fazer

ou o conhecimento de um saber.
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Dessa forma, chega-se a conclusdo de que embora os autores concordem
entre eles a respeito das definicdbes dos termos habilidade e competéncia, se
contradizem na hora de fazerem uso deles, dado que por muitas vezes a palavra
habilidade € utilizada ao invés de competéncia e vice-versa, assim como também
surgem outros termos que confundem ainda mais esse universo, tais como
caracteristica, capacidade, dominio, entre outros.

Por outro lado, existe uma unidade no que concerne a conceituacao dessas
expressdes, que para este trabalho, habilidade pode ser considerada tal como o plano
objetivo e pratico do saber fazer (INEP, 2002), ou seja, a capacidade de transformar
conhecimento em agao (KATZ, 1995).

Na perspectiva de Mozota (2003), competéncia € definida como conjunto de
habilidades, conhecimentos e atitudes que contribuem para uma atuacdo de
exceléncia em determinados contextos. Sendo essa definicdo, pertinente com as
demais descri¢cdes e condizente com a mobilizacdo ou ativacao de diversos saberes,
em uma situacao e um contexto especifico proposta por Boterf (2006).

Ja no tangente as diferentes formas de classificar as competéncias, pode-se
afirmar que mesmo havendo caracteristicas particulares em cada uma das linhas de
raciocinio apresentadas, em suma elas sdo similares no que se propde. Isso também
ocorre com as linguagens do desempenho referente aos niveis de integracdo da
gestdo de design, pois, enquanto um esta voltado para o contexto da gestdo de
pessoas, 0 outro relaciona-se com o design. Embora ambos possuam trés niveis
distintos, sendo um estratégico, o outro tatico ou comportamental, e o ultimo,
operacional ou no caso, de recurso da firma, que em suas devidas propor¢des podem

relacionar-se, mas nao equivalerem-se.

2.4 SINTESE DA FUNDAMENTACAO TEORICA

Para finalizar esse capitulo, notou-se a necessidade de construir uma sintese
da fundamentacao tedrica, no intuito de evidenciar o contetdo tedrico abordado em
relacdo aos macro temas de pesquisa: Gestao de Design, Lideranca, Competéncias
e Habilidades. Uma vez que este trabalho justifica-se ao ampliar o repertério das
pesquisas cientificas acerca da correlagdo desses temas e também ao identificar
lacunas para pesquisas futuras, mapeando a teoria acerca da relacéo existente entre

gestao de design e lideranca no que tange os conceitos de habilidade e competéncia.
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Portanto, a seqguir para facilitar a apresentacdo, foi construido um quadro-
sintese, enfatizando os assuntos abordados por cada autor consultado, tornando mais
evidente as lacunas teodricas que ainda ndo foram preenchidas. Neste quadro além
dos principais pontos abordados sobre cada macro tema de pesquisa, esses ainda
foram identificados de acordo com sua paginacéo e relacionados aos seus autores
(QUADRO 7).

QUADRO 7 — SINTESE DA FUNDAMENTAGAO TEORICA

AUTOR ABRANGENCIA CONCEITO PAG.
DIAS (2012) Gestdo de Design ... fusdo em que a gestéo procura auxiliar o design na 23
coordenacado dos processos criativos
... "organizacao e a coordenacédo de todas as atividades
de design” com fungédo de “planejar e coordenar as
WOLF Gestio de Desian estratégias correspondentes aos objetivos e valores da 23
(1998, p. 5) 9 empresa, motivar os empregados e controlar o0s
trabalhos, assegurando que cumpram com os objetivos,
com os prazos e os custos planejados”
MOZOTA ..."aimplementacéo planejada do design na organizacéo
(2003, p. 71) Gestéo de Design de modo a favorecer a consecugéo dos objetivos desta 23
P organizagao”.
... O termo Gestao de Design inclui em si uma ligacdo
KISTMANN Gestio de Desian bastante proxima com a questdo da inovacédo o
(2001, p. 192) 9 tecnologica, devendo ele ser compreendido como
competéncia central.
.. a gestdo de design acompanhou as evolugfes da
MOZOTA (2003) | Gestdo de Design | gestdo, mesmo que tardiamente no Brasil, com a fungdo 36
de inserir o design no ambito das organizacdes
... mudanca de paradigmas deve ser assimilada tal como
uma porta de entrada do universo corporativo para a
MOZOTA (2003) | Gestdo de Design | gestdo de design, dado que suas caracteristicas estdo 36
de acordo com o que o mercado solicita e, portanto, com
0 que as organiza¢des buscam para si.
COSTA: Fazendo-se importante ressaltar um dos objetivos da
OGN = . estdo de design, que é promover a familiarizacédo dos
KLOPSCH; Gestédo de Design 9 . - 37
MOZOTA (2011) ggg?g(t)es com o design, tal como os designers com a
apresentam trés pontos que consideram
fundamentais para o entendimento do papel da gestao
de design: * a gestdo € um imperativo comercial;
GIERKE; » 0 design é uma ferramenta de negdcios que torna a
HANSEN; Gestéo de Design estratégia visivel a todos os individuos envolvidos; 37
TURNER (2002) + 0 investimento em design tem como resultado um
aumento do valor da marca, enquanto apresenta uma
diminuicéo dos custos de desenvolvimento de produtos.
... aimplementacéo da gestéo de design pressupde que
se deva: ¢ contribuir para os objetivos estratégicos da
BLAICH: corporacao e identificar as necessidades do consumidor
BLAICH’(1993) Gestdo de Design | e da propria corporacao; ¢ gerir os recursos de design; « 39
gerir o processo de design e; » desenvolver e manter
uma rede para a troca de informacoes.
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... a gestdo de design é um veiculo de liderangca nas 39
organizagdes, que serve como ponte entre o design e a
gestdo, bem como entre as diferentes areas
DIAS (2012) Gestdo de Design | organizacionais na implementacdo da estratégia e na
estruturacdo da organizacdo, para, desta forma,
aproveitar oportunidades, atuando em conformidade nos
periodos de mudanca
. a lideranga como atividade de gestdo, pode ser
SANTOS Lideranca definida como um "processo de comando e motivagao 28
(2008, p. 29) & dos trabalhadores, através do qual os gestores
influenciam os membros da organizacdo”
. ela refere-se a capacidade de obter dos outros a
TEIXEIRA . ~ )
(2005) Lideranca execugdo de ,te_\refas, p_odendo ser de fo_rma_ mais ou 28
menos autocratica a mais ou menos participativa.
"a capacidade de liderar esta intimamente ligada ao
CURY . s . ~ .
(2000, p. 288) Lideranca processo qa motlvqgao, em uma situagéo de muatua 58
T dependéncia entre lider e liderados".
... lideranca é "o processo de influenciar outros de modo
a conseguir que eles facam o que o lider quer que seja
TEIXEIRA . . . ; ; .
Lideranca feito, ou ainda, a capacidade de influenciar um grupo a 58
(2005, p. 163) T
atuar de forma consonante com 0s objetivos
determinados".
ANTONAKIS;
CIANCIOLO; Lideranca . "a natureza de influenciar o processo e 0 seu 58
STERNBERG ¢ resultado que ocorre entre o lider e o seguidor".
(2004, p. 5)
enquanto funcdes de lideranga, a tomada de
SNYDER; Lideranca decisbes, o foco nos objetivos, a comunicagdo ou a 58
SHOREY (2004) ¢ resolucdo de conflitos, pressupbem justamente a
delegacao de atividades.
... a lideranga também pode ser definida tal como um
HOGG (2007) Lideranca processo por meio dp qual o Ilder_ |~nfluenC|§ outras 58
pessoas para internalizarem uma visdo coletiva e os
mobiliza a alcanc¢a-la.
REGO: CUNHA _ . a Jlderanga, ao |nfluen0|ar 0s segmdqres, procura
Lideranca manté-los despertos e motivados para aderirem ao rumo 58
(2009) :
pretendido.
MATEO; lideranga surge da combinag&o entre a seducéo e a
VALDANO Lideranca or aniza %10 e rgsulta na "arte ((Jl;e erir vontades'? 58
(1999, p. 42) 9 ¢ g i
a lideranca ndo se traduz em uma simples
ULRICH: demonstracéo de atributos, pelo contréario, trata-se da
. conjugacdo desses com as caracteristicas pessoais do
ZENGER,; . . o
Lideranca lider, de forma que ser (caracteristicas de 58
SMALLWOOD . - .
(1999) personalldade),, ;aber (cara_c_terlstlcas de |ntelect_o) e
fazer (caracteristicas de habilidade) resultam e definem
sua eficacia.
. 0 conceito de lideranca normalmente conduz a
direcionamentos de como um lider deve ser e como ele
FERREIRA . . . N .
Lideranca deve agir, porém, a medida que se conhece sobre 59
(2012) ; . - .
teorias de liderancga, entende-se que ndo ha um conceito
definido e nem um perfil especifico e qualquer situagéo.
CANDEIA: . 0 significado de lideranga tal como um ciclo de
ALMEIDA: Lideranca influéncia, usualmente por parte de l_Jm_lndl\(ld_uo para 59
com um grupo, o qual é guiado a atingir objetivos em
SILVA (2010) comum
CHIAVENATO . . “a lideranca é necessaria em todos os tipos de
Lideranca 59

(1983, p.125)

organizagdes”
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KELLERMAN

a lideranca esta interligada com a ética e a

(2012) Lideranca responsabilidade social 60
... alideranga como uma habilidade aliada das empresas
. modernas, que objetivam conquistar seus colaboradores
CANDEIA; através da inspiragdo que exercem sobre eles, uma vez
ALMEIDA; Lideranca S piragao que exe ' 60
gue sdo eles os responsaveis pelos seus resultados,
SILVA (2010) : - ;
fazendo com que sigam sua lideranca e compartilhem
dos seus valores e objetivos.
. competéncia, na perspectiva de Perrenoud, como
INEP (2002) Competéncia sendo a capa_czldade de _agir eflcazm_ente em um 70/ 71
determinado tipo de situacdo, apoiando-se em
conhecimentos.
Perrenoud ) . .
... desafiar o sujeito a mobilizar os recursos no contexto
(1999, apud N ; ~ s R
Competéncia de situag&o-problema para tomar decisdes favoraveis a 71
MACEDO, 2005, o
seu objetivo ou a suas metas.
p. 29-30)
o e o g™ onbr G
(1992, apud Competéncia ! P d f 1 d 71
MAREBOT, 2007) comportamentos  estruturados em funcdo de um
' objetivo, dentro de um tipo de situagdo dada.
competéncia € abordada como capacidades
potenciais, sendo tratadas como conjuntos de
MOZOTA (2003) Competéncia habilidades, conhecimentos e atitudes que contribuem 71
para uma atuacdo de exceléncia em determinados
contextos.
BOTERF (2006) Competéncia .o a m_oblllga(;ao ou ativagdo de dJ\(ersos saberes, em 71
uma situacéo e um contexto especifico.
... as competéncias sO se revelam na a¢do; que estao
MAXIMIANO Competéncia sempre ligadas a resultados do trabalho ou de quaisquer 71
(2014) P atividades e; envolvem o saber fazer e efetivamente o
fazer, com a demonstracéo de resultados.
as competéncias representam a linguagem do
desempenho, uma vez que podem articular tanto os
MAXIMIANO a
(2014) Competéncia resultgdos esperados de um colaborz_ad_or, guanto a 74
maneira  pela qual essas atividades sé&o
desempenhadas.

. a competéncia técnica significa compreensdo e
proficiéncia em um tipo especifico de atividade,
abrangendo métodos, processos e procedimentos ou

KATS (1995) Competéncia técnicas, assim como envolve conhecimento 74
especializado, capacidade analitica dentro da
especialidade e facilidade de usar as ferramentas e
técnicas relacionadas.

KATS (1995) Competéncia . a competéncia humana, abrange a capacidade de 74
trabalhar bem com as pessoas e de se compreender.

a competéncia conceitual relaciona-se com o

KATS (1995) Competéncia pensamento sistémico, engloba a _ capamdadg d_e 74175
enxergar a empresa como um todo e a interdependéncia
de suas funcgdes;
... as habilidades referem-se, especificamente, ao plano

INEP (2002) Habilidade objetivo e pratico do saber fazer e decorrem, 71
diretamente, das competéncias ja adquiridas.

KATS (1995) Habilidade hab_llldade como  a capacidade de transformar 71
conhecimento em agéo.

. relaciona habilidade com técnicas que podem ser

MOZOTA (2003) Habilidade aprendidas ou adquiridas e ndo a um talento nato ou 71

inerente a alguém.
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INEP (2002) Habilidade _hgbllldadg pode ser considerada tal como o plano 76
objetivo e pratico do saber fazer.
KATS (1995) Habilidade ... a capacidade de transformar conhecimento em agéo. 76

FONTE: a autora.

Frente a essas informacgbes, para esta pesquisa, convencionou-se que
Gestao de Design consiste em um veiculo de lideranga nas organizacoes, que serve
como ponte entre o design e a gestdo, bem como entre as diferentes areas
organizacionais na implementacao da estratégia e na estruturacdo da organizacao,
para, dessa forma, aproveitar oportunidades atuando em conformidade nos periodos
de mudanca (DIAS, 2012).

Porém, abordar gestdo de design ou mesmo a atividade do gestor de design
e sua relacdo com as organizacgdes pela perspectiva do lider implica em compreender
cada vertente dessa expressao. Em vista disso, para gestdo adotou-se o conceito de
Santos (2008), devido a sua abrangéncia e especificidade, ao integra-la a
coordenacao dos recursos disponiveis, quer materiais quer humanos, através do seu
planejamento, organizagdo, direcdo e controle (liderangca), do qual resulta a
transformacao de inputs em outputs, de modo mais eficaz e eficiente possivel, a fim
de alcancar os objetivos propostos.

No presente trabalho o conceito de design é visto numa perspectiva mais
ampla e atualizada do oficio. Essa visdo é baseada tanto nas proporcdes
multidisciplinares e holisticas defendidas por Fiell e Fiell (2006) — ao atribuirem valor
nao sO ao produto/servico proveniente do design, mas também ao modo como ele é
utilizado e a seu processo. Assim como, também considera Mozota; Klopsch; Costa
(2011), Wolf (1998), Von Stamm (2003), Best (2006), dentre outros, que corroboram
ao ressaltar o campo de atuacao do design, de modo a ultrapassar a criacao de pecas
graficas e produtos como elementos isolados, tal como parte de um sistema
consolidado de um processo de gestdo, uma vez que que possui a propriedade de
unir aspectos tangiveis e intangiveis, tais como: marca e produto fisico, necessidades
de usuarios e atributos do produto, valor e custo, tecnologia e fator humano,
ergonomia e producao, assim como materiais e percepgoes.

J& o conceito de lideranga, normalmente conduz a direcionamentos de como
um lider deve ser e como ele deve agir, todavia, a medida que se recorre as teorias

de lideranca, entende-se que ndo ha um conceito definido e nem um perfil especifico
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de lider a ser aplicado em toda e qualquer situacdo (FERREIRA, 2012), no caso desse
trabalho de pesquisa optou-se entéo por descrever essa habilidade tal como Teixeira
(2005), Dias (2013) e Mozota (2003), que a definem como um processo de comandar
pessoas, atraindo seguidores e influenciando-os de forma assertiva, fazendo jus a
diferenciacéo aspiracional apresentada acerca da figura do lider e do gestor.

Quantos aos conceitos de habilidade e competéncia, o primeiro pode ser
considerado como o plano objetivo e pratico do saber fazer (INEP, 2002), ou seja, a
capacidade de transformar conhecimento em acédo (KATZ, 1995), ao passo que 0
outro, é definido pela perspectiva de Mozota (2003) tal como um conjunto de
habilidades, conhecimentos e atitudes que contribuem para uma atuacado de
exceléncia em determinados contextos, o que é pertinente com as demais descricbes
e condizente com a mobilizacdo ou ativacdo de diversos saberes, em uma situacao e
um contexto especifico proposta por Boterf (2006).

Por fim, considerando que a pesquisa tedrica realizada para a composi¢ao
deste trabalho trouxe o embasamento necessario para a compreensao de todos os
temas relacionados a pesquisa, tal como num panorama geral, cuja funcdo de
oferecer as ferramentas necesséarias para a estruturacdo da metodologia denota a
importancia desse capitulo para os resultados do estudo, assim como para responder
a pergunta de pesquisa e para que seja possivel atingir seus objetivos.

3 METODO

O proposito da investigacdo apresentada neste trabalho concentra-se em
responder a pergunta: quais habilidades e competéncias caracterizam os lideres da
gestdo de design? E, em funcdo desta pergunta, delimitou-se como objetivo geral
tracar criticamente o perfil do lider em gestéo de design, a partir das suas habilidades
e competéncias.

Assim, pretende-se ainda, identificar quais sao as habilidades e competéncias
de lideranga em gestao de design observadas na literatura; quais sao as habilidades
e competéncias de lideranca em gestao de design observadas no campo e; relacionar
habilidades e competéncias almejadas e atuais inerentes ao lider da gestéao de design.
Partindo do problema de pesquisa exposto anteriormente, o qual se concentra na
busca pelo perfil mais adequado desses profissionais, quer na formagédo académica,

ou no desenvolvimento pessoal e profissional.
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De acordo com Prodanov e Freitas (2013), o presente trabalho pode ser
classificado como sendo de natureza basica, uma vez que ndo possui uma aplicacéo
pratica prevista e também por almejar a geracdo de conhecimentos que possam
contribuir de forma significativa para pesquisas futuras. Ja4 seus objetivos, séo
exploratdrio-descritivo visto que ha a necessidade de esclarecer conceitos e ideias,
assim como relatar caracteristicas e comportamentos (GIL, 1999).

Dessa forma, ao abordar a lideranca em gestao de design, um assunto pouco
contemplado pela literatura, essa pesquisa tem como objetivo formular
guestionamentos que incitem respostas por meio de pesquisas futuras e o
detalhamento de um perfil acurado de um grupo de pessoas, situacdo ou
relacionamento.

Conforme Haguette (1997) a caracterizacao e trajetoria do presente trabalho
baseia-se em uma pesquisa participante, por tratar-se de um processo no qual a
comunidade participa da analise de sua propria realidade, por possuir um acumulo de
experiéncias vividas e conhecimentos. Existindo, portanto, um saber popular, que se
recomenda servir de base para qualquer atividade de investigacdo em que a
comunidade deva ser o sujeito da investigacdo sobre a sua propria realidade.

Ainda para Haguette (ibid), o processo de pesquisa participante pode ser
considerado como parte de uma experiéncia educativa que serve para determinar as
necessidades da comunidade e para aumentar sua consciéncia, mesmo como no
caso deste trabalho, onde ndo ha uma aplicacdo pratica prevista ou mesmo um
problema previamente identificado pela prépria comunidade.

No tangente a abordagem, esta pesquisa pode ser considerada como quali-
quantitativa (Figura 3), por seguir uma abordagem metodoldgica mista e estar
assentada na concepcao de Pereira (1999, p.33) de que eventos de natureza
qualitativa podem receber tratamento quantitativo “desde que o pesquisador possa
assumir algumas premissas de natureza ontologica e semantica para a concepcao de
seus dados”. Ainda, para Yin (2001), o contraste entre evidéncias quantitativas e

qualitativas ndo diferencia as varias estratégias de pesquisa.
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NATUREZA OBJETIVOS ABORDAGEM PROCEDIMENTOS

DESCRITIVO QUANTITATIVA o s
SISTEMATICA
SURVEY

FIGURA 3 — CARACTERIZACAO DA PESQUISA
FONTE: a autora.

Conforme Creswell (2007) a pesquisa qualitativa é mais flexivel que a
pesquisa guantitativa em seu delineamento e, entre seus objetivos, pois explora
relacdes sociais, descreve a realidade pela experiéncia dos respondentes e auxilia o
entendimento do fendbmeno social com menor afastamento de seu ambiente natural
(GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2006; SARANTAKOS, 1993). Por outro lado,
esta pesquisa também configura-se como uma pesquisa de natureza quantitativa, pois
“se caracteriza pelo emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informacBes quanto no tratamento dessas informacdes por meio de técnicas
estatisticas” (TEIXEIRA; PACHECO, 2005, p. 60). Uma vez que Laville e Dionne
(1999) afirmam que, ao lidar com numeros, o0 pesquisador busca a objetividade e a

validade do conhecimento construido.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

Tendo a presente pesquisa sido caracterizada, nesse item, ela é dividida em

etapas metodoldgicas, conforme a Figura 4:
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COLETAS DE DADOS

! Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
PESQUISA PILOTO SURVEY
BIBLIOGRAFICA

COLABORADORES
EMPRESA 1

COM 02 COLABORADORES
v PARTICIPANTES v EMPRESA 2 v
Analise 1: Analise 2: Analise 3: Analise 4:
FUNDAMENTACAO - TEMPO MEDIO ANALISE DOS
TEORICA: - DUVIDAS DADOS
- GESTAO DE DESIGN - DIFICULDADES ' - ' ~
- LIDERANGA - SUGESTOES RESULTADOS DISCUSSAO CONGLUSAOC
- HABILIDADES E + OBTIDOS:
COMPETENCIAS AJUSTES NO CgLGgORRé\giRgS - QUALITATIVOS
INSTRUMENTO DE - QUANTITATIVOS ANALISE 1
INTERPRETAGAO INVESTIGACAO

3 +ANALISE 3
DAS INFORMACOES

PARA CONSTRUGAO
DO INSTRUMENTO
DE INVESTIGACAO

CONSIDERAGOES

FINAIS

COLABORADORES
EMPRESA 4

ANALISES DE DADOS

FIGURA 4 — ETAPAS DA PESQUISA
FONTE: a autora

A Etapa 1 (qualitativa) consiste na pesquisa bibliogréfica, a qual teve inicio
através da revisdo de literatura narrativa e evoluiu para a revisdo bibliografica
sistematica, culminando em informac¢fes e dados que, apds fichados e analisados
deram origem a fundamentacgéo tedrica. Enquanto a Etapa 2 (qualitativa) se originou
da Etapa 1, pois foi através dos autores pesquisados e referenciados que pode-se
identificar as habilidades e competéncias almejadas para a constru¢do do instrumento
de pesquisa. Durante a segunda etapa esse instrumento também teve de ser testado
e analisado pelos participantes previamente selecionados, para que possiveis
problemas e dificuldades pudessem ser identificados e resolvidos; garantindo dessa
forma a validacao e o bom desempenho dessa ferramenta para a pesquisa.

Seguindo 0s passos propostos para este trabalho, a Etapa 3 (quali-
quantitativa) compreendeu a survey, tanto na aplicagdo do instrumento de pesquisa
validado na etapa anterior, quanto no tratamento dos dados quali-quantitativos
obtidos. Sendo essa etapa crucial para a conclusdo da pesquisa, pois é através da
discusséo entre os seus resultados e os obtidos na Etapa 1 que os objetivos puderam
ser alcancado e a pergunta de pesquisa respondida. Para finalizar, foram feitas as
consideracgdes finais que culminaram na conclusdo efetiva do presente estudo e na
proposicdes de pesquisas futuras.
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3.2 TECNICAS DE COLETA

A presente dissertacdo iniciou-se através da realizacdo de uma pesquisa
bibliografica, a qual foi dividida em duas etapas, primeiramente foi realizada uma
revisao de literatura narrativa ou tradicional por se tratar de uma tematica mais aberta
(CORDEIRO et al., 2007) com o intuito de ampliar o repertério sobre os macro temas
da pesquisa: gestao de design; lideranca; habilidades e competéncias. Ela foi seguida
por uma revisdo bibliografica sistematica, a qual segundo Cook et al. (1997 apud
CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011) mesmo tendo carater narrativo, baseia-se na
aplicacdo de métodos com maior rigor cientifico para alcancar resultados mais
especificos e reduzir a existéncia de erros. Para Atallah e Castro (1998), essa revisédo
apresenta algumas vantagens para o desenvolvimento de trabalhos cientificos, tais
como uma metodologia reprodutivel e 0 aumento da preciséo dos resultados, os quais
depois de compilados, foram fichados e analisados.

Em um segundo momento da pesquisa, para que fosse possivel identificar as
habilidades e competéncias dos lideres em gestéo de design, convencionou-se aplicar
um levantamento de dados. Mesmo o levantamento ndo tendo visado compreender
uma amostra relativamente grande, ainda assim é possivel caracterizad-lo como
survey, pois de acordo com Malhotra e Grover (1998) estéa inserido numa determinada
populacdo, onde busca-se compreender seu comportamento através da utilizacdo de
um instrumento de coleta de dados. Mais especificamente, uma survey exploratéria-
descritiva, pois considerando os objetivos desta pesquisa e a finalidade do método
proposto, o presente trabalho devido suas caracteristicas tem por objetivo avancar no
conhecimento de um determinado assunto.

Forza (2002) atribui a survey de carater exploratério a busca em tornar um
fendbmeno mais familiarizado e compreendido, como por exemplo - no caso deste
trabalho — onde pretende-se identificar as habilidades e competéncias dos lideres em
gestédo de design. Enquanto a survey de caracteristica descritiva se propde a relatar
como a populacgéo definida percebe essas habilidades e competéncias, ou mesmo se
ha variacoes de percepcdo de algumas das amostras pesquisadas em relacdo a

literatura abordada.
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Ainda de acordo com Forza (ibid), uma survey exploratoria-descritiva deve ser
aplicada quando ambiciona-se medir o fenbmeno da melhor forma possivel, ou
também, descobrir novas facetas do fendmeno em estudo. Para ele, a razéo de se
escolher uma survey exploratéria-descritiva, condiz exatamente com o proposito desta
pesquisa, uma vez que refere-se ao fornecimento de evidéncias que associem 0s

conceitos entre si e posteriormente auxiliem na exploracdo de uma teoria.

3.2.1 Instrumento de Pesquisa

Todavia para Fink (1995, apud FREITAS et al. 2000) independentemente da
classificacdo da survey, para sua utilizacdo, obrigatoriamente ha de se aplicar um
instrumento de pesquisa predefinido. Macedo e Franco (2013) complementam essa
afirmacdo ao sugerirem que a coleta de informacdes deva ser feita por meio da
utilizacdo de questionérios autoaplicaveis ou de entrevistas estruturadas. Diante
disso, para esta pesquisa optou-se pelo uso do questionario autoaplicavel, o qual
tornou possivel a obtencéo das informacgfes necessérias, no tocante as amostras da
populacao determinadas, dentro do prazo estabelecido.

Para sua construcdo, dada a diversidade do material encontrado no campo
da gestdo e da lideranca e, para que se pudesse identificar as habilidades e
competéncias almejadas em lideres da gestédo de design, foi importante definir uma
linha de pesquisa. Dessa forma, como visto no referencial te6rico e de acordo com
Mozota (2003), tal como exposto por Gilbert e Parlier, uma vez que competéncias séo
tratadas como conjuntos de habilidades, convencionou-se direcionar o estudo de
competéncias ao autor Robert Katz, devido seu reconhecimento na area da gestéo
junto ao meio académico e empresarial e a seus estudos sobre o desempenho de
gerentes, como por exemplo, a consolidacdo que fez das pesquisas realizadas por
Bloom sobre competéncias de gestao.

Contudo, faz-se importante ressaltar que outros autores referentes a gestao
de design e a gestdo propriamente dita, também citados nesta pesquisa,
complementaram e colaboraram para o enriqguecimento e aprofundamento de alguns
conceitos de competéncias e habilidades, bem como para suas descri¢cdes. Logo,
optou-se por atraveés das trés grandes categorias de competéncias gerenciais -
técnica, humana e conceitual - determinadas por Katz (1995), selecionar algumas
caracteristicas, habilidades ou atributos que figurassem com maior evidéncia nos

textos dos diversos autores referenciados.
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Assim, tornou-se possivel a construgcdo do Quadro 8, onde cada area de
competéncia foi relacionada as suas habilidades respectivas, juntamente com suas
descricbes, supondo que dessa maneira, 0 entendimento do respondente seria mais
assertivo e geraria menos duvidas devido ao questionario ser autoaplicavel. Faz-se
importante ressaltar que além da habilidade de lideranca, foram acrescentadas
habilidades de cunho gerencial, a fim de que fosse observada a relevancia das

mesmas junto a populacéo sob estudo.

QUADRO 8 — COMPETENCIAS E HABILIDADES SELECIONADAS PARA A PESQUISA

COMPETENCIAS | HABILIDADES AUTOR DESCRICAO
Capac'u_jade KATZ (1995) Analisar fatos e dados.
analitica

Competéncia
em nivel do
design

MOZOTA (2003)

Deter conhecimento de design.

Competéncia

em nivel da MOZOTA (2003) | Deter conhecimento de gestao.
gestdo
Perceber, idealizar e propor
Técnica Criatividade WOLFF (2010) alternativas novas, fazer e pensar
diferente.
Monitoramento FUJITA (2009) Acompanhar uma agéo ou projeto.
Organizacgéao DIAS (2012) A_tuar € S€ organizar d_e forma
sistematica e construtiva.
Discernimento BITTEL (1982) Distinguir o que é importante.
Administragso MOZOTA (2003) Gerenciar a informagédo, da equipe
e do resultado.
ROCHA,;
Carisma CAVALCANTE; | Possuir lideranga natural sobre as
SOUZA (2010) pessoas (magnetismo pessoal).
PADILHA (2003)
Reconhecer suas qualidades e
Autocritica HANDS (2009) defeitos, ou os erros e acertos de
Humana suas agdes.
DIAS (2012)
Diplomacia MOZOTA (2003) | Informar, negociar e representar.
BEST (2006)
Rede de Unir pessoas, envolve convivéncia,

relacionamento

MOZOTA (2003)

comunicacao e atitudes reciprocas.
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Comprometimento

MOZOTA (2003)

Conseguir arcar com
compromissos, utilizar regras
propostas a fim de alcangar a
exatiddo do ato ou da agéo.

Coeréncia SISSON; Ser conciso, quando suas acdes
STOREY (2000) | refletem seu discurso.
Contianga |, DIAS 2012) | er e na leaidade de
PADILHA (2003) ' ;
pessoas e equipes.
Controle WOLFF (1998) Dirigir, fiscalizar e orientar tarefas.
Atuar a partir de um processo de
. MAXIMIANO participagdo e envolvimento
Democracia X s
(1990) coletivo, onde a conversagéo é
essencial.
Empatia HANDS (2009) Colocar-se no lugar do outro.
HAMEL; Possuir real envolvimento com seu
Entusiasmo PRAHALAD (1995) trabalho e transmitir isso aos
MOZOTA (2003) liderados
BEST (2006) '
Estimulo ROCHA, Encorajar e estimular a busca por
intelectual CAVALCANTE; novos saberes e aplicacdes
SOUZA (2010) plicagoes.
ROCHA; Atuar com entusiasmo, para
Inspiragao CAVALCANTE; estimular pessoas e e ,upi es
SOUZA (2010) P quIpes.
MOZOTA (2003)
Flexibilidade PADILHA (2003) | Ser adaptavel as mudancas.
HANDS (2009)
Mediacao HANDS (2009) Intervir buscando uma melhoria.
Motivacio SANTOS (2008) Usar estimulos para influenciar

assertivamente.

Persisténcia

HANDS (2009)

Capacidade de manter-se
assertivamente, em funcéo do
cumprimento de objetivos.

GHISELLI (1971)

Ter discernimento, o qual foi

Maturidade BLACHARD; adquirido pelas experiéncias ao
HERSEY (1982) | longo da vida.
MOZOTA; Expor suas ideias com clareza e
Objetividade KLOPSCH; - i"r’com  cieng
COSTA (2011) | @9 P :

Versatilidade

MOZOTA (2003)
BEST (2006)

Realizar varias atividades, em
fungcéo do cumprimento de um
objetivo maior.

Agilidade

MOZOTA (2003)
BEST (2006)

Atuar rapidamente, visando
mudancas nas dire¢des para o
cumprimento de objetivos
propostos.
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Comunicacédo

SIEBENROK
(2013)

Expor, ouvir e compreender ideias.

Negociacao

DIAS (2012)
MOZOTA (2003)
BEST (2006)

Buscar solucBes adequadas as
partes envolvidas.

Planejamento

FUJITA (2011)

Definir objetivos e estratégias de
acao.

Negociar para compatibilizar

Politica HANDS (2009) .
interesses.
Conceitual o Ant_ecipar as oportunidades. Ter
Visao SILVA (2009) ideia clara do que quer fazer
(missao).
Pensamento Atuar a partir de uma visao
360° HANDS (2009) globalizada, enxergar a totalidade.
Inovacio WOLFF (2010) Aggo ou efeito de inovar, trazer
novidades.
Decisao DIAS (2012) Definir posicionamento.
Comandar pessoas, atraindo
Lideranca DIAS (2012) seguidores e influenciando de

MOZOTA (2003)

forma assertiva.

FONTE: a autora.

Com o guadro pronto, deu-se inicio a construcao do instrumento de coleta de
dados (Apéndice 1), o qual foi constituido por quatro questdes, sendo duas abertas e
duas fechadas. Na primeira questdo aberta, 0os respondentes foram solicitados a
descrever o que seria um lider hipoteticamente ideal no entendimento deles,
juntamente com a citacdo de Peter Drucker de que nao existe um lider ideal e sim um
bom lider na concepcéo de cada um, enquanto que na segunda questdo aberta, a
altima do questionario, perguntou-se, se 0s pesquisados incluiriam outras habilidades
que considerassem imprescindiveis ao bom lider e, que ainda nao tiveram sido
abordadas, além do grau de importancia para as mesmas.

Para a primeira das questdes fechadas, segunda do questionario, apresentou-
se uma lista de habilidades (conforme Quadro 8) onde os respondentes deveriam

atribuir graus de importancia, dentro de uma Escala de Likert®, com valores de 1 a 5,

5 A Escala de Likert foi inventada por Rensis Likert em 1932 com objetivo de medir atitudes (MATTAR,
2005, p. 236) O autor explica essa escala como sendo uma série de afirmagfes em relagdo ao objeto
pesquisado, onde o respondente ndo apenas concorda ou discorda da afirmacdo, mas indica o grau de
concordancia ou discordancia.
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onde convencionou-se que 1 seria entendido como “ndo é importante” e 5 como
“‘extremamente importante”. Ja na questao 4, terceira do questionario, apareceram as
mesmas habilidades, dessa vez dividida por grupo de competéncias, onde se foi
solicitado ordena-las de forma decrescente, sendo a primeira a mais importante.

Por fim, dentre as formas que o questionario poderia ser administrado pelo
pesquisador expostas por Mello (2013), optou-se pela sua aplicagdo online.
Giovinazzo e Fischmann (2001) justificam essa escolha ao afirmarem que além da
utilizacdo da internet conservar as mesmas premissas e caracteristicas de uma
pesquisa tradicional, principalmente devido a manutencdo do anonimato dos
respondentes, o meio digital ainda reduz drasticamente os custos na preparacao dos
materiais e o tempo gasto para sua execucao e envio, uma vez que pode ser acessado

por meio de computadores a qualquer momento que o respondente assim desejar.

3.3 AMOSTRA

A amostra ou populacdo amostral, de acordo com Gil (1999), € uma parte de
uma populacdo (subconjunto) escolhida conforme algum critério de
representatividade. Segundo Lavado e Castro (2001), a populacédo diz respeito a um
conjunto de elementos onde cada um deles apresenta uma ou mais caracteristicas
em comum. Complementado por Gil (1999), que afirma que a populacdo ou universo
de pesquisa € um conjunto de elementos que possuem determinadas caracteristicas
(empresas, produtos, pessoas, etc.) que serdo alvo do estudo.

Logo, para esta pesquisa, a populacdo € composta por profissionais que
trabalham na area de design ou correlatas, mais especificamente com design gréafico
ou de produto, em empresas classificadas como de médio e grande porte, situadas
na regiao da grande Curitiba, que compreende Curitiba e regido metropolitana. Sendo
seu recorte estabelecido por conveniéncia, o qual justificou-se pela importancia e
representatividade do design para o estado do Parana, que pode ser comprovado
pelos resultados obtidos pelo projeto Perfis Profissionais para o Futuro da Industria
Paranaense — Horizonte de 2030.

Projeto esse desenvolvido por pesquisadores do Sistema Federacdo das
Industrias do Estado do Parana, cujos resultados demonstraram que, entre os 226

perfis profissionais analisados, 42 possuem pelo menos uma atividade profissional
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relacionada ao design, ou seja, 18,6%. E, ao se considerar as 1.541 atividades
profissionais do projeto, observou-se que 243 destas tém foco no design (VALENCA
et al; 2012).

Além disso, faz-se importante esclarecer, o critério de classificacdo das
empresas utilizado para esta pesquisa, que tal como o SEBRAE, categorizou por

numero de empregados, divididos entre industria e comércio e servi¢cos (Quadro 9).

QUADRO 9 — CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS POR NUMERO DE EMPREGADOS

SETOR MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
— até 19 20a99 100 a 499 mais de 500
Industria
empregados empregados empregados empregados
Comércio e até 9 de 10 a 49 de 50 a 99 mais de 100
Servigos empregados empregados empregados empregados

FONTE: adaptado de SEBRAE (2015) pela autora

Assim, a amostra selecionada para essa pesquisa, a qual pode ser
considerada do tipo interessada, pois foi realizada segundo critérios estabelecidos
pelo autor da pesquisa, foi dividida em quatro grandes grupos - duas empresas do
setor industrial e duas empresas do setor comercial e de prestacéo de servicos, as
quais foram selecionadas a partir de entrevistas com o0s responsaveis pelos
departamentos de criacdo e /ou desenvolvimento das empresas, quando buscou-se
identificar os trés niveis de integracédo do design no organograma de cada uma delas.

Ja a divisdo por setores foi realizada com o intuito de oferecer uma discussao
e um panorama mais generalizado das habilidades e caracteristicas dos lideres em
gestdo de design. Dessa forma, as informagdes tornaram-se passiveis de serem
cruzadas para que pontos em comum e/ou divergentes pudessem ser identificados.
Enquanto a opcéo pela selecdo de empresas de médio e grande porte em ambos 0s
setores, deu-se pela dificuldade de encontrar empresas de micro e pequeno porte com
profissionais e lideres de design ocupando cargos estratégicos de gestao.

Tal como foi identificado por Fujita (2011) e abordado no referencial te6rico
dessa pesquisa, dependendo do porte e da estrutura organizacional, os niveis de
gestao de design, podem ser exercidos por profissionais em um nivel ou profissionais
acumulando responsabilidades decisérias em mais de um nivel. Uma vez que a
existéncia ou nao de profissionais nesses niveis depende de como a empresa
considera e integra essa atividade.
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Isto posto, 0os quatro grupos amostrais selecionados para esta pesquisa
podem ser descritos do seguinte modo:

e Empresa de médio porte do setor industrial, atuante no ramo imobiliario e da
construcao civil, que n&o possui design interno e sim terceirizado atraves de
um escritério que presta servicos graficos para material impresso e digital.
Esse subgrupo possui colaboradores da empresa em nivel estratégico da
gestdo de design e, colaboradores em nivel tatico e operacional contratados
pelo escritorio. A selecédo dessa amostra independe da caracterizacdo pessoal
dos seus integrantes (idade, sexo, estado civil, etc.), assim como do cargo
ocupado pelos participantes da pesquisa, uma vez que busca-se as
habilidades e competéncias de um lider hipoteticamente ideal, ou seja, um
bom lider. Portanto, mesmo os participantes que ndo possuem cargo de
lideranca, mas que atuam nessa estrutura, também estdo aptos a responder

o instrumento de pesquisa.

e O segundo grupo, constituido por uma empresa de médio porte do segmento
de iluminacdo, materiais elétricos e ferramentas do setor de servigcos, que
possui departamento de design em sua estrutura, cujos integrantes em nivel
estratégico, tatico e operacional da gestédo de design foram selecionados entre
lideres e liderados, que assim como para o0 grupo anterior, também nao

tiveram critérios relativos a caracterizacao pessoal analisados.

e Participaram da terceira amostra, colaboradores de uma empresa de grande
porte do setor de servigos, atuantes no ramo da educacdo e alocados no
departamento que atua especificamente com o desenvolvimento e venda de
materiais didaticos impressos e digitais. A escolha desse departamento deu-
se devido os profissionais que atuam com design grafico e/ou de produto -
recorte dessa pesquisa - estarem concentrados nele. E, tal como definido para
as outras amostras, foram contabilizados integrantes dos trés niveis da gestéo
de design, lideres e liderados, independentemente de suas caracterizagdes

pessoais.
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e Para a ultima amostra, os respondentes selecionados séo lideres e liderados
de uma grande empresa do setor industrial que atua com perfumaria e
cosmeéticos. Tal como proposto para a amostra anterior, por conveniéncia e
independente da caracterizacdo pessoal dos respondentes, o departamento
selecionado foi o de desenvolvimento de embalagem, também por possuir um
numero expressivo de colaboradores trabalhando com design grafico e/ou de
produto. Dentro da estrutura da empresa, esse departamento ainda é
subdividido em trés grandes areas e, cada uma delas possuem funcionarios

nos trés niveis da gestao de design.

Para complementar, o Quadro 10 foi desenvolvido para melhor ilustrar a
populacdo amostral dessa pesquisa, 0s setores e 0s portes das empresas
participantes.

QUADRO 10 — POPULAGCAO AMOSTRAL DA PESQUISA

FOCO EM ALOCACAO
SETOR PORTE SEGMENTO DESIGN DO DEESIGN
1 Industria Médio | Imobilidrio e construcéo civil Design grafico Externo
(terceirizado)
5 Comércio e Médio Ilgmlnagao, materiais Design grafico e Interno
Servicos elétricos e ferramentas de produto
3 Cgme.ruo € | Grande Educacéo Design grafico Interno
ervicos
4 Industria Grande Perfumaria e cosmético Design grafico e Interno
de produto

FONTE: a autora

Vale ressaltar que nenhum dos integrantes das amostras acima delimitadas,
ou suas respectivas empresas, deverdao ser identificados nesta pesquisa, pois 0
anonimato das respostas e o fato de ndo haverem reunides fisicas, reduzem a
influéncia de fatores psicoldgicos, como por exemplo os efeitos da capacidade de
persuasao, da relutdncia em abandonar posi¢cdes assumidas, ou mesmo a dominancia
de grupos majoritarios em relacéo a opinides minoritarias.

Por conseguinte, de acordo com o regimento do comité de ética da
Universidade Federal do Parana, uma vez que a presente pesquisa nao faz uso de
procedimentos invasivos, sejam eles fisicos ou emocionais, ndo ha a necessidade de

gue ela seja submetida a sua aprovagao.
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3.4 ANALISE DE DADOS

Considerando a intencao deste trabalho, de tratar as relacdes existentes entre
a gestdo de design e o papel do lider - o gestor de design, sua analise de dados foi
dividida em quatro etapas, das quais trés tiveram inicio logo apos o término da sua
fase de coleta de dados e a quarta etapa para a conclusao da presente pesquisa.

A primeira andlise deu-se com base na pesquisa bibliografica — narrativa e
sistematica — para que fosse possivel construir a fundamentacéo tedrica da pesquisa,
onde primeiramente buscou-se por temas correlatos em livros, revistas cientificas,
anais de semindrios e simpdsios da area, assim como em artigos, teses e
dissertacbes, muitas vezes, com o0 auxilio da internet, através da utilizacdo de
palavras-chaves nos portais de busca de trabalhos académicos. Posteriormente, o
material encontrado foi analisado pela relevancia do titulo, palavras-chaves e resumo
e, apos se ter sido considerado acerca da adequacao do seu contedo com a proposta
da pesquisa, esses documentos foram entdo reavaliados, com o uso de critérios, tais
como confiabilidade das fontes referenciadas e do veiculo de publicacao, instituicdo a
qual a pesquisa estava veiculada e a forma de revisdo utilizada. Por fim, o material
compilado foi fichado de modo a poder ser facilmente consultado.

A segunda analise €é intrinseca a realizacdo de um pré-teste, cujo intuito era
analisar a efetividade do instrumento de pesquisa, para minimizar duvidas ou
problemas que pudessem ocorrer durante a participacdo dos respondentes
pertencentes a amostra selecionada. Para isso, foram acompanhados trés voluntarios
gue se disponibilizaram a responde-lo, o que permitiu o calculo da média de tempo
gasto para o preenchimento integral, bem como a identificacdo de eventuais
problemas e melhorias que surgiram através de questionamentos e sugestdes dos
participantes. Sendo que ap0s o0s ajustes terem sido efetuados, ocorreu uma nova
rodada de teste, dessa vez com duas pessoas, onde pode-se analisar que a
implementagédo dos ajustes havia sido assertiva, que o tempo de duracgao tinha sido
reduzido e, principalmente, devido a ndo existéncia de novas davidas ou dificuldades,

o instrumento foi considerado apto para entdo poder ser aplicado.
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A andlise subsequente, Andlise 3, foi relativa a interpretacdo das respostas
dos questionario autoapliciveis, sustentados pela identificacdo de habilidades e
competéncias do lider. Esta teve como objetivo propiciar correlacdes tanto com as
competéncias técnicas, humanas e conceituais abordadas por Katz, ja discorridas
anteriormente, quanto com os trés niveis propostos pela gestdo do design:
estratégico, tatico e operacional.

Dessa forma, as informacdes coletadas foram confrontadas e processadas na
Ultima etapa de analise, Analise 4. Nessa etapa almeja-se conseguir transformar
dados qualitativos em quantitativos, e dados quantitativos em qualitativos, cujos
resultados provenientes dessas combinacdes podem advir de trés maneiras (KELLE;
ERZBERGER, 2005):

e aconvergéncia e confirmacdo mutua, o que conduz as mesmas conclusoées;

e a complementaridade, por evidenciarem aspectos diferentes do mesmo

problema;

e e adivergéncia ou contradicao de resultados.

A vista disso, os dados e resultados obtidos a partir das etapas de andlise e
também a pesquisa, a Andlise 4, serviram de base para producdo da discussao,

proximo capitulo deste documento.

3.4.1 Caracterizacdo das Amostras

A pesquisa iniciou-se com o envio do instrumento para lideres e liderados das
empresas de diferentes setores e portes, participantes da amostra, a qual ocorreu
dentro de um universo de 45 pessoas, dentre as quais 34 responderam,
correspondendo a 75% do universo, 0 que pode ser considerado adequado para a
analise dos dados. Entretanto, faz-se importante ressaltar que desses 34
qguestionarios respondidos, houveram 4 participantes que nao preencheram
corretamente o que havia sido solicitado, em 1 das 4 questfes existentes, acarretando

em um pequeno déficit para a analise.
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Para que fosse possivel identificar o universo desta pesquisa sem o0
reconhecimento de seus respondentes, fez-se necessario realizar algumas perguntas
pessoais que pudessem caracterizar o perfil dos participantes, tais como o segmento
da empresa em que atuam, a relagcdo com o design e também com a lideranca, para
que assim fosse possivel efetuar o cruzamento dos dados e a divisdo dos grupos
relativos as amostras (Figura 5).

12% Perfumaria e Cosmético
12% ~
B Educacso
lluminacao, Materiais elétricos e
Ferramentas

FIGURA 5 — GRAFICO REFERENTE A CARACTERIZAGAO DAS AMOSTRAS
FONTE: a autora

Dando continuidade a analise dos dados, ainda no intuito de caracterizar as
amostras, dessa vez no que concerne a atuacao dos participantes na area de design,
teve-se como retorno por grande parte dos respondentes o ndo pertencimento ou
atuacdo na area. De modo a reforcar a importancia de se apresentar o design as
empresas, tal como ferramenta estratégia e ndo somente como processo — 0 que
certamente levara as pessoas e equipes a se integrarem e se sentirem parte da gestéao
de design, uma vez que a distribuicdo do instrumento de pesquisa deu-se exatamente
com liderancas e liderados dessa area. Diante do exposto, segue a Figura 6, como

ilustrativo desse resultado.

m Sim. Trabalho atualmente nessa
area.

Sim. Ja trabalhei na area de

design.

N&o. Nunca atuei nessa area.

FIGURA 6 — GRAFICO REFERENTE A ATUAQAO NA AREA DE DESIGN
FONTE: a autora
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Acredita-se que outros pontos que podem ter ocasionado tal confusdo
correspondem ao desconhecimento por parte dos respondentes acerca da gestao de
design, ou mesmo da amplitude do design propriamente dito, pois, muitos acreditam
gue apenas os profissionais denominados como designer atuam com design.

Para o0 mesmo universo pesquisado sobre a atuacdo na area de design, foi
questionado também a respeito da relacdo de seus participantes com a lideranca, o

que ficou assim representado (Figura 7):

m Atualmente
Ja trabalhou

m Nunca

FIGURA 7 — GRAFICO REFERENTE A RELAGCAO COM A LIDERANCA
FONTE: a autora
Vale ressaltar que o resultado dessa questdo demonstra um equilibrio entre
lideres e liderados, 0 que denota um importante panorama para a pesquisa, uma vez
gue esta objetiva identificar habilidades e caracteristicas almejadas para o lider em
gestao de design através do cruzamento de informacdes entre ambos os publicos.
Portanto, caso essa proporcdo ndo estivesse em equilibrio, apontando um
namero maior de participantes para um grupo ou para outro - lider e liderado, o
resultado desta pesquisa poderia ser comprometido, ao ser considerado imparcial,

uma vez que o intuito €é verificar a percepcdo do mercado como um todo.

3.4.2 Concepcéo de Lideranga — Questéo 1

Considerando a sequéncia do instrumento de pesquisa, jA no tocante a
primeira questao sobre lideranca, os respondentes foram solicitados a apresentarem
suas concepcdes sobre o tema, tendo como base a afirmacéo de Peter Drucker
(1992), que nao existe lider ideal e sim um bom lider. Nesse contexto, predominaram
as habilidades referentes ao conjunto da competéncia humana, tais como a
capacidade de transmitir seguranca e equilibrio, de gerir e motivar pessoas, de saber

ouvir, de criar, de comprometimento, de inspirar e incentivar, de respeitar, de
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comunicar-se, de desenvolver a confianca e admiracéo, de capacitar, de dar feedback
e oportunidades de desenvolvimento, dentre outras — vide a integra das respostas no
Apéndice 2.

Enquanto, as demais habilidades citadas, concentraram-se na competéncia
técnica — saber colocar em prética metas e objetivos, conhecimento sobre a area e as
estratégias da empresa, gerir pessoas e desenvolve-las — ndo havendo referéncias a
habilidades do grupo da competéncia conceitual. Sendo assim, em uma possivel
correlacdo com os niveis da gestdo de design, confirma-se novamente a necessidade
da integracdo em nivel estratégico da gestdo, uma vez que as respostas
permaneceram a ambito tatico e operacional.

3.4.3 Grau de Importancia Atribuido as Habilidades

Os resultados do levantamento de dados junto a populacdo sob estudo, da
guestdo seguinte, acerca da lideranca, que solicitava a atribuicdo de graus de
importancia a cada uma das habilidades apresentadas, mostraram que dos ndmero
total de participantes — 34, de 18 a 21 avaliaram como habilidades extremamente
importantes: administracdo, capacidade analitica, coeréncia, comprometimento,
confianca, lideranca e visdo. A medida que, 15 a 18 participantes, classificaram as
seguintes habilidades como muito importantes: competéncia em nivel de gestéo,
discernimento, empatia, entusiasmo, maturidade, pensamento 360°, rede de
relacionamento e versatilidade, seguidas por: carisma, competéncia em nivel do
design, mediacdo, motivacao e politica — habilidades avaliadas como importante por
mais ou menos metade dos participantes, entre 13 e 16 pessoas que consideram-nas
desse modo. Também é valido destacar que as demais habilidades apresentadas,
foram consideradas por um numero baixo de 1 a 3 respondentes como pouco
importantes ou como nao importantes.

Portanto, considerando a classificagdo das competéncias, apontadas por Katz
(1995) — Humana, Técnica e Conceitual — e os dados levantados tal como descritos
acima, permitiu-se identificar que: das 9 habilidades do conjunto da competéncia
conceitual, apenas 2 foram consideradas como extremamente importante (2% desse
universo), 1 como muito importante e 1 como importante (1% do universo
apresentado), enquanto as outras 5 habilidades restantes ndo foram consideradas

pelos participantes.
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No que concerne ao conjunto da competéncia humana, foram apresentadas
21 habilidades sendo 3 consideradas como extremamente importante (14% do
universo considerado), 5 como muito importante (24%) e mais 3 como importante
(14%). E, por fim, do conjunto de competéncia técnica, ao serem apresentadas 8
habilidades, 2 foram consideradas como extremamente importante (25% do universo),
2 como muito importante (25%) e 1 como importante (12,5%).

Para ilustrar o resultado descrito acima, elaborou-se um grafico
demonstrativo, cujos nimeros provenientes da avaliacdo das habilidades referente a

essa questao podem ser melhor visualizados (Figura 8).
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FIGURA 8 — GRAFICO REFERENTE AO GRAU DE IMPORTANCIA ATRIBUIDO AS HABILIDADES
FONTE: a autora

Assim sendo, identifica-se que as habilidades mais valorizadas pelos
respondentes, estao relacionadas ao conjunto de competéncia humana, seguida pela
competéncia técnica, resultado que pode ser considerado coerente em vista do que
se obteve com a questdo apresentada anteriormente, acerca da definicdo do bom
lider, e, que no tangente aos niveis da gestdo de design, também situaram-se no tatico

e operacional, respectivamente.
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3.4.4 Ordenacéo da Importancia das Habilidades por Grupo de
Competéncias

Apos a classificacdo das habilidades do lider da gestédo de design, de acordo
com o seu grau de importancia, os respondentes foram requisitados a organizarem-
nas, dessa vez em ordem decrescente, da mais importante para a menos importante,
dentro dos grupos de competéncia propostos por Katz — técnica, comportamental e
conceitual. Mesmo aparentando ser similar a questdo anterior, essa questdo exigiu
gue os respondentes estabelecessem graus de importancia diferentes a cada uma
delas, de forma a evidenciar qual habilidade de fato seria mais relevante.

Essa foi a primeira questdo em que os grupos de competéncia foram
abordados no contexto da pergunta no instrumento de pesquisa, permitindo assim que
a presente andlise de dados pudesse ser efetuada de forma individual para cada um
deles. Fazendo-se importante destacar que para essa questao, obtiveram-se somente
30 retornos, uma vez que 4 participantes ndo responderam ao que lhe foi solicitado.

Portanto, como resultado da ordenacdo das habilidades do grupo de

competéncia técnica, teve-se:

1. Monitoramento

2. Competéncia em Nivel do Design

3. Criatividade

4. Organizacgao

5. Discernimento

6. Competéncia em Nivel de Gestéo

7. Administracao

8. Capacidade Analitica
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O que demonstra que os participantes compreenderam como diferenciais o
acompanhamento das ac¢Bes ou projetos por parte do lider, traduzido como
monitoramento, e julgaram como extremamente importantes, por ocuparem a
segunda e terceira posicao respectivamente, o design e a criatividade. Resultado que
poderia ser esperado por tratar-se de pessoas que desempenham funcdes onde tais
habilidades s&o constantemente solicitadas.

No entanto, ao analisarmos esses resultados em relacdo aos obtidos na
questao anterior (Figura 9), o resultado n&o seria esse, pelo contrario, visto que em
primeiro lugar havia sido estabelecida a administracdo, seguida pela capacidade
analitica e o discernimento, enquanto o monitoramento ocupava a sétima posicao, a

competéncia em nivel do design a oitava e a criatividade a quinta.
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FIGURA 9 — GRAFICO COMPARATIVO DO GRUPO DE COMPETENCIA TECNICA
FONTE: a autora

Por conseguinte, para que fosse possivel chegar a uma leitura final, foi
necessario a aplicacdo de médias forcadas a cada uma das habilidades, resultando
em uma nova ordenagdo de relevancia, cuja as habilidades de monitoramento,
criatividade, discernimento e administragdo foram avaliadas como mais importantes.

Enquanto que no grupo da competéncia humana, os resultados provenientes

da ordenacé&o das habilidades foram:



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Rede de Relacionamento

Versatilidade

Diplomacia

Agilidade

Controle

Persisténcia

Estimulo Intelectual

Motivacao

Autocritica

Carisma

Democracia

Flexibilidade

Maturidade

Mediacao

Inspiragao

Coeréncia

Empatia
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18. Entusiasmo

19. Confianca

20. Objetividade

21. Comprometimento

Resultado que demonstra que a relagdo do lider com os demais € considerada
imprescindivel para os respondentes no que tange ao nivel comportamental, uma vez
qgue as habilidades consideradas mais importante foram: rede de relacionamento,
versatilidade e diplomacia, ou seja, das trés, duas habilidades envolviam
relacionamento. Em contrapartida, comparando a presente questdo com a anterior
(Figura 10), também n&o houveram concordancias entre os resultados, uma vez que
nas primeiras posicées foram identificadas as seguintes habilidades: coeréncia,
confianca e comprometimento, as quais ocupam praticamente as Ultimas posi¢cées na
ordenacdo da questao atual. Assim, foi novamente necessario estabelecer uma média
para que os resultados contrastantes pudessem ser compreendidos, justificando a
importancia das duas questdes similares referentes as habilidades.
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FIGURA 10 — GRAFICO COMPARATIVO DO GRUPO DE COMPETENCIA HUMANA
FONTE: a autora
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Desse modo, para o grupo de competéncia humana ficaram estabelecidas
como habilidades mais importantes: agilidade, rede de relacionamento e autocritica,
enguanto como menos importante obteve-se: mediacdo e objetividade. Sendo assim,
ha de se destacar a contradicdo existente entre os resultados, visto que a agilidade &
a habilidade considerada mais importante, enquanto objetividade, entendida como
capacidade de agir com precisdo, teve o pior desempenho dentre as habilidades
desse grupo de competéncia.

Logo, pode-se entender que as divergéncias apresentadas devem ser
provenientes da diferenca de percepcdo existente entre lideres e liderados, assim
como das diferentes culturas organizacionais, uma vez que o resultado abrange
quatro empresas distintas, de segmentos e portes diferentes. O que colabora com o
resultado da pesquisa ao oferecer um panorama generalizado, adequado ao objetivo
do presente trabalho, que ambiciona obter uma visdo um pouco mais abrangente da
percepc¢édo do mercado.

Ja para o grupo da competéncia conceitual, ao ordenarem as respectivas

habilidades, os respondentes as organizaram na seguinte ordem:

1. Politica

2. Inovacgao

3. Negociacéo

4. \isao

5. Comunicacéo

6. Decisao

7. Pensamento 360°

8. Planejamento

9. Lideranca
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Esse resultado traduz-se num fator que gerou surpresa, ao evidenciar a
priorizacdo da habilidade politica em prol da lideranca, habilidade que obteve o menor
indice de importancia. Visto isso, fez-se necessario buscar o motivo que gerou tal
resultado. Para tal, recorreu-se a descricdo de cada uma das habilidades conforme
constava no instrumento de pesquisa, que abordava lideran¢ca como a capacidade de
comandar pessoas atraindo seguidores e influenciando de forma assertiva, enquanto
politica era tratada como a capacidade de negociar para compatibilizar interesses.
Dessa maneira, compreendeu-se que por tratar-se de um instrumento respondido por
lideres e liderados, a descricdo favoreceu uma habilidade em detrimento da outra,
uma vez que pode-se considerar que pessoas preferem negociar para ter seus
interesses compatibilizados do que serem comandadas por seus lideres.

Contudo, ao comparar os resultados da presente questdo com a anterior
(Figura 11), pode-se constatar que os resultados opuseram-se, sendo que em ambas
as questbes a mesma descricdo havia sido apresentada, tal como ocorreu para os

demais grupos de competéncia.

7,00
6,00

5,00

4,0

3,0

2,0

1,0 I
0,00

2
foc" & \\"bc" f<>° ~<z>°’
\\’(\\0 g & - 6 Y Q X\
A\ N (%) ()

st e ¥ < &

o

o

o

o

m Questao anterior ®mQuestdo atual

FIGURA 11 — GRAFICO COMPARATIVO DO GRUPO DE COMPETENCIA CONCEITUAL
FONTE: a autora

Frente a isso, para um resultado aproximado, onde as duas questdes fossem
contempladas, novamente aplicou-se o calculo da média, o que resultou na seguinte
ordem de importancia para as habilidades: inovagéo, visdo e comunicacéo.



110

Em suma, para esse conjunto de competéncia, torna-se importante esclarecer
gue no entendimento deste documento, lideranca deve ser compreendida, tal como
um ciclo de influéncia, usualmente por parte de um individuo para com um grupo, 0
qual é guiado a atingir objetivos em comum, sendo necesséaria em todos os tipos de
organizacdes, uma vez que engloba todas as outras habilidades conceituais para o
sucesso da sua realizacao.

Portanto, ao conversarem, os dados levantados na questdo anterior que
solicita a classificacdo das habilidades de acordo com o grau de importancia e os
dados levantados na presente questao que solicita a organizacao das habilidades, por
grupo de competéncia, da mais importante para a menos importante, entende-se que
0s respondentes ndo mantiveram coeréncia. Isso é observado pois as primeiras
habilidades apontadas na questdo que atribui grau de importancia, ndo séo as
primeiras apontadas quando na organizacdo da mais importante para a menos
importante, considerando ambos os grupos de competéncia — técnica, humana e
conceitual.

Concluindo-se que, por ndo haver posicionamento estratégico da area de
gestdo de design, na maioria das organiza¢des, ha uma certa dificuldade por parte
dos colaboradores de entendimento sobre esta forma de gestdo e acerca das
habilidades necessarias para a sua lideranca.

3.4.5 Habilidades Complementares

Apés terem respondido as questbes anteriores sobre as habilidades de
lideranca e gestdo, 11 dos 34 respondentes, como complementacdao, apontaram
outras habilidades que consideram essenciais e que néo foram tratadas

anteriormente:

e Transmitir seguranca de suas agdes e tomadas de decisao, a equipe.

Pensamento estratégico.

Humanidade.

Senso de justica.
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e Etica.

e Proatividade.

e Saber ouvir.

e Compreenséo.

e O emprego da fé.

e Ser humano.

e Liderar por visao e propésito, promovendo o0 engajamento.

Como pode ser observado, mais uma vez, predominaram as habilidades do
grupo de competéncia humana, uma vez que o resultado apontou para nove
habilidades desse grupo, seguidas por duas do conjunto da competéncia conceitual.
Esse resultado diferencia-se da primeira questdo, também aberta, no que diz respeito
as habilidades conceituais, uma vez que na outra questdo, foram citadas habilidades
do grupo de competéncia técnica. Portanto, no que concerne aos niveis da gestdo de
design, permanece ainda a predominancia, do nivel operacional, contudo agora pode-
se afirmar que houveram mencdes acerca tanto do nivel tatico quanto do estratégico.

Ao final do questionario, também havia um espaco aberto dedicado a
observacdes, para que os participantes comentassem o que julgassem necessario e,
mesmo nao se tratando de uma questdo da pesquisa, 7 dos 34 respondentes
considerassem importante fazer 0s seguintes registros: pesquisa bastante
consistente; muito boa e objetiva; as perguntas foram bem elaboradas, refletindo a
natureza e os desafios de um bom lider. Considerando esses registros, entende-se
que a escolha da ferramenta utilizada para a realizacdo da pesquisa foi adequada,
permitindo leitura e entendimento sobre o seu objetivo, possibilitando assim o seu
preenchimento e a continuidade da presente pesquisa.

Para finalizar a Analise 3, pode-se dizer que o conjunto de competéncia que
obteve destaque para os respondentes foi 0 mesmo grupo da fundamentacéo tedrica,

o grupo de competéncia humana, utilizando como evidéncia o numero de habilidades
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a ele atribuidas — 21, enquanto os demais grupos eram compostos por 8 e 9
habilidades. Outro fator importante para essa pesquisa foram os modicos resultados
referentes as habilidades conceituais, as quais podem ser relacionadas ao nivel
estratégico da gestdo de design, conforme ja abordado neste item anteriormente.
Adicionalmente, no intuito de enfatizar as habilidades identificadas para cada
grupo de competéncia, tem-se: monitoramento, criatividade, discernimento e
administracdo para o0 conjunto de competéncia técnica; agilidade, rede de
relacionamento e autocritica para a competéncia humana; enquanto inovacgao, Visao
e comunicacao estdo para a conceitual. Sendo assim, prosseguir-se-a para o proximo
capitulo, o qual confrontara os resultados dessa andlise (Analise 3) com os obtidos na
fundamentacdo tedrica (Analise 2), conferindo fblego a discussdo, para

posteriormente culminar na conclusao e nas consideracoes.

4 DISCUSSAO

O presente capitulo discute aspectos da fundamentacao tedrica, tal como a
gestdo de design, a lideranca, as habilidades e competéncias frente aos resultados
obtidos por meio da andlise de dados da pesquisa de campo, cujo objetivo geral, tal
como descrito nos elementos pré-textuais dessa pesquisa, € tracar criticamente o
perfil do lider em gestdo de design, a partir das suas habilidades e competéncias.
Além de frisar quais sao as habilidades e as competéncias de lideranca almejadas em
gestao de design, tanto pela literatura quanto pela pratica, relacionando-as ao lider
desse formato de gestdo. No intuito de articular os elementos que compdem este
trabalho cientifico, contrastando-os e somando-os, assim como propondo
confrontacdes e corroboragdes para o desenvolvimento deste item.

Como visto no capitulo destinado a fundamentacéo teorica desta pesquisa,
por tratar-se de uma atividade voltada a resolucdo de problemas, criacdo, atividades
coordenadoras e sistémicas, o design esta proximo a atividade da gestdo, que
igualmente orienta-se nessa direcdo, cujo propésito consiste em pesquisar a
coeréncia entre os elementos do sistema. Esse por sua vez, trata-se de um meio
competitivo e global, que incita a estruturagdo das organizagbes e as politicas
nacionais a promoverem o desenvolvimento e o investimento em qualidade, inovagéo,
diferenciacdo e criacdo de valor (BRANCO, 2001; HANDS, 2009), sendo que ao
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analisar os problemas que surgem de suas rapidas transi¢cdes e transforméa-los em
oportunidades € que se reafirma a necessidade do design e das suas competéncias
estratégicas (ASOKAN; PAYNE, 2008; HANDS, 2009), ou seja, a gestédo de design.

No entanto, a sociedade de acordo com a FIESP/CIESP (1996) ainda tem
empregado o design da mesma maneira restrita de outrora. Essa aplicacdo nao
abrange todo seu potencial, incumbindo-o apenas do estilo de um produto. Esse fato
pode ser observado na resposta a pergunta a respeito da relacéo do participante com
o design, realizada no instrumento de pesquisa, que demonstrou falta de
conhecimento por parte dos respondentes acerca da abrangéncia dessa atividade,
uma vez que mesmo atuando na area, um grande numero de pessoas alegaram nao
entender dessa forma.

Essa resposta comprova que para muitos a atividade estratégica ligada a
gestdo de design ndo é compreendida como tal, e sim como processo Unico e
exclusivo da gestao, enquanto o design fica relegado a disciplina, classificada por
Kistmann (2001) em: design de engenharia, de produtos, de embalagens, grafico, de
servicos, de moda, de interiores, téxtil, social, de softwares, ecodesign, entre outras.

Além disso, de acordo com Branco (2001), ha o preconceito em relacdo a
funcdo do design, que muitos creditam ser uma funcdo meramente operacional e
encarregada apenas da elaboracdo da estética de um determinado produto/servico,
fato que inibe a sua inclusdo nas estruturas organizacionais como atividade
estratégica. O que para a propria federacdo e também para esta pesquisa, retrata uma
visdo antiquada e retrograda da atividade atual, uma vez que o design denota uma
acdo estratégica por constituir-se em valor para quem cria e para quem o produz,
vende ou mesmo divulga seu resultado (FIESP/CIESP, 1996), sendo seus principais
pontos focais: a atuagao e o papel do profissional ligado a gestao de design, a insercéo
do design nos objetivos estratégicos de empresas e a implementacédo da gestao de
design nas organizacoes.

Diante desse contexto, por tratar-se de uma forma de gerir relativamente
nova, percebe-se que a gestéo de design ndo é muito disseminada nas empresas, em
grande parte devido ao desconhecimento dos seus gestores (FASCIONI, 2008). Por
essa razdo Wolf (1998) sugere eventos expositivos sobre o design, palestras, filmes,
reunides, visitas guiadas, realizacdo de eventos com participacdo ativa dos
colaboradores, além de convénios com universidades e cursos de extensdao que

facilitem a internalizac&o de conceitos de design para a equipe. Logo, sua implantacao
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deve ocorrer de forma gradual, indice que pode ser medido através dos niveis de
integracdo da gestdo de design a empresa, classificados por Mozota (2003) em
operacional, tatico e estratégico.

Conforme o decorrer do texto e segundo Fujita (2011), esses niveis da gestéao
de design tratam-se de niveis hierarquicos, concomitantes e interdependentes, 0s
quais sao provenientes da gestdo, e que sdo denominados niveis fundamentais de
decisdo. De modo que a gestdo em nivel institucional esta associada ao nivel
estratégico da gestdo de design por possuir uma componente estratégica de longo
prazo que determina o rumo e a formulac&o de politicas gerais para a organizagéo.

Enquanto o gestor intermédio, ao contrario do anterior, estéa associado ao
tatico, pois define-se por uma componente tatica, com implicacées na definicdo, na
obtencdo e na gestdo de recursos essenciais para o cumprimento dos objetivos
definidos para o setor em que atua. J& o gestor de primeira linha, tal qual o nivel
operacional, caracteriza-se por uma componente técnica bastante forte e remete-se
basicamente ao controle da boa execucdo dos projetos e procedimentos definidos
(DIAS, 2012).

Entretanto, além dessa correlacdo com os niveis fundamentais da gestao, os
niveis de integracdo ou tomada de decisdo da gestdo de design também podem ser
relacionados, mas nao equivalentes, a Teoria das Habilidades Gerenciais proposta
por Katz, uma vez que o lider de cada nivel da gestdo de design demanda por uma
gama de habilidades dentro de cada grupo de competéncia. Sendo assim, pode-se
afirmar que um lider a nivel estratégico demanda de uma gama maior e mais complexa
de habilidades de cada um dos grupos de competéncia, com énfase para as
habilidades do conjunto de competéncia conceitual. Enquanto o lider a nivel tatico
necessita de um numero maior e de mais complexidade que o gestor a nivel
operacional, porém mais simples e menor que o do gestor a nivel estratégico, com
destaque para a competéncia humana. Ja o lider a nivel operacional, além de
demandar habilidades de todos os grupos de competéncia, com complexidade menor
gue os anteriores, tem seus diferenciais refletidos nas habilidades que integram
principalmente o grupo de competéncia técnica.

Nesse estudo sobre o desempenho dos gerentes, o qual propde trés grandes
conjuntos de competéncias interligadas: técnica, humana e conceitual (MAXIMIANO,
2014), pode-se correlacionar, mas novamente € valido frisar que nao pode-se

equiparar, a competéncia técnica ao nivel operacional, uma vez que essa significa
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compreensao e proficiéncia em um tipo especifico de atividade, abrangendo métodos,
processos e procedimentos, assim como envolve conhecimento especializado (KATZ,
1995).

Ainda segundo o autor, a competéncia humana, de maneira distinta enfatiza
as habilidades necessarias ao nivel tatico, abrangendo a capacidade de trabalhar bem
com as pessoas e de se compreender. J& a competéncia conceitual, relaciona-se com
o nivel estratégico, por apresentar pensamento sistémico, capacidade de ver a
empresa como um todo e a interdependéncia de suas funcdes, estendendo-se a
visualizacéo das relacdes da empresa com os ramos de negdécios, com a comunidade,
forcas politicas, econdmicas e sociais do pais (KATZ, 1995).

Essas inter-relacfes entre a Teoria de Katz e os niveis da gestdo de design
foram ressaltadas nos resultados da andlise de dados, em que os respondentes
fizeram incidir suas respostas no nivel tatico, ou seja, no tocante as competéncias
humanas, demonstrando que um ‘bom lider’ deve transmitir seguranca e equilibrio,
gerir e motivar pessoas, saber ouvir, criar, ter comprometimento, inspirar, incentivar,
respeitar, comunicar-se, entre outras habilidades.

O ocorrido anteriormente descrito também foi observado nas questbes
subsequentes em que todos os retornos apontaram para esse grupo de competéncia,
levando a concluséo que a gestdo de design nas empresas pesquisadas da Grande
Curitiba — capital e regido metropolitana — estdo no ambito tatico da integracdo do
design, visto que as respostas permearam esse conjunto de competéncias como
principal, poucas vezes apontando para habilidades técnicas ou o comportamentais,
inclusive nas questdes fechadas em que esses grupos estavam inseridos, e
novamente os resultados foram incidentes.

Nesse ambito, ha de se considerar que o panorama geral da gestédo de design
nao se encontra nem na visao operacional em relacdo a essa ferramenta — tal como
propde a FIESP/CIESP, baseada no desenvolvimento tardio do design no Brasil — nem
no nivel estratégico, como defendido por Silva (2009), ao afirmar que a gestdo de
design passou a ser um dos componentes estratégicos da administracdo empresarial
no pais. Pelo contrario, a gestédo de design, como visto nos resultados da pesquisa, ja
superou a integracdo em nivel operacional em grande parte de suas empresas de
médio e grande porte, encontrando-se solidificada em nivel tatico, em que lideres e

liderados compreendem-na como uma forma de gestéo diferenciada, a qual utiliza-se
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de habilidades humanas para integrar equipes e departamentos, e principalmente
para gerir pessoas, construindo redes de relacionamento.

Sendo assim, faz-se importante compartilhar um questionamento latente que
surgiu durante a etapa de analise de dados, frente aos resultados obtidos, referente
ao nivel estratégico da gestado, uma vez que 0s proprios integrantes do processo nao
consideram esse grupo de competéncia como importante ou essencial, visto que
dentre as nove habilidades apresentadas destacou-se apenas a lideranca e a visado
como extremamente importantes e 0 pensamento 360° como muito importante,
engquanto as outras seis foram classificadas como pouco importantes ou como nao
importantes pelos participantes. De modo a se fazer as seguintes indagacdes sobre a
nao disseminacédo da gestdo de design em nivel estratégico: Isso ocorre devido ao
desconhecimento, ora preconceito, dos gestores em relacdo a abrangéncia do
design? Ou simplesmente pelo fato das empresas pesquisadas ndo apresentarem
cultura organizacional que valorize esses atributos?

Uma vez que o nivel estratégico € aquele em que a gestédo de design propicia
uma atuacdo capaz de influenciar na formacdo e na transformacdo da visdo da
empresa através de uma ligacdo entre o design, a comunicacao corporativa e alta
administragcdo (MOZOTA, 2003), as preocupacdes voltam-se para a capacitacdo em
competéncias, para a formulacédo dos objetivos do departamento e para manter as
atividades desse integradas as demais areas da organizacdo (MAGALHAES,1997).
Hamel e Prahalad (1995) respondem parcialmente esse questionamento partindo do
pressuposto que essa atividade exige das empresas um desenvolvimento continuo de
novas competéncias, com o objetivo de se estabelecerem no mercado, obtendo
vantagem estratégica e diferencial competitivo.

Dessa forma, tem-se que na medida em que as empresas desenvolvem-se,
assim como seus colaboradores ao entrarem num continuum, tal como o apresentado
por Maximiano (2014), visando a transformacéo de competéncia em pericia, tanto
organizacdo quanto os profissionais passam a almejar evolu¢gbes e mudancas, que
podem culminar na integracdo da atividade estratégica do design nos niveis de
tomada de decisdo, principalmente quando esse percurso tiver como destino a
criatividade e a inovagao (SILVA, 2009).

Vale ressaltar que essa evolugcdo, mesmo aliada a criatividade e inovacéao
também pode culminar na integracdo da atividade estratégica com outras areas da

empresa. No entanto, por ter o design como foco deste trabalho, a presente pesquisa
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nao pretende estender-se mais a esses outros departamentos ou segmentos
similares, deixando esse assunto como sugestdo para novos trabalhos com
abordagens similares a esta.

De acordo com Mintzberg et al. (2006), para se obter vantagens competitivas
significativas também é preciso ter um objetivo estratégico bem definido, o qual
invariavelmente passa pela busca incessante de lideranga em todos 0s niveis
organizacionais, definida neste documento como um ciclo de influéncia, usualmente
por parte de um individuo para com um grupo, a qual é guiada a atingir objetivos em
comum (CANDEIA; ALMEIDA; SILVA, 2010) e necesséria em todos os tipos de
organizacdes (CHIAVENATO,1983).

Sendo que no contexto especifico da atividade de gestdo de pessoas, de
acordo com os resultados obtidos, por meio das habilidades elencadas e do grupo de
competéncia atribuido, o lider ainda é percebido como uma figura paternalista, a qual
estabelece lagos sentimentais com sua equipe, tal como defendido por Cury (2000)
ao afirmar que “a capacidade de liderar esta intimamente ligada ao processo da
motivacdo, em uma situacdo de mutua dependéncia entre lider e liderados” o que de
certa forma, pode classificar seu perfil de lideranca como democrético, devido a esse
comportamento elevar a autoestima dos seus subordinados ao incentivar a
participacéo do colaborador, orientando a equipe a trabalhar em conjunto, em prol do
alcance dos resultados (SOUZA E SANTO, 2010).

O conceito de lideranca, como exposto no item 2.4 Sintese da
Fundamentacéo Tedrica, normalmente conduz a direcionamentos de como um lider
deve ser e como ele deve agir, todavia, a medida que se recorre as teorias de
lideranca, entende-se que ndo ha um conceito definido e nem um perfil especifico de
lider a ser aplicado em toda e qualquer situacdo (FERREIRA, 2012). Assim, no caso
do instrumento de pesquisa, optou-se entdo por descrever essa habilidade tal como
definida nesse item, por meio da conceituacdo de Teixeira (2005), Dias (2013) e
Mozota (2003), que a definem como um processo de comandar pessoas, atraindo
seguidores e influenciando-os de forma assertiva. Ainda assim, ao analisar as
incoeréncias resultantes das questdes fechadas do questionario sobre esse tema,
pode-se atribui-las a diferentes interpretacdes por parte dos respondentes, posto que

o instrumento poderia n&o ter sido claro o suficiente.
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Contudo, ao olhar com um pouco mais de criticidade sobre esse resultado,
também pode-se responsabilizar a cultura organizacional existente em muitas
empresas, que estimulam o foco no resultado sem proporcionar uma reflexdo, ou
mesmo uma discussao sobre desempenho, participacdo, processo, resultado, entre
outros tantos assuntos que podem permear 0 universo corporativo, de modo a
contribuir para que seus colaboradores executem tarefas operacionais sem se aterem
a detalhes, no intuito de produzir resultados de maneira rapida, preocupando-se com
a eficiéncia e ndo com a efetividade de suas acoes.

Ainda sobre lideranga, funcdo que teve seu surgimento intrinsecamente
associado a figura do lider e de seus liderados, principalmente no que concerne a
atributos, habilidades e competéncias, cujos conceitos sdo considerados tal como
caracteristicas que definem o carater e o perfil desses profissionais. Assim sendo, no
tocante a habilidades e competéncias, ha que se fazer um diagndstico acerca dos
resultados obtidos em relacdo ao perfil do lider que se objetiva tracar, cujas
habilidades correspondentes a cada conjunto de competéncia identificadas foram:
monitoramento, criatividade, discernimento e administracdo (competéncia técnica);
agilidade, rede de relacionamento e autocritica (competéncia humana); e inovacao,
visdo e comunicacao (competéncia conceitual).

Tomando-se como base os autores citados nesse trabalho, quando
discorreram sobre as habilidades necessarias a lideranca da gestao de design, muitas
delas, entendidas como essenciais, sequer foram consideradas pelos respondentes
da pesquisa, principalmente as habilidades do grupo de competéncia conceitual, tal
como discorrido anteriormente nesse capitulo.

No entanto, ao analisar criteriosamente o grupo das vinte e uma habilidades
correspondentes ao grupo da competéncia humana, muito enfatizada por esses
autores, também obteve-se uma proporcdo semelhante, em que trés delas foram
consideradas como extremamente importantes (14% do universo), cinco como muito
importantes (24%) e mais trés como importantes (14%), ou seja 48% das habilidades
desse grupo também né&o foram relevadas. De maneira oposta ao que ocorreu com o
conjunto de competéncia técnica, em que ao serem apresentadas oito habilidades,
duas foram consideradas como extremamente importantes (25% do universo), duas
como muito importantes (25%) e uma como importante (12,5%), restando trés (37,5%)

habilidades menos consideradas.
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Em vista disso, pode-se compreender que o lider tal como o processo da
gestdo de design, ainda € considerado por muitos acerca de seus aspectos técnicos,
cujos conhecimentos estao voltados muito mais para a area do design do que para a
da gestéo estratégica, a nao ser pelo fato dos participantes entenderem que, por se
tratar de um lider, esse profissional deve reunir habilidades comportamentais que
sejam inerentes a ele, os diferenciando dos demais, resultado que se justifica pelo
namero de habilidades levantadas na teoria e pelo fato desse grupo ter-se
sobressaido em todas as questdes da pesquisa aplicada.

Em sintese, esse cenario demonstra que as pessoas em geral, tanto autores
como os profissionais pesquisados, acreditam que competéncia técnica pode ser
aprendida, independentemente da area de atuacdo, mesmo sendo consideradas
fundamentais para o bom desempenho da gestdo, ao passo que competéncias
conceituais séo oriundas do conhecimento acerca do mercado e da organizacao, ou
seja do acesso a informacgdes estratégicas que esse lider tem a sua disposicao.

Diferentemente do que ocorre com a competéncia humana, a qual mesmo que
também possa ser aprendida (MOZOTA, 2003; PERRENOUD (1999), apud
MACEDO, 2005), muitos consideram como caracteristicas inerentes ao profissional,
tal como tracos ou talentos que diferem um profissional com perfil de lideranca de
outro com perfil técnico, por exemplo.

Concluindo a discussdo, ap0s se ter versado acerca das habilidades e
competéncias e dos resultados provenientes da pesquisa frente ao embasamento
teorico, faz-se necessério ressaltar a relagcao dos niveis de integracdo do design com
a classificacdo das habilidades gerenciais propostas por Katz, que por mais que
possam se associar, os resultados demonstraram que um lider em nivel operacional,
por exemplo, demanda habilidades de todos os grupos de competéncia, mas com
énfase no grupo técnico. Enquanto o lider em nivel tatico necessita de um conjunto
maior de habilidades tanto de gestdo quanto de design, cujas fun¢gdes o enquadram
no conjunto de competéncia humana. Ja o lider estratégico demonstra ainda mais
complexidade no que concerne a gama de habilidades que |he é requerida, também
com destaque para um conjunto de competéncia especifico, o conceitual.

Faz-se importante salientar que, provavelmente tanto na teoria quanto na
pratica, foi atribuido um ndmero de competéncia humana muito maior para um

profissional em nivel operacional ou estratégico do que o conjunto técnico ou



120

conceitual respectivamente, comprovando que o que difere um lider dos demais é
justamente as habilidades pertencentes ao grupo que suas fungdes relacionam-se.

Finalmente, apos se ter identificado e discutido acerca das habilidades e
competéncias, o ponto crucial almejado por este trabalho de tracar o perfil de lideranca
da gestao de design, o qual deve ser mutante (CANDEIA; ALMEIDA; SILVA, 2010;
FERREIRA 2012, ARAUJO, 2008), ou seja, variar de acordo com a situacdo, a
empresa e a equipe em questao. Ora autocratico quando o lider deve tomar a frente
de uma situacdo critica, de modo a garantir seu cumprimento, ora democratico,
guando seus subordinados estao aptos a participar de um processo de decisdo, ou
mesmo liberal durante uma fase criativa ou com uma equipe de experts que justifique
a acao do lider de delegar suas obrigacfes aos seus subordinados.

Apresentando ainda habilidades de todos os conjuntos de competéncias, mas
com énfase em monitoramento para que seja possivel 0 acompanhamento de uma
acao ou projeto; criatividade para perceber, idealizar e propor alternativas novas,
fazendo e pensando diferente; discernimento como habilidade de distinguir o que é
importante; e administracao para gerenciar as informacées. Além de agilidade visando
a atuacdo rapida no que concerne ao cumprimento dos objetivos propostos; rede de
relacionamento para unir pessoas; autocritica como reconhecimento de suas
qualidades e defeitos, ou erros e acertos de suas acdes. Enquanto inovacgéo no intuito
de diferenciar e trazer novidades a organizacdo; visdo para antecipar as
oportunidades; e comunicacao para expor, ouvir, compreender e contextualizar ideias.

Ou seja, além de um perfil classificado como mutavel, com uma gama enorme
de habilidades de todos os grupos de competéncia, vale destacar também que o lider
da gestdo de design deve reunir capacidades que reforcem as habilidades de
inovacdo e criatividade, uma vez que se espera de seus resultados: qualidade,

diferenciacéo, ineditismo e agregacéao de valor para e perante o mercado.

5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Partindo da proposta central deste trabalho, de abordar as relagdes entre a
gestdo de design e o papel do lider - o gestor de design, tomando por base a
constatacdo das habilidades e competéncias necessarias a essa lideranca, permitiu-
se identificar sua relacdo com os trés niveis de decisdo: o nivel estratégico, o tético e

o operacional. Dessa maneira, cumpriu-se inicialmente ao que se propds,
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apresentando aspectos da gestdo de design, lideranca, habilidades e competéncias,
sob a 6tica de diversos autores da area, com o proposito de fundamentar e nortear a
pesquisa que foi desenvolvida, abordando e delimitando conceitos e teorias, a partir
do historico, da evolucéo e da correlacéo dos temas abordados.

Logo, a fundamentacao tedrica, assim como a analise de dados proveniente
da pesquisa de campo, geraram a discussdo e de forma integral conduziram a
resposta da seguinte pergunta de pesquisa: quais habilidades e competéncias
caracterizam os lideres da gestdo de design? Respondida por meio da identificacdo
de tais habilidades para cada grupo de competéncia: monitoramento, énfase em
criatividade, discernimento e administracdo para o conjunto de competéncia técnica;
agilidade, rede de relacionamento e autocritica para a competéncia humana; enquanto
visdo, comunicacdo, com destaque para inovacdo e lideranca para o grupo de
competéncia conceitual.

Em relacdo aos trés objetivos especificos propostos como passos para o
alcance do objetivo geral, pode-se concluir que ambos foram atingidos. O primeiro que
relacionava-se as habilidades e competéncias de lideranca em gestdo de design
observadas na literatura, teve como resposta a abordagem decorrente da
fundamentacédo tedrica, que resultou na sele¢éo, correlacdo e descricdo de forma
sintetizada das habilidades e competéncias que compuseram o Quadro 8. Que como
pode ser observado, teve como grupo de competéncia de maior destaque o conjunto
relacionado a competéncia humana. E, que como evidéncia pode ser citado o nUmero
de habilidades a ele atribuidas — 21, enquanto os grupos de competéncia técnica e
conceitual eram compostos por 8 e 9 habilidades respectivamente.

O segundo objetivo especifico que tinha como intuito enfatizar as habilidades
identificadas para cada grupo de competéncia no campo, teve como resposta as
seguintes habilidades destacadas: monitoramento, criatividade, discernimento e
administracdo para o conjunto de competéncia técnica; agilidade, rede de
relacionamento e autocritica para a competéncia humana; enquanto inovacao, visdo
e comunicagao estiveram para a conceitual. Sendo importante ressaltar que o grupo
de competéncia humana assim como na teoria, obteve maior destaques em todas as
guestdes de forma a poder ser considerado como 0 mais relevante na opiniao dos

respondentes e na caracterizacao do perfil dos lideres em gestéo de design.
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Por conseguinte, o ultimo objetivo especifico que pretendia relacionar
habilidades e competéncias almejadas e atuais inerentes ao lider da gestéo de design,
foi alcancado no capitulo 4 deste documento. No referido capitulo foram abordadas
as habilidades e competéncias almejadas ao nivel atual de integracdo da gestao de
design no pais, o qual deixou de ser operacional e firmou-se a nivel tatico. Sendo
assim, ao analisar a integracdo das competéncias e habilidades almejadas e
observadas na teoria e na pratica, pode-se concluir que as habilidades atuais figuram
principalmente no grupo de competéncia humana, em detrimento a técnica e a
conceitual, que por sua vez, obtiveram resultados médicos e sem tanta relevancia.
Portanto, os resultados dessa relagéo entre habilidades e competéncias almejadas e
atuais apontaram para um desenvolvimento de habilidades comportamentais que
como abordado no decorrer do trabalho, apontam para um perfil de lider mais
paternalista e aspiracional, cujos seguidores respeitam e projetam para si qualidades
de carater e relacionamento.

Para o objetivo geral, que propunha-se a tracar criticamente o perfil do lider
em gestdo de design, a partir das suas habilidades e competéncias, a pesquisa
apontou a classificacédo do perfil de lideranca em gestédo de design como democratico,
devido ao comportamento do lider elevar a autoestima dos seus subordinados ao
incentivar a participacéo do colaborador, orientando a equipe a trabalhar em conjunto,
em prol do alcance dos resultados. Entretanto, embora o conceito de lideranca
normalmente conduza a direcionamentos de como um lider deve ser e como ele deve
agir, todavia, a medida que se recorre as teorias de lideranca, entende-se que néo ha
um conceito definido e nem um perfil especifico de lider a ser aplicado em toda e
qualquer situacdo, uma vez que o mesmo lider deve adotar posicionamentos e perfis
diferentes diante de cada situacao, tal como abordado no capitulo 2 e 4.

De modo geral, esta pesquisa propicia reflexdes sobre o perfil do lider da
gestdo de design e os resultados que decorrem da identificacdo de habilidades e
competéncias pertinentes a essa lideranca. Os resultados deste estudo contribuem
para a ampliagdo da compreensao a respeito da gestao de design e da sua relagéo
com essa atividade, por meio do reconhecimento das particularidades relativas ao seu
gestor, assim como pretende ampliar seu campo de atuacdo, que atualmente esta
concentrado no nivel operacional, ou tatico das organizacdes, favorecendo a area de

gestdo de pessoas ao disponibilizar informagdes Uteis acerca desse gestor.
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Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao fazer uma contextualizacéo
abrangente sobre a gestédo de design e a lideranca, no que tange a figura do lider por
meio de suas habilidades e competéncias, destacando-se a importancia da revisédo da
literatura nacional e internacional sobre competéncias de lideranca, que referenciam
0s principais autores dessa area de conhecimento, ficando clara a necessidade de
explorar esses conceitos de outros modos, assim como analisar a sua aplicabilidade
em outros contextos. A pesquisa, nesse sentido, contribui ao possibilitar a analise do
perfil de lideranca no ambiente de empresas de médio e pequeno porte, independente
do setor, da area de design gréafico e/ou produto localizadas na Grande Curitiba,
capital e regido metropolitana, cenario ainda pouco explorado nesse tema,
possibilitando uma nova pesquisa mais abrangente, com um ndamero maior de
empresas dessa regido, talvez de um ramo ou setor especifico, ou ainda, favorecendo
a selecédo de uma dessas organizacdes para a realizagdo de um estudo de caso mais
aprofundado a partir dos resultados aqui obtidos.

Outro ponto relevante a este estudo é o enfoque académico, que em conjunto
com o mercadolégico, procurou ampliar o conhecimento acerca da lideranca em
gestéo de design, estabelecendo o perfil profissional do gestor de design, ao identificar
e discutir suas habilidades e competéncias, diferenciando seus niveis de integracao e
de tomada de deciséo, assim como os temas referentes a lideranca e gestdo. Como
reflexdo, pode-se acrescentar que o gestor de design, tal como abordado na pesquisa,
deve apresentar habilidades tanto da gestdo como do design, além de caracteristicas
pessoais de lideranca e estratégia, que podem, como visto, serem aprendidas,
reforcando a importancia de se correlacionar design as areas de psicologia e
administracdo, traduzidas como disciplinas que motivem os futuros profissionais a
desenvolver suas habilidades de gestao e lideranca durante sua jornada académica,
para que ao ingressarem no mercado de trabalho possam ocupar cargos taticos e
estratégicos, de coordenacdo e planejamento, sem estarem limitados a executar
atividades operacionais por causa da fragilidade de sua formacéo.

No entanto, faz-se importante enfatizar a necessidade percebida da
integracdo da academia com as organiza¢des, uma vez que teoria e pratica nao
estédo evoluindo juntas e sim paralelamente, posto que isso ja foi ressaltado pelos
autores da area ao sugerirem varias maneiras de integrar a cultura de design a
corporativa, tais como palestras, reunides, visitas guiadas, por meio da realizagcéo de

eventos com participacéo ativa dos colaboradores e, principalmente, firmando
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convénios com universidades, escolas de economia e de negdcios, que seriam um
caminho interessante para a integracéo e difusdo da gestéo de design para toda a
sociedade.

Sob o enfoque metodologico, mesmo com a aplicacdo de um pré-teste, com
0 objetivar de validar o instrumento de pesquisa, outras tantas informagdes poderiam
ter sido coletadas durante este processo. Assim, caso outro pesquisador opte por
aplicar este modelo novamente, o mesmo deverd sofrer ajustes, correcdes e
adaptacdes necessarias ao foco a ser analisado.

Também faz-se importante destacar que se a pesquisadora tivesse tido uma
maior proximidade com as empresas, ou mais acesso as informacdes a respeito do
clima e cultura organizacional, entre outras, a compreensao dos resultados seria mais
enriqguecedora, ou mesmo se outro método e instrumento de pesquisa tivessem sido
escolhidos, como por exemplo, entrevistas estruturadas, método Delphi, e afins, o que
pode servir como sugestdes para futuras pesquisas acerca desse tema.

A pesquisa também favorece a critica a determinados conceitos e
posicionamentos ideoldgicos retrogrados que classificam a gestdo de design como
ferramenta para conferir atributos estéticos a produtos/servicos, ndo admitindo ou
valorizando a componente estratégica inerente a essa atividade de gestdo, a qual
deve participar desde o inicio até o final do processo de desenvolvimento, garantindo
assim o resultado esperado perante o mercado. Em outros casos, também ha
desencontros entre 0 que se perpetua na teoria e 0 que se constata na pratica, como
visto anteriormente o caso de alguns autores nacionais considerarem que a vertente
estratégica da gestdo do design ja esta inserida na administracdo da maioria das
empresas do pais. Além disso, h& aspectos a serem explorados também na relacéo
entre habilidades, competéncias e perfis dos lideres no que tange a sua relacdo com
as equipes e dirigentes, sobretudo quanto ao processo de decisdo e autonomia.

Dentre as limitacbes do estudo, destaca-se o numero relativamente baixo de
participantes, uma vez que 0 universo, mesmo heterogéneo, ndo era relativamente
grande. E embora tenha se almejado uma diversidade de respondentes, algumas
analises ficaram limitadas a amostra de apenas um instrumento de coleta de dados.
Uma das possiveis explicacbes a esse respeito pode envolver a resisténcia dos
profissionais em participarem de pesquisas no contexto organizacional, ainda que o

sigilo seja garantido. Além disso, a realizacdo de outros métodos que propusessem
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mais de duas coletas poderia acarretar perda de dados significativos, tendo em vista
gue muitos gestores, devido a seus compromissos, participariam de apenas uma.

Com relacdo a medida de importancia das habilidades dos conjuntos de
competéncias, deve-se considerar que somente os dados dos autores referenciados
resultaram nas habilidades pesquisadas, havendo outros dados de outros autores
que, por motivo de enfoque da pesquisa, acabaram por ndo serem incluidos como
referéncia. Outro fator que poderia ter contribuido para um resultado diverso foi a
selecdo da Teoria das Habilidades Gerenciais em detrimento dos outros modos de
classificacdo de competéncias abordadas pela pesquisa.

Portanto, estudos futuros poderéo, além de incluir novos autores, diversificar
as discussdes ao proporem perspectivas que sejam complementares a essa pesquisa,
ou mesmo que busquem contrapor a metodologia utilizada e os dados obtidos, ao
realiza-la com uma nova selecdo de amostras, a partir de um novo universo e em um
outro contexto. Cabe também aprofundar e ampliar a analise das caracteristicas dos
lideres da gestdo de design, abordadas no presente documento apenas por seus
aspectos descritivos, 0s quais auxiliaram os respondentes a ordena-las e conferir-lhes
graus diferentes de importancia.

Para finalizar, especificamente no ambito da gestdo de design, faz-se
necessario investir na compreensdo do fenébmeno da lideranca com enfoque
estratégico, ou seja, caracterizar como ela se da nesse contexto e apontar 0s
caminhos necessarios para alcancar maior efetividade e eficacia em relacdo as
demandas provenientes do mercado, principalmente em relagcdo a sua percepcéo
perante a sociedade. Sobretudo, ha de se ressaltar que a construcdo da lideranca é

um projeto sem fim, cujos lideres estéo, continuamente, em desenvolvimento.
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APENDICE 1 - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

Prezados,

Este e-mail € um convite para que vocés me auxiliem, através do preenchimento do
questionario (link abaixo), a concluir minha pesquisa de mestrado acerca das
habilidades e competéncias dos lideres em gestdo de design. Para tanto, essa
pesquisa toma por base 0 reconhecimento das habilidades e competéncias
hipoteticamente ideais para um bom lider e a caracterizacdo das mesmas, permitindo

assim identificar sua relacdo com a gestao e com o design.

Partindo do pressuposto que as organizagdes atualmente em virtude de novas
posturas da gestdo competitiva, devido ao volume e velocidade das informacdes, das
novas tecnologias disponiveis e também das exigéncias naturais dos consumidores,
tem se visto forcadas a aprimorar seus sistemas de gestdo através de processos de
inovacado e dos seus gerenciamentos. Nesse contexto, o design aparece nao apenas
COMO um processo criativo ou meramente estético e sim como um diferencial atraves
da sua insercdo na agregacao de valor de produtos e servi¢cos, mas principalmente no

gue tange a estratégias e politicas de gestao.

Portanto, é por meio da andlise da organizacdo e do ambiente que a envolve que a
gestdo de design pode ser definida pelo seu carater holistico e pela sua atuagdo em
todo o processo de desenvolvimento do produto/servico, promovendo
estrategicamente a inovacdo e a criatividade. Uma vez que gestdo de design no
entendimento dessa pesquisa ndo deve ser compreendida como a geréncia de um
escritorio de design ou de um projeto de produto ou sistema seja isto desenvolvido
fora ou dentro da empresa. Tampouco deve ser entendida como uma educacéo de

gerentes sobre a atividade de design. A Gestdo de Design deve ser compreendida
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como o efeito do desdobramento de recursos de design disponiveis em uma
organizacao pelos gerentes de planejamento, visando os objetivos da corporacao.

O termo Gestéo de Design inclui em si uma ligacédo bastante proxima com a questédo
da inovacgéao tecnoldgica, devendo ele ser compreendido como competéncia central.
Mas para isso, 0 gestor de design deve reunir competéncias de gestdo que lhe
permitam gerenciar, tracar estratégias, definir metas e objetivos, observando o
mercado e a empresa de forma holistica e colocando em pratica solu¢cdes de
problemas de modo ndo convencionais ao utilizar inovagao e criatividade como

alavancas competitivas.

Dessa maneira, a pergunta que orientou este estudo pode ser expressa da seguinte
forma: Quais habilidades e competéncias sdo necessarias aos lideres da gestédo de
design? E essa resposta € que convido vocé através do preenchimento deste

questiondrio a me ajudar a construir.

Lembrando que este instrumento de pesquisa ndo visa identificar o respondente ou
mesmo a organizacdo em qual ele atua, o objetivo é obter informacdes a respeito das
habilidades e competéncias que colaboradores que atuem ou atuaram com design na
regido da grande Curitiba (Curitiba e regido metropolitana) considerem ser essenciais
para um bom lider, no intuito de identificar um perfil profissional que possa atuar com
sucesso em gestdo de design frente aos desafios trazidos pelas transicoes e

transformacdes do mercado globalizado.

Link para acessar o questionario:

https://pt.surveymonkey.com/r/RL9CXWS8
Muito obrigada!
Tatiana Zimermann Zaina

Aluna da Universidade Federal do Parana

Programa de Pés-Graduagdo em Design
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COMPETENCIAS E HABILIDADES DE LIDERANCA

Muito obrigada pelo seu aceite em participar dessa pesquisa de cunho cientifico. Com
a sua colaboracédo pretende-se identificar quais as habilidades de liderancas séo
essenciais aos lideres da gestdo de design no contexto de Curitiba e Regido
Metropolitana. Ou seja, qual o perfil e diferencial competitivo € almejado para o lider
gue gerencia esse processo, uma vez que gestao de design pode ser entendida como
uma ferramenta de desenvolvimento econémico e de competitividade empresarial
onde o pensamento estratégico é construido de forma criativa e metodoldgica (design)
no campo da gestédo (administracao).

1. Informacbes Pessoais

Segmento no qual a empresa que vocé trabalha atua

Cidade/Municipio

Estado

2. Ocupa ou ja ocupou cargo de lideranca?

- Sim. Atualmente ocupo um cargo de lideranca;

- Sim. Ja trabalhei em cargos de lideranca;

- N&do. Mas ja trabalhei com lideres.

3. Ja trabalhou ou trabalha na area de design?

- Sim. Trabalho atualmente nessa area;

- Sim. Ja trabalhei na area de design;

- Nao. Nunca atei nessa area.
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4. De acordo com Peter Drucker, ndo existe lider ideal e sim um bom lider. A partir
dessa afirmacéo, defina o que seria um bom lider ou um lider hipoteticamente ideal

na sua concepcao.

5. De acordo com a descrigao oferecida e de sua compreenséo a respeito de cada
habilidade apresentada abaixo, favor atribuir graus de importancia, dentro de uma
escala de valores de 1 a 5, onde pode-se considerar:

1 - N&o é importante 2 - Pouco importante 3 - Importante

4 - Muito importante 5 - Extremamente importante

Administracao (Gerenciar a informagéo, da equipe e do resultado.)

Agilidade (Atuar rapidamente, visando mudancas nas dire¢des para o
cumprimento de objetivos propostos.)

Autocritica (Reconhecer suas qualidades e defeitos, ou os erros e acertos de
suas acoes.)

Capacidade analitica (Analisar fatos e dados.)

Carisma (Possuir lideranca natural sobre as pessoas (magnetismo pessoal.)

Coeréncia (Ser conciso, quando suas ac¢des refletem seu discurso.)

Competéncia em nivel da gestéo (Deter conhecimento de gestdo.)

Competéncia em nivel do design (Deter conhecimento de design.)

Comprometimento (Conseguir arcar com compromissos, utilizar regras
propostas a fim de alcancar a exatiddo do ato ou da agéo.)

Comunicacéo (Expor, ouvir e compreender ideias.)

Confianca (Atuar a partir da crenca na retiddo moral, no carater e na lealdade
de pessoas e equipes.)

Controle (Dirigir, fiscalizar e orientar tarefas.)

Criatividade (Perceber, idealizar e propor alternativas novas, fazer e pensar
diferente.)

Deciséao (Definir posicionamento.)

Democracia (Atuar a partir de um processo de participagéo e envolvimento
coletivo, onde a conversagéo é essencial.)

Diplomacia (Informar, negociar e representar.)

Discernimento (Distinguir o que é importante.)
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Empatia (Colocar-se no lugar do outro.)

Entusiasmo (Possuir real envolvimento com seu trabalho e transmitir isso aos
liderados.)

Estimulo intelectual (Encorajar e estimular a busca por novos saberes e
aplicacdes.)

Flexibilidade (Ser adaptavel as mudancas.)

Inovacao (Acao ou efeito de inovar, trazer novidades.)

Inspiracéo (Atuar com entusiasmo, para estimular pessoas e equipes.)

Lideranca (Comandar pessoas, atraindo seguidores e influenciando de forma
assertiva.)

Maturidade (Ter discernimento, o qual foi adquirido pelas experiéncias ao
longo da vida.)

Mediacdo (Intervir buscando uma melhoria.)

Monitoramento (Acompanhar uma acao ou projeto.)

Motivacdo (Usar estimulos para influenciar assertivamente.)

Negociacdo (Buscar solu¢des adequadas as partes envolvidas.)

Objetividade (Expor suas ideias com clareza e agir com preciséo.)

Organizacéo (Atuar e se organizar de forma sistemética e construtiva.)

Pensamento 360° (Atuar a partir de uma visao globalizada, enxergar a
totalidade.)

Persisténcia (Capacidade de manter-se assertivamente, em funcdo do
cumprimento de objetivos.)

Planejamento (Definir objetivos e estratégias de a¢éo.)

Politica (Negociar para compatibilizar interesses.)

Rede de relacionamento (Unir pessoas, envolve convivéncia, comunicacao e
atitudes reciprocas.)

Versatilidade (Realizar varias atividades, em fungcao do cumprimento de um
objetivo maior.)

Visao (Antecipar as oportunidades. Ter ideia clara do que quer fazer - missao).

6. Agora que as habilidades ja foram classificadas, favor ordena-las, uma vez que para
varias habilidades pode ter sido conferido o mesmo grau de importancia. Arraste ou

enumere os boxes abaixo de forma decrescente (sendo 1 a mais importante).
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Habilidades pertencentes ao grupo das Competéncia Técnica:

Administracdo (Gerenciar a informacao, da equipe e do
resultado.)

Capacidade analitica (Analisar fatos e dados.)

Competéncia em nivel da gestéo (Deter conhecimento
de gestdo.)

Competéncia em nivel do design (Deter conhecimento
de design.)

Criatividade (Perceber, idealizar e propor alternativas
novas, fazer e pensar diferente.)

Discernimento (Distinguir o que é importante.)

Monitoramento (Acompanhar uma acgéo ou projeto.)

Organizacdo (Atuar e se organizar de forma sistematica
e construtiva.)

Habilidades pertencentes ao grupo das Competéncia Humana:

Agilidade (Atuar rapidamente, visando mudancas nas
direcdes para o cumprimento de objetivos propostos.)
Autocritica (Reconhecer suas qualidades e defeitos, ou
0S erros e acertos de suas ac¢bes.)

Carisma (Possuir lideranca natural sobre as pessoas
(magnetismo pessoal.)

Coeréncia (Ser conciso, quando suas ac¢0des refletem seu
discurso.)

Comprometimento (Conseguir arcar com COmpromissos,
utilizar regras propostas a fim de alcancar a exatiddo do
ato ou da ac¢éo.)

Confianca (Atuar a partir da crenca na retiddo moral, no
carater e na lealdade de pessoas e equipes.)

Controle (Dirigir, fiscalizar e orientar tarefas.)

Democracia (Atuar a partir de um processo de
participacéo e envolvimento coletivo, onde a conversagéo
€ essencial.)

Diplomacia (Informar, negociar e representar.)

Empatia (Colocar-se no lugar do outro.)

Entusiasmo (Possuir real envolvimento com seu trabalho
e transmitir isso aos liderados.)

Estimulo intelectual (Encorajar e estimular a busca por
novos saberes e aplicacdes.)

Flexibilidade (Ser adaptavel as mudancas.)

Inspirac&o (Atuar com entusiasmo, para estimular
pessoas e equipes.)

Maturidade (Ter discernimento, o qual foi adquirido pelas
experiéncias ao longo da vida.)
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Mediacéao (Intervir buscando uma melhoria.)

Motivacado (Usar estimulos para influenciar
assertivamente.)

Objetividade (Expor suas ideias com clareza e agir com
precisdo.)

Persisténcia (Capacidade de manter-se assertivamente,
em funcdo do cumprimento de objetivos.)

Rede de relacionamento (Unir pessoas, envolve
convivéncia, comunicacéo e atitudes reciprocas.)
Versatilidade (Realizar varias atividades, em funcao do
cumprimento de um objetivo maior.)

Habilidades pertencentes ao grupo das Competéncia Conceitual:

Comunicacéo (Expor, ouvir e compreender ideias.)

Deciséo (Definir posicionamento.)

Inovacéo (Acéo ou efeito de inovar, trazer novidades.)

Lideranca (Comandar pessoas, atraindo seguidores e
influenciando de forma assertiva.)

Negociacao (Buscar solucdes adequadas as partes
envolvidas.)

Pensamento 360° (Atuar a partir de uma viséao
globalizada, enxergar a totalidade.)

Planejamento (Definir objetivos e estratégias de agéo.)

Politica (Negociar para compatibilizar interesses.)

Visao (Antecipar as oportunidades. Ter ideia clara do que
quer fazer - misséo).

7. Apos ter respondido as perguntas anteriores sobre habilidades de lideranca e
gestado, vocé incluiria outra(s) habilidade(s) que considere imprescindivel(is) ao bom
lider e que ainda ndo tenha sido citada? Caso positivo, favor atribuir grau de
importancia a(s) mesma(s), tal como na segunda pergunta, dentro de uma escala de

1 a 5, onde novamente 1 é entendido como “ndo é importante” e 5 como

“‘extremamente importante”.
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8. ApOs ter respondido as perguntas anteriores sobre habilidades de lideranca e
gestdo, vocé incluiria outra(s) habilidade(s) que considere imprescindivel(is) ao bom
lider e que ainda ndo tenha sido citada? Caso positivo, favor atribuir grau de
importancia a(s) mesma(s), tal como na segunda pergunta, dentro de uma escala de
1 a 5, onde novamente 1 é entendido como “ndo € importante” e 5 como

“‘extremamente importante”.

Muito Obrigada pela sua participacao!

Caso queira, deixe um comentario para o pesquisador dessa pesquisa.

=]
=]

[« | 2
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APENDICE 2 - INTEGRA DAS RESPOSTAS SOBRE A DEFINICAO DE UM BOM

LIDER

4. De acordo com Peter Drucker, ndo existe lider ideal e sim um bom lider. A partir

dessa afirmacéao, defina o que seria um bom lider ou um lider hipoteticamente ideal

na sua concepcao.

Definicdes apresentadas pelos respondentes:

Lider que é seguido por postura e ndo imposicao.

O bom lider é aquele que sabe colocar-se no lugar das pessoas e assim
conseguir acessa-las de forma empatica e eficiente. Mas sempre transmitindo
seguranca e equilibrio.

Uma pessoa que valorize sua equipe, que saiba colocar em pratica suas
metas e objetivos.

Um bom lider precisa compreender a necessidade de delegar atividades,
dividindo assim a responsabilidade com os colaboradores, necessita estar
disposto a ouvir sugestdes e analisar criticas e principalmente ter em mente o
crescimento da equipe e consequentemente o crescimento da empresa.
Profissional com competéncia para organizar tarefas de acordo com as
competéncias de seus colaboradores, e capaz de conduzir estes
colaboradores na direcao dos objetivos da empresa, mas de maneira a que o
facam motivados e conscientes de suas competéncias.

Inspirador, incentivador, parceiro.

Lider de formacao continuada - aquele que nunca esta 100% pronto para sua
equipe e para a vida.

Um bom lider é aquele que toma para si as responsabilidades, assume riscos
e protege sua equipe. Ele tem a confianca e o respeito de seus liderados por
seu carater e nao por seu cargo hierarquico.

Considero que um bom lider é capaz de conduzir sua equipe com harmonia,
favorecendo que todos utilizem suas habilidades em prol de um objetivo
comum. Permitindo que todos participem e se sintam integrados aos projetos

propostos.
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Lider tem competéncias e habilidades muito maiores do que distribuir funcbes
e atividades, ele além de realizar essa tarefa |lhe da suporte, motivacédo e
autonomia para que os colaboradores possam realizar as atividades.

Um lider ideal seria aquele que acima de tudo soubesse o que esta falando,
pois muitas vezes nao sabem. Extremamente antenado e atualizado com tudo
gue acontece ndo sO na sua empresa, mas no mundo como um todo, e acho
gue um dos itens mais importantes, saber ouvir acima de tudo.

Aquele se pressupde a ajudar sua equipe na busca do desenvolvimento
profissional e pessoal. Andar ao lado e nédo a frente ou atras, caracteristicas
de uma pessoa sempre prezar pelo desenvolvimento do grupo a qual ele
lidera.

Um bom lider é aquele que acompanha sua equipe, sabe reconhecer o seu
potencial e ajuda a desenvolver.

Um lider que participa e sabe ouvir as dificuldades.

Aquele que entrega resultados por meio de uma equipe motivada e da melhor
forma possivel.

Para mim um bom lider € aquele que tem muito conhecimento, comunica-se
bem e desenvolve empatia com seus liderados.

Que motivasse a equipe a dar sempre o melhor e que principalmente
buscasse entender a fundo todas as atividades para auxiliar os liderados no
gue fosse necessario.

Um lider participativo, que saiba delegar porém acompanhe o
desenvolvimento de sua equipe.

Quem facilita o trabalho da sua equipe, sendo melhorando processos, ou
orientando como melhor executar alguma atividade.

O bom lider precisa ter capacidade de delegar, boa comunicacao, ser criativo
e intuitivo.

Um bom lider € aquele que consegue de forma harmdnica trazer os resultados
esperados da sua equipe de forma sinérgica com a confiangca e admiracéo
dos seus liderados.

Um bom lider seria aquele que direciona, motiva e capacita seus liderados e/

Ou 0S projetos em que atua para a superacao dos objetivos propostos.
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Um lider ideal para mim é aquele que tem o poder de influenciar ou de
convencer outros a o seguirem. Ele por isto tem o poder de conduzir tanto
para o bem como para o mal.

Gerir pessoas e desenvolver as mesmas com capacitagdo para que possa
fazer uma boa entrega.

Um bom lider € aquele que faz com que os colaboradores pensem fora do
habitual de maneira criativa, arrojada e sobretudo, proativamente; aquele que
da o direito ao erro, que instiga modelos mais eficientes e eficazes, néo
necessariamente convencionais; aguele que inspira e que demonstra carinho
e respeito pelos seus liderados.

E a pessoa que mostra o caminho a trilhar a seus liderados, que demonstra
confianga e integridade.

Lider que tenha valor e caracter, junto aos seus liderados.

Um bom lider é aquele que sabe gerir a equipe sob qual esta responsavel, da
feedbacks e oferece oportunidades de desenvolvimento.

Um bom lider sabe quando elogiar ou chamar atencdo no momento certo.
Que ouca mais do que fale e com senso de justica apurado.

Lider € quem motiva e inspira os liderados a acao, direcionando-os para um

proposito comum.
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ANEXO 1 - QUADRO-SINTESE DA EVOLUCAO DO PENSAMENTO CIENTIFICO

EM LIDERANCA

Lideranca
Comportamental
Universidade de
OHIO

Un. Ohio, 1945

Defini-se o comportamento do lider por duas
dimensdes, em que uma esta relacionada comedida
em que estabelece e estrutura objetivos para as
tarefas a executar pelos seguidores — estrutura de
iniciacdo. Associa-se a outra a relacao entre ambas as
partes, confianca e respeito mutuo, quer pelas ideias
quer pelas atitudes — consideracéo.

O cruzamento entre estes fatores determina quatro
combinacg®es possiveis, conforme o grau de estrutura
e consideracéo: (i) reduzida estrutura e reduzida
consideracao; (ii) alta estrutura e reduzida
consideracéo; (iii) reduzida estrutura e alta
consideracéo; e (iv) alta estrutura e alta consideracao.

Um estilo, por si s6, ndo é eficaz, mas a combinagao
entre as diferentes posturas pode permitir alcancar
resultados eficazes.

Lideranca
Comportamental
da Universidade do
Michigan

Un. Michigan, 1945

Apresentam-se conclusfes semelhantes as dos
estudos efetuados pela Universidade de Ohio,
baseados na analise de entrevistas e inquéritos,
permitindo classificar os comportamentos de lideranca
em dois grupos: (i) direcionado para fatores
relacionados com a tarefa; e (ii) orientado para as
relacdes pessoais.

Continuum de
lideranca

Tannenbaum &
Schimidt, 1953

A lideranga apenas existe devido a um compromisso
estabelecido entre autoridade do lider e a liberdade
dos seguidores, sendo que a sua eficacia depende de
trés fatores que se cruzam: (i) caracteristicas do
lider(background, educacéo, experiéncia, sistema de
valores, objetivos e expectativas); (ii) caracteristicas
dos seguidores (background, educagéo, experiéncia,
desejo e aptiddo para assumir responsabilidades); e
(iii) requisitos da situagéo (dimensédo, complexidade
dos objetivos, estrutura e clima da organizacdo bem
como a tecnologia e a natureza do trabalho).

A relacédo entre lider e seguidor promove a autonomia
e participacdo do seguidor no cumprimento da tarefa e
na tomada de decisdo. Compreende e assume um
compromisso com objetivos da organizacao, por parte
dos seguidores, como fator preponderante para a
implementacdo de um estilo de lideranca participativo
pelo lider.
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Publicacdo, em 1973, na Harvard Business Review, da
revisdo a teoria inicial, a qual acrescenta como fator
preponderante a eficacia da lideranca, as forcas no
ambiente organizacional bem como do ambiente
social.

Lideranca
Comportamental
Blake &Mouton

Blake & Mouton, 1961

Baseado em estudos anteriores, nomeadamente o0s
estudos d Universidade de Ohio(1945), define-se pela
analise matricial do estilo de lideranca e é
caracterizada por nove posi¢des associadas a tarefa e
outras nove associadas a preocupagdo com as
pessoas, e deste cruzamento resultam oitenta e um
resultados diferentes (de 1,1 a 9,9): (i) o estilo gestao
empobrecida (reduzida preocupacgdo com as pessoas
e com as tarefas); (ii) o estilo country cub (elevada
preocupagdo com as pessoas e reduzida preocupacéo
com as tarefas); (iii) o estilo autoridade — obediéncia
(elevada preocupacdo com producéo e eficiéncia
sobre a preocupacdo com as pessoas); (iv) o estilo
homem d organizacdo (grau médio de preocupacao,
guer com pessoas que com tarefas); e (v) o estilo
gestdo de equipe (elevada preocupacao quer com
tarefas quer com pessoas).

Lideranca Burns & Stalker; A organizagéo € considerada como uma entidade com
Integrada Lawrence & Lorsch; cultura, normas, valores e praticas proprias, tem
Lombardo; Trice & consequéncias diretas no comportamento do lider, que
Beyer; I_3ass; Miller de igual modo é influenciado pelas contingéncias
&Droge; Thomson & . R
Luthans; Schein: estratégicas e pelos modelos organizacionais com 0s
Donaldson:Yukl, guais age. A cultura organizacional tem, assim, grande
1961-2002 influéncia no comportamento do
Lider nas organizacdes e a sua eficacia depende, em
grande medida, da aceita¢cdo dos seguidores das
praticas de lideranca implementadas, sendo
considerada uma fun¢éo de integragéao.
Lideranca McGrath; Hackman & O lider detém caracteristicas que lhe permite perceber
Funcional Walton; Mumford, as necessidades do ambiente organizacional e, para o

Zaccaro, Harding,
Jacobs &Fleishman,
1962- 2000

seu funcionamento regular, toma medidas preventivas
guando se apercebe de desequilibrios no ambiente
gue regula, através: (i) da busca e estruturacéo da
informacao; (ii) da utilizacédo da

Informacao na resolucéo de problemas; (iii) da gestao
de recursos humanos; e (iv) da gestéo de recursos
materiais. Efetiva o desenrolar deste processo que
culmina com a concretizacdo dos objetivos
organizacionais, através de cinco condi¢des chave: (i)
a clareza da direcdo a tomar; (ii) a adequacéo da
estrutura; (iii) o contexto organizacional de apoio; (iv) o
apoio e assisténcia aos processos de grupo; e (v) a
disponibilidade dos recursos materiais adequados.
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Lideranca
Situacional
Contingencial de
Fiedler

Fiedler, 1967

Defende-se que um individuo deve aliar aos atributos
de personalidade a capacidade de coexistir com
fatores situacionais ou contingenciais para melhor agir
como lider. Consideram-se trés fatores que
determinam se uma dada situacgao é favoravel ou
desfavoravel ao lider: (i) relacéo lider-subordinado
(grau de aceitagdo do lider pelos seguidores); (ii)
estrutura da tarefa (os objetivos, as decisfes e as
solucdes dos problemas estao clarificados); e (iii) a
posicédo de poder do lider (determinada
fundamentalmente pela autoridade formal e pelo grau
da influéncia sobre recompensas, punicées, etc).

Lideranca Baseada
nos
Comportamentos e
Tragos

Ghiselli, 1971

Identificam-se treze caracteristicas dos tragos do lider,
a partir da avaliagcao de caracteristicas mentais,
fisicas, sociais e psicoldgicas: (i) superviséo; (ii)
inteligéncia; (iii) iniciativa; (iv) auto-confianga; (v)
determinacdo; (vi) masculinidade/ feminilidade; (vii)
maturidade; (viii) sociabilidade; (ix) concretizacdo
pessoal; (x) atualizacéo; (xi) poder sobre 0s outros;
(xii) remuneracao elevada; e (xiii) seguranca no
trabalho.

Lideranca
Comportamental
de Likert

Likert, 1971

A abordagem sugere a gestao participativa tendo a
comunicacdo como base para a criacao de ideias e
objetivos, através de quatro estilos de lideranca: (i) a
lideranca autocratica-coerciva (o lider que decide o
que tem de ser feito, como o efetuar, por quem e
quando, estando o processo centralizado no topo
hierarquico); (ii) a lideranca autocratica-benevolente (o
lider que toma as decisdes, mas permite aos
seguidores alguma liberdade e flexibilidade no
desempenho das tarefas, com centraliza¢éo na cupula
da hierarquia do processo de decisdo, compreende
um grau de delegacéo e flexibilidade nas tarefas
rotineiras); (iii) a lideranga consultiva (o lider recolhe a
informacao necessaria, junto dos seguidores, para
definir os objetivos e tomar decisfes); e (iv) a
lideranca participativa (gera o envolvimento total dos
participantes, lideres e seguidores, na definicdo dos
objetivos e tomadas de decisdo).

Teoria do Caminho
—Objetivo

House, 1971

Destaca-se que a lideranca esta dependente de dois
grupos de fatores ou caracteristicas contingenciais: (i)
do ambiente; e (ii) dos seguidores. Sugerem-se quatro
tipos de comportamentos (diretivo, apoiador,
participativo e orientador), aplicaveis em consonéancia
com a natureza da situacao que enfrenta, permitindo o
aumento da motivacao e a satisfacdo na tarefa, devido
a clarificagdo do caminho a percorrer, bem como das
respectivas recompensas no cumprimento destes
objetivos organizacionais. Assim, o desempenho dos
seguidores é mais eficaz se o lider definir claramente
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a tarefa proporcionar condi¢des para que o
colaborador a execute, com eficacia e, assim, seja
recompensado de forma adequada.

Lideranca
Situacional
Contingencial de
Vroom, Yetton &
Jago

Vroom, Yetton & Jago,
1973-1988

Considera-se que para o lider ser eficaz deve ajustar o
seu estilo em conformidade com a situacédo que se
depara. Neste sentido, para efetivar a sua lideranca
deve ter em consideracéo elementos como a
gualidade e racionalidade da deciséo, a aceitacao ou
comprometimento dos seguidores na execuc¢éo da
deciséo e o tempo necessario a sua execugdo. Define-
se 0 processo como sendo sequencial na medida em
gue o avanco deriva de uma série de decisées que
implicam aceita¢cdo e que determinam o grau e a
forma como os seguidores agem a decisao.

Lideranca
Carismatica

House; Klein & House;
Conger &Kanungo;
Robbins; Bilhim; Rego
& Cunha, 1976-2004

Entende-se que a lideranga pressup®e 'seguidanca’,
ou seja, que nao existem lideres sem seguidores,
ainda, que a lideranca existe pelo reconhecimento dos
seus seguidores, é-lhes atribuida.

Tem especial aptiddo para surgir em periodos de
grande mudanga, por Ihe serem atribuidas, pelos
seguidores, caracteristicas ou capacidades heroicas
ou extraordinérias - lider transformacional. Descreve-
se, ainda, como principais atributos destes lideres, a
dominancia, a autoconfianc¢a, a necessidade de
influenciar e a convicgéo de retiddo moral. Como
caracteristicas-tipo que distinguem os lideres
carisméaticos dos ndo carismaticos: (i) visédo e
articulacéo; (ii) risco pessoal; (iii) sensibilidade ao
ambiente; (iv) sensibilidade para as necessidades dos
liderados; e (v) comportamentos ndo Considera-se a
existéncia de trés elementos que facam despoletar o
surgimento deste tipo de lideranga: (i) a faisca
(associado as caracteristicas carisméaticas e atributos
de um lider); (ii) a matéria inflamavel (eferente aos
seguidores receptivos); e (iii) o oxigénio (relativo ao
ambiente que envolve a situacao propicia ao
surgimento de lideranga carismatica).

O carisma pode ser adquirido ou apreendido, exibindo
desempenhos mais elevados no cumprimento da
tarefa, bem como forte componente ideoldgica, tendo
maior preponderancia em organizacdes em fase de
formacéo recente ou de mudanca profunda, com
ambientes de futuro incerto e tenso.

Novo Género de
Lideranca

Burns; Bass,
1978-1985

Considera-se o comportamento do lider como base
para a lideranca eficaz, para uma postura
transformacional e para uma preocupac¢do com o
individuo seguidor. Estes séo refletidos na sua atitude
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visionaria, inspiracional, ideolégica, acentuando o seu
comportamento em favor dos valores e da moral.

Lideranca
Situacional
Contingencial de
Blachard & Hersey

Blachard & Hersey,
1982

A abordagem assenta na maturidade dos seguidores
no cumprimento da tarefa, de acordo com a situacéo
apresentada num determinado contexto, recorrendo a
analise de duas dimensdes, em que uma é orientada
para o comportamento de tarefa e a outra relacionada
com o comportamento de relagéo.

A eficacia do lider resulta da capacidade de conseguir
a analise correta do estado de maturidade em que se
encontram os seus seguidores e optar pelo estilo de
lideranca mais apropriado a situacdo. Esta andlise
esta sujeita a trés fatores: (i) grau de comportamento
orientado para tarefas exibido pelo lider; (ii) grau de
comportamento relacional; e (iii) nivel de maturidade
dos seguidores.

O estilo de lideranga é variavel, dependendo do grau
de maturidade apresentado pelos seguidores, sendo
gue a medida que o seguidor aumenta a sua
maturidade perante uma determinada tarefa, o lider
responde com diminui¢do do grau de comportamento
de relacdo, ou seja, aumenta a autonomia do
seguidor. Considera-se quatro estilos de lideranca
associados aos niveis de maturidade:

(i) comando (elevada orientac&o para a tarefa,
reduzida orientacd@o para as pessoas; o lider define as
funcBes e diz as pessoas quais as tarefas e quando,
como e onde deve executa-las. Enfatiza um
comportamento diretivo (ou de comando). M1: os
seguidores ndo estdo preparados nem com desejos de
tomar decisbes. Nao sdo competentes nem
autoconfiantes; (ii) orientacdo (elevada orientacdo
para as tarefas, elevada orientacéo para as pessoas.
O lider assume um comportamento diretivo, mas
apoiador. M2: os seguidores ainda ndo séo capazes,
mas querem fazer corretamente as tarefas. Estado
motivados, mas faltam-lhes as capacidades
necessarias; (iii) apoio (reduzida orientacéo para as
tarefas, elevada orientacéo para as pessoas. O lider e
os seguidores partilham a tomada de deciséo, sendo o
principal papel do lider, facilitar e comunicar M3: as
pessoas sdo capazes, mas ndo estdo motivadas para
fazer o que o lider pretende; (iv) delegacao (reduzida
orientacdo para a tarefa, reduzida orientagdo para as
pessoas. A orientacao e o apoio do lider sao
reduzidos, por serem desnecessarios M4: os
seguidores sdo capazes e estdo motivados para fazer
o que lhes é solicitado).
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Teoria Valor-

Crenca

Triandis; Hofstede,
1995-2001

Enfatiza-se que séo os valores e crencas sustentadas
por membros de culturas que influenciam o grau em
gue o comportamento dos individuos, grupos e
instituicbes dentro das préprias culturas é aprovado, e
até que ponto é visto como legitimo, aceitavel e eficaz.

Teoria da Troca
Lider-Membro

Gerstner & Day;
Cogliser &
Schriesheim; Robbins;
Bilhim; Uhl-Bien; Chen
et al.; llieset al.,
1997-2007

Centra-se na relacéo entre o lider e o seguidor, na sua
qualidade e no impacto sobre os resultados, sendo
gue a lideranca ocorre quando existe relacao eficaz
entre ambos, quando da sua interagéo resulta
influéncia mudtua e incremental, ou seja, a qualidade
do relacionamento tem influéncia nos resultados, bem
como na cidadania das organizacdes.

O lider tende a desenvolver relacionamentos
diferenciados com os elementos seguidores, o que faz
derivar dois grupos distintos (in group e out group), em
gue a diferenciacdo é sempre realizada pelo lider,
embora o0s seus critérios ndo sejam apresentados de
forma clara. No in group incluem-se as pessoas "em
funcao da similaridade de atitudes e caracteristicas de
personalidade ou por possuirem um nivel de
competéncia superior ao dos demais membros" e que,
embora elas sejam sempre escolha do lider, € com
base nessas mesmas caracteristicas pessoais que
elas sdo escolhidas. Este grupo recebe, naturalmente,
mais atencao por parte do lider e € mesmo provavel
gue essa atencao se estenda a varios privilégios. O
out group é tratado com uma autoridade mais formal.

Relatos demonstram que independentemente das
origens do lider, o seu relacionamento promove maior
realizacéo e eficacia, bem como, maior satisfacéo por
parte dos elementos do in group, e que a qualidade da
relagdo esté associada a definicao de objetivos
cooperativos.

Lideranga baseada
em Resultados

Ulrich, Zenger &
Smallwood, 1999

A lideranga € muito mais do que demonstragéo de
atributos, é a conjugacao desses atributos com
caracteristicas pessoais: (i) caracteristicas de
personalidade (ser); (ii) caracteristicas de intelecto
(saber); e (iii) caracteristicas de habilidade (fazer).

A eficacia da lideranga é determinada pela
comparacao do resultado obtido da conjugacao de
atributos com os resultados organizacionais
desejados. O lider eficaz deve definir o futuro de uma
organizacdo de forma a incitar os seus seguidores,
tendo a capacidade de alocar esses seguidores para
gue a tarefa seja executada da melhor forma. Para tal,
a sua visao, missao, estratégia,aspiragdes, destino,
alcance e valores devem definir a direcéo da
organizacéo, pela sua capacidade de compreender os
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acontecimentos externos, focar-se no futuro e
transformar a visdo em acéo.

Lideranca de Nivel
5

Collins; Cunha &
Rego; Kinicki &
Kreitner, 2001-2006

De todas as caracteristicas do lider, a humildade é a
mais importante e aquela que permite ao lider ser
completo, ou seja, passar do estado 'bom' para o
estado 'excelente'. Esta caracteristica do lider assenta
na ética e integridade do lider e na sua dedicacao a
organizacdo numa perspectiva humana.

Lideranca
Partilhada

Pearce & Conger; Day
et al.; Pearce; O
‘Connor & Quinn;
Carson et al.,
2003-2007

A lideranga € um processo dindmico e interativo de
influéncia entre os individuos sem grupos, para os
guais o objetivo € liderar o outro com o fim de alcancar
a consecucao dos objetivos do grupo, da organizagéo,
ou ambos.

Envolve a influéncia dos pares: (i) de forma lateral; e
(i) de forma ascendente ou descendente.

A eficicia da lideranca torna-se, deste modo, de forma
mais evidente, o resultado dessas ligacbes ou
relacdes entre as partes que do resultado de qualquer
uma parte desse sistema (lider).

Esta abordagem de lideran¢a compartilhada procura
realgar os fatores comuns entre os colaboradores,
sendo estes que permitem efetivar e tolerar a relacéo
lider-seguidor através do objetivo comum, do apoio
social e da voz de comando.

GLOBE

House et al., 2004

Define-se que a cultura surge da partilha de
motivacdes, valores, crencas, identidades e
interpretacdes ou significados de eventos e de
experiéncias comuns que sao transmitidos ao longo de
geracBes. Os pressupostos que baseiam estas
manifesta¢des influem na distingéo e interpretacéo
sobre os atributos dos lideres (i.e. ética, bondade/
maldade e eficacia) pelos seguidores.

A lideranca é definida como a capacidade de um
individuo influenciar e motivar os seguidores, para que
contribuam para a eficacia e sucesso das
organizagdes das quais sdo membros.

O programa de pesquisa GLOBE foi projetado para
identificar a Teoria de Lideranca mais eficaz em cada
sociedade.

Lideranca Primal

Goleman, Boyatzis &
Mckee, 2005

Defende-se que o papel emocional do lider é primal,
isto €, vem em primeiro lugar e, sendo esta a primeira
manifestacdo de lideranca, é a mais importante, por
permitir ao lider conduzir as emocdes coletivas dos
seus seguidores na obtencdo de resultados e efeitos
superiores ao simples desempenho positivo das
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tarefas. Neste sentido, o lider, como elemento que
sabe mais, procura uma "relacao de apoio emocional”
gue se traduza em empatia com os seguidores, e esta,
de forma continuada, gere as emoc¢des envolvidas (as
suas e as dos seus seguidores).

O lider contagia, ndo apenas pelo que diz, mas pelas
emocdes que provoca, as quais vao muito para além
das suas palavras, permitindo-lhe retirar das pessoas
com quem trabalha o seu melhor, tornando-as mais
validas, mais competentes e mais felizes. Neste
sentido, o lider cria ressonancia, sendo que, no
sentido inverso, o lider cria dissonancia. Desta forma,
entende-se que a transmissao dos estados
emocionais de um lider esté relacionada com a sua
expressividade facial, com a sua voz e com 0s seus
gestos.

Lideranca
Emocional

Golemanet al., 2005

Distingue-se seis estilos de lideranga, que, ndo sendo
estanques (ndo impeditivos de um lider flutuar entre as
suas variantes), geram ressonancia ou dissonancia
junto dos seguidores, procurando, contudo, maior
eficicia no resultado.

Os estilos que geram comportamentos ressonantes
sdo: (i) estilo visionario (ndo lhes incute ideias e fins
sem que eles os descubram por si, e neles acreditem
genuinamente e, como lider visionério, leva os
seguidores a realizarem as suas tarefas de uma forma
envolvente, com espaco para que descubram um
caminho que, ele préprio, ja imaginou); (ii) estilo
conselheiro (o lider vé 0 homem para além do
profissional e interessa-se pelo seu bem- estar dentro
e fora do trabalho); (iii) estilo relacional (caracterizado
pela partilha de emoc6es, coloca a énfase no ser
humano e nos seus sentimentos, mais do que no
profissional, e, ao fazé-lo, gera grandes lagos de
fidelidade e relacionamento, o que, mesmo assim, ndo
garante, de forma direta, o incremento do
desempenho das pessoas); (iv) estilo democréatico
(recorre aos contatos pessoais, a discussédo, a partilha
de ideias e as sugestdes, sendo que, € a ouvir 0s
outros que encontra grande parte do fundamento do
seu proprio processo decisorio). Os estilos que geram
comportamentos dissonantes sdo descritos como: (V)
estilo pressionador (o lider esta focado nos objetivos,
deixando para um plano completamente secundario as
pessoas, 0 que podera ter resultados- e a médio/longo
prazo tem seguramente); (vi) estilo dirigista (preconiza
a obediéncia cega, o0 que o liga a uma forma
eminentemente coerciva de estar na vida).
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Lideranca Santos, Caetano &
Funcional Baseada | Jesuino, 2008
em 4 Pressupostos

A abordagem defende que a lideranca organizacional
assenta em quatro pressupostos orientados: (i) a
lideranca de equipas, resolucdo de problemas,
dinamica de processos, clarificacédo de estratégias,
sua coordenacéo e aprendizagem; (ii) a interacéo
dessas equipas no cumprimento da tarefa; (iii) a tarefa
como fator episddico composto por quatro fases
(avaliacao situacional, estruturagdo estratégica,
envolvimento na acéo, reflexdo); e (iv) o ciclo
processual da tarefa (regulacéo das interacdes
decorrentes e preponderéncia dada a cada uma das
fases).

Fonte: Elaborado por Dias, J. P.



