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Designers become leaders when they grow-up and start to take responsibility for others.
Les Wynn, Gerente de Design (Xerox)



RESUMO

CHAZIN ASP, Alessandra de Lucas. Gestdo do design: desenvolvimento de competéncias do
Designer-gestor. 2019. 155f. Dissertacdo (Mestrado em Design) — Escola Superior de Desenho
Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2019.

O design é visto como fator de diferenciacdo de produtos e servigos, e vem contribuindo
também com o desenvolvimento e inovagdo de processos sociais, ambientais, tecnologicos e
culturais. A medida que novos campos de atuacdo vAo surgindo, sdo atribuidas novas
responsabilidades ao Designer. O aumento do nimero de informacgdes dentro de um projeto, a
insercdo de outros grupos profissionais e a necessidade de comunicagdo junto aos clientes
indicam que a atividade profissional deve se adaptar. Competéncias de gestdo de projetos e
comunicacdo sdo requeridas para atuar de forma produtiva em grandes equipes e distintas
estruturas organizacionais. Os coordenadores de projetos, porém, tém pouco conhecimento de
gestdo. S&o colocados nessa funcdo por sua experiéncia desenvolvendo projetos. Uma vez
gestores, se veem diante de responsabilidades diferentes, como gestdo do fluxo de trabalho,
gestdo de pessoas, manutencao do relacionamento com as diversas esferas do projeto (integracédo
entre equipes, interfaces com ‘quem aprova’, necessidade de trabalhar em conjunto com outros
grupos, etc.). Surge, portanto, a figura do gestor de design ou Designer-gestor. O objetivo desse
trabalho € definir as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarias para o
exercicio dessa nova funcédo. Foi escolhido como método a Design Science Research, porque esta
sistematica propBe aproximacao entre desenvolvimento tedrico e problemas de ordem pratica. O
referencial tedrico é composto por trés pilares: conceitos de Engenharia, Administracdo e Gestdo
do design. Foram realizadas entrevistas semistruturadas com gestores de design. A unido desse
material resultou no Modelo de Competéncias para o Designer Gestor, um artefato que contém as
competéncias necessarias para que o designer atue como gestor. O Modelo esta organizado em:
Competéncias de design (Gerais e Especificas), Competéncias gerenciais (Controle e organizacao
de projetos, Pessoas e Comunicacdo) e Competéncias de perspectiva. O modelo passou por uma
etapa de validacdo, que permitiu que alguns ajustes fossem feitos. Este modelo contribuird na
formacdo de novos profissionais e poderd ser utilizado por Designers como balizador das
competéncias que precisa desenvolver para gerir projetos, identificar seus pontos fortes e as
competéncias que precisam ser desenvolvidas. Para empresas, 0 modelo pode ajudar a definir
funcOes para abertura de cargos de gestdo em design.

Palavras-chave: Gestdo do design. Gestor de design. Designer-gestor.
Competéncias. Gerenciamento de projetos. Formacéo gerencial.



ABSTRACT

CHAZIN ASP, Alessandra de Lucas. Design management: design manager competence model.
2019. 155f. Dissertagéo (Mestrado em Design) — Escola Superior de Desenho Industrial,
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2019

Design is seen as a differentiation factor for products and services. It also contributes on
social innovation, environmental, technological and cultural processes. As new fields show up, this
professional takes on new responsibilities. If the discussion was about ‘form and function' or
‘ergonomics', now it deals with 'man's relationship with the digital environment', 'product
enhancement,’ services, processes, and ‘experiences' and of promote innovation. Information growth,
multidisciplinary teams and relationship with stakeholders shows that Designers have to adapt their
practices. Management and communication skills are required to work productively in teams and
different organizational structures. However, design managers have little management knowledge.
They are promoted for their experience on projects, but once these managers are faced with
challenges such as workflow management, people management, relationships with steakholders
(team integration, interfaces with 'approve’, need to work together with other groups, etc.), they are
not prepared, at least in Brazil’s context. This work objective is to define the mainly competences
(knowledge, skills and attitudes) for this new function: design managing. The "Design Science
Research” Method was used, because of its approach to practical problems. Some design managers
were interviewed and key competencies to managing, such as planning, vision of the whole process,
negotiation, conflict management, communication and control mechanisms, were identified. It has
resulted on the Model Skills for the Design Manager, which is divided into: Design competencies
(General and Specific), Management competences (Project control and organization, People and
Communication) and Perspective competencies. The model, validated with experts, indicates a way
to train new design managers. It also provokes reflection on career evolution, new professional
perspectives and the awareness of design management importance. In the long run, it is believed that
this will allow design companies to get structured, train their employees and promote sustainable
growth,

Keywords: Design Management. Design manager. Competences. Design Project
Management. Design Science Research. Design Science Research.
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INTRODUCAO

A partir da década de 80, o design vem sendo observado pelas empresas como fator
estratégico e de inovacio (MAGALHAES, 1997). A ‘forca diferenciadora do design®’ se
apresenta quando os conhecimentos sdo utilizados para a modificacdo ou cria¢do do produto,
da marca, da embalagem ou de servicos, diferenciando-os dos concorrentes, aumentando as
vendas, as exportacdes e melhorando a percepcéo do consumidor (SILVA, 2009).

A revolugdo resultante da introducdo e desenvolvimento das tecnologias de
informacdo impactou o0 modo de producédo, a relacdo das pessoas com 0s objetos e suas
relagbes com o meio. A introducdo de meios virtuais gerou novos paradigmas. O conceito de

‘produto’ também passou por ampliagdes: objetos, servigos, processos, experiéncias.

O design esta sendo executado em niveis cada vez mais complexos.
Como resultado, a préatica do designer perpassou o desenvolvimento de
artefatos e passou a abranger a projetacdo de novas formas de
distribuicdo, o desenvolvimento de servigos, a viabilizagdo de maneiras
de mediar a mudanca social, o processo de inovacdo em ambientes
organizacionais, a projetacdo de meios que intencionem despertar
significados positivos nos usuarios (MOREIRA, 2016, p. 18).

Hoje, o design contribui também para o desenvolvimento e inovacdo de processos
sociais, ambientais, tecnoldgicos e culturais. Se a discussdao no campo do design em sua
origem (meados do Séc. XX), envolvia a relacdo da forma com a funcdo e questdes de
ergonomia, hoje, com as transformac6es tecnoldgicas, passou a tratar também das questfes da
relagdo do homem com o meio digital, aprimoramento de produtos, servi¢os, processos e
experiéncias e inovacao nas empresas (MOZOTA, 2011).

Holston (2011) afirma que o valor que o design promove as empresas vai ao encontro
de sua necessidade de inovacdo, velocidade de mudanca e implantacdo, necessidade de
transparéncia, colaboracgéo e cocriagédo e necessidade de gerenciar projetos eficientemente.

A medida que os designers forem sendo integrados no meio empresarial, e mais
valorizados por sua contribuicdo na competitividade dos produtos, acredita-se que lhe serd
exigida a capacidade de gerir o processo de desenvolvimento dos projetos que concebe,
coordenando e liderando as diversas equipes de trabalho e delineando percursos para que a
empresa mantenha sua rentabilidade e posicionamento no mercado. Para essas fungdes, 0s
profissionais precisam adquirir novas competéncias que permitam que assumam

responsabilidades mais complexas (BRASIL, 2003).

! Termo utilizado por MOZOTA, 2011.
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O aumento do numero de informacgdes dentro de um projeto, a inser¢do de outros
grupos profissionais e a necessidade de comunica¢do continua junto aos clientes, séo
indicativos que a atividade profissional deve se adaptar para garantir o fluxo de informagdes
adequado e o sucesso dos projetos (ADG, 2004).

Quais seriam essas adaptaces? Segundo o American Institute of Graphic Arts, sdo
requeridas competéncias de gestdo e comunicacao dos profissionais para atuar de forma produtiva
em grandes equipes e distintas estruturas organizacionais (AIGA, 2006), porém os Designers
indicados para coordenacdo de projetos, nos diferentes campos de atuacdo do design,
normalmente, tém pouco conhecimento de gestdo (PHILLIPS, 2002; BEST, 2015). Estes novos
coordenadores costumam ser profissionais com formagdo em Desenho Industrial que assumem a
responsabilidade pela conducdo dos projetos pela experiéncia ou por dominio do processo
projetual (BEST, 2015).

Uma vez promovidos a gestores, estes profissionais se veem diante de desafios que
sua formagdo ndo contempla, como gestdo do fluxo de trabalho, gestdo de pessoas e
necessidades especificas de planejamento e relacionamento com as diversas esferas que
envolvem o projeto.

O aumento do interesse do mercado no design como estratégia impulsionou também o
desenvolvimento de pesquisas sobre Gestdo do design. O Design Management Institute -
DMI, define gestdo do design como atividade que se “ocupa do desenvolvimento,
organizacdo, planejamento e controle dos recursos relacionados ao uso humano dos produtos,
comunicacgdes e ambientes” (PHILLIPS, 2008).

As pesquisas buscam conceituar o tema, propor principios e limites para implantacdo
da Gestdo do design nas empresas e definir novos rumos e aplica¢des na industria. Porém,
poucos pesquisadores apresentaram investigacfes baseadas na perspectiva do gestor. Loback
(1981) utiliza o termo ‘diretor de design’ para se referir ao profissional experiente promovido
a coordenador de uma equipe de design. Aveddno (2005) define como ‘gestor de design’ o
profissional com perfil para gerenciar processos, com conhecimentos de gestdo, visdo de
negocios, caracteristicas de empreendedor, visdo global e competitiva.

Gerenciar projetos envolve questdes de definicdo do escopo, atividades, tarefas e recursos
necessarios; alocacdo de tempo e custo de cada etapa. Para um designer atuar como gerente de
projetos, ou como gestor de design, torna-se necessario assumir a responsabilidade com o
relacionamento com o cliente e se certificar que as informag6es importantes sobre o projeto e seu
andamento sejam comunicadas aos envolvidos com eficiéncia, procurando alcangar o melhor

resultado, mesmo com limitagcbes de tempo e orcamento para manter um clima positivo de
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trabalho ao longo do processo (BEST, 2015). Para o desempenho dessa funcéo, sdo necessarias
competéncias especificas (AVEDANO, 2005). Que competéncias S0 essas? Quais s30 as
competéncias necessarias para que o Designer exerca a funcdo de coordenador de projeto ou

gerente de design? O objetivo desse trabalho € investigar essa questao.

Problema de pesquisa

Este projeto surgiu da experiéncia da pesquisadora na coordenacdo de equipes de
projeto de produtos relacionados a Design grafico e Digital.

Se por um lado a ‘promog¢do’ a um cargo gerencial € uma conquista, por outro, 0
profissional passa a conviver com situacfes novas, como nhegociacdo e construcdo de
relacionamento com cliente, mediacdo de conflitos, distribuicdo e acompanhamento de tarefas
dos demais integrantes da equipe e negociacdo de recursos e prazos com outras areas da
empresa. Essas atividades exigem habilidade e técnicas proprias. Os profissionais de design,
porém n&o estdo preparados para isso (PHILLIPS, 2008; LIBANIO, 2011).

Mozota (2011) sugere uma estrutura ideal para uma equipe de projeto de design, onde
hd uma unidade criativa, uma de gestdo e uma de interface com o cliente e demais
interessados no projeto. Na pratica, grande parte dos designers trabalha em pequenas
estruturas e acabam assumindo os trés papéis. Sua formacdo normalmente prioriza questdes
relacionadas aos atributos do produto, portanto este tende a ser o foco do profissional.
Questdes relacionadas ao planejamento e conducgéo do processo e diferentes necessidades de
comunicagdo com o cliente sdo deixadas em segundo plano.

Por mais experiéncia que o designer tenha em relacdo ao processo de criacdo, ou as
especificidades da empresa ou do tipo de projeto a ser desenvolvido, 0 momento onde sua
perspectiva muda do sujeito criador para sujeito gestor € um desafio, seja pela auséncia de
conhecimentos, seja por diferencas cognitivas entre designers e gestores (MOZOTA, 2011).

Através da pergunta “Quais sdo as competéncias necessarias para que o Designer
exerca a funcdo de coordenagdo de projetos dentro de sua area de experiéncia e atuagdo?”,
esse trabalho busca a compreensdo e indicacdo de caminhos para desenvolvimento de um
perfil profissional ainda pouco explorado no Brasil: o gestor de design, ou designer-gestor. A
investigacdo foi feita atraves da contraposicao entre a teoria existente sobre gestdo de projetos

e a percepgdo de profissionais com alguma experiéncia na lideranca de projetos de design.
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Objetivos

Objetivo geral

O objetivo desse trabalho é definir o conjunto de competéncias necessarias para que o
designer atue como coordenador/gestor de projetos, possibilitando sua atuacdo como sujeito

integrador em estruturas que envolvem a Gestao do design.
Obijetivos especificos

Verificar a hipotese que ha competéncias requeridas ao coordenador/gestor de design
gue ndo estdo contempladas em sua formacdo. Determinar e validar um modelo de

competéncias necessarias ao Designer para que este exerca a funcao de gestor de design.
Justificativa

Conduzir um projeto exige capacitacdo, disciplina e técnica. A gestdo de projetos
concentra-se no desenvolvimento de técnicas de planejamento para manutencdo do fluxo de
trabalho, permitindo assim que os Designers aprendam a se posicionar junto aos clientes e

patrocinadores de seu trabalho, buscando uma linguagem proxima aquela por eles utilizada.

Diante da relevancia da compreensdo da Gestdo do design pelos
designers, fica a pergunta se os profissionais estariam preparados para
assumir a funcdo de gestores de design, dentro das empresas. (...) Qual
seria a formag&o para um gestor de design” (LIBANIO, 2011, p. 73).

Avedafio (2010) diferencia dois perfis profissionais: o designer, que é o profissional
altamente criativo e inovador (sujeito fazedor) e o gestor de design. Define o gestor de design
como o “profissional com perfil para gerenciar processos, com conhecimentos de gestdo,
visdo de negdcios, visdo global e competitiva; lideranca aliada a forte espirito de equipe;
conhecimento de cadeia produtiva e do ciclo de vida do produto; grande capacidade de
inovacgéo e busca da qualidade, no¢des de macroeconomia e mudangas sociais” (AVEDANO,

2010). Além dos tragos citados, fala-se também do profissional responsavel pela implantacéo.

A coordenagdo de um projeto seria 0 primeiro estagio de evolucdo na
carreira de um designer. Porém, escolas de design preparam 0s
estudantes para serem criativos, para criar ideais filosoficos, para
projetar a partir de metodologias, mas ndo os prepara para evolugéo de
carreira (GUELLERIN, 2010).
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MAGALHAES (1997) aponta a necessidade de priorizacdo do desenvolvimento de
recursos humanos voltados & Gest&o do design, dentro do Programa Brasileiro de Design®. O
autor trata explicitamente da necessidade de investimento em capacitacdo para
desenvolvimento gerencial, afirmando este ser um ponto crucial no desenvolvimento do
design brasileiro. FASCIONI (2000), em pesquisa sobre a formagéo dos gestores de design no
Brasil indicou um movimento inicial de inclusdo da disciplina “Gestao do design” em
programas de pos-graduacdo. A autora sinaliza que a ‘auséncia da disciplina em cursos que
formam Designers limita a competitividade das empresas brasileiras. Desta vertente, surgiram
discussdes sobre a inclusao da disciplina ‘Gestdo do Design’ nos cursos de graduagao.

LIBANIO (2011), afirma que embora comprovada a importancia da Gestdo do design, “a
figura do gestor de design ainda ndo havia sido claramente definida.” Posteriormente, a autora
propds um modelo de integragdo de equipes, concebido a partir de pesquisa com profissionais de
mercado (LIBANIO, 2014), seu foco, portanto foi nas competéncias desenvolvidas nas equipes de
design, para melhoria do processo e integracdo de setores e pessoas.

O Manual de Gestao do Design (CPD, 1997) atribui o sucesso do projeto a sua gestao
integral e a compreensdo do processo por parte da empresa contratante (cliente) e dos
Designers envolvidos no projeto. O sucesso esta relacionado a definicao clara dos objetivos,
dedicacdo por parte da empresa ao projeto (recursos, reunides de alinhamento), controle
atento do processo, inclusdo de documentos de verificagdo, assimilagdo que ndo ha ‘solugdo
perfeita’, mas solugdes ‘melhores ou piores’ para atingir objetivos (CPD, 1997). Problemas de
comunicacéo, falta de clareza de escopo e descumprimento do prazo séo as principais causas
de atrasos e insucessos em projetos (KEELING, 2014). Uma boa lideranca, por sua vez, é
apontada como principal fator de sucesso no desenvolvimento de produtos (BRASIL, 2014).

A Figura 1 indica as principais questdes envolvidas na geréncia de projetos: envolve
‘planejamento’, com a definicdo dos objetivos; ‘organizag¢do’, com elabora¢do de meios para
alcangar o planejado, ‘motivacdo’, que envolve engajamento da equipe e lideranga; ‘direcao’,
que envolve definicao de responsabilidades e prazos e ‘controle’, que estabelece critérios para

acompanhamento e avaliacdo do trabalho realizado.

2 Programa Brasileiro de Design: acdo do governo federal para conscientizacdo, promocéo, difusdo,
normalizagdo, protecdo legal, capacitacdo de recursos humanos, integracdo e fomento a utilizacdo do design
como fator estratégico para a competitividade da economia brasileira.
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Figura 1 — Processo de geréncia de projeto
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Fonte: CPD, 1997.

A partir da observacéo de principios de Gerenciamento de Projetos e das teorias de
desenvolvimento gerencial, esta dissertacdo busca diretrizes para promocdo do

desenvolvimento gerencial em design, ou para a construcao da figura Designer-gestor.
Estrutura do trabalho

Os capitulos iniciais (Capitulos 1, 2 e 3) apresentam o0s trés pilares tedricos que
serviram de suporte para o desenvolvimento desta dissertacdo. Da Administracdo de
Empresas, sdo apresentados conceitos sobre gestdo e formacdo gerencial (Capitulo 1). Da
Engenharia, sdo apresentados o0s principais conceitos sobre gerenciamento de projetos
(Capitulo 2). Do Design, sdo apresentados Fundamentos da Gestdo do design (Capitulo 3).
Esse conjunto de referenciais foi utilizado na Fase de Identificacdo do problema (Fase 01) e
na Construcdo do Modelo de Competéncias para o Designer-gestor (Fase 02).

Em Administracdo: Gestdo e formacdo gerencial (Capitulo 1) sdo introduzidos
conceitos de estrutura organizacional, desenvolvimento de competéncias (organizacionais,
coletivas e pessoais), funcdes de lideranga e modelos para desenvolvimento de competéncias
gerenciais. E apresentada a figura do gerente, permitindo a compreenséo de sua funcéo,
responsabilidades e as habilidades necessarias para o exercicio da atividade.

O capitulo Gerenciamento de projetos (Capitulo 2) introduz conceitos-base como a

definicdo de projeto e suas fases, no¢Oes de processo e beneficios da gestdo de projetos.
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Apresenta dois tipos de estruturas de gerenciamento de projetos: o PMBOK? e o Scrum. O
capitulo se encerra com a verificagdo da funcdo do gerente de projeto e apresentacdo das
competéncias requeridas para o cargo. O capitulo Gestdo do design (Capitulo 4) apresenta a
evolucdo do conceito de Gestdo do design e a atuacdo da disciplina em trés niveis
organizacionais: estratégico, tatico e operacional.

O Capitulo 4, Gestdo operacional do design, apresenta uma consolidacdo do que foi
apresentado nos capitulos anteriores e transpde 0s conceitos estudados para a realidade dos
projetos de design. Apresenta o conceito de processo, analisa 0s principais modelos de
processos em Design (ARCHER, 1964; LOBACK, 1981; BONSIEPE, 1984) e considera o
modelo sugerido pela NBR 16585:2017 para definir um modelo de processo de design
aderente aos grupos de processos do PMBOK. A partir dessa proposta é possivel compreender
0 Processo de Design do inicio (negociacdo de proposta) ao fim (avaliacdo) e visualizar os
pontos onde a interferéncia do gestor de design é necessaria. O capitulo termina com a
apresentacdo do designer-gestor.

O capitulo Procedimentos metodologicos (Capitulo 5), descreve as etapas e métodos
utilizados. A pesquisa foi estruturada a partir da Design Science Resarch (DSR), um método
que pressupde aproximacao entre o campo tedrico e problemas de ordem prética, permitindo o
desenvolvimento de artefatos para aplicacdo em sistemas existentes e desenvolvimento de
novos produtos ou servigos (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015), considerando etapas
necessarias para manter certo rigor para a pesquisa em design. Nesta dissertacéo, as etapas do
modelo foram adaptadas em quatro fases: Fase 01 - Identificacio do problema e
conscientizacdo; Fase 02 - Construcdo do Artefato; Fase 03 - Avaliacdo do artefato e Fase 04
- Conclusdes e explicitagéo do resultado.

O capitulo Desenvolvimento e Resultados (Capitulo 6) apresenta os resultados parciais
de cada uma das fases listadas acima. O capitulo Consolidacgdes: aprendizagens e conclusdes
(Capitulo 7) apresenta 0 Modelo final do artefato desenvolvido apds validacdo e as
aprendizagens registradas ao longo da pesquisa.

*Hoje, 0 PMBOK — Project Management Book of Practice, corpo de conhecimento editado pelo PMI, é adotado
na maioria dos paises e se tornou a principal referéncia em gerenciamento de projetos. Considerado um guia de
‘Boas praticas’, ndo uma metodologia, seus padrdes resultam de discussdes em comunidades especificas,
chamadas comunidade de praticas. A consolidacdo deste material é feita por voluntérios qualificados, com
experiéncia em diferentes tipos de projetos, visando o desenvolvimento de uma linguagem comum para 0
gerenciamento de projetos em todo o mundo. (www.pmi.org)
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1. ADMINISTRACAO: GESTAO E FORMACAO GERENCIAL

O termo Gestdo é utilizado como sinbnimo de administracdo. Administrar é tomar
decisGes sobre objetivos e recursos, e pode ser aplicado em qualquer situagdo. Tomar decisoes,
por sua vez, significa fazer escolhas. Dentro de uma empresa, 0 processo administrativo envolve
as funcdes de planejamento, organizacdo, execucédo e direcdo, controle (MAXIMIANO, 2000),
para atingir objetivos. Os objetivos podem ser de natureza financeira, estratégica ou social.

Os recursos existentes devem ser combinados de forma a garantir os objetivos propostos
na empresa. Por recursos, entende-se instalagBes (moveis, maquinas), espaco, tempo, dinheiro,
informacdes e pessoas. O gestor é responsavel por definir os arranjos entre eles. Estar na posicéo
de gerente significa necessariamente ter responsabilidade. Sua atuacdo avaliada ndo apenas por
seus conhecimentos, mas também por seu modo de agir, suas atitudes, habilidades, competéncias,
personalidade e filosofia de trabalho. Seu sucesso esta atrelado aquilo que consegue fazer com os
recursos disponiveis (CHIAVENATO, 2003). O trabalho dos gestores consiste, de forma geral,

em definir objetivos, organizar, comunicar, controlar, formar e motivar pessoas.

1.1  Estrutura organizacional

Cada organizagdo funciona como um ecossistema proprio em suas caracteristicas,
estrutura e objetivos. Quanto maior a empresa e seu impacto econémico e social, maior sera a
necessidade de estruturas para controlar suas operacdes. Segundo MAXIMIANO (2000) em uma
estrutura empresarial tradicional, as atividades sdo divididas em seis fun¢des: a fungdo técnica,
que se ocupa da producdo; funcdo comercial, responsavel pela venda, compra e troca; funcédo
financeira, que procura capital e formas de emprega-lo; funcdo de seguranca; funcdo de
contabilidade, que responde pelo controle de estoques, balangos e acompanhamento dos custos; a
funcdo de administracdo, cujo objetivo é planejar, organizar, coordenar e controlar.

A governanca® das empresas depende do tamanho, da complexidade e de seu grau de
profissionalizacdo. Normalmente sdo trés niveis de tomada de decisdo: institucional (alta-
administracdo), intermediario (gerentes intermediarios) e operacional (supervisores de primeira
linha) (Figura 2). Em empresas de grande porte, a alta administracdo é composta pelo presidente e
diretores, podendo haver interferéncia de colegiados (acionistas, associados). As decisdes
operacionais, compdem a base da piramide de hierarquia e estdo relacionadas a atividades como

fabricacdo de produtos, prestacéo de servicos, atendimento a clientes, treinamento, manutencao.

* Governanca corporativa: conjunto de processos, regulamentos, decisdes, costumes, ideias que mostram a
maneira pela qual aquela empresa ou sociedade é dirigida ou administrada.
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Figura 2 - Estrutura organizacional
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Fonte: CHIAVENATO, 2003.

Entre os executivos e 0s coordenadores de primeira linha, fica a geréncia
intermediaria. Com as transformac6es que reduziram as estruturas das empresas nos Gltimos
anos, este grupo foi reduzido a poucos niveis, mas estes continuam sendo a ligacéo entre 0s
grupos operacionais de trabalho e administragéo superior (MAXIMIANO, 2000).

1.2 Competéncias organizacionais, coletivas e pessoais

O conceito de competéncias ainda é alvo de discussdes entre os pesquisadores.
DUTRA (2008) considera dois eixos conceituais, o autor atribui isso “ao carater pouco
tangivel e de articulagdo complexa do conceito: o primeiro eixo foca o conhecimento coletivo
da empresa, que é construido pelas praticas, processos e formas de trabalhar das pessoas que
ali estdo.” E, segundo o autor, um conhecimento Unico, que pode ser usado como fator de
diferenciacdo entre os concorrentes (DUTRA, 2008). Nessa visdo, ‘desenvolver
competéncias’ € o processo de priorizacdo e desenvolvimento de capacidades, nas diferentes
areas da empresa, para sustentar suas diretrizes e projetos e manter sua competitividade.
RUAS (2005) categoriza o termo competéncias em: competéncias organizacionais, relativas a
estratégia da empresa; competéncias coletivas, resultantes do trabalho coletivo desenvolvido pelo

grupo e competéncias individuais relacionadas ao resultado do trabalho do individuo.
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Figura 3 — Diferentes classificacfes de competéncias
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Fonte: RUAS, 2005

Trazendo essas definicBes para o contexto do projeto de design, é possivel estabelecer uma
relacdo de causa-consequéncia: se vocé tem alguém que promove a colaboracéo da equipe organiza
o fluxo de trabalho e esté atento ao relacionamento com o cliente (competéncias individuais), essa
empresa tende a ter um excelente atendimento (competéncia coletiva) e pode usar issoO como
diferencial. O segundo eixo esta relacionado ao conhecimento individual necessario para o exercicio

de uma funcdo (RUAS, 2005). Essa e a definigcdo que sera utilizada neste trabalho.

Figura 4 — Componentes de ‘competéncias’
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Fonte: adaptado de CHIAVENATO, 2003.
1.3 Fungdes de lideranca (Quinn) e os papéis gerenciais (Mintzberg)

Lideres sdo agentes de mudanca® e exercem influéncia pessoal para atingir objetivos
dentro de uma estrutura®. O lider pode assumir diferentes funges, de acordo com os desafios
apresentados. Quinn (2003) lista as seguintes funcdes: funcdo de mentor, facilitador, monitor,
coordenador, diretor, produtor, negociador ou inovador. Essa ‘flexibilidade de papéis’, é
ilustrada com a metéafora da roleta: onde ‘a cada rodada, a seta aponta aleatoriamente para
cada uma das fungdes’. Cada funcdo, porém, requer um grupo de competéncias-chave, como

demonstrado na figura 5.

® Bass & Bernard, 1981 apud Oliveira, 2018.
® Tannenbaum, Weschler& Massarik, 1961, apud Oliveira, 2018.
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Figura 5 - Funcdes de lideranca
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Fonte: adaptado de QUINN, 2003.

No modelo original, o autor afirma que o gestor pode transitar em qualquer uma das
funcGes acima, independentemente de estruturas organizacionais. Neste estudo, foram
destacadas em cinza as func¢des de “Diretor” e “Coordenador”, que estdo mais relacionadas a
organizacdo funcional da empresa, ou seja, que envolvem maior formalizagéo, e as demais
funcdes ou papéis, relacionados ao trabalho do dia-a-dia.

A funcdo de Diretor envolve competéncias de desenvolvimento e comunicacdo de um
norte (visdo), delineacdo de metas e planejamento para alcancar a visdo. O Coordenador €
responsavel pelo gerenciamento de projetos, planejamento do trabalho e conciliacdo das
diferencas em equipes multidisciplinares. Numa empresa de design, ou onde o design é
utilizado de alguma forma, esta seria a funcédo do Designer-gestor.

As demais funcbes envolvem habilidades em treinar novos membros da equipe,
estabelecer uma comunicacdo eficaz, incentivar e construir um bom relacionamento em
equipe para gerar entrosamento, confianca e trazer os resultados desejados; habilidades no
planejamento e gerenciamento do tempo, do estresse, dos conflitos, assim como capacidade
de expressar ideias e estabelecer acordos com outros departamentos.

Mintzberg (2009) classifica os papeis gerenciais em papeis de comunicagdo (information

plane), interpessoais (people plane) e de deciséo (action plane) (Quadro 1). Segundo essa diviséo,
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a atuacdo do gerente pode ser resumida a triade informacao+ pessoas + acdo e 0s papéis podem
ser observados tanto dentro da empresa quanto junto ao publico externo.

Quadro 1 - Papéis gerenciais de MINTZBERG

Papéis gerenciais

Publico interno Publico externo
Lideranca Conexao
s . Motivagéo Relacionamento
Papéis interpessoais . ~
Desenvolvimento de pessoas Representacdo
People plane x . ~
Construcdo de times Persuasdo
Fortalecimento da cultura Transmissdo
Comunicacio
Monitorador Porta-voz
Centro-nervoso (Ponto-focal) . .
; . Evangelista/ Entusiasta
Disseminador
Papéis de comunicagéo Controle
Information plane Estruturacio
Delegacéo
Designagéo )
Distribuicao de recursos
(humanos)

Julgamento (metas)

Papéis de decisdo Agao . d . Ne_goglagao :
Action plane Gerenc!amento e projetos Crlaga_o e parcerias
Gerenciamento de conflitos Mobilizacao

Fonte: MINTZBERG, 2009.

Por papéis interpessoais, 0 autor elenca lideranca, motivacdo de pessoas e equipes,
desenvolvimento (treinamento, mentoria, coaching), construcdo de times e transmissao e fortale-
cimento da cultura e valores da empresa. No &mbito externo, o gerente é responsavel pela
conex@o com fornecedores e parceiros, estabelece relacionamento com outras pessoas influentes
no setor ou em setores adjacentes que possam trazer novas parcerias; representa a empresa ou
projeto em solenidades; busca convencer os outros de seu projeto e dos beneficios a ele
atribuidos; transmite informaces sobre o0 andamento ou planos de seu setor.

Os papéis de comunicacdo envolvem o trénsito de informacdes interna e
externamente (monitorador, ponto-focal, disseminador, porta-voz e entusiasta) e o controle
dentro da unidade. O gerenciamento através e a partir da informagdo significa processar
informacOes e encorajar outras pessoas a fazer o que precisa ser feito. O papel de
‘monitorador’ envolve estar atento as informagdes que circulam dentro e fora da empresa,
acompanhando tendéncias, analises e eventos, selecionando e transmitindo informacoes

relevantes aos negécios (papel de disseminador). O gerente acaba lidando com diferentes
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especialistas e é o mais bem-informado da equipe, portanto acaba tendo uma visdo geral do
projeto/empresa e atua como ponto de referéncia, ponto-focal. No papel de porta-voz, o
gerente representa a empresa para 0 mundo, podendo ter contato com diferentes publicos,
informando os interessados externos sobre 0 andamento da empresa, representando em foruns
publicos e divulgando suas causas (entusiasta).

Sobre o controle interno, ¢ o gerente quem °‘desenha’ as estratégias e estruturas,
considerando sua area de interacdo (estruturador), define quais tarefas serdo delegadas dentro
da equipe (delegacdo) e quem estard autorizado a tomar decisdes pontuais dentro da empresa
(designagao) e quem fara o que (distribui¢ao de recursos humanos). O papel de ‘julgador’, do
original deeming, est4 relacionado ao estabelecimento de metas e pontos de controle e a
espera que a equipe alcance o que foi definido.

Os papéis de decisdo internos envolvem o gerenciamento de projetos (priorizacéo,
estruturacdo, acompanhamento e decisdes) e a gestdo de conflitos internos. Os papéis externos
envolvem criacdo de parcerias e negociagdo. “A negociagdo ¢ feita de dois componentes:
construcdo de coalisdes sobre pontos especificos, mobilizacdo de pessoas e uso dessas
coalisdes para conduzir negociagdes em conjunto” (MINTZBERG, 2009). Para o
desenvolvimento destes papéis a formacdo de gerentes envolve o treinamento de algumas

habilidades, que seréo tratadas a seguir.

1.4 Competéncias e habilidades gerenciais

Para o estudo das competéncias e habilidades gerenciais foram considerados trés
trabalhos: o primeiro, realizado por KATZ (1974) classifica as competéncias gerenciais em
trés esferas (Three-Skill Approach). O segundo, desenvolvido por Mintzberg (1973), a partir do
acompanhamento da rotina de alguns gerentes por um tempo determinado, apresenta um grupo de
oito habilidades béasicas para o exercicio da funcdo gerencial. Em 2009, no livro Managing, ou

autor reformula essa listagem de conhecimentos, atitudes e habilidades necessarias ao gerente.

1.4.1 Modelo de KATZ

A atuacdo como gerente requer que o individuo desenvolva habilidades de
gerenciamento, que podem ser bastante diferentes das habilidades técnicas requeridas de um
profissional que compBe uma equipe. Cada nivel organizacional exigira de seus profissionais
diferentes énfases e habilidades. Segundo KATZ (1974), “habilidade é a capacidade de
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>’ O autor

transformar conhecimento em acdo e que resulta em um desempenho desejado
classifica as habilidades gerenciais em trés niveis: habilidades conceituais, habilidades
humanas e habilidades técnicas. E importante frisar que esta divisdo é didatica com fins de

estudo, porque nas praticas as habilidades estdo correlacionadas.

Quadro 2 - Habilidades gerenciais segundo KATZ

Classificacdo Descricdo

Relativas a trabalhar com conceitos e abstracdes
Habilidades | Yisaosistemica

Diagnostico de situagdes

Formulacdo de alternativas de solucéo dos problemas

conceituais

Habilidades Relativas a trabalhar com pessoas e por meio delas

humanas Comunicar, liderar, coordenar, resolver conflitos

Habilidades Relativas ao ‘fazer’; trabalho com ‘coisas’
técnicas Processos, materiais, objetos fisicos, concretos, tangiveis
Fonte: KATZ, 1974.

As habilidades técnicas se aplicam ao ‘fazer’, isto ¢, ao trabalho com ‘coisas’, como
processos, materiais, objetos fisicos, concretos, tangiveis. As habilidades humanas relacionam-
se ao trabalho com ‘pessoas’, facilidade de relacionamento interpessoal e em grupo. Envolvem a
capacidade de comunicar, motivar, coordenar, liderar e resolver conflitos pessoais e no grupo, ou
seja, saber trabalhar com pessoas e por meio delas. Habilidades conceituais por sua vez,
envolvem a visdo sistémica da organizacdo ou da unidade organizacional, a facilidade em
trabalhar com conceitos, teorias e abstracGes. Poderd compreender as diferentes funces da
empresa, sua relagdo com o ambiente e mercado. Essas habilidades se relacionam com o
raciocinio, com o diagndstico de situagdes, com a formulacdo de alternativas de solucéo dos
problemas. “Representam capacidades cognitivas mais sofisticadas e que lhe permitem planejar o
futuro e enxergar oportunidades diferentes” (KATZ, 1974).

CHIAVENATO (2003) estabelece uma relagdo entre as habilidades classificadas por KATZ
€ 0 avango na estrutura organizacional: “a medida que se avanga na estrutura, as habilidades

técnicas vao sendo substituidas por habilidades conceituais.” A figura 6 ilustra essa relagao.

" No original, foi utilizado o termo skill, como sinénimo de habilidade, competéncia. Segundo o autor, skills s&o
habilidades que podem ser desenvolvidas, ndo necessariamente inatas, que se traduzem em acéo, ndo apenas em
potencial (KATZ, 1974).
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Figura 6 - Evolucéo da estrutura organizacional e predominio de habilidades

Institucional
alta-administragdo

Predominincia de
Habilidade conceituais
Ideias e conceitos abstraotos

Intermediario
geréncia media

Predominéncia de
Habilidade humanas
Relacionamento interpessoal

Operacional
supervisdo

Predominéncia de
» habilidades técnicas
Manuseio de coisas fisicas

Fonte: adaptado pela autora a partir de CHIAVENATO, 2003.

1.4.2 Modelos de Mintzberg (1973; 2009)

MINTZBERG (1973), lista oito habilidades gerenciais: Habilidade de processamento de

informacgdes; de Alocacdo de recursos; de Tomar decisdes em condi¢cdes de ambiguidade; de

Relacionamento com colegas; de Lideranca; de Introspecc¢do; de Empreendedor (Quadro 3).

Quadro 3 - Habilidades gerenciais segundo MINTZBERG

Classificagdo

Descrigéo

Habilidade de processamento
de informacdes
Information-processing

Capacidade de incentivar a comunicacdo
selecionar informagdes relevantes e transmiti-las

informal;

Habilidade de alocacéo
de recursos
Resource-allocation

Priorizagdo e definicdo do uso de recursos (pessoal,
orcamento, espago e equipamentos).

Habilidade de tomar decisdes
em condicdes de ambiguidade
Decision-making under ambiguity

Capacidade para tomada de decisbes com informacdes
insuficientes e cenarios indefinidos.

Habilidade de relacionamento
com colegas
Peer Skills

Construcdo de rede de contatos; facilitacdo de negociacdes;
capacidade de transitar entre as diferentes instancias

Habilidade de empreendedor
Entrepreneurial

Visualizacdo de problemas e oportunidades; implantagéo de
mudangas para gerar inovagao.

Fonte: MINTZBERG, 1974.
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As ‘Habilidades de processamento de informacdes’ se relacionam a capacidade de
estimular e desenvolver a comunicacdo informal, selecionar quais informagdes séo relevantes
a operacdo da empresa, assimila-las e transmiti-las. As ‘Habilidades de alocagédo de recursos’
se referem a decisdes de priorizacao e destino dos recursos disponiveis (pessoal, orcamento,
espaco, equipamentos). As ‘Habilidades de tomar decisdes em condicdes de ambiguidade’®
envolvem a capacidade de tomar decisdo em cendrios pouco definidos, com poucas
informacBes disponiveis. Sdo situacGes ndo estruturadas, imprevistas, que precisam ser
rapidamente identificadas e decididas.

As ‘Habilidades de relacionamento com colegas’ englobam a capacidade de estabelecer
relagbes formais e informais com colegas, permitindo assim a construcdo de uma rede de
contatos, facilitando negociacfes e permitindo que o gestor transite entre as diferentes instancias
na empresa. As ‘Habilidades de lideranca’ envolvem capacidade de orientacdo, treinamento,
motivacao da equipe de trabalho e seus pares. O autor defende que as habilidades possam ser
desenvolvidas, mas ressalta que esta em especial, esta associada a personalidade do gerente.
As ‘Habilidades de introspeccdo’ séo relacionadas a capacidade de reflexdo e autoanalise. O
gerente deve compreender seu papel dentro da empresa e 0 impacto que causa e
principalmente, deve aprender com a experiéncia e com seus erros. As ‘Habilidades de
empreendedor’ envolvem a capacidade de visualizacdo de problemas e oportunidades para
implantar mudancas e trazer inovagéo.

O autor em 2009 publicou uma revisdo de seu trabalho, onde, reorganiza o0s
conhecimentos necessarios para a atuacdo como gerente em: Competéncias pessoais,

Competéncias interpessoais, Competéncias comunicacionais e Competéncias de acao (Quadro 4).

Quadro 4 — Reorganizacdo das habilidades gerenciais segundo MINTZBERG

Classificagéo Descrigéo
Competéncias pessoais Autogestdo interna (reflexdo sobre sua pratica, pensamento
Personal competence estratégico).

Autogestdo externa (tempo, informacao, estresse, carreira).
Autogestdo do seu trabalho (encontros, definicdo de
prioridades, tempo).

Competéncias interpessoais Administracdo (organizacdo, alocagéo de recursos,

Interpersonal competence delegacdo, aprovacao, implantacdo de processos, definicao
de objetivos e medidas de acompanhamento do
desempenho).

® Ambiguidade: quando o gestor tem poucas informagdes para lidar com as situagdes. (MAXIMIANO, 2000)
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Competéncias comunicacionais Comunicacdo verbal (escuta, entrevista, apresentacao,
Informational competence briefing, disseminacéo e coleta de informagdes).
Comunicacgéo néo verbal.

Capacidade de anélise (processamento de dados,
visualizacdo, medicéo e avaliacdo).

Competéncias de acdo Visualizacdo (planejamento, predicdo, organizagéo)
Action competence

Fonte: MINTZBERG, 2009, p.91.
Os modelos de Katz (1974) e Mintzberg (1973; 2009) foram utilizados no
desenvolvimento do Modelo de Desenvolvimento de Competéncias para o Designer-gestor

(ver item 6.2 — Construcdo do Artefato).
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2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo Kerzner (2006), Gerenciamento de Projetos é a disciplina responsavel pelo
“planejamento, programacao e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir
seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto”. O conceito foi criado
nos EUA, em meados dos anos 50, para buscar eficiéncia na gestdo de grandes projetos. A
partir dos anos 90 passou a ser empregado por um grande nimero de empresas privadas e
estatais. No inicio dos anos 2000, percebeu-se um aumento na busca de otimizacdo de
recursos e ocorreu uma significativa expansdo na utilizacdo dos métodos e técnicas de
Gerenciamento de projetos (KERZNER, 2006). O autor acredita que o “gerenciamento de
projetos, permite que as organizacOes realizem mais trabalho em menos tempo, aumentando
sua eficiéncia, efetividade e a produtividade”, melhorando, portanto, seu desempenho e seu
valor de negdcio.

Dentre as praticas de gerenciamento, existem diferentes modelos, que permitem
sobreposicOes ou ajustes dentro dos padrdes da empresa e tipo de projeto a ser realizado.Para
manter as informacg6es agrupadas, coerentes e acessiveis aos participantes do projeto, o PMI
(2017a) aponta algumas tendéncias no gerenciamento de projeto: uso de ferramentas
automatizadas para promover integracdo entre as areas e equipes, uso de ferramentas visuais e
combinacdo de metodologias de gerenciamento conforme a demanda.

As ferramentas automatizadas, ou Sistemas de Informacdes de Gerenciamento de
Projetos (SIGP) agilizam o trabalho de controle e monitoramento do andamento dos projetos,
a medida que reinem e processam suas informacdes. A implantacdo passa pela escolha
adequada, sensibilizacdo dos usuérios para alimenta-lo e treinamento para extrair dados e
relatérios que possam apoiar as decisfes. Existem dezenas de softwares para avaliacdo e
escolha. O MS Project € a ferramenta mais difundida, mas seu uso requer bom conhecimento
dos principios de planejamento de tarefas propostos pelo PMI.

Uso de ferramentas visuais de gerenciamento ao invés de planos e documentos
escritos vem sendo utilizados para capturar e supervisionar os elementos criticos do projeto,
principalmente quando a equipe trabalha em um mesmo ambiente. Tornar elementos chave do
projeto visiveis para toda a equipe fornece uma visdo geral em tempo real do status do
projeto, facilita a transferéncia de conhecimentos e capacita 0s membros da equipe e outras
partes interessadas a ajudar a identificar e resolver problemas.

Para um projeto bem-sucedido, seus responsaveis deverdo escolher 0s processos

adequados aquela situacdo para alcancar os objetivos propostos para: estabelecer e manter a
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comunicagdo e o relacionamento apropriado com as partes interessadas; cumprir requisitos
alinhados as expectativas das partes interessadas; negociar e equilibrar demandas diferentes
de escopo, cronograma, or¢camento, qualidade e recursos para criar 0 produto ou Sservigo
especificado (PMI, 2017a).

Neste trabalho serdo observados dois modelos: 0 PMBOK e o SCRUM. Existem
outros modelos, mas esses foram escolhidos pela grande quantidade de informacGes existente
a seu respeito, por sua difusdo em empresas e pela flexibilidade de conjugacdo das
informacdes para formagdo de metodologias hibridas. O gerenciamento segundo o PMBOK é
organizado de forma linear, como uma sucessdo de processos encadeados. O segundo modelo, o
Scrum, é um método de desenvolvimento &gil, criado para desenvolvimento de softwares, que

tem ganhado espaco entre profissionais criativos por sua simplicidade.

2.1 Definicdes
2.1.1 Projetos®

Dentro do viés do gerenciamento de projeto, este se define como “um esforgo
temporario para criar um produto, servico ou resultado unico” (PMI, 2017a). Dentro desta
definicdo, um projeto pode envolver uma Unica pessoa ou muitas pessoas, uma Unica
organizagdo ou multiplas unidades de muitas empresas. Cada projeto gera um resultado Unico,
tangivel, como um produto. O termo ‘temporario’, ndo esta relacionado a duragao do projeto,
mas ao fato deste ja comecar com data para terminar.

Segundo Cleland (2002) e Keeling (2014), a geréncia de projetos possui as seguintes
caracteristicas: € um arranjo de recursos temporario, para executar algo com data de término
definida; atua de forma integradora, transpondo fronteiras funcionais e organizacionais;
exerce as funcdes de planejamento, organizacdo, motivacdo, direcdo e controle; exige
aptiddes de lideranca e administrativas para sua implantacdo e bom andamento dos projetos;
demanda recursos (financeiros e humanos) e tém estrutura administrativa prépria (rotinas,

controle de horas, padrdes de documentos, etc.).

2.1.2 Fases de um projeto

Uma fase de projeto € um conjunto de atividades correlacionadas que gera um

produto, uma entrega. As fases podem ser sequenciais ou se sobrepor de acordo com as

% A defini¢io de projetos da disciplina “Gerencia de projetos” utiliza o termo para designar ‘meio de atuagio’.
Esta definigdo ndo deve ser confundida com o conceito de projeto de Desenho Industrial.
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caracteristicas dos projetos em desenvolvimento. Segundo o PMI (2017a), a “estrutura de
fases permite a segmentagédo das atividades para facilitar o gerenciamento, planejamento e
acompanhamento.” A necessidade da existéncia de fases, sua extensdo e o grau de controle
que serd empregado em cada uma delas depende do tamanho, complexidade e impacto
potencial do projeto. Ndo ha uma estrutura comum para a divisdo em fases, mas o trabalho
deve ser focado na fase atual, podendo envolver organizagcdes, locais e conjuntos de
habilidades especificas.

O encerramento de uma fase deve ser marcado com a entrega de um produto
(documento, relatério, plantas, etc.), sendo um ponto de verificagdo, ou seja, permitindo a
comparacao do resultado apresentado com o que foi planejado no inicio do projeto. Desta
forma é possivel avaliar, corrigir desvios ou rever o planejamento original, e eventualmente
avaliar o encerramento do projeto, caso este tenha se tornado economicamente inviavel ou se

as motivacdes que levaram a sua abertura tenham deixado de existir.

2.2 Beneficios da gestéo de projetos

As empresas que optaram pelo uso de métodos para gestdo de projetos perceberam
beneficios como aumento da produtividade e qualidade do trabalho; aumento da lucratividade;
melhoria do controle das mudancas de escopo; maior eficiéncia (KEZNER, 2006).

A gestdo de projetos evita surpresas durante a execucdo dos trabalhos, permite
desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas, antecipa situacdes desfavoraveis, para
a aplicacdo de acdes preventivas e corretivas, adapta os trabalhos ao mercado consumidor e
ao cliente, disponibiliza os orcamentos antes do inicio dos gastos, agiliza decisdes e
disponibilizadas, aumenta o controle gerencial, simplifica a alocacdo de recursos, documenta
e facilita as estimativas para projetos futuros (VARGAS, 2009).

Acles de planejamento, organizacdo e controle de projetos trazem beneficios para a
organizacdo (empresa), para os altos administradores (patrocinadores) e para os clientes
(CLELAND, 2002). Para a organizacdo, estes beneficios incluem melhoria da produtividade,
aumento dos lucros pela reducdo do desperdicio de tempo e energia; melhoria de sua
competitividade com apresentacdo de resultados mais rapidos; melhoria na defini¢do do fluxo de
trabalho; maior capacidade nas solucBes de negdcios; satisfacdo do cliente; melhora quanto a
percepcéo de valor do produto final.

Para os altos administradores (patrocinadores) a melhoria no controle e acompanhamento
dos projetos gera confiancga nos resultados diante da possibilidade de prever melhor os resultados;

melhora na comunicagcdo em todos os niveis, melhoria na tomada de decisdo; aumento da
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confianga na capacidade empresarial da organizacdo; melhora no processo de aprovacdo para
inicio de novos trabalhos, mediante melhor defini¢do das exigéncias.

Para os clientes: aumento da confianca na alta administracdo, no gerente de projeto, na
equipe; na apresentacdo do produto, na entrega e prazo dentro do preco, maior clareza no
planejamento e no processo de execucdo, melhor defini¢do dos produtos e melhor comunicagdo
dos proprios requerimentos, melhora do relacionamento com a equipe de projetos.

2.3 Gerenciamento linear - PMBOK

O PMBOK é o corpo de conhecimento mais utilizado sobre gerenciamento de
projetos. Embora essa ndo seja a Unica abordagem, a grande maioria dos autores brasileiros

adota seus conceitos, sendo, portanto, a mais conhecida e difundida no Brasil.
2.3.1 Grupos de processamento

Neste guia, 0s processos de gerenciamento estdo organizados em cinco categorias,
conhecidas como grupos de processos de gerenciamento de projetos, ou grupo de processos:
grupos de iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento. Embora
estejam separados, didaticamente, para compreensdo, podem se sobrepor ou interagir entre si
(Figura 7). Em geral, as saidas de um processo serdo as entradas do outro (PMI, 2017a).

Figura 7 - Interacdo de grupos de processos em um projeto

!k Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
| processos processos de processos de de monitoramento processos de
de niciacio planejamento execucio ¢ controle encerramento
Nivel de
interacdo
entre |
processos |
Inicio Fim

Fonte: PMI, 2017a.
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No grupo de processos de iniciacdo, serdo definidos: escopo inicial, alocagédo de
recursos financeiros, identificacdo das partes interessadas (interno e externo), identificacdo
dos responsaveis pelo projeto. O objetivo deste grupo é identificar e alinhar as expectativas
das partes interessadas com o objetivo do projeto, permitindo que seja visualizado o todo do
projeto e o que precisa ser alcancado (PMI, 2017a). No grupo de processos de planejamento,
sdo desenvolvidos o plano de gerenciamento e os documentos do projeto que serdo usados na
execucdo. O beneficio destes processos € definir o curso de a¢do ou o caminho para a
concluséo do projeto ou de uma fase (PMI, 2017a).

No grupo de processos de execucdo estdo inseridas atividades relacionadas a
execucdo do trabalho definido anteriormente. Este grupo envolve tarefas de coordenar pessoas
e recursos, gerenciar expectativas das partes interessadas, integrar e executar as atividades do
projeto (PMI, 2017a). No grupo de processos de monitoramento e controle sdo feitas as
medicdes, analise do desempenho e monitoramento das atividades, visando identificar as
variagcBes no planejamento original (linha-base). S&o feitos também controle de mudancas e
recomendacdes de acdes corretivas ou preventivas para desvios (PMI, 2017a).

O grupo de processos de encerramento define formalmente a finalizagdo do projeto
ou fase, seja esta por conclusdo ou por decisdo das partes interessadas. O encerramento
envolver atividades como necessidade de aceite do cliente/patrocinador para formalizar o
encerramento, documentacédo das licdes aprendidas, encerramento de atividades de aquisicao

e rescisdo de acordos (PMI, 2017a).
2.3.2 Areas de conhecimento

O PMBOK (PMI, 2017a) descreve os conhecimentos e praticas em gerenciamento de
projetos através de 47 processos, organizados em: gerenciamento da integracdo, gerenciamento do
escopo, gerenciamento do tempo, gerenciamento dos custos, gerenciamento da qualidade,
gerenciamento dos recursos humanos, gerenciamento das comunicacdes, gerenciamento dos
riscos, gerenciamento das aquisicOes e gerenciamento das partes interessadas. O quadro 5
relaciona as areas de conhecimento, 0s grupos de processo e 0s processos envolvidos em cada

uma das areas, considerando que podem acontecer em paralelo ou em fases distintas.



Quadro 5 - Grupo de processos e areas de conhecimento
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Areas de
conhecimento

Grupos de processo do gerenciamento de projetos

Iniciacao

Planejamento

Execucéo

Monitoramento e
controle

Encerramento

Gerenciamento da
integracdo

Desenvolver
termo
de abertura

Desenvolver
plano de
gerenciamento
de projeto

Orientar e
gerenciar o
trabalho do
projeto

Monitorar e
controlar o trabalho

Controlar
as mudancas

Encerrar o projeto
ou fase

Gerenciamento
do escopo

Planejar o
gerenciamento
do escopo
Coletar requisitos
Definir escopo

Criar a EAP

Validar o escopo

Controlar o escopo

Gerenciamento
do tempo

Planejar o
gerenciamento
do cronograma

Definir e
sequenciar as
atividades

Estimar os
recursos e
duracGes das
atividades

Desenvolver o
cronograma

Controlar o
cronograma

Gerenciamento
dos custos

Planejar o
gerenciamento
dos custos

Estimar os custos
e determinar o
orcamento

Controlar os custos

Gerenciamento da
qualidade

Planejar o
gerenciamento da
qualidade

Realizar a
garantia da
qualidade

Controlar a
qualidade

Gerenciamento
dos recursos

Planejar o
gerenciamento

Mobilizar,
desenvolver

humanos dos recursos e gerenciar a
humanos equipe de projeto
Gerenciamento Planejar o Gerenciar as Controlar as

dos recursos de
comunicagdo

gerenciamento
das comunicagdes

comunicagoes

comunicagoes
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Planejar o Controlar os riscos
gerenciamento
dos riscos
Identificar os
. riscos
Gerenciamento
dos riscos . -
Realizar analise
qualitativa dos
riscos
Planejar resposta
aos riscos
. Planejar o Conduzir as Controlar as Encerrar as
GerenC|z_11me~nto gerenciamento aquisices aquisices aquisicdes
das aquisicdes das aquisicoes
. Identificar as Planejar o Gerenciar o Controlar o
Gerenciamento | nartes gerenciamento engajamento das | engajamento das
das partes interessadas das partes partes partes interessadas
interessadas interessadas interessadas

Fonte: PMI, 2017a.

2.4  Meétodos ageis - Scrum

Em 2001, em resposta a ineficiéncia dos métodos tradicionais de desenvolvimento de
softwares (atrasos, sistemas que nao alcancavam os objetivos propostos, etc.), surgiu 0 chamado
“Manifesto Agil”*® no qual um grupo de profissionais introduziu um conjunto de valore s e
principios para a prética de desenvolvimento. Os métodos baseados nesses principios ficaram
conhecidos como métodos “ageis”, sendo o Scrum'! o mais conhecido entre eles (SCHWABER,;
BEEDLE, 2013). O modelo baseia-se na priorizacdo dos individuos e sua interacdo com 0s

processos e ferramentas, na simplificacdo do desenvolvimento e na colaboragcdo com o cliente.

O Manifesto Agil n3o rejeita os processos e ferramentas, a
documentacdo, a negociacdo de contratos ou o planejamento, mas
simplesmente mostra que eles tém importancia secundaria quando
comparado com os individuos e interagdes, com o software funcionando,
com a colaboragdo com o cliente e as respostas rapidas a mudangas e
alteracdes (LIBARDI, 2010).

2.4.1 Estutura do modelo

O Scrum ¢ uma estrutura onde “problemas complexos podem ser tratados enquanto

entregam produtos com o mais alto valor possivel” (SCHWABER, 2013). O modelo é organizado

1% Disponivel em: http://agilemanifesto.org

1A palavra Scrum vem de uma situacdo frequente em partidas de Rugby, quando cada equipe forma um bloco
de jogadores para defender-se do bloco da outra equipe no momento da reposi¢do da bola em jogo ap6s uma
interrupcdo. A ideia é associar o trabalho em equipe a forca no desenvolvimento de software.
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por sucessivas sprints. Sprint € uma rodada de desenvolvimento com objetivos definidos (o0 que
precisa ser construido), um plano projetado e flexivel que ira guiar a construcdo (como), o trabalho
(de que forma) e o resultado do produto. No Scrum, um projeto se inicia com uma visao simples do
produto que sera desenvolvido e vai se tornando mais clara ao longo do desenvolvimento.

O principio do método € dividir os requisitos do cliente em pequenas partes que
possam ser operacionalizadas em pouco tempo para que o cliente receba unidades
funcionando em tempo reduzido. Sua estrutura € iterativa e incremental. Por iterativa diz-se
do processo que se repete diversas vezes para se chegar a um resultado final e a cada vez gera
um resultado parcial. Por processo incremental, compreende-se como aquele cujo objetivo €
aprimorar gradualmente o produto. No Scrum, todo o trabalho é feito em times, auto
organizaveis e multifuncionais. O time define internamente a melhor forma de completar o
trabalho. Esta estrutura permite maior flexibilidade, criatividade e produtividade
(SCHWABER, 2013).

Os ajustes, 0s proximos passos, a priorizacdo de tarefas. Tudo é decidido nas reunides de
planejamento da sprint (Sprint planning). Ali sdo decididos os itens que compdem o Sprint
Backlog. Em reunides diarias (daily meetings) de aproximadamente 15 minutos, a equipe
compartilna o andamento das tarefas e os eventuais impedimentos. As reunides de reviséo da
sprint,sdéo 0 momento de encontro de verificacdo do que foi desenvolvido naquele periodo. No
final de cada sprint, acontece a reunido de retrospectiva (sprint review meeting), reunido de
aproximadamente trés horas, onde o time pode se auto avaliar e criar um plano para melhorias
para a proxima Sprint (SCHWABER, 2013), como na figura 8.

Figura 8 - Estrutura de projeto segundo o Scrum

Daily Scrum
Meeting

Product

Backlog 24 horas

Sprint

‘ Backlog

= 2-4semanas  incremento de

produto
entregavel

Fonte: LIBARDI, 2010.
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2.4.2 Papéis desenvolvidos no Scrum

No modelo ha trés papéis possiveis: componente do time de desenvolvimento (scrum
team); o dono do produto (product owner) e o lider de projeto (scrum master). O scrum
master € responsavel pela interface entre o dono do produto e o coordenador da equipe e pela
manutencdo das regras do jogo. E de sua responsabilidade ensinar o método a todos os
envolvidos de forma a criar cultura na organizagdo e garantir que toda a equipe siga as
praticas do Scrum. Determina junto a equipe o trabalho que podera ser assumido na sprint,
atua como facilitador nas reunides diarias, e responde por eventuais obstaculos levantados
pela equipe durante essas reunides. Esse papel exercido normalmente por um gerente de
projeto ou um lider técnico (LIBARDI, 2010).

Scrum team é a equipe de desenvolvimento (6 a 10 pessoas). Todos no projeto
trabalham juntos e sdo responsaveis por completar o conjunto de trabalho com o qual se
comprometem a cada iteracdo. O product owner (PO) é o responsavel por gerenciar as tarefas
que precisam ser cumpridas para conclusio do projeto. E representado pelo cliente ou por seu
representante. Entre suas funcdes estdo: expressar e hierarquizar claramente os itens do
backlog do produto, garantir que este seja visivel e claro para todos; apresentar o que o time
vai trabalhar na préxima sprint e assegurar-se que o time de desenvolvimento entendeu
corretamente as demandas.

Os dois modelos apresentados podem ser utilizados na integra ou adaptados pelos
gestores de projetos de design para adequacdo a realidade de projeto onde se encontra.
Segundo o PMI (2017a), as praticas de gestdo de projetos estdo evoluindo para metodologias
hibridas, que conjugam modelos &ageis e iterativos as ferramentas tradicionais para
identificacdo de elementos complexos em projetos. O PMBOK oferece uma estrutura para
visualizacdo das demandas de projeto em médio e longo prazo. Permite o estabelecimento de
cronograma, fases e acompanhamento, e, através de suas ferramentas, permite que cliente e
equipe de projeto se mantenham alinhados através dos registros gerados.

O SCRUM, por sua vez, oferece uma estrutura simples e colaborativa para o
desenvolvimento de projetos, que permite compartilhamento diario de informagdes. O
trabalho em times multifuncionais, que buscam um resultado Unico parece estar mais
adequado as praticas de projetos de design. Porém, esse metodo dificulta o entendimento e o
acompanhamento do projeto junto ao cliente (externo a equipe), principalmente se este estiver

habituado a trabalhar com cronogramas lineares.
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Em ambientes de desenvolvimento de softwares o cliente recebe uma alguma
funcionalidade do sistema (ex. um formulario de cadastro de cliente que alimenta um banco
de dados) apds uma Sprint. Em projetos de design, o resultado de uma Sprint pode ser um
estudo sobre a funcdo do produto ou sobre como seus concorrentes se comunicam com 0
publico. Nem sempre o resultado de uma Sprint em design gera produtos tangiveis. Ao longo
do tempo, isso pode gerar conflitos sérios com as partes interessadas. Cabe ao gestor de

projeto, adaptar as ferramentas existentes a sua estrutura de projeto.
2.5 O gestor de projetos

O gerente de projetos, independente do tipo de projeto, estrutura ou complexidade da
empresa, tem um papel importante na conducéo da equipe de projeto no atingimento de suas
metas e objetivos. Habilidades de relacionamento e formacéo de redes informais ajudam o
profissional a transitar entre todas as esferas da empresa e essa é outra caracteristica
importante para o gerente de projeto. “O uso destas redes formais e informais permite o
envolvimento de vérias pessoas para solucionar problemas e atravessar as dificuldades
encontradas nos projetos” (PMI, 2017a).

O PMI (2017a) utiliza a metéfora do maestro frente uma orquestra para o gerente de
projeto, no sentido que séo os responsaveis pelo produto final, pela coordenacdo e condugdo
de grupos heterogéneos a um resultado tnico. “Os dois lideres estabelecem sua interpretacéo
dos objetivos e a utilizam para comunicar e motivar as suas equipes no sentido da conclusao
bem-sucedida de seus projetos” (PMI, 2017a). No entanto, o papel do gerente de projetos €
diferente do papel de um gerente funcional ou de operagcfes. Os gerentes de operacdes sdo
responsaveis pela eficiéncia das operacdes do negocio, gerenciando tanto as atividades de
rotina da empresa, quanto os diferentes projetos em andamento. O gerente de projeto, por sua

vez, é o responsavel por liderar a equipe de um determinado projeto (PMI, 2017a).
2.5.1 Atuacao e responsabilidades

O PMI (2017a) estabelece que o gerente de projetos é o ponto focal entre a equipe, 0s
patrocinadores e as demais partes interessadas no projeto. Entre suas atribuicdes estdo: criacéo,
manutencao e adocao de planos e programas de comunicagdes, compreensdo das necessidades de
comunicacdo aos interessados do projeto (relatorios, gréficos de andamento do projeto, etc.),
comunicagdo concisa, clara, simples, relevante e personalizada (saber quem precisa de qual

informacéo) e incluséo de noticias importantes (positivas e negativas) (PMI, 2017a).
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A figura 9 apresenta 0 que o PMI (2017a) chama de abrangéncia do gerente de
projetos. Além de acompanhar o movimento interno do projeto, atua junto a outras instancias
e departamentos, como gerentes de recursos, busca patrocinadores dentro da empresa, negocia
financiamento e contratacdo de funcionarios, atua frente a d6rgdos reguladores cumprindo
requisitos, mantém o engajamento das partes interessadas e pode lidar diretamente com o

cliente ou com o usuario final.

Figura 9 - Interface e influéncia do gerente de projetos

Partes interessadas
Fornecedores
Clientes
Usuaérios finais

Patrocinadores
Orgdos reguladores
Comités diretivos
EGPs

Gerente

do projeto

Fonte: PMI, 2017a.

Em determinadas estruturas organizacionais, 0s projetos acontecem simultaneamente.
Como os recursos s@o limitados, projetos podem competir entre si (alocacdo de pessoas, uso
de espaco, prioridades de financiamento, etc.). O gerente de projetos interage de modo
proativo com outros responsaveis, procurando desenvolver relacionamentos que facilitem
essas negociacdes (PMI, 2017a).

A figura 10 relaciona diferentes partes interessadas dentro de um projeto e suas
atribuicOes, em ordem decrescente na estrutura organizacional (do Gerente Executivo - GE
para o Integrante de Equipe - IE). A &rea marcada apresenta as informacoes relacionadas ao
gerente de projetos, que ora pode atuar como lider de projeto (LP), ora como planejador
(PL) e ora como controlador do projeto (CP).
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Figura 10 - Areas de conhecimento e habilidades para os participantes do projeto

Conhecimentos/habilidades GE PP LP PL CcP IE

Planejamento estratégico ¢ plano
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PR S
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e
>

Informagdes do projeto (conhecimento e interpretagio
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Melhores praticas para o projeto X
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Planejamento e geréncia do cronograma/tempo do
projeto
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Funcdes e responsabilidades da equipe do projeto

e
S T
MopdoM oM X X

Ferramenias do projeto (cronograma, correspondéncia,
planilhas, grificos)

Abreviaturas

GE = Gerente executivo

PP = Patrocinador do projeto
LP = Lider do projeto

PL = Planejador do projeto
CP = Controlador do projeto
IE = Integrante da equipe

Fonte: CLELAND, 2002.

Excetuando-se o planejamento estratégico, que € atribuicdo da geréncia executiva e
patrocinadores do projeto'?, o gerente de projeto atua direta ou indiretamente em todas as
atividades. Junto ao gerente executivo (GE) e patrocinadores (PP) participa da definicdo de
metas estratégicas e da tomada de decisbes do projeto (abertura, aprovagdo, cronograma,
alinhamento das metas do projeto as metas da empresa).

Participa do planejamento do projeto, junto aos patrocinadores (PP) e planejadores
(PL), definindo prazos, etapas, entregas, tamanho da equipe e requisitos do projeto. Em
estruturas com escritério de projetos (PMO), este nucleo é responsavel pelo planejamento

completo do projeto, seu monitoramento e controle, devendo estes estar em contato constante

12 patrocinador (Sponsor) é uma pessoa ou um grupo que fornece recursos e suporte para 0 projeto, programa ou
portfolio. Quando a alta-gerencia apoia o projeto, ela também é considerada patrocinadora (PMI, 2017a).
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com o gerente do projeto. Quando ndo ha apoio nessas atividades, o gerente de projeto
assume essa responsabilidade.

Estabelece periodicidade, formato e pauta das reunides de projetos, juntamente com a
equipe e define a melhor forma de organizar o andamento do projeto. Estar na funcdo de
gerente de projetos é estar orientado para agdo, para fazer o que precisa ser feito. No dia-a-
dia, grande parte de suas atribuicfes envolve a administracdo do relacionamento entre
pessoas, e a capacidade de direcionar equipe, resolver conflitos, motivar pessoas e negociar
prazos, tarefas que envolvem certa influéncia, habilidade de negociacéo, poder e autonomia
(CLELAND, 2002; PMI, 2017a).

A acdo do gerente de projetos sera o resultado da selecdo do tipo certo
de poder para influenciar e negociar com outras pessoas. Exercer o poder
também traz consigo a responsabilidade de ser sensivel as outras pessoas,
mantendo a autonomia dos envolvidos. A acdo do gerente de projetos
resulta na realizacdo pelas pessoas certas, das atividades necessarias para
cumprir os objetivos do projeto. Destacam-se aqueles que trabalham para
adquirir o poder e a autoridade que necessitam dentro dos limites e
protocolos empresariais ao invés de aguardar que estes lhe sejam
concedidos (PMI, 20173, p. 62).

A observacdo sistematica e coleta de dados de cenario gera informacdes para o
planejamento e tomada de decisdes das agdes. Quanto maior o conhecimento e entendimento
das operacOes e estruturas operacionais, melhor tende a ser o resultado do trabalho do gestor.
No proximo item, serdo apresentadas as competéncias requeridas para que o gestor exerca 0s

papeis e atividades descritas neste capitulo.
2.5.2 Competéncias do Gestor de projetos

O PMI (2012) publicou um guia direcionado ao desenvolvimento de competéncias de
gerentes de projeto*®. O manual est organizado em trés ‘dimensdes’ (Figura 11): Competéncias de
conhecimento, Competéncias de atuacdo gerencial e Competéncias pessoais. Por
‘Competéncias de conhecimento’ o manual entende como “aquilo que o gerente de projetos
sabe”, inclui o dominio de ferramentas, técnicas e processos. Competéncias de atuacao gerencial
é a forma como o gerente de projetos aplica seu conhecimento para gerar resultado na empresa ou

projeto. Competéncias pessoais se refere ao comportamento do gerente de projetos.

3 project Managment Competence Development Framework — PMCD.
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Figura 11 — Modelo de competéncias de gerenciamento de projeto segundo PMCD

Competéncias do gestor

de projetos

Pessoal

Competéncia atual
do gestor de projetos

Desempenho

Fonte: PMI, 2012.

A revisao deste guia, publicada em 2017, reorganiza os grupos em Competéncias de

gerenciamento de projetos técnicos, Competéncias de gerenciamento estratégico e de

negocios e Competéncias de lideranga (Quadro 6).

Quadro 6 — Classificagdo de competéncias de gerenciamento de projeto segundo PMCD

Classificacao

Descricéo

Competéncias
de gerenciamento
de projetos técnicos

Aplicagdo de conhecimento em gestdo de projetos (cronograma,
custos, riscos)

Conhecimento dos Fatores de sucesso do projeto

Relatorios financeiros

Registro

Adaptacdo ferramentas tradicionais e ageis;

Competéncias

de gerenciamento
estratégico

e de negdcios

Capacidade de identificar a visdo geral de alto nivel da organizacao,
negociar efetivamente e implantar agdes que apoiam o alinhamento
estratégico e a inovagdo; Comunicar aspectos de negocio; Definir
estratégia; Missdo, metas e objetivos; Produtos, servigos e operacdes;
Conhecimento do mercado e concorréncia.

Competéncias
de Lideranca

Gerenciar conflitos; Habilidades de persuaséo e negociagéo; Cultivo
de redes pessoais e profissionais; Comunicacdo (90% do tempo);
Administracdo de expectativas; Respeito e ética; Orientado a acdo e
resultados; Vigilancia sobre as restri¢ces de projeto; Flexibilidade;
Capacidade de filtrar quantidades de informacdo para ter os dados
importantes; Visdo holistica e sistémica; Construir equipes
orientadas a servicos.

Fonte: PMI, 2017b.
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As ‘Competéncias de gerenciamento de projetos técnicos’ envolvem habilidade de
aplicar conhecimento em gestdo de projetos (planejamento, monitoramento, controle, etc.);
conhecimento dos fatores de sucesso do projeto; capacidade de elaborar e compreender
relatorios financeiros; capacidade de adaptacdo entre ferramentas de gestdo ageis e
tradicionais e manutencido de registros das decisdes de projeto. As ‘Competéncias de
gerenciamento estratégico e de negocios’ envolvem a capacidade de identificar a visdo
estratégica da empresa e implantar acdes que permitam gerar inovagdo; conhecimento de
nuances do mercado e da concorréncia; dominio sobre questfes relacionadas aos produtos,
servigos e operacgdes existentes na empresa (PMI, 2017b).

As ‘Competéncias de lideranga’ envolvem habilidade para gerenciar conflitos,
persuasdo e negociacdo e comunicacdo. Envolve também capacidade de administrar
expectativas, flexibilidade, visdo holistica e sistémica e trabalhar no sentido de construir
equipes orientadas a servico (PMI, 2017b). O IPMA (Individual Competence Baseline)
apresenta ainda uma terceira classificacdo: Competéncias préaticas, Competéncias em pessoas e

Competéncias de perspectivas (Figura 12).

Figura 12- Modelo de competéncias de gerenciamento de projeto segundo IPMA

Perspectiva

Pessoas

Fonte: IPMA, 2015.

O instituto desenvolveu o modelo de “Trés areas de competéncia”, onde
‘Competéncias em pessoas’ estdo relacionadas a competéncias pessoais e interpessoais
requeridas para participar ou liderar projetos ou programas dentro de empresas. Envolvem
capacidade de autorreflexdo e autogestdo do trabalho, integridade, capacidade de
comunicacgéo, negociacao, gestdo de crises, lideranca e trabalho em grupo.
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As ‘Competéncias praticas’, estdo relacionadas aos métodos especificos de
gerenciamento, ferramentas e técnicas para alcancar 0s objetivos propostos em seu
planejamento. As ‘Competéncias de perspectiva’ estdo relacionadas aos métodos ¢ fer-
ramentas utilizados para interagir com 0 meio onde a empresa estd inserida. Envolvem
conhecimento das estruturas e processos organizacionais, cultura e relacbes de poder e

interesse estabelecidas interna e externamente.

Quadro 7 - Classificacdo de competéncias de gerenciamento de projeto segundo IPMA

Classificagéo Descricéo
Competéncias Métodos, técnicas e ferramentas, usadas em projetos, programas e
Préticas portifolios
Estrutura; Objetivos, metas e beneficios;
Practice Escopo do projeto; Tempo; Organizagdo das informagoes;
Competences Qualidade;
Financeiro;
Recursos;
Aquisigdes;

Planejamento e controle; Risco e oportunidades;
Partes envolvidas

Competéncias Competéncias pessoais e interpessoais

em pessoas Autorreflexdo e autogestéo;
Integridade e confiabilidade;

People Competences Comunicag&o pessoal;

Relacionamento

e engajamento;

Lideranca;

Trabalho em grupo;

Gestdo de crises e conflitos;
Negociacao;

Orientacéo a resultados.

Competéncias Relacionadas a interacéo do time do projeto com o contexto do
de perspectiva projeto e organizacao, Estratégia

Governanga, estruturas e processos organizacionais
Perspective Conformidade, padrdes e regulagdes
Competences RelacBes de poder e interesse

Cultura e valores da empresa

Fonte: IPMA, 2015.

A observacdo dos trés modelos, permite verificar que hd semelhancas entre as
competéncias elencadas. Todos 0os modelos dividem as competéncias em trés pilares, que,
apesar das nomenclaturas diferentes, estdo relacionadas aos mesmos tipos de competéncia. No
capitulo 7, item 6.2.2, sdo apresentadas comparagdes por proximidade ente os modelos. Até
este ponto, este estudo apresentou de forma abrangente, os principais conceitos de

Gerenciamento de projetos e as caracteristicas e competéncias do individuo responsavel pela
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conducdo do processo, 0 gerente de projetos. Mais adiante, esse material sera a base para
reflexdo e verificagcdo dos posicionamentos e competéncias necessarios para que o designer
atue como gerente de projetos dentro de sua area especifica.

A Gestdo do design é tratada como campo autdbnomo. O proximo capitulo aproxima
questBes de gestdo e gerenciamento de projetos as questdes relacionadas ao investimento em
design, seu papel estratégico e a necessidade de ‘profissionalizar’ sua condugdo e integragdo

com os demais atores envolvidos nos processos produtivos.
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3. GESTAO DO DESIGN

3.1 Evolucao historica do termo e conceituacao

O termo Gestdo do design'* surgiu em periédicos especializados e conferéncia, na
Inglaterra, nos anos 60. A primeira definicdo do termo foi publicada em 1965, onde Michael
Farr apresentava a “Gestdo do design” como: “a funcéo de definir um problema de design,
encontrando profissional mais adequado para resolvé-lo dentro do prazo e orcamento
estabelecidos” (COOPER, 2013). Os estudos que sucederam indicavam a necessidade de
aproximar gestores e Designers (GORB, 1990; PHILIPS, 2002). Esses trabalhos, porém,
apresentavam caminhos para gque 0s administradores (gestores) ampliassem seu conhecimento em
design e pudessem tomar decisGes de forma mais consciente. Nao foi levantado nos trabalhos a
caminho inverso: a possibilidade de um Designer adquirir competéncias para atuar como gestor.

O quadro 8 apresenta a evolugdo do conceito de “Gestdo do design.” A defini¢do de
Gorb (1990) relaciona o termo ao gerenciamento de recursos de design disponiveis na
organizacdo. A definicdo de Cooper (LIBANIO, 2011) estabelece a diferenca entre processo
de inovacdo, ou processo de desenvolvimento de projeto em design e processo de
gerenciamento do design.

Quadro 8 — Evolucéo do conceito de Gestdo de Design

Conceitos de Gestao de Design Autor /Institui¢cbes | Ano

Gestdo do design é a funcdo de definir um problema de desenho,
encontrando profissional mais adequado para resolvé-lo no do prazo Michel Farr 1965
e orcamento estabelecidos.

E o emprego efetivo dos recursos de design disponiveis numa

organizacdo, de acordo com seus objetivos estratégicos. Peter Gorb 1990

E a aplicacio do processo de gerenciamento no processo de inovagio

' Rachel Cooper 1994
e design.

Coordenar e integrar todos os fatores que, participam do processo
construtivo da forma do produto. Com isso, estamos nos referindo

tanto ao uso, consumo individual ou social do produto (fatores (I'I(':osrrlgs 1997
funcionais, simbolicos ou culturais), como aos que se referem a
Maldonado)

producdo (fatores técnico-econémicos, técnico-construtivos, técnico-
sistematicos, técnico-produtivos e técnico-distributivos).

 Design Management
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A nivel de projeto, a Gestdo de design ocupa-se de gerir 0S recursos
humanos e materiais, desde a concep¢do até o lancamento do
produto. Em nivel amplo, a gestdo do design procura criar uma
organizacgdo e um clima favoraveis ao nascimento de novos produtos,
proporcionando as condi¢6es e os meios adequados.

Centro Portugués
de Design (CPD)

1997

E a organizagéo e coordenaco de todas as atividades de design, com
base nos objetivos definidos pela empresa.

Brigite Wolf

1998

Gestdo do Design pode ser compreendida em dois niveis: no nivel
macro, abrange tarefas relevantes para a utilizagdo do design na
obtencdo de vantagens competitivas e na realizacdo dos objetivos do
negocio. Estas tarefas incluem planejamento estratégico, definicao de
padrdes de desempenho, elaboragdo de diretrizes organizacionais,
comunicagdes de marca.

O nivel micro consiste na gestdo de projetos de design especificos e
engloba a redacgdo de propostas, elaboragdo de escopos, orcamentos,
contrataces, selecdo de pessoal, gestdo do fluxo de trabalho,
acompanhamento da producdo, documentacdo de etapas; em grande
parte tarefas conhecidas de gestdo de projetos.

Board of
International
Research in Design
(STAPLES)

2008

Atividades de diagnostico, coordenagdo, negociacdo e design, que
pode ser desenvolvida tanto na atividade de consultoria externa,
como no ambito da organizacdo, interagindo com o0s setores
responsaveis pela produgdo, programacdo econémico-financeira e
comercializacdo, permitindo sua participacéo nas decisoes.

Luis Avedéano

2010

E a face de negocio do design. Gestdo de design abrange os
processos em curso, as decisGes de negbcios e estratégias que
permitam a inovacdo e a criacdo de design efetivo em produtos,
servicos, comunicagdes, ambientes e marcas que melhorem nossa
gualidade de vida e proporcionem o sucesso organizacional. Em um
nivel mais profundo, visa unir design, inovacao e tecnologia, gestdo e
clientes para oferecer vantagens competitivas através de trés linhas
base: econémica, social/cultural e ambiental. E a arte e a ciéncia para
a capacitacao do design, promovendo a colaborag&o e a sinergia entre
‘design’ e ‘negdcios’ melhorando sua eficacia.

DMI

2010

E a implantacdo do design como um programa formal de atividades
na organizacdo, comunicando sua relevancia para os objetivos de
longo prazo da companhia, com a funcdo de coordenar 0S Sseus
recursos em todos os niveis da atividade corporativa, buscando
atingir os objetivos da empresa.

Brigite Borja
de Mozota

2011

E uma tarefa de lideranca que necessita ser demonstrada como
um ativo positivo para auxiliar a empresa no alcance das metas.

Kathryn Best

2015

Fonte: LIBANIO, 2011; MINEIRO, 2011.
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Algumas das defini¢Oes relacionam a Gestdo do Design ao gerenciamento do processo
de desenvolvimento de artefatos. As definicbes do ICSID (1997); CPD (1997); WOLF
(1998); STAPLES (2008); AVEDANO (2010) e BEST (2015) abordam tdpicos relacionados
a essa atividade, como integracdo e conciliacdo de fatores funcionais e técnico-produtivos,
gestéo de recursos e fatores como tempo, tarefas e pessoas.

A definicdo do CPD (1997), por sua vez, ja fala de dois niveis de compreensdo da
Gestdo do Design, o que foi abordado acima e um segundo nivel, mais amplo, que trata de
procurar criar organizacdo e climas favoraveis para o nascimento de novos produtos.
STAPLES (2008) e Mozota (2011) reafirmam essa segmentacdo, e apontam a Gestdo do
Design, a nivel macro, como um programa de atividades, que, atuando de forma integrada
entre os niveis da atividade corporativa (operacional, tatico e estratégico) vise alcancar 0s
objetivos da empresa. Best (2015) define a ‘Gestdo do Design’ como uma tarefa de lideranga,
que deve se apresentar como um ativo positivo, um diferencial, auxiliando o alcance das
metas empresariais.

Essas defini¢des ora falam de ‘coordenacdo’, ‘integracdo’, ‘articulacdo’, ‘organizacao’
e ‘lideranca’, ora falam de ‘face de negdcios que direciona para inovagdo’. Ao longo dos
anos, o termo foi sendo repensado e ganhou outras conotagdes. Hoje falamos de Gestdo do
design em trés dimens0es: estratégica, tatica e operacional (BEST, 2015).

3.2  Gestdo do design e seus trés niveis de atuagao

A pratica da gestdo de design pode ser analisada a partir do nivel estrutural em que as
decisdes sdo tomadas: 0 nivel operacional, o nivel tatico (também chamado de funcional) e o
nivel estratégico (MOZOTA, 2011) (Figura 13):

A gestdo no nivel estratégico, envolve definicdo de politicas de design, implantacdo de
pesquisa e desenvolvimento continuo de produtos, integracdo com todos 0s setores da empresa e
atuago junto a alta administracdo, redesenhando estruturas e trazendo novas solucdes. E o nivel
em que a gestdo de design propicia uma atuacao capaz de influir na formacéo e na transformagéo
da viséo da empresa. As preocupagdes se voltam para a capacitacdo para a formulacdo dos
objetivos do departamento e para manutencdo das atividades do departamento integradas e
contribuindo com a estratégia geral da corporacédo (SILVA, 2009).

Por gestdo no nivel tatico, entende-se a insercdo do design em sistemas e processos de
negdcios especificos, ou seja, do investimento em projetos como tatica, para aumentar o
desempenho financeiro da empresa. Refere-se a0 momento em que a funcdo design torna-se

complexamente delimitada, e passa a precisar gerir seus recursos e definir objetivos e taticas
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proprias como um departamento da organizacdo. O foco da gestdo estd voltado principalmente
para a integracdo do design na empresa e para a coordenacdo das atividades (SILVA, 2009).

A gestao operacional do design esta relacionada a conducdo do Processo de Design™, ao
processo de criacdo e desenvolvimento de produtos, servicos ou experiéncias. Este processo vai
gerar “tangiveis” de design, que poderdo ser vistos e experimentados pelos consumidores.
Envolve planejamento e coordenacdo das equipes, gerenciamento das areas interessadas e dos
recursos necessarios para que o projeto seja concluido no prazo e orcamento estipulados (BEST,
2015). Integra as atividades ligadas a execucdo das tarefas, tais como controle de concluséo,

gestdo de pessoal e elaboracio de orcamentos (MAGALHAES, 1997).

Figura 13 — Gestdo do design em trés niveis

Nivel estratégico
{politicas)

Nivel tatico
(sistemas e processos)

Nivel
operacional
(tangiveis)

Fonte: MOZOTA, 2011; BEST, 2015.

Mozota (2011) apresenta 0 modelo das trés fases, considerando estudos e aplicacGes em
grandes empresas e é o referencial mais considerado entre os pesquisadores (CHUNG, 1998;
SILVA S., 2009; NETO, 2015; MOREIRA, 2016). Alguns autores, porém, consideram apenas
dois niveis: operacional e estratégico (HAMMER, 1994; MAGALHAES, 1997; CPD, 1997).

O modelo de Hammer (1994) incorpora a gestdo do escritorio de design,
diferenciando-a da atividade de gestdo de projetos de design e aumentando sua abrangéncia,
pois os demais autores focam sua analise em grandes empresas. O autor divide a atuacdo a
nivel operacional como ‘Gestdo de projetos’, com atribui¢des relacionadas a defini¢do da

sistematica de trabalho, gerenciamento de conflitos e pessoas (psicologia do trabalho) e

L gbach (1981) definiu o ‘processo de design como as relagdes entre Designer e o objeto desenhado. Segundo o
autor, todo processo de design é um processo de solucéo de problemas, onde existe ou descobre-se um problema,
reline-se e organiza-se criativamente informagdes sobre este problema; se desenvolvem solugBes dentro dos
parametros estabelecidos; escolhe-se a solugdo mais adequada para executa-la.
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‘Gestdo de escritorio de design’, que pode ter atribuigdes semelhantes a gestdao de projetos,
caso ndo haja ou ndo justifique pelo tamanho da estrutura, a presenga de um gestor de projetos
e se ocuparia de precificar trabalhos, gerenciar os custos de operacdo do escritorio e da

contratacdo de pessoas (Figura 14).

Figura 14 — Gest8o do design segundo Hammer

NIVEL ESTRATEGICO
GESTRO DE PROJETOS GESTAO DE ESCRITORIO GESTAO DO DESIGN
DE DESIGN DE DESIGN COMO ESTRATEGIA
DE NEGOCIO
SISTEMATICA PSICOLOGIA DESIGN CORPORATIVO GESTAO
PESSOAS + CUSTO .
DE TRABALHO DE TRABALHO (BRANDING) DE INOVACOES

Fonte: HAMMER, 1994,

No nivel estratégico, o autor enquadra ‘Gestdo do design como estratégia de negdcio’,
e suas ramifica¢cdes em ‘Design corporativo (Branding) ‘ou gestdo de marca e ‘Gestdo de
inovagdes’, com o uso do design na inovacio de produtos (MAGALHAES, 1997), servicos,
processos ou experiéncias. Essa configuracdo delineia melhor as atividades relacionadas e
ajuda a definir que ‘gestdo do design’ estd sendo tratada. Neste trabalho, porém sera

enfatizada a Gestdo do Design a nivel operacional.
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4 GESTAO OPERACIONAL DO DESIGN: O PROCESSO DE DESIGN

A gestdo operacional do design é a aplicacdo do processo de gerenciamento no processo
de inovacdo e design (LIBANIO, 2011), ou seja, € uma atividade que envolve a aplicacdo de
técnicas de planejamento, monitoramento e controle em processos relacionados a projetos de
design. Chung (1998) utiliza o termo gerenciamento de projetos de design™® e estabelece a gestio

operacional do design como sindnimo de gerenciamento de projetos (Figura 15).

Figura 15 — Gestéo operacional do design

NiVEL OPERACIONAL

Gestao de projeto

Gestao de projeto

Gestao de projeto

Fonte: CHUNG, 1998.

A gestdo de projeto de design esta associada a conducdo de processos que irdo gerar
diferentes tipos de produtos (produtos industriais, servigos diferenciados, produtos graficos e de
comunicacdo visual). Para tal, é necessaria, a compreensdo do conceito de processo, 0
conhecimento do processo onde a equipe de design esta inserida e a verificacdo de como este

processo se relaciona com as técnicas para planejamento e controle.

4.1 Conceito de Processo

O modelo Entrada-Transformacéo-Saida, proposto por Slack et al (2013) explica que
“todos os processos sdo sistemas de entrada-transformagdo-saida que usam o0s recursos de
transformacdo para trabalhar nos recursos transformados a fim de produzir produtos e
servigos.” Ou seja, um processo possui entradas, ferramentas, técnicas e saidas,

necessariamente. O diagrama abaixo mostra a representacdo de um processo (Figura 16).

18 0 autor utiliza o termo ‘Design project management’.
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Figura 16 - Modelo Entrada-Transformagao-Saida

Operagdes e processos
transformam entradas

ENTRADAS | —

O que sera transformado: Produtos e servigos
Materiais, informacfes, clientes

O que fara a transformacio:
Pessoas, instalagbes (tecnologia, edificios, etc.)

Fonte: SLACK et al, 2013.

As ‘entradas’ sdo os insumos, materiais ou informagdes que serdo processados pelas
pessoas envolvidas no projeto, utilizando as instalacdes e tecnologia disponiveis. As ‘saidas’ estdo
relacionadas ao resultado final, que podem ser produtos ou servigos. A figura apresenta um
processo isolado, porém, em uma empresa, normalmente o produto final, é resultante de uma

sucessao de processos sequenciados ou que se interpolam em diferentes estagios (Figura 17).

Figura 17 - Representacdo de n processos em sequéncia

Process

Process

Input — T < —_— e . _— S g ] Output

Fonte: DUBBERLY, 2004.

O desenho, ou a representacdo de um processo € como tirar uma
fotografia, onde o autor escolhe o enguadramento, determina seus
limites: inicio, término, o que estara incluido, o que ndo estard e quéo
detalhada esta imagem serd. VVocé pode aproximar ou afastar, como um
zoom, aumentando ou diminuindo sua abstracéo ou especificidade. Vocé
pode detalha-lo, adicionando sub processos, atrela-lo a outros processos
ou analisa-lo individualmente (DUBBERLY, 2004, p. 13).
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4.2 O Processo de design

Lobach (1981) define processo de design como “as relagdes entre Designer e 0 objeto
projetado.” Para o autor, todo processo de design envolve solucdo de problemas: descobre-se um
problema, retine-se e organiza-se criativamente informacgdes sobre este problema; se desenvolvem
solugdes dentro dos parametros estabelecidos; escolhe-se a solu¢do mais adequada para executa-la.”

Dubberly (2004), reflete sobre ‘mapeamento de processos’, procurando trazer os conceitos
para a realidade dos processos de design. Segundo o autor, mapear um processo é um passo
importante em sua gestéo, porque permite sua visualizagcdo como um todo e as interacdes entre
suas entradas e saidas. Afirma que o desafio estd na definicdo de papéis dentro do processo,
documentagdo do que ja foi realizado e identificacdo e correcdo de gargalos.

O autor observa que processos de design podem apresentar diferentes complexidades de
acordo com o resultado final esperado (produto ou servico) e delineia uma sequéncia de evolucdo

dessa complexidade, representada na Figura 18.

Figura 18 - Variacdo na complexidade do processo de desenho

Direct Design

State1 —> Process — State?2

Indirect Design

State! > Analysis —) Genesis —) Synthesis —) State2

Analysis Genesis Synthesis

State1 — List —> Matrix —> Semilsttice —) Schematic —> Machanical —  Model —> State2

Drawing

Analysis Genesis Synthesis

State1 — Information —> Information — Plan —> Evaluate — Design — Evaluate — Implement — State2
Gathering Structuring Plan Design

Processes: Supersets. Issues: Specialists: Departments:

Fonte: DUBALLY, 2004.
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4.2.1 Modelos de Archer, Lébach e Bonsiepe

Brito (2018) analisa os modelos para desenvolvimento de projetos de design propostos
por Bruce Archer (1968) e Ernst Lobach (1981) e Gui Bonsiepe (1984). O autor verificou que
“ha diferencas no numero de passos sugeridos entre os autores, mas nao ha diferencas
significativas entre a sequéncia e 0 numero das suas fases.” Organizou 0s processos classicos
em quatro etapas: Problematizacdo, Anélise, Desenvolvimento e Implantacdo, conforme o

codigo de cores definido nas imagens abaixo (Figuras 19, 20 e 21).

Figura 19 - Processo de design segundo Archer

Aprendizagem

- Fase analitica

- Observagao

- Dimensionamento Brief —+—— Planejamento Experiéncia
- Raciocinio indutivo

Coleta de dados S
Anélise
- Fase criativa
- Avaliagdo Sintese
- Julgamento
- Raciocinio dedutivo

Desenvolvimento

- Fase executiva Solugio «—— Comunicagdo

- Descricdo
- Tradugado
- Transmissao

Fases do projeto:

Problematizagdo
Analise
Desenvolvimento
Implantacdo

Fonte: ARCHER, 1969 apud BRITO, 2018.

A etapa de ‘problematizacdo’ diz respeito ao dimensionamento, planejamento e
preparagdo para o desenvolvimento do projeto atraves da coleta de dados, da elaboragéo do
briefing e pesquisa de mercado. A etapa de ‘analise’, envolve avaliacdo, sintese das
informagdes, observacGes do problema sob &ngulos diferentes (analise de concorrentes ou

analise sincroénica, evolugéo do produto ao longo do tempo, ou analise diacronica, analise das



56

caracteristicas de uso, funcgdo, estrutura e morfologia), producédo de ideias e esbocos. A etapa
de ‘desenvolvimento’, se relaciona a tradugdo dessas informagdes coletadas ¢ sintetizadas
anteriormente em ‘solucdes’ ou alternativas para ‘solucionar o problema proposto no inicio do
processo’. O processo de Bonsiepe (1984) fala de ‘estruturacdo, fracionamento e
hierarquizagdo do problema’. A ‘implanta¢do’ envolve a execugdo da solugdo e comunicagdo
aos interessados, conforme proposto por Archer (1968), além do desenvolvimento de modelos

e documentacéo do projeto, conforme proposto por Lobach (1981).

Figura 20 - Processo de design segundo Gui Bonsiepe

( Problematizacdo )

(" Analise sincronica R
Anilise diacronica

Analise das caracteristicas de uso
Analise funcional

Andlise estrutural

\__Anédlise morfoldgica )

(" Estruturagdo do problema, )
fracionamento e hierarquizacdo
Estabelecimento, estruturagao e
hierarquizagdo dos requisitos

\_ Formulacdo do projeto detalhado )

Fases do projeto:
Problematizagdo
) [0 Anédlise
[ Desenvolvimento
Implantagdo

( Projeto

Fonte: BONSIEPE,1984 apud BRITO, 2018.
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Figura 21 - Processo de design segundo Bernd Lébach

Processo Criativo Processo de solugcdo do problema Processo de design (desenvolvimento do produto)

1, Fase de preparagao Anilise do problema Anilise do problema de design
Conhecimento do problema Anilise da necessidade
Coléta de informacdo Andlise da relagdo social (homem-produto)
Andlise das informacdes Anélise da relagdo com ambiente (produto-ambiente)
Desenvolvimento histérico
Andlise do mercado
Andlise da fungao (fungdes praticas)
Andlise estrutural (estrutura de construg3o)
Andlise da configuragdo (fungBes estéticas)
Andlise de materiais e processos de fabricag3o
Patentes, legislacdo e normas
Anilise de sistema de produtos (produto-produto)
Distribuicdo, montagem, servico a clientes, manutengdo
Definigao do problema, clarificagao do problema, Descrigao das caracteristicas do novo produto
definicdo de objetivos Exigéncia para com o novo produto

4, Fase de realizacdo Realizag8o da solugfio do problema Solugdo de design
Realizagao da solugdo do problema, Projeto mecanico
Nova avaliagdo da solugdo Projeto estrutural

Configurag3o dos detalhes (raios, elementos de manejo etc.)
D, o B model

D hos técnicos, d hos de representacio
Documentacdo do projeto, relatorio

Fonte: LOBACH, 1981 apud BRITO, 2018.

Brito (2018) comparou 0s processos acima ao modelo de gestdo de projetos proposto
pelo PMBOK e concluiu que “nenhum dos métodos de projeto analisados faz mencdo as
atividades pertencentes ao corpo da Geréncia de Projetos.” Os processos se relacionam a
execucdo de um projeto de design propriamente dito. N&do sdo mencionadas etapas que
antecedem o inicio (negociacéo de valores, recursos, termos e prazos) ou etapas posteriores a

sua concluséo (avaliagdo, mensuracao de resultados).

4.2.2 Modelo NBR 16585:2017
A ABNT (2017) propds, na norma NBR 16585:2017, um modelo que sugere ‘boas praticas

para servicos em design’. A associacao entende que “esta ¢ uma sequéncia abrangente e
compartilhada entre as diversas areas do design.” O modelo é passivel de criticas, mas considera as
etapas anteriores e posteriores ao desenvolvimento do projeto de design e condensa as principais
etapas dos trés modelos apresentados anteriormente (Figuras 19, 20 e 21).

O esquema abaixo (Figura 22) denomina as etapas anteriores ao inicio do projeto
(identificacdo da demanda, elaboracdo de briefing, elaboracdo da proposta comercial) como

‘demanda’. Apresenta as etapas de desenvolvimento, também em quatro etapas: Exploracdo
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(andloga a Problematizacdo); Identificacdo do problema (andloga a Anélise); Criacdo e
desenvolvimento (analoga ao Desenvolvimento) e Implementagdo (analoga a Implantacéo).

Menciona a etapa de Finalizacdo, considerando o encerramento do projeto.

Figura 22 - Estrutura de boas préticas dos servicos de design

D d. * Exploragdo * Identificacdo . Criagdo.e + Implementacao > Finalizagdo
anca P do problema desenvolvimento = . s
| | | |
Identificacdo __Coleta de Analise das | Geragio de Acompanhamento
informagdo com . - ; . - Encerramento
da demanda o cliente informacdes alternativas da implementacao
| — [ |
Elaboragdo Planejamento Validagdo . Relatdrio da
o 4 | Anteprojeto . A Pds-
do briefing de atividades daanilise | praj implementagio ds-venda
= | | _ |
Proposta L'i:?g:;‘:;g;g :E Definicio | Validagdo do
comercial coleta de dados do conceito anteprojeto
[ [ | |
” Compilagdo das idaci i i
Contratacdo : piiag Vahdaga.o | Projeto executivo
informagdes do conceite | e detalhamento
Validagdo do

projeto executivo
e detalhamento

Fonte: ABNT, 2017.

As principais criticas ao modelo estdo relacionadas ao uso de nomenclatura ambigua,
falta de definicdo e distincdo do que € etapa, o que é atividade é o que sdo documentos
(entregas) do processo. Porém o modelo ja apresenta uma aproximacdo daquilo que é
compreendido como ‘processo de design’ e das diretrizes de ‘gerenciamento de projetos’
estabelecidas no PMBOK.

4.2.3 Modelo de processo de design

A partir dos modelos apresentados, foi desenvolvida uma proposta de processo (Figura
23) que contempla tanto as etapas de desenvolvimento de projeto de design (ver item 4.2.1),
guanto as atividades anteriores e posteriores ao desenvolvimento. A orientacdo da ABNT de
gue o modelo seja entendido como balizador do processo permanece. Entre as melhorias
sugeridas ao processo da NBR 16585:2017 estdo: melhorias na identificagdo das etapas
anteriores e posteriores ao ‘projeto de design’ e inclusdo de uma etapa de avaliagdo, cujo
objetivo é comparar o que foi definido como meta mensuravel no inicio do projeto com o

resultado do investimento em design.
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Figura 23 — Diagrama do processo de design

PRE-PROJETO PROCESSO DE DESIGN POS-PROJETO

Negociagio | —— | Definicdo |—»| Analise [—s» |Desenvolvimento| —» |Implantagdo | —» | Finalizagdo | —» | Avaliagdo

Fonte: Desenvolvido pela autora.

O diagrama divide o Processo de Design em trés etapas: Pré-projeto, Projeto e
implantacdo e Pds projeto.

4.2.3.1 Pré-projeto

Na etapa de “Pré-projeto’, estdo inseridas diferentes etapas que direcionardo o restante
do processo. Segundo Holston (2011), esta etapa € o momento de estabelecer o
relacionamento entre o Designer (gestor, equipe de projeto) e o cliente. Nesse momento o
Designer responsavel tem a oportunidade de direcionar a conducdo do projeto. Habilidades
interpessoais e capacidade de empatia sdo fundamentais para estabelecer a confianga
necessaria para o desenvolvimento do projeto. Consideramos como etapas intermediérias: (i)
identificacdo da demanda, (ii) elaboracdo do briefing inicial, (iii) negociacdo da proposta
comercial e (iv) tramitacdo da contratacio (ABNT, 2017). Participam dessa etapa
representantes do cliente (interno ou externo) e os responsaveis pelo projeto e os tomadores
de deciséo sobre o projeto (gestores).

Por ‘identificacdo de demanda’, entende-se a verificacdo da necessidade de um
projeto/servico de design, sendo que esta pode partir do cliente (interno ou externo), do
prestador de servigos ou prospec¢do comercial (ABNT, 2017). A elaboracdo do briefing deve
ser o momento de didlogo entre quem solicita o projeto e representantes da equipe de design
(PHILLPS, 2008). Este é um dos documentos mais importantes no processo de design. Deve
fornecer informacGes sobre a empresa, 0 publico a quem se destina o projeto, estratégia de
negocios, aléem de objetivos e escopo do projeto.

A proposta comercial deve ser encaminhada ao cliente, e segundo a ABNT (2017)
deve conter no minimo as seguintes informacdes: data, local e destinatério, escopo detalhado
do projeto, prego e condicOes de pagamento, validade da proposta, identificacdo e assinatura
do prestador de servicos, identificacdo, data e assinatura do cliente para o aceite da proposta;
etapas do trabalho, prazos, detalhamento de como serdo as entregas (relatorios, prototipos,
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desenhos, etc.) e de como estas serdo validadas e condi¢des gerais (observacdes sobre a
necessidade de contratacdo de terceiros, despesas de viagens, aquisi¢cdo de normas e taxas em

orgaos certificadores, questdes sobre direito autoral e propriedade intelectual, etc.).

Estes sdo os fatores-chave para estabelecimento de uma relacdo de
confianca: gestdo do relacionamento do cliente, gerenciamento das
expectativas (de ambas as partes) e explicagdo do valor do design,
como forma de alterar o comportamento do consumidor, produzir
inovacao e criar significado (HOLSTON, 2011, p. 28).

A etapa de tramitacdo da contratacdo envolve a discussdo dos pontos estabelecidos na
proposta comercial, a negociacdo de ajustes procurando atender as duas partes, a verificagdo
dos termos por departamento juridico, quando necesséario, e seu aceite formalizado a prestacéo
de servico. Essa formalizacdo se da através do contrato, que deve também incluir a previsdo
de penalidades caso haja descumprimento das obrigacGes por uma das partes e 0s termos caso
necessidade de rescisdo (ABNT, 2017).

A proposta comercial, o contrato e o briefing norteardo todo o processo de design.
Phillips (2008) afirma que muitas empresas confundem propostas de projeto e briefing. O
briefing € um documento mais abrangente, que deve conter outras informacdes além daquelas
contidas na proposta (prazo, valores, equipe envolvida, 0 que serd entregue, como analise
setorial e mercadoldgica, posicionamento mercadoldgico da empresa, responsaveis pela
aprovacao e critérios definidos para o sucesso do projeto, além de restricdes de projeto, como

restricdo de fornecedores e legislacBes especificas) (PHILLIPS, 2008).
4.2.3.2 Projeto

Na etapa de projeto, foram mantidas as quatro divisdes propostas por Brito (2018),
(Figuras 19, 20 e 21): Definicdo do problema, Andlise, Desenvolvimento, Implantacdo. Essas
fases podem ter diferentes subprocessos, com caracteristicas especificas de cada tipo de
projeto de design (ex. produto industrial, colecdo de roupas, sistema de sinalizacdo, site ou
sessbes de Design Thinking). E importante conhecé-los, para que se tenha autonomia na
adaptacdo e conducgdo destes processos, mas o detalhamento destes sub processos esté fora do
escopo deste trabalho. Ao longo das etapas, sdo gerados documentos intermediarios, que
devem ser mantidos, pelo menos até o final do projeto: Desenhos, rascunhos, esbocos,
estudos, atas de reunido, etc.

A etapa de implantacdo ndo necessariamente sera acompanhada pela equipe de

desenvolvimento. A ABNT recomenda seu acompanhamento por profissional habilitado, para
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garantir as caracteristicas do projeto, lembrando que isso deve ser negociado antes do inicio
do projeto. A implantacdo pode envolver entre outros aspectos, assessoria na selecdo de
fornecedores, gestdo de prioridades e etapas de implantacdo, acompanhamento da producao

do lote-piloto e acompanhamento do transporte, montagem e instalacdo (ABNT, 2017).
4.2.3.3 Pos-projeto

A etapa de pos-projeto abrange sua finalizacdo e avaliacdo. A ABNT recomenda que
seja realizado um relatério da implantacdo e registro das atividades desenvolvidas com a
incluséo de fotografias, laudos. A norma indica duas etapas para a finalizacdo de um projeto:
encerramento e pés-venda. A finalizacdo do projeto pressupde seu encerramento e aceite pelo
cliente, através de um protocolo de entrega com a especificacdo de documentos, arquivos,
responsabilidades do arquivamento. O aceite formal do projeto deve ser registrado com
documento datado e assinado pelo responsavel, contendo o contetdo da entrega e garantindo
a anuéncia do encerramento pelo cliente (PMI, 2017a; ABNT, 2017).

O termo ‘po6s-venda’, na norma esta relacionado a avaliagdo dos resultados do projeto,
porém o termo, no marketing se relaciona ao conjunto de atividades de marketing realizadas
apos a venda do produto ou a prestacdo do servico, que incluem pesquisas de satisfacdo,
servigos de manutencdo, promocgdes especiais visando a fidelizagdo do cliente (KOTLER,
2006). Para que ndo haja confuséo, foi utilizado o termo ‘avaliagdo’.

A avaliacdo é fundamental na medicdo dos resultados do projeto, do impacto do design na
empresa e retorno do investimento realizado. “A avaliagdo torna mensuravel o impacto do design,
segundo os critérios definidos no planejamento ou no briefing” (HOLSTON, 2011). Entre os
critérios possiveis estdo critérios financeiros (por exemplo, retorno do investimento, aumento nas
vendas, economia resultante de modificacbes no processo de producdo), mudanca de
comportamento do consumidor / sociedade ou mudanga de atitude diante da empresa (ex.
recuperacao de credibilidade, aumento de market share (HOLSTON, 2011).

4.3 Integracdo do modelo de processo de design aos grupos de processos do PMBOK

Com a incluséo da negociacao e de fases posteriores ao projeto, foi possivel adequé-
las aos cinco grupos de processos definidos no PMBOK. Sdo eles: Iniciagdo, Planejamento,
Execucdo, Monitoramento e controle e Encerramento (Figura 24).

O grupo de processos de planejamento envolve esforcos na definicdo de COMO sera
conduzido o projeto: definicdo de etapas, hierarquizacao de tarefas, quais serdo os controles e

critérios para determinar seu sucesso ou fracasso, quem receberd que tipo de informacoes.
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Havera ‘portais de decisdo’ onde sera necessaria a aprovacgao para prosseguimento? Quem
deverd aprovar? Atraves de que instrumento? Essas defini¢Oes iniciais delineardo caminhos
percorridos ao longo do desenvolvimento do projeto (PMI, 2017a).

No grupo de processos de execucdo estdo inseridas atividades relacionadas ao
trabalho da equipe de design propriamente dita. Pesquisas, estudos, levantamentos de
solucBes ja propostas por outros concorrentes, desenvolvimento de ideias, teste, prototipagem.
Todas as questdes inerentes ao pensar projetualmente sao enquadradas nesta etapa pela equipe
de design. Paralelamente ao trabalho do grupo que efetivamente desenvolve o projeto, ha o
trabalho do gestor, cuja funcdo envolve garantir que a equipe consiga trabalhar, atuando em
tarefas de coordenacdo de pessoas e recursos, gerenciamento das expectativas das partes

interessadas, e acOes voltadas a integracao e execucado das atividades (PMI, 2017a).

Figura 24 — Processo de design x Grupo de processos do PMBOK

PRE-PROJETO PROCESSO DE DESIGN POS-PROJETO

MNegociagho | ——| Definigio | —s Anélise — |Deservolvimento| — | Implantag8o | —s | Finalizag8o | —= | Awvaliaco

INICl4 CAD PLAMEJAMENTO EXECUGAD EMNCERRAMENTO

MONITORAMEMNTO E COMTROLE

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Os processos de monitoramento e controle acontecem ao longo do desenvolvimento
do projeto. Séo feitas as medigdes e monitoramento das atividades, procurando acompanhar o
trabalho realizado e seu planejamento original (linha-base). Sdo feitos também controle de
mudangas e recomendacgOes de acOes corretivas ou preventivas para desvios (PMI, 2017a).
Nas entrevistas exploratérias realizadas para a pesquisa (ver item 6.1.2), este tépico foi
apresentado como problema, seja pela auséncia de uma pessoa dedicada a isso, ou pela
dificuldade de dialogar e trabalhar em parceria com o grupo responsavel pelo controle, no
caso de empresa que possuia um escritdrio de projetos institucionalizado.

O grupo de processos de encerramento engloba os procedimentos para encerrar o projeto

ou a fase do projeto (documento para aceite formal do projeto, relatorio, etc.). Segundo o PMI
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(2017a), no encerramento, podem ocorrer atividades como: registro dos impactos de adequacao
de processo e documentacao das licdes aprendidas e rescisdo de acordos.

4.4 O gestor do processo de design: o designer-gestor

Uma vez que a nogdo de processo foi ampliada, parte-se para a figura que tem a
responsabilidade de conduzir este processo: o gestor de projetos de design (CHUNG, 1998).
A este profissional sdo atribuidas responsabilidades diferentes das relacionadas aos
especialistas (Designers), como planejamento e controle do projeto (LOBACH, 1981; CPD,
1997; AVEDANO, 2005), capacidade de gerir o processo de desenvolvimento dos projetos
que concebe e coordenacgéo de equipes de trabalho.

Best (2010) lista as competéncias que devem ser incorporadas a funcdo do Designer,
gue segundo o entendimento dessa pesquisa, Sdo coerentes as competéncias do Designer-
gestor apresentadas no modelo deste trabalho. Séo elas: desenvolvimento do relacionamento
com o cliente; condugdo de decisOes relacionadas ao Design (Guiding design decisions);
gestdao de ‘times criativos (Managing creative teams); facilitacdo do processo de design;
desenvolvimento de cultura colaborativa; gestdo de projetos e lideranca. Essas atribuicdes se
aproximam daquelas apresentadas para o gerente de projetos no item 3.5.

Para o exercicio destas funces, os profissionais precisam adquirir novas competéncias
que permitam que assumam responsabilidades mais complexas (CHUNG, 1998; SILVA S.,
2009). Além das competéncias técnicas, o dominio de metodologias para a execucao e
concretizacdo de projetos, conhecimento sobre a fabricacdo dos produtos, serdo exigidas, em
futuro proximo, o dominio de competéncias relacionadas ao estudo, anélise e conhecimento
dos mercados, anélises de ‘l6gica de marca’ e conhecimento da estrutura organizacional e do
funcionamento da empresa onde o Designer esta inserido (SILVA, 2009).

Mineiro (2011) afirma que Designers acreditam que a gestdo é dominada estritamente
por técnicas, métodos e instrumentos incompativeis com o modo “aberto, livre e holistico”
como trabalham; os gestores, por sua vez, presumem “que o design é centralmente cultural e
estético. Os valores do design sdo pobremente compreendidos e seus métodos mal
explicados.” Mozota (2011), reforca que a maioria dos Designers se comunica mal, cria
barreiras entre eles mesmos e frequentemente ndo comunica suas metodologias com clareza.

Em contraponto, o “gestor do design exerce um papel importante de tradutor de
termos de neg6cios para 0s Designers e de termos de design para os clientes, promovendo
assim a comunicagdo clara e o entendimento de ambos os lados” (BEST, 2015). Para

desempenho dessa funcdo, surge um perfil profissional semelhante ao ‘gestor de projeto’,
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porém com dominio das competéncias basicas do Designer e das competéncias especificas do
tipo de projeto que esta conduzindo, o Designer-gestor.

BEST (2015) propde uma classificacdo composta por trés ‘personas’, para aplicacdo
na grande maioria de contextos de empresas que utiliza o design, valida inclusive para
pequenas empresas de design: o lider de design, que seria responsavel pela visdo da empresa,
selecdo e prospeccdo de projetos; o gerente de design, que teria como fungdo a ‘gestdo’ do
processo (planejamento, controle) e o Designer, cuja funcdo estaria focada na criagdo e
desenvolvimento de ‘solucdes’, dentro do método de trabalho escolhido.

Assim como na administracdo de empresas, o trabalho do gerente de projeto esta
relacionado a definicdo de objetivos, organizagdo, comunicagdo, controle, formacéo e
motivacao de pessoas. Segundo Cleland (2002), o gerente de projeto, ou o Designer-gestor
pode desempenhar diferentes papeis, como o de negociador, organizador, mentor e mediador
entre a equipe de projeto e outras areas da empresa e alta administracéo.

Phillips (2008) define seis categorias de conhecimento, habilidades e atitudes
importantes para o trabalho do gerente de design: objetivo, presenca, pessoas, processo,

projeto e pratica:

a) Objetivo: “o gerente de design deve ter clareza de seu objetivo e de seu papel dentro da
empresa. Deve incorporar 0 objetivo do grupo sob sua lideranga e dirigi-lo de modo
coerente com aquela empresa.” O autor ressalta a importancia de trés pontos: capacidade
técnica para fornecer instrumentos de organizacao e informac6es ao grupo para melhorar
sua capacidade operacional (competéncias de organizacgdo e controle de projeto); lideranca
baseada na comunicacao, viséo, lealdade e respeito ao grupo e capacidade de conduzir 0s
projetos na direcdo desejada (competéncias de comunicagdo, competéncias em pessoas);

persisténcia (competéncias pessoais).

b) Presenca: a forca da organizacdo informal. Ambientes que proporcionem
estabilidade, consisténcia e significado estimulam as pessoas, principalmente em
ambientes informais como os escritorios de design, ‘ha o jeito proprio de fazer as
coisas’, conhecimento tacito, construido no relacionamento diario entre a equipe ¢ da

equipe com sua lideranca (competéncias em pessoas, competéncias de perspectivas).

c) Pessoas: capacidade de manter a equipe motivada para conseguir resultados.
Exemplo e comunicacéo clara para que as tarefas sejam conduzidas no devido tempo.
Devem conhecer sua equipe, seus talentos e interesses para atribuir as tarefas mais

motivadoras para cada um (competéncias em pessoas).
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d) Processo: Os Designers tém capacidade de gerar diferentes conceitos para se
solucionar um problema, considerando os fatores envolvidos. O gerente de design,
uma vez conhecedor do processo onde esta inserido, pode utilizar essa capacidade,

adquirida na graduacéo, a servico da empresa (competéncias em design)

e) Projeto: gestdo do projeto exige conhecimento e lideranga. Os gerentes de projeto
de design devem assumir a lideranca, atribuindo tarefas e coordenando sua execugéo.
Para isso devem ter habilidades de relacionamento e de habilidades técnicas para
resolver os problemas que aparecem ao longo do desenvolvimento (competéncias de

organizacéo e controle de projetos, competéncias em pessoas).

f) Prética: o gerente de design deve dominar as técnicas de planejamento,
programacédo e acompanhamento das atividades. Deve saber técnicas de orcamento e
financas, para que seu grupo tenha recursos para trabalhar. Outra habilidade
importante € a capacidade de conduzir reunides, para que estas sejam proveitosas.
Deve manter sua equipe informada, pois isso garante o fluxo do trabalho.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
5.1 Da ciéncia do artificial a Ciéncia do Projeto

Herbert Simon, economista e psicologo americano, introduziu a “Ciéncia do
Artificial”, como distingdo entre os ambientes natural e artificial. O termo se refere ao
conjunto de conhecimentos sobre fendmenos e objetos naturais (suas caracteristicas, como se
comportam e como interagem). O autor define ‘artificial’, como algo que foi produzido ou
inventado pelo homem, sofrendo intervencGes deste (SIMON, 1996). Para Lacerda (2013),
maquinas, organizacbes, economia e aspectos da sociedade (como suas instituicbes) podem
ser classificados como instancias do artificial.“Ciéncia natural é conhecimento sobre fendmenos
e objetos naturais. Porque n3o pode haver uma ‘ciéncia do que ¢ artificial’, relativo ao
conhecimento sobre objetos e fendmenos artificiais?”” (SIMON, 1996).

O autor utilizou a expressdo Science of design ou Design Science'’, para apresentar a
necessidade de gerar conhecimento validado sobre a intervencdo para gerar 0s resultados

(projetos), conjugando rigor tedrico-metodologico e utilidade para a sociedade.

A pesquisa em gestdo deve usar a aproximagdo de duas realidades —
tedrica e pratica. Embora possam parecer distantes, tanto a teoria quanto
a prética, procuram gerar conhecimentos que possam ser aplicados, a fim
de garantir melhorias nos sistemas existentes ou auxiliar na concepcéo de
novos sistemas, produtos ou servicos (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015, p. 01).

5.2 Design Science Research (DSR)
A Design Science Research (DSR), propde um caminho para a operacionalizagdo do

que foi proposto por Simon:

A Design Science é a base epistemologica para estudo do que €
artificial. A Design Science Research, por sua vez, é o método que
fundamenta e operacionaliza a conducdo da pesquisa, quando o
objetivo a ser alcancado é um artefato, ou uma prescricdo. Ela é
utilizada nas pesquisas para diminuir o distanciamento entre teoria e
pratica (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015, p. 67).

Sua organizacao original prevé doze etapas (Figura 25): Identificacdo do problema;
Conscientizagdo do problema; Revisdo de literatura; Identificagdo dos artefatos e
configuracdo das classes de problemas; Proposicdo de artefatos para resolver o problema;

Projeto do artefato selecionado; Desenvolvimento do artefato; Avaliagdo do artefato;

" Traduzido como Ciéncia do artificial’, ‘Ciéncia do projeto’ ou ‘Ciéncia da engenharia’ (DRESCH, 2015).
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Explicitacdo das aprendizagens; Conclusdes; Generalizagcdo para uma classe de problemas;
Comunicacéo dos resultados.

Figura 25 - Etapas para desenvolvimento na Design Science Research

A DESIGMN SCIEMCE RESEARCH

Identificagdo do problema

Consdentizacio do problema Revisdo sistematica de literatura

Identificacio dos artefatos e
configuracio das classes de problemas

Proposicio de artefatos para resolver o problema

Projeto do artefato selecionado

Desenvolvimento do artefato

Awaliacdo do artefato

Explicitacio das aprendizagens

Conclusdes

Generalizacao para uma classe de problemas

Comunicacdo dos resultados

Fonte: DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015.

Para adequacdo do método as demandas deste trabalho, suas etapas originais foram
reorganizadas. Foram feitas as seguintes adaptacOes: as etapas de ‘Conscientizagdo do
problema’ e ‘Revisdo sistematica’ foram incorporadas a ‘Identificagdo do problema’. As
etapas de ‘Identificacdo, proposi¢do, projeto e desenvolvimento do artefato foram

condensadas. Os ajustes resultaram na estrutura que sera descrita no proximo item.

5.3 Etapas nesta dissertagao

A reorganizacdo das etapas propostas no método original resultou em quatro fases:
Identificacdo do problema e conscientizacéo; Construcdo do artefato; Avaliacdo do artefato e
Conclus0es e explicitacdo do resultado, que estéo representadas na Figura 26.
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Figura 26 - Etapas nesta dissertacdo
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da pesquisa
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Fonte: adaptado de DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015.

Na ‘ldentificacdo do problema e conscientizacdo’ (Fase 01), foi realizada uma revisao
sistematica de literatura e uma pesquisa exploratoria. A revisao foi utilizada para verificar como o
assunto ja havia sido abordado e permitir a identificacdo de lacunas. A pesquisa exploratéria foi
realizada com profissionais atuantes no mercado em funcdes de gestdo em projetos de design
(moda, servigos, produto, design gréfico e web design). A partir do resultado dessas etapas, foi
possivel ajustar o foco e a pergunta de pesquisa do trabalho e desenvolver um modelo de
competéncias para o perfil em estudo.

A ‘Construcdo do artefato’ (Fase 02) envolveu o estudo das principais teorias sobre
desenvolvimento gerencial e gerenciamento de projeto, originais da Administragdo e Engenharia.
Os dois eixos tedricos foram comparados para verificacao de correlacBes e pontos contrastantes.
Foram incluidas na analise as informacGes especificas sobre a gestdo de projetos em design,
fornecidas pelos gestores na Fase 01.

Uma vez desenvolvido, o artefato precisou ser validado. A “Validagdo do artefato’ (Fase
03) foi feita com profissionais experientes. O modelo foi apresentado e os colaboradores
apresentaram suas consideracoes e ajustes necessarios. Na etapa de ‘Conclusdes e explicitacéo
do resultado’ (Fase 04), foram consolidados os resultados e registrados os aprendizados ao

longo do processo. Os itens a seguir detalham os procedimentos utilizados em cada fase.
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5.3.1 Fase 01: Identificacédo do problema e conscientizacéo

5.3.1.1 Revisdo sistematica de literatura

Inicialmente foi feita uma busca exploratdria na internet sobre o tema Gerenciamento
de projetos de design e Gestdo do design. Libanio (2011) levantou os trabalhos publicados em
cursos de pds-graduacdo stricto sensu sobre Gestdo do Design até 2010. A partir desse artigo,
iniciou-se um processo de avaliagdo dos trabalhos listados, para verificar como o tema
‘gerenciamento de projetos de design’ ja havia sido tratado.

Para verificar o que foi produzido apds esta publicacdo foi feita uma nova revisao,
com o uso da mesma metodologia (pergunta de pesquisa, base de dados consultada,
estratificacdo dos dados), considerando apenas os trabalhos publicados no periodo de 2011 a
2018. Foram utilizadas como palavra-chave: “Gestdo de Design”, “Gestao do Design” ¢ a
combinagdo de termos “gerenciamento de projetos” + “design.” Na busca por termos, nao
houve critérios de exclusdo, porque o objetivo da coleta envolvia identificar as principais

abordagens do tema em estudo.

Figura 27 - Evolucédo da pesquisa sobre Gestdo do design no Brasil de 1994 a 2018
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Fonte: LIBANIO, 2011 (até 2010) e desenvolvimento da autora (2011-2018).

As bases consultadas foram o Banco de Teses e Dissertacoes (base CAPES) e
Biblioteca Digital de Teses e Publicacbes (IBCT). A pesquisa se limitou a essas bases, para
que fossem mantidos 0s mesmos critérios do estudo anterior, realizado por Libanio (2011).
Foram encontrados 63 trabalhos, sendo 47 dissertagOes e 16 teses. A curva de crescimento nas
pesquisas em Gestdo do Design, considerando os dois periodos analisados (Figura 27),

demonstra um crescente interesse no assunto.
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Para andlise de conteudo, foram desconsiderados os trabalhos que ndo tinham relagéo
direta com o tema, aqueles que traziam estudos de caso considerados pouco relevantes para o
recorte da pesquisa e aqueles que, embora tratassem de gestdo abordavam questdes diferentes
das propostas neste trabalho. No total, foram analisados 50 trabalhos. A lista completa de

trabalhos esta disponivel no Anexo 01.

5.3.1.2 Entrevista exploratoria

O design esté inserido em diferentes processos de criacdo de produtos e servigos. Cada
processo possui suas especificidades (design grafico, moda, servigos, produto, etc.), porém os
profissionais com formacdo em Desenho Industrial compartilham de um raciocinio para
solucdo de problemas e sua metodologia de trabalho. Segundo DRESCH; LACERDA e
ANTUNES (2015), a etapa de conscientizacdo é o0 momento onde o pesquisador deve buscar
o maximo de informacdes, procurando compreender diferentes pontos de vista que se
relacionam ao problema identificado.

A partir dos grupos de conhecimento do PMBOK, foi desenvolvido um plano de pesquisa
que previa o desenvolvimento, teste e aplicacdo de um roteiro padrdo a um publico determinado
escolhido dentro de um foco da pesquisa. Foi realizada uma entrevista exploratdria,
semiestruturada’®, com o objetivo de identificar os métodos de planejamento e controle
utilizados por coordenadores de projetos em design (gestores de projetos de design) que lidam
com equipes maiores de cinco pessoas, com perfil multidisciplinar.

O roteiro da entrevista foi elaborado a partir da seguinte pergunta: Estabelecer uma
metodologia para gerir projetos de design pode ser considerada uma estratégia de
diferenciacdo de uma empresa de design no mercado? Para participar da entrevista, o
profissional deveria ter o seguinte perfil: ser designer com formacéo superior e experiéncia na
coordenacgdo/conducéo de projetos de design, em equipes maiores de cinco pessoas, com perfil
multidisciplinar. Foram entrevistados 07 profissionais com este perfil. A identidade dos gestores
foi mantida em sigilo. As respostas foram distribuidas em cddigo numérico sequencial, iniciado
pela letra G (Gestor). O capitulo 7 apresenta o resultado das entrevistas. Todo o protocolo formal

seguido foi documentado em artigo™.

8 A entrevista semiestruturada é aquela onde os entrevistados sdo conduzidos por um conjunto de
perguntas pré-estabelecido e padronizado, para que respondam as mesmas perguntas e para que seja
permitida a comparacdo das resposta. H& porém, algum espaco para considera¢des (MARCONI, 1996, p.85;
GIL, 2010 apud CHAZIN, 2017).

19 Planejamento de Entrevista Semiestruturada a partir de estudo em gestdo do design. In: Anais do SPGD 2017.
Anais. Rio de Janeiro (RJ) PPDESDI, 2018.
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6.3.1.2.1. Desenvolvimento do roteiro
a) Decodificacdo dos construtos

As entrevistas foram guiadas por um roteiro estruturado, onde oito das quinze perguntas
estavam relacionadas as seguintes areas de conhecimento em gerenciamento de projetos definidas e
pelo PMBOK (PMI, 2017a): Gerenciamento do escopo, Gerenciamento do cronograma,
Gerenciamento dos custos, Gerenciamento dos recursos, Gerenciamento das comunicagoes,
Gerenciamento dos riscos, Gerenciamento das aquisi¢des e Gerenciamento das partes interessadas.
Os construtos foram interpretados segundo a realidade da atividade profissional do designer. A

linguagem precisava ser acessivel a qualquer individuo, mesmo aqueles que ndo tivessem

formagéo alguma em Gerenciamento de projetos. O quadro 9 demonstra essa transposicao.

Quadro 9 — Decodificagdo dos construtos do PMBOK em roteiro de entrevista

Construto

Defini¢cdo (PMBOK)

Transposi¢ao para o roteiro

Gerenciamento
do tempo

Acles necessarias para gerenciar o termino
pontual do projeto. Envolve planejamento
(definir procedimentos e documentagdo),
sequenciamento e estimativa de atividades.

Como séo definidos os cronogramas e
estimados 0s prazos?

Gerenciamento
dos recursos

Ac0es para identificar, adquirir e gerenciar
0S recursos, para garantir que estes estardo
disponiveis. Envolve definir  estimar,
adquirir, gerenciar e utilizar recursos fisicos
(instalacGes, equipamentos) e de equipe.

Como sdo montadas as equipes em
ambiente de projeto de design
multidisciplinar?

Gerenciamento
dos custos

Acbes relacionadas ao  planejamento,
estimativa,  orcamento,  financiamento,
gerenciamento e controle dos custos, para
que o projeto possa ser realizado dentro do
orcamento aprovado.

O planejamento ou gerenciamento dos
custos do projeto é feito por vocé ou ha
outras pessoas/equipes de apoio que
tém essa responsabilidade?

Gerenciamento
dos riscos

Inclui agBes de identificacdo, analise e
monitoramento dos riscos em um projeto.
Seu objetivo é aumentar a probabilidade (ou
impacto) dos riscos positivos e diminuir a
probabilidade (ou impacto) dos riscos ne-
gativos, aumentando as chances de sucesso.

Qual ¢ a importancia dos ‘riscos’?

Gerenciamento
das aquisicdes

Inclui acBes para aquisi¢do de produtos, ou
Servigos externos a equipe do projeto.

Qual a importancia da relagdo com os
fornecedores?

Gerenciamento
das comunicacGes

O Gerenciamento das Comunicagdes do
Projeto consiste em desenvolver e implantar

Como as informag6es do projeto
circulam internamente entre os




uma estratégia que garanta que a | participantes?
comunicacdo seja eficaz para todas as partes
interessadas.

Gerenciamento
das partes
interessadas

Inclui acBes para identificacdo das pessoas, | Como o cliente é informado do
grupos ou organizacdes que podem impactar | andamento do projeto?

ou serem impactados pelo projeto e
desenvolvimento de estratégias para que
estes se engajem nas decisBes e
desenvolvimento do projeto.

Gerenciamento
do escopo

O gerenciamento do escopo do projeto esta | Como sdo controladas as mudancas de
relacionado a definir e controlar o que estad e | escopo?
0 que ndo esta incluido.

Fonte: PMI, 2017a.

b) Roteiro de pesquisa

Foram redigidas quinze perguntas sendo: uma para definir o perfil do entrevistado,
oito relacionadas aos grupos de conhecimento do PMBOK, cinco relacionadas a outras

questdes de gerenciamento de projeto e uma de finalizagdo, cujo objetivo era ouvir a opinido

dos entrevistados sobre a hipdtese de pesquisa.

Quadro 10 — Roteiro de pesquisa

Blocos

Perguntas

Perfil

Qual é a sua experiéncia no gerenciamento de projetos de design?

Sobre 0s grupos

Como séo definidos os cronogramas e estimados os prazos? (Gerenciamento do tempo)
Como sdo montadas as equipes em ambiente de projeto de design multidisciplinar?
(Gerenciamento dos recursos)

O planejamento ou gerenciamento dos custos do projeto é feito por vocé ou ha outras
pessoas/equipes de apoio que tém essa responsabilidade? (Gerenciamento de custos)
Qual ¢ a importincia dos ‘riscos’ de um projeto para um gestor de design?
(Gerenciamento dos riscos)

relacionadas a
gerenciamento
de projetos

do PMBOK Qual a importéncia da relagdo com os fornecedores no projeto de design?
(Gerenciamento das aquisi¢des)
Como as informacBes do projeto circulam internamente entre os participantes?
(Gerenciamento das comunicacdes)
Como o cliente é informado do andamento do projeto durante sua realizagcdo?
(Gerenciamento das partes interessadas)
Como séo controladas as mudancas de escopo? (Gerenciamento do escopo)

Qutras Em projetos que envolvem equipes multidisciplinares mais de cinco pessoas como séo
perguntas organizados os projetos?

Quais sdo as principais dificuldades para controlar projetos grandes?
Considerando um briefing bem definido, vocé utiliza algum mecanismo de
planejamento que permita a visualizag@o do ‘todo’ do projeto?
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Vocé utiliza alguma ferramenta/software de controle?

Como vocés equalizam mudanca de escopo x tempo x custos?

Verificacdo da | Estabelecer uma metodologia para gerir projetos de design pode ser considerada uma
hipétese estratégia de diferenciagdo de uma empresa de design no mercado?

Fonte: desenvolvido pela autora.
6.3.1.2.4. Tratamento e analise dos dados

Segundo Bauer & Gaskell (2015), o texto gerado das transcricdes deveria ser coerente,
utilizar linguagem formal e manter as caracteristicas da fala dos entrevistados, para que
pudesse ser usado como base de analise. As principais dificuldades encontradas nesta etapa
foram: gerenciar o tempo consumido na tarefa de transcri¢do e transformar um material verbal
(cheio de vicios de linguagem, redundancias, incoeréncias, termos inadequados ou nomes de
pessoas e empresas) em texto escrito.

A transcricio das gravacdes foi feita manualmente, com o uso do transcribe?®. Foram
encontradas algumas técnicas e softwares para analise de dados que utilizam mecanismos de
codificacdo, semelhancas, diferencas e medicBes estatisticas para transformar os dados
qualitativos brutos em material organizado para andlise. Nesse estudo, porém, optou-se pela
analise manual, em trés etapas: ap0s a transcricdo do material de cada entrevistado foram
excluidas as falas que ndo eram relevantes aos objetivos da pesquisa (etapa 1); o material bruto
restante foi organizado por respondente, seguindo a ordem de tdpicos das entrevistas (G1.:
pergunta 01; pergunta 02... pergunta 15; G2: pergunta 01; pergunta 02... pergunta 15). Nesse
arranjo foi possivel verificar alguma semelhanca nos problemas relatados (etapa 2). As respostas
foram reorganizadas em blocos de acordo com a ordem das perguntas do roteiro (Pergunta 01:
G1, G2,..G7; Pergunta 02: G1, G2,...G7;...; Pergunta 15: G1, G2,...G7) (etapa 3). Neste arranjo,
foram verificados pontos comuns, pontos dissonantes, categorias de informacdes que se repetiam
e outras informac6es que poderiam responder a pergunta de pesquisa ou indicar novos caminhos
para investigacOes. Os blocos de informacgdo foram resumidos em quadros e as informacOes

consolidadas e disponibilizadas no capitulo 7 (ver item 6.1).

“Ferramenta disponivel em http://otranscribe.com/
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5.3.2 Fase 02: Construcéao do artefato

O modelo foi construido em cinco etapas, que incluiram estudo de trés eixos tedricos
sobre o desenvolvimento de competéncias (Figura 28): Competéncias dos designers (ver item
6.2.1), Competéncias Gerenciais (ver item 6.2.2) e Competéncias de Gerenciamento de
Projetos (ver item 6.2.3); Comparacéo e verificacdo de relacdo entre eixos (ver item 6.2.4.);
Eliminac&o das redundancias, consolidacao e sintese (ver item 6.2.5).

Figura 28 — Etapas da construcéo do artefato

VERIFICAGAO COMPARAGAO DA CONSOLIDAGAO
DAS COMPETENCIAS RELAGAO ENTRE OS EIXOS E VERIFICAGAO

DE REDUNDANCIAS

GERENCIAIS

{KATZ, 1974; MINTZBERG, 1573; 2003)

GERENCIAMENTO DE PROJETOS
(PMI, 2012, 20173; IPMA, 2005)

Fonte: desenvolvido pela autora.

Lacerda et al (2013) aponta a necessidade de validacdo do artefato desenvolvido para
que este “seja reconhecido como instrumento relevante, tanto no meio académico quanto no

grupo de profissionais a quem se destina” para que o este € passivel de debate e verifica¢do.”

5.3.3 Fase 03: Validacao do artefato

Strauss & Corbin, (2008) elencam duas formas de avaliar um modelo teorico:
comparar o artefato com os dados brutos que o originaram ou mostrar o artefato aos
entrevistados e pedir que comentem conforme sua experiéncia. A figura 29 ilustra as etapas

percorridas na validacdo do Modelo de Competéncias para o Designer-gestor.
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Figura 29 — Etapas da avalia¢do do artefato

MODELO DE

2 COMPARACAO AJUSTES
GO PERENCIAS COM O RESULTADO

/Y DAENTREVISTA -

D
R

VALIDACAO
JUNTO A0S
GESTORES

Fonte: desenvolvido pela autora.

a) Comparacdo do modelo com o resultado das entrevistas: O Modelo de Competéncias para

b)

0 Designer-gestor foi comparado com o resultado das entrevistas. Foi verificado se todos os
itens levantados pelos gestores nas entrevistas exploratdrias estavam contemplados nas

categorias, subcategorias e competéncias do modelo. O resultado esta detalhado no item 6.3.1.

Validacdo junto aos gestores: 0 modelo desenvolvido foi apresentado aos gestores, para
verificar sua aderéncia as situacdes cotidianas destes e permitir ajustes. Os participantes
receberam uma planilha com o Modelo de Competéncias para o Designer Gestor. No
modelo original, foram acrescentadas trés colunas a direita (Figura 30), com as seguintes
perguntas: “Essas competéncias se aplicam a realidade do Designer-gestor?”; “Qual a
relevancia desta competéncia para seu trabalho?”, com uma escala de 1 a 5. A terceira
coluna permitia que os gestores fizessem comentarios. As respostas dos gestores e 0s

ajustes estdo detalhados no item 6.3.



Figura 30 — Documento enviado aos gestores para validacéo
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Competéncias do designer gestor Validagdo
Issoseaplicaa Quala o
Classificagdo Subclassificag3o Conhecimento Habilidade Atitude realidade do relevincia? i '":" d”‘” e )
designer-gestor? (135} Justiicativa darespostal
Conhecimento dos fundamentos do Desenho a méo livre, execucio de | Curiosidade, atencéo, disciplina
design (estrutura, cor, forma, espaco) desenhos técnicos, maquetes,
protétipos e modelos Etica
Dominio de técnicas de representacéo,
exposigao e demonstragao (2D e 3D) Visdo sistémica de projeto, Saber comunicar e interagir
capacidade de conceitud-lo a Iniciativa
Dominio das etapas do partir da combinacdo adequada de
desenvolvimento de projeto diversos componentes materiais e
(metodologia): definicdo de objetivos, imateriais, processos de
L . técnicas de coleta e de de do, aspectos
Competem:us gerais dados, geragao e avaliagdo de psicolégicos e sociolégicos do
d cesene alternativas, configuragéo de solugio e |produto
comunicagdo de resultados e
capacidade para propor solugdes Capacidade de interagir com
S técnicas, estéticas e ionais para os ialistas de outras para
Competéncias A
% espagos, produtos ou artefatos. atuar em equipes
em design

Conhecimento dos aspectos legais
(patentes, propriedade intelectual)

interdisciplinares

Saber ouvir, observar e perguntar

Capaci de 30 para Capadi de sintese e
C i das de aplicar os | Acompanhamento das
de design e icaca e habili de mercado e
gerais do designer, ao logi
Técnicas, pi e de prod ifi
C g da drea Busca de informagdes
de sua drea de atuacio i de f if

Conhecimento das especifidades do
usuario final do projeto e sua relagéo
com as demais dreas da empresa .

(fichas, padrdes, sistematizagbes)
que organizem o trabalho e

atendam as demandas de

A0 entre as di

Fonte: desenvolvido pela autora.
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6 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS
6.1 FASE 01: Identificacdo do problema e conscientizagdo

6.1.1 Revisao sistematica literatura

A selecdo dos trabalhos foi feita a partir da analise dos titulos, palavras-chave e resumos
dos trabalhos. A selecdo permitiu delinear um panorama da pesquisa em Gestdo do Design no
Brasil, verificando os principais topicos abordados. A partir da analise dessas informaces, 0s
trabalhos foram organizados nas seguintes categorias: Estratégia, Fomento a pesquisa em Gestdo
do Design, Gestdo e Lideranga.

Os trabalhos setorizados em ‘estratégia’ traziam, em sua maioria, investigacdes na forma
de estudo de caso, sobre a aplicacdo da Gestdo do design a nivel tatico, onde o design seria
utilizado como estratégia de diferenciacdo de produtos e empresas e melhoria de sua
competitividade (TEIXEIRA, 2005; MORAES, 2007). Entre os trabalhos que abordam temas
relacionados ao Design Estratégico, foram encontrados os seguintes topicos: inauguracdo do
conceito no Brasil (MAGALHAES, 1994); Promocdo do design no Brasil (MELLO, 2003);
delineamento e diretrizes para a aplicacdo da Gestdo do Design (CARDONETTI, 2009);
delimitacdo em relacdo a Gestdo do Design (DEBIAGI, 2012); Avaliacdo da implantacdo da
Gestdo do Design (MOURA, 2009; WOLFF, 2010) e design para promover inovacdo (POZATTI,
2015; GIOIA, 2015; MANICA, 2015; TRUJILLO, 2016; MORONI, 2016; SALVI, 2017). Dos
trabalhos mais recentes, destaca-se a introducdo do Design de Servigcos como tema de pesquisa
(SILVA, 2017; SILVA 2018).

Trabalhos relacionados ao fomento a pesquisa em Gestdo do Design: Programas de
Gestdo de design (MARTINS M., 2004; MARTINS R., 2004) e Sistematizacao para laboratorio
de pesquisa em gestdo do design (MINUZZI, 2006; MARTORANO, 2012; AROS, 2016).

Foram abordados os seguintes topicos que relacionam conhecimentos de gestdo ao
contexto do design: aproximacado entre Gestdo e Design (SILVA, 2003c); Gestdo de informacgdes
(RIVA, 2001; REIS, 2007; GONCALVES, 2008); Integracéo de projeto e producédo (REZENDE,
2008; MINEIRO, 2011); Gestdo da qualidade (SOUZA, 2008; FERREIRA. 2008); Gestdo da
inovacdo (FREIRE, 2010); Gerenciamento de Projetos (BERNARDES, 2001; FORNASIER,
2005; MEDEIROS, 2005; ARAUJO, 2008; ANDRADE, 2009; GALAFASSI, 2010; DAMIN,
2010; CAPRA, 2011; CORDEIRO, 2016; MORAIS, 2016); Formalizagdo de procedimentos
(FERNANDES, 2005); Desenvolvimento de ferramentas de apoio a Gestdo do design:
implantacdo em todos os niveis empresariais (MOREIRA, 2016), selecdo de projetos estratégicos

(NETO, 2015). No- nivel operacional, foram identificados os seguintes temas: uma ferramenta
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para a precificacdo de servicos (NETO, 2018) e consideracdes para geracdo de um sistema de
gestédo de projetos dentro de um escritério (RENZI, 2016).

Entre os trabalhos relacionados de alguma forma a lideranca ou a sua relagdo com a equipe
de criagdo, surgiram os seguintes enfoques: Gerenciamento da criatividade e inovacdo em equipes
de design (PINHEIRO, 2016); A importancia do lider na gestdo do design (GALLINA, 2006);
Descri¢do do papel de alguns gestores de design (SIEBENROK, 2013); Competéncias na formacao
de equipes para gestdo do design (LIBANIO, 2014); Integracio da gestdo do design nos trés niveis
gerenciais — operacional, tatico e estratégico (SILVA, 2009); Relacdo do papel gerencial e
conceitual do Designer (BRITO, 2018). Esses ultimos trabalhos foram elaborados sob a perspectiva
do gestor de design, delimitando, guardando-se as diferencas de cenario, propostas e pessoas
envolvidas, situacoes, caracteristicas e competéncias deste profissional, o Designer-gestor.

Libanio (2011) afirma que as competéncias do Designer, que juntamente com
lideranca, autonomia, empreendedorismo, proatividade, comunicacdo e capacidade de
integracdo em equipe formam as caracteristicas fundamentais da profissdo. Em 2014, a autora
trata do tema ‘competéncias em equipes de design’, com foco no desenvolvimento de
competéncias coletivas na equipe.

Gallina (2006) investiga a relacdo do papel do gestor enquanto estrategista no destaque de
uma empresa com design como cultura organizacional, a partir de um estudo de caso de uma
empresa de moveis de escritorio. Afirma que o ‘gestor de design’ deve ser capaz de tomar
decisbes para alcancar e manter a diferenciacdo da empresa se seu posicionamento e que para
assumir a funcdo de chefia na gestdo de design o profissional, deve apresentar um perfil de
lideranga, possuir bastante conhecimento técnico, possuir habilidades gerenciais e
comportamento empreendedor. Por empreendedorismo, 0 autor entende como aquele que toma
a responsabilidade por mobilizar as pessoas, fornecer objetivos e direcdo. Sendo, no caso de

pequenas empresas, normalmente o fundador que apresenta essas carateristicas.

Ser um bom estrategista ndo é, necessariamente, o bastante, pois
capacidade de lideranga ¢ mais do que a insercdo de uma estratégia no
ambiente da empresa e sua relagdo com o mercado, trata-se de inserir a si
mesmo em um ambiente social (GALLINA, 2016, p. 72).

Siebenrok (2003) apresenta, através do resgate historico e relatos orais, a relacdo entre
as acOes do gestor do design e o desenvolvimento de uma empresa de moveis. A partir da
visdo do gestor, procura definir o papel do gestor de design. Para a autora, “um setor de
design precisa de lideranga para o desenvolvimento de competéncias relacionadas a

criatividade, interface com usuario e tecnologia, para a construcdo de equipe de especialistas
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de diferentes personalidades em todas as areas e direcionamento para alcangar conexdo entre
metas, tarefas e tempo”’(SIEBENROK,2003).

Relaciona o estilo de lideranca com o0 sucesso e integracdo da equipe de projetos.
Aborda a necessidade de promoc¢do de bom relacionamento entre a equipe e com 0s demais
departamentos, mesmo quando as metas do departamento e as da empresa eram divergentes,

ou quando era necessario que o gestor defendesse sua equipe diante de outros departamentos.

O papel dos gerentes do departamento de desenvolvimento de novos
produtos foi essencial para a construgdo da gestdo dentro da Modulados
Vogue, pois devido a facilidade de comunicacdo com a diretoria e com
seus funcionarios, a capacidade de administrar e liderar em um ambiente
tranquilo e agradavel, conseguiram gerir o trabalho em equipe e agir com
rapidez, conforme as demandas e as pressdes do ambiente externo,
buscando novas ideias para competir no mercado. Também se salienta a
capacidade de acompanhar suas equipes, investindo em seus funcionarios
e reconhecendo os seus desempenhos, coordenando a colaboragdo nos
projetos, com a identificacdo de pessoas chaves e a selecdo de parceiros
externos para alcangar a qualidade e manter o diferencial dos produtos e
consequentemente conseguindo o sucesso da empresa (SIEBENROK,
2003, p. 207).

A autora relata também a permeabilidade da cultura de design e inovacao por toda a

empresa e a boa comunicacdo entre direcdo, equipe de design, vendedores e montadores.

Os gestores percebiam a importéncia da gestdo do fluxo da informagéo
gerada internamente, considerando-a como um bem intangivel e valioso,
proporcionando o seu armazenamento, evitando a perda das informacoes e
utilizando-as como estratégia para a criagdo da identidade da empresa e da
valorizagdo da sua marca (SIEBENROK, 2003, p. 208).

Silva (2009) entrevistou executivos de diferentes areas relacionadas a Gestdo do
design em uma empresa lider no segmento de eletrodomésticos. A partir dos depoimentos do
‘gerente de design’ e do ‘lider de design’, foi tragada uma perspectiva real de aplicagdo da
Gestdo do design e da sistematica inclusdo do design em seus departamentos e cultura
organizacional. A verificacdo de uma empresa sediada no Brasil que possui essa estratificacdo
na divisdo de design (lider/gerente) ja a qualifica como inovadora e aponta caminhos para
treinar novos Designers para assumir tais responsabilidades.

Brito (2018) registra 0 momento da transicdo da atividade de Designer, para a fungdo
de Designer-gestor, onde o profissional deixa de fazer acdes ligadas a atividade projetual e

passa a lidar com questdes gerenciais, como negociagéo, estabelecimento de prazos e regras e
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comunica¢do com o0s setores da empresa responsaveis pelo controle, financiamento e
aprovacgéo do projeto. Demonstra as dificuldade do exercicio dessa funcéo e a necessidade do
desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos e lideranca. Sugere que 0
estudo dessas disciplinas seja incorporado nos cursos de design.

A verificacdo desses trabalhos permitiu delinear a atuacéo do designer-gestor e forneceram
embasamento tedrico para a constru¢do do Modelo de Competéncias do Designer-gestor.

6.1.2 Pesquisa exploratdria

Para verificar como o tema ‘gerenciamento de projetos’ era tratado por profissionais
do design, em funcdes de lideranca de equipes, foi elaborada uma pesquisa exploratéria. A
partir de um roteiro definido (ver item 5.3.1.2), foram levantados problemas de
gerenciamento, segundo a perspectiva dos profissionais entrevistados Alguns problemas como
dificuldade de cumprir o papel de Designer e de gestor simultaneamente, dificuldades no
relacionamento com outras instancias e clientes e dificuldade de estabelecer métodos de

controle foram recorrentes.

6.1.2.1 Perfil dos entrevistados e sua experiéncia em gestdo de projetos de design

O conceito de ‘gerenciamento de projetos’, envolve um conjunto de praticas de
planejamento, monitoramento e controle, que pode ser adaptada a diferentes situacfes, com
tamanhos de projeto e complexidade (PMI, 2017a). O trabalho do coordenador de design é
garantir que o projeto alcance seus objetivos, através da coordenacdo da equipe e de outras
variaveis como tempo e recursos disponiveis (BEST, 2015). A pergunta “Qual a sua
experiéncia em gerenciamento?” foi inserida para verificar 0 quanto o entrevistado tinha
consciéncia que sua atividade é uma atividade de gestdo de projetos. O quadro 11 apresenta o
perfil dos gestores entrevistados.
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Quadro 11 - Perfil dos gestores entrevistados

Area S alnes Tempo Principais atividades
como gestor
Gestor 1 | Design de Geréncia de 3 anos Desenvolvimento de embalagens.
(G1) Produto embalagens em Gerenciamento das interfaces com 0s
multinacional diferentes fornecedores (tampa, rétulo,
de cosméticos bisnaga, frasco, cartucho). Promogéo de
interface entre departamento de marketing,
fabrica (técnicos) e vendas.
Gestor 2 | Design Coordenador 13 anos Cuidar da integracdo entre as equipes para
(G2) Gréfico, de projetos em 0s projetos ficarem bem amarrados
Produto e escritorio de Design conceitualmente e aderentes a identidade
Ambientes Estratégico no Rio do cliente.
Gestor 5 | Design de Consultoria 3 anos Condugéo e mediacéo de projetos para
(G5) Servicos de Inovacao criar solugbes em conjunto com os clientes
de acordo com os desafios apresentados.
Trabalho com equipes enxutas (3 a 5
pessoas) e com projetos de curto prazo (4
meses).
Gestor 6 | Design IndUstria de médio | 5 anos Coordenagéo da comunicacdo com o
(G6) Gréfico e porte na rea de cliente (projetos graficos, midias e online)
Estamparia moda e desenvolvimento de estampas.
Gestor 3 | Design de Desenvolvimento néo Anélise de negdcio na area de visualizagao
(G3) Interface de sistemas internos | informado | de dados. Criacéo de produtos internos
em empresa de nesta &rea dentro da empresa. Atuacdo
(Visualizagdo | Oleoe gase junto a gestdo da informag&o. Criacao de
de dados) mineragio novas solugdes nesta area.
Gestor 4 | Design Escritério de 3 anos Como s6cia, se divide em funcdes
(G4) Gréfico Design de pequeno administrativas e projetos de criagéo,
e Web design | porte desenvolvendo de Identidade Visual,
Sinalizacdo e Projetos de Web design.
Gestor 7 | Design de Coordenagdo de 2 anos Organizacéo equipe, gestdo de budget,
(G7) Produto projeto de relacionamento com o cliente, negociacdo

equipamento
médico hospitalar
em Instituto
vinculado
Ministério da
Tecnologia

com outras areas da empresa.

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Alguns entrevistados ja percebiam sua funcdo e necessidade de adequacgdo para atuar
como gerentes de projeto. Alguns ndo percebiam que, embora estivessem oficialmente
designados como gerente do projeto, suas responsabilidades eram diferentes das do

desenvolvimento do produto e interacdes no processo projetual.

“Ndo sabia o que era gerente de projeto, eu sabia tocar, tocar ndo, porque
eu ndo usava essa expressdo, eu sabia fazer um projeto, mas a conducéo ja
comecgava a complicar. O desenvolvimento foi numa crescente: orientando
estagiarios, organizando demandas entre as equipes, até efetivamente ter
um chapéu de gestor e fazer isso o dia inteiro.”

“Ha diferencas na forma como conduzem seus processos criativos e chegam
ao resultado final, mas entendo que o papel do coordenador € unificar
processos e procurar criar padrdes de desenvolvimento, para que o resultado
esperado saia. Outras areas da empresa, como 0 marketing, sdo encarados
como clientes internos. E papel do gestor também procurar transitar entre as
linguagens e percepcdes dos personagens gerente e como Designer em um
mesmo projeto, acredito que isso seja bem comum e dificil de conciliar. ”

6.1.2.2 Respostas com base no PMBOK
a) Gestdo do tempo: Sobre elaboracéo de cronograma e estimativa de prazos

A pergunta tinha como objetivo a identificacdo dos mecanismos de planejamento
utilizados. Segundo o PMI (2017a), o Gerenciamento do tempo é uma etapa do planejamento e

inclui 0s processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto (PMI, 2017a).

Quadro 12 - Respostas sobre planejamento do cronograma

Entende que planejamento, ou a falta de planejamento é um traco da cultura brasileira. Para a
gestora, 0s cronogramas surgem a partir do conhecimento prévio sobre projetos semelhantes
(anotacdes, registros, documentos, experiéncia em projetos semelhantes ou a partir da consulta
de cada parte, considerando ‘folgas’ para contingéncias).

G01

A partir da data limite de entrega, através de cronograma reverso, as etapas vdo sendo
destrinchadas, da ultima para a primeira. Os gargalos aparecem e inicia-se um processo de
G02 | negociagdo interna com a equipe que vai executar. A experiéncia do gestor é importante na
distribuicdo dos tempos e recursos e na negociacdo de tarefas que possam ser feitas
simultaneamente ou simplificadas sem prejuizo.

A negociacdo do cronograma e prazos é feita em reunides preliminares ao inicio do projeto.
Nessa negociacdo, além dos prazos e etapas, entra a negociacdo de valores e escopo, de
acordo com o or¢camento do cliente. Caso o orcamento seja pequeno, adapta-se 0 escopo até
um limite que ndo comprometa o resultado.

G03

G04 | Naempresa, sdo trés colegdes ao longo do ano, e minicoleg¢bes sazonais. S&o projetos simples,
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mas muita coisa acontece ao mesmo tempo. As tarefas e prazos sdo definidos em reunides pré-
colecdo, onde se define todo o trabalho a ser feito (nimero de estampas, material de
divulgacdo impresso e onling, etc.). O planejamento e a consolidagéo é todo feito pela gestora.

GO05

Utilizacdo de métodos de desenvolvimento &gil, Scrum. As prioridades eram negociadas, assim
como 0s proximos passos, a partir do que ja tinha sido gerado. O gestor relatou dificuldade em
mudar a percepc¢do dos clientes sobre prazos e tempos de desenvolvimento. Eles queriam um projeto
terminado, noés entregariamos um produto em constante desenvolvimento. Havia necessidade de
prospeccao dessa nova cultura para o desenvolvimento de produtos digitais

G06

Os prazos sdo estimados de acordo com a experiéncia da equipe em projetos semelhantes e
alinhamento com a equipe que vai executa-lo de fato. Medir o tempo gasto por projeto ainda é uma
grande dificuldade.

GO7

As datas de inicio e finalizagdo j& estavam definidas. Nao havia possibilidade de atraso ou
adicBes do contrato. O cronograma foi alinhado inicialmente junto ao escritorio de projetos e
havia também uma coordenagdo de negdcios, que cuidava da parte financeira e da relacdo
com o cliente. Foram dois anos de projeto.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Dois dos entrevistados citaram a técnica de ‘cronograma reverso’, onde partindo da data

limite de entrega as etapas séo organizadas, da Ultima para a primeira. A experiéncia do gestor e

da equipe é fundamental neste momento, definindo as etapas e quantificando os tempos de

execucdo, a partir do que foi experimentado em projetos semelhantes anteriormente.

“Primeiro é saber o deadline envolvidos, compreender a demanda para
repassar e decodificar para a equipe de criacdo e estar a frente da equipe
negociando prazos, expectativas e valores. ”

“A partir do deadline do cliente, fazemos o cronograma reverso. Vai
destrinchando da ultima etapa para a primeira, para identificar os gargalos
e onde vai ter que espremer/ou onde é possivel espremer o cronograma,
sem perda de qualidade. Fazemos andlises como: se eu trouxer mais um
profissional, reduzimos o tempo dessa etapa. Volta na proposta comercial
para ver se tem cobertura para trazer um novo profissional. Cruzamos a
previsdo financeira com a analise do cronograma.”

“Estimamos o tempo a partir de um cronograma de trds para frente,
considerando que tem que estar na loja na data tal, quanto tempo fica no
fornecedor, quando que tem que comecar a fazer. Geralmente sou eu que
faco esse planejamento quando marketing informa o que ele vai querer
trabalhar em cada evento, por exemplo. A equipe esta dividida em dois
bracos: um atende o produto, e sua atuacao vai seguir a colecdo, outro
atende o marketing, entdo sua atuacao segue o calendario de promogéo dos
produtos (datas festivas, etc.). E ainda atendo também o RH
(desenvolvimento de conceito, fornecedores, impressao etc.).”
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“O brasileiro acha que planejamento e contingéncia ndo serve para nada.
Quando vocé planeja, pode usar experiéncias de projetos semelhantes para
ter algum parametro. Assim os cronogramas eram montados. Quando néo
tinham esses registros, consultava cada parte da equipe que conhece seu
setor e as estimativas de tempos para realizacdo das tarefas. Considerando
folgas de tempo para contingéncia. ”

Dimensionar o tempo de projeto foi um problema elencado pela maioria dos entrevistados,

independentemente de sua experiéncia, porte dos projetos ou estrutura onde esté inserido:

“Fazemos um média do que a gente ja estd acostumado e ja conhece o
tempo que leva. Fomos testando a aceitacdo dos clientes, e isso foi entrando
em um consenso. Ja sabemos o tempo, mas com as mudancas na equipe, nés
vamos adaptando. Ainda é bem estimado. Ja tentamos base de célculo de
horario, ja tentamos fazer com ‘reloginhos de medir o tempo’. Funcionou
por um tempo, mas ndo chegou a trazer resultado. Foi mais no sentimento
mesmo. Eu tento buscar solu¢des com a equipe, analisando e vendo se tem
0 que fazer.”

“Ainda tenho dificuldade de saber os tempos utilizados para cada tipo de
projeto. Tendo a trabalhar com o 'macro’, com encadeamento de tarefas,
vendo se da para fazer algo em paralelo, organizo por semanas. Ainda ha
atrasos por conta disso, embora eu tente gerenciar esse tempo, apertando
daqui e mexendo ali. Eu confesso que ainda € um ponto a desenvolver. Ter
um cronograma, sempre, CUmMprir o cronograma... ndao.”

“Definimos os prazos a partir de uma estimativa pela nossa experiéncia
naquele tipo de projeto e uma conversa com a equipe que vai executa-lo.
Uma das nossas dificuldades é medir o tempo gasto por projeto. ”

No projeto controlado pelo escritério de projetos, o cronograma foi pela equipe de
planejamento do escritério, junto da equipe de design, que auxiliou na defini¢do das tarefas e
na estimativa de seu tempo de duragdo.

“Tinhamos um plano de trabalho. O escritdério de projetos definiu conosco
0 tempo, as relagcbes entre as fases, 0 que precisava ser terminado para

iniciar a seguinte. Eles iam sinalizando ‘isso ndo esta claro’, ‘é isso mesmo,
da pra encurtar?’, e isso foi usado para alimentar o0 Project. ”

Apenas um dos entrevistados trabalhou em ambiente de métodos ageis (Scrum). Neste
modelo a gestdo do tempo é feita através de um calendario de sprints. Ha uma estimativa de
tempo de projeto. O sequenciamento das etapas e sua priorizacdo sdo negociados a medida
que o projeto avanca. Foram relatados também conflitos com os clientes em relagdo a essa
‘forma mais flexivel’ de gerir o tempo.

“Ndo tinhamos um produto pronto, mas um produto em constante desenvol-
vimento. A cada trés semanas, eram liberadas novas funcionalidades desses
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produtos. Tinha cobranga de prazos, mas é diferente de trabalhar quando
vocé tem que entregar um projeto terminado. ”

b) Gestéo de recursos: sobre a montagem das equipes

O Gerenciamento dos recursos humanos é uma etapa do processo de planejamento de um
projeto. A pergunta “Como sdo montadas as equipes em ambiente de projeto de design
multidisciplinar?” foi inserida com objetivo de verificar os critérios utilizados para montar

equipes em ambiente de projeto multidisciplinar. O quadro 13 consolida as respostas deste item.

Quadro 13 - Respostas sobre montagem das equipes

Gestora muito favoravel a multidisciplinaridade. A escolha das pessoas que estariam em
determinada equipe se da pelas necessidades de conhecimento que o projeto demanda. A
equipe pode ter configuracdes diferentes ao longo das fases do projeto, com a contratacdo de
pessoas com conhecimento chave para atuagdes pontuais. O trabalho em rede é fundamental!

G01

As propostas sdo montadas a partir de uma analise dos objetivos que o cliente apresenta. O
gestor relata que nem sempre o cliente enxerga sua necessidade real de comunicagdo. A
G02 | empresa propde uma solucéo, inicialmente a partir dos recursos existentes na empresa A
proposta comercial e o valor cobrado considera folgas no orgamento que sejam feitos ajustes
na equipe a medida que o projeto é desenvolvido.

As equipes se formam de acordo com o trabalho demandado. Na proposta comercial, ja ha
alguma margem para mudancga e modifica¢do ao longo do projeto. Essas realocacdes de

GO03 L . .
orcamento séo invisiveis para o cliente, e cabe ao coordenador gerir seu orgamento em cada
fase do projeto.

Go4 Cada departamento tem sua equipe, demandas e entregas. S80 poucos 0s movimentos de

cocriagdo ou de estimulo a multidisciplinaridade.

As pessoas eram selecionadas de acordo com o perfil (habilidades) desejado. Na contratacéo
GO05 | de pessoas com mais experiéncia, o conhecimento era levado em conta. Muito valor a
personalidade (atitude).

Sao desenvolvidos projetos de comunicacao visual e sites. A equipe existente acaba moldando
GO06 | as ofertas de produtos a clientes, e ndo é comum novos recrutamentos. Fotos e imagens sédo
negociadas a parte com fotdgrafos parceiros.

A partir da definicdo do escopo do projeto, foram levantados 0s conhecimentos necessarios.
Houve uma avaliacdo se a equipe atendia 0s requisitos ou se havia necessidade de procurar
externamente. A negociacdo desses recursos com outros coordenadores viabilizava ou ndo sua
utilizacdo. Como a estrutura financeira € rigida, ou seja, as verbas de uma rubrica ndo podem
ser realocadas para outros fins, havia dificuldade de encontrar caminhos para remunerar
profissionais externos.

GO7

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Os gestores mais experientes relataram a clara relacdo entre o correto
dimensionamento de projeto (em termos de tempo e recursos) e a precificagcdo do projeto e a
importancia de que essa etapa seja feita de forma coerente com a realidade do projeto e

orcamento do cliente.

“FEu tenho uma proposta de tempo, o cliente diz que ndo tem budget para
bancar esse tempo de projeto, entdo eu diminuo o escopo até que se chegue a
um acordo. De forma alguma eu vou entubar alguma coisa para encaixar no
budget do projeto. Temos um histérico de prostituicdo muito grande. E uma
questdo de valorizacao da profissdo. ”

6

ormalmente o cliente tem uma visdo muito objetiva de ‘eu quero um
folder’ e ndo consegue enxergar que sua necessidade ¢ de comunicagao.
Analisamos essa necessidade e montamos uma proposta do que poderia ser
feito com 0s recursos existentes na empresa. Podemos ter outra solucgéo,
que ndo seja o que ele pediu inicialmente (um folder), mas um display.
Entdo vamos chamar um Designer de produto para pensar junto, porque
pode ser uma experiéncia interessante, vocé tirar o folder de algum lugar. ”

“Ja tenta definir na proposta comercial. Tem casos que a proposta é
definida depois do briefing, e tem casos em que é feito uma reunido inicial
de pedido ou por e-mail para o pessoal de novos negocios. E feita a
proposta, e depois € feita a reunido de briefing. S6 comecamos a discutir
briefing depois que a proposta foi aceita. Tentamos quantificar o tempo de
cada profissional, e que nivel de profissional (junior, sénior, pleno). Depois
do briefing, a gente faz uma alocacgéo de equipe mais verdadeira. ”

“A precifica¢do do projeto é feita a partir de uma equipe inicial. Eu ja
tenho alguma ideia do que vai acontecer e provavelmente eu vou trocar
pessoas de perfil de custo parecido. Se eu vou contar com alguém de TI
incialmente e em determinada fase preciso de um especialista em UX,
ambos serdo ‘plenos’ ou ‘seniors’. Ndo muda muito em prego.”

A estrutura onde a equipe esta envolvida também interfere no trabalho
multidisciplinar, seja por dificuldade de promover encontros entre departamentos para pensar

solucBes em conjunto, seja por uma estrutura de custos pouco flexivel.

“As coisas sdo muito separadas. Cada departamento cuida do seu. Aos
poucos estou trazendo movimentos de cocria¢cdo. Mas nao tem essa coisa, a
estrutura é departamentalizada, como uma fabrica. ”

6«

ossa estrutura financeira é rigida, é as verbas de uma rubrica ndo
podem ser realocadas para outros fins. Nosso problema € como remunerar.
O pessoal é pago pelo governo federal. ”
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¢) Gestao dos custos: sobre o gerenciamento dos custos

O objetivo da pergunta “O planejamento ou gerenciamento dos custos do projeto ¢ feito por

voc€ ou héd outras pessoas/equipes de apoio que t€m essa responsabilidade?” ¢ verificar se ¢

competéncia do gestor do projeto de design o gerenciamento de recursos financeiros do projeto, ou

se valores de custo, orcamento do projeto ficam restritos aqueles que negociaram com o cliente na

elaboracdo da proposta. O quadro 14 consolida as respostas deste item.

Quadro 14 - Respostas sobre gestdo dos custos

G01 | Responsavel por montar e precificar todo o projeto.

G02 | Ha uma geréncia financeira, que calcula os custos do projeto.

GO03 | O gerenciamento dos custos é feito pelo gerente de projeto. Isso envolve o controle do
orcamento disponivel para o projeto, a avaliacdo de substituicdo de recursos (pessoas) com
perfis de custo semelhante.

G04 | O gestor controla o centro de custo relacionado a sua equipe. Além dos salarios, ha verba para
capacitacdo, equipamentos, cursos, materiais e etc. As verbas relacionadas a producdo do
material que é produzido (impressao, fornecedores) é responsabilidade da equipe que solicitou
0 servigo (marketing, estilo). Ha responsabilidade e autonomia total sobre o orgamento.

GO05 | Gestor responsavel por definir um orcamento estimado para o proximo ano, no exercicio
anterior. Uma vez aprovado, ndo ha muita autonomia para modificagdes.

GO06 | Controle de custos feito pela equipe: da precificacdo, ao controle de horas de trabalhos. O
custo de fornecedores é feito em separado e apresentado ao cliente.

G07 | O orcamento inicial do projeto foi feito em conjunto: equipe do projeto, coordenacdo de

negocios e escritorio de projetos. O gerenciamento era responsabilidade do escritério. O
gestor do projeto era o responsavel pela contabilidade e prestacdo de contas.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Cada respondente apresentou um cenario diferente, sugerindo a dificuldade de estabelecer

regras e responsabilidades sobre a gestdo do orcamento em um projeto de design.

1) O gerente de projeto é responsavel pela elaboragdo do orcamento e administracdo dos

custos ao longo do projeto:

“Enguanto chefe de um projeto, eu era responsavel por montar todo o
projeto, precificar isso. Esta é a Unica forma de vocé aprender quanto
custa. Vocé passa a ter nocdo de quanto custa ter um especialista na
equipe, como uma perda resultante de uma escolha errada de material
impacta no final, como uma medicéo errada de prazo ou uma ma-alocacao
de equipe ou uma distribuicdo mal planejada representa para a empresa. ”
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“Nos precificamos e controlamos as horas de trabalho. Quando tem
gréficas, e fornecedores n6s orgcamos em separado e explicamos para o
cliente. Nossos gastos sdo méo de obra, pessoas. Resolvemos os valores em
conjunto com as trés socias. O parametro para avaliar sdo 0s n0ssos gastos
mensais, nosso fluxo de caixa e o historico de projetos. ”

As respostas acima sinalizam visoes diferentes da gestdo do orcamento. Na primeira, uma
visdo de gestor experiente, inserido em uma grande empresa. Possui consciéncia de sua
responsabilidade e do impacto para a empresa caso sua gestdo ndo seja eficiente. Na segunda, uma
visdo tradicional do ‘Designer’, que acaba gerindo seu escritorio ou estando em uma estrutura
bastante reduzida. Este perfil apresenta um tipo de gestdo informal, empirica, feita na tentativa e
erro que tende a ndo trazer resultados financeiros duradouros para empresa. Ha o reconhecimento da

importancia de estar mais bem preparado para gerenciar orgcamentos e custos de projetos.

“Nao tinhamos equipe de apoio para essa andlise. Esse tipo de coisa é 0
gerente de projeto que faz, no caso eu. Esse é outro ponto que o Designer
peca um pouco... outro ponto critico. Eu arrisco dizer que deveria ser em
qualquer escritorio. ”

2) O gerente participa da elaboracdo do orcamento, mas ndo tem autonomia para geri-lo:

“Dentro da metodologia dgil, onde vocé ndo sabe o que vai executar daqui
a dois meses, depende se vale a pena chegar até 14. Nao dava para ter uma
previsdo de um ano de antecedéncia. O que se fazia era um planejamento
de custo, que envolvia horas de trabalho, estimada, durante tantos periodos
de tempo. ‘Caixinha de dinheiro’. O custo principal era em alocagdo de
pessoas (HH), ndo tinham grandes investimentos em softwares. Ndo tinha
liberdade, mas participava da deciséo. ”

3) O gerente recebe 0 orgamento e tem autonomia para geri-lo:

“Eu tenho meu centro de custo que esta relacionado as tarefas dos meus
funcionarios: capacitacdo, equipamento... eu tenho verba para cursos, para
materiais. A gente trabalha muito desenho, eu compro canetas e tintas.
Financio cursos quando ha necessidade. Isso eu administro. A verba do ‘tal’,
da ‘news’, sdo dos departamentos solicitantes. A gente entra na negociagdo
pelo conhecimento técnico e tentando viabilizar o produto de acordo com seu
budget. Eu monto minha equipe. Eu tenho total autonomia para escolher
gquem entra, quantos serdo. Desde a elaboracéo da vaga, tudo. ”

4) Presenca de outras instancias (ex. gerencia financeira) que trabalham junto a area criativa.

“O pessoal de cria¢do ndo se envolve com o financeiro, a gente acaba tendo
no¢do do que gera custo no projeto e fica atento a isso, mas quando ha
necessidade de mudangas na equipe, como pdr um freelancer, a gente pede
auxilio. O financeiro pergunta quando tempo o profissional precisa ficar, qual
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serd o tipo de profissional (junior, sénior, etc.), nos passam o0 custo e a margem
que a gente tem para negociar. Eu faco a selecéo e negocio valores. Condi¢Ges
de pagamento séo negociadas com o financeiro. Existe essa interface. Em
alguns lugares, o gerente de projeto tem que gerenciar os custos ele mesmo,
outros escritorios fazem isso. Nés entendemos que o designer ndo tem essa
formac&o. E um risco por essa decisdo na mao do designer. ”

d) Gestao dos riscos: consideragdes sobre 0s riscos de projeto

Segundo o PMI (2017a), o risco do projeto é um evento ou condi¢do incerta que, se
ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto tais
como escopo, cronograma, custo e qualidade. A pergunta “Qual é a importdncia dos ‘riscos’
de um projeto para um gestor de design?” tem por objetivo verificar se a observagdo e
gerenciamento dos riscos € um item considerado relevante para os gestores de design. As
entrevistas mostraram que o conceito de ‘riscos de projeto’ e sua relevancia no processo sao
heterogéneos, ou seja, cada gestor percebe esse conceito de uma forma e da o devido tratamento
segundo sua percepcao (Quadro 15). Isso pode ser atribuido a uma percep¢do baseada apenas na

experiéncia e no senso comum, ou ao desconhecimento de teoria de gerenciamento de projeto.

Quadro 15 - Respostas sobre gestdo de riscos

Como o gestor compreende gestéo de risco Relevancia

Ligado a compreensao do escopo do projeto e ao alinhamento de Alta
GO1 | informag®es internamente entre a equipe (interna) e junto a outros
departamentos (externa).

Go2 | Relacionado a extensdo do tempo de projeto. Alta
Risco como parte do projeto, exige monitoramento desde o inicio. Alta
Go3 Atrasos relacionados a responsabilidades de clientes (demora em

responder ou enviar material), custos ndo previstos (viagens) e
mudancas de escopo que levam necessidade de renegociacéo.

O risco do projeto para a gestora estd associado a uma movimentacao Média
GO04 | necessaria para a inovacao.

Reconhece a importancia de observar os riscos. Para a gestora 0s riscos Média
GO5 | estdo associados a atrasos na entrega, mudanca de escopo e erros de
saida (impressao).

Risco como parte do projeto, que deve ser monitorado desde o Média
GO06 | planejamento.
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G07

Percepc¢do prévia a experiéncia de gestor: riscos relacionados a planos
de contingéncia de a¢Oes internas ao projeto (ex. execugédo de
mockups). Como gestor, sua percep¢do mudou: riscos associados a
atrasos e impossibilidade de adequar o produto as especificacdes
exigidas para obter certificacéo.

Pouca -
Média

Fonte: desenvolvido pela autora.

A relevancia da percepcdo de risco foi inserida pela pesquisadora, de acordo com sua

percepgao sobre o discurso dos entrevistados: Trés gestores entendem ‘risco’ como algo

fundamental, inerente ao projeto, de ALTA relevancia, que precisa ser monitorado para

minimizar seu impacto no cronograma e, portanto, os resultados do projeto.

“O risco esta ligado ao escopo do projeto: o quanto vocé esta planejando, o
quanto vocé tem de controle. Se vocé ndo tem planejamento e n&do tem
controle, teu risco é infinitamente maior. Risco vai ter sempre. O quanto
vocé se prepara diante dos cenarios é o ponto. Quanto mais bem planejado,
bem acompanhado, menor é o teu risco. E quando acontece o tal do
‘Murphy’, se vocé tem um plano B, um plano C, vocé tem uma tranquilidade
para, mesmo ndo sendo 0 que vocé queria, vocé consiga entregar alguma
coisa. Se vocé como gestor ndo se prepara para isso, ndo prepara sua
equipe, seu risco aumenta. No projeto ninguém sabe nada, entdo vamos
alinhar a informacéo. Nao pode sair com divida. Quando eu fago isso eu
minimizo 0 meu risco. Se eu minimizo meu risco, eu ganho eficiéncia e
eficacia, dessa forma, eu tenho exceléncia. ”

“Muitas vezes acontece da gente precificar um projeto e ele se estender
muito mais do que estava previsto. No Rio 2016, o job duraria 6 meses, e
durou 1 ano e meio, com alocac@o pesada de pessoas. Eu como gerente de
design tinha a funcdo de sinalizar: o projeto estad demorando mais do que
precisa, ndo tem como parar, VOCcés precisam negociar (geréncia
financeira) isso. A gente dava uma previsdo de quanto tempo demoraria a
mais, eu fazia uma avaliacao de acordo com o que j& tinha andado e com o
que faltava andar. Eu passava esses dados para o financeiro e este
negociava o aditivo de contrato com o cliente. Dessa forma, conseguimos
que o projeto fosse rentavel até o fim.”

“Ndo sei se isso varia porque eu sou Designer ou se & questdo de
personalidade... Gerenciamento de risco pra mim é fundamental. Existem
pontos de atencdo no inicio do projeto. Em projetos mais longos, existe o
status report, que € um relatdrio enviado quinzenalmente, dizendo o que foi
feito e 0 que serd feito no proximo periodo e quais sdo 0s pontos de
atencdo. Dessa forma eu pontuo para o cliente que mudancas que
acontecam sdo de sua responsabilidade. O custo é outro risco: o combinado
foi que as reunides seriam no Rio, em determinado momento o cliente diz
que eu tenho que ir para Sdo Paulo entrevistar alguém. Repasso o0 custo
para ele na hora. Para riscos mais serios, como mudanca de escopo,
tentamos remediar desde o principio fazendo uma proposta de projeto bem
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definida, com budget muito bem definido, ja se alinha que o custo do
material impresso sera do cliente. Que o cliente assumiria custos de
viagem, isso vai na proposta de projeto que é aceita. A regra do jogo ja é
dada no inicio, antes do projeto comecar. Uma vez que comegou e as coisas
comecam a sair do trilho, a gente vai sinalizando na hora. E uma questio
de renegociar. O importante €: nada se intuba. A proposta € muito simples:
objetiva, colorida, cheia de design e quando é aceita, estd tudo ali.”

Foi atribuida relevancia MEDIA a trés outros gestores porque estes entendem a
necessidade de monitoramento do risco, de reportd-lo, mas foram vistos como ‘questdes
secundarias’, menos urgentes. Uma das respostas trouxe uma visdo diferente de

‘gerenciamento de riscos’. Associa a ‘correr riscos’, ndo a ‘riscos do projeto’.

“Quando vocé desenvolve uma ideia de projeto, vocé tem que elencar os
riscos daquele projeto, desde o inicio. Mesmo que vocé ndo tenha nogao
muito clara do que seré aquele projeto, vocé sabe mais ou menos para onde
vocé quer ir, e tem que elencar os riscos do que pode atrapalhar. Os riscos
acabam se materializando. ”

“Levamos os risco em considera¢do: os prazos apertados, cliente com
lancamento marcado, a gente avalia se é viavel, se ndo é viavel. Cliente
orcou, mas o projeto cresce no meio do caminho, a gente vai pensando. Os
principais: atraso e o quanto isso pode onerar o cliente. Entendimento
errado de alguma informacao, impressoes, grafica erro.”

Apenas uma gestora apresentou o risco como ‘algo que pode ser positivo’. Associa

risco a algo necessario para desenvolver a inovacgao.

6

m geral quando a gente fala de inovar, estamos assumindo riscos. Porque é
novo. Design, na minha concepgdo tem que buscar 0 novo, tem que inovar,
tem que trazer uma maneira diferente de resolver problemas: mais eficiente,
mais rapida ou mais atraente, ndo por ser diferente em si, mas porque a gente
acredita que aquilo é melhor. Correr riscos € fundamental. Os outros
departamentos correm riscos, fazem apostas que nao dao certo. Isso faz parte. ”

Um gestor teve sua percepcao de risco avaliada como BAIXA. Neste caso foi possivel
estabelecer um ‘antes ¢ depois’ da fungdo de gestor. A importancia do risco, sua relevancia e
impacto foram sendo descobertos ao longo da conducgdo do projeto. Para a pesquisa isso foi
considerado importante, porque retrata exatamente o momento onde o0 gestor saiu da
percepgao do ‘designer-fazedor’, para o ‘designer-gestor’ do processo.

“Descobri nesse projeto a ‘gestdo de riscos’. Por gerenciamento de risco,
pensava que era ‘preciso de um plano B’ dentro das demandas de projeto

que listamos, por exemplo: o profissional que faz os modelos ndo podera
participar, vamos ter que fazer fora.”
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“Pela inexperiéncia, acabei me comprometendo com coisas que ndo sabia se
daria conta. N&o tinhamos ideia do tamanho e da responsabilidade. Procuramos
ser corretos em relacdo as normas e certificacbes, mas havia situagdes que
algumas orientacdes ndo poderiam ser atendidas, pois ndo dependiam apenas
do projeto, mas estavam relacionadas ao seu uso e produgdo. Isso gerou
inumeros problemas no relacionamento com o cliente, que ndo entendia porgue
0 produto ndo poderia estar totalmente adequado as normas.”

Os principais riscos apontados foram atrasos em etapas de responsabilidade do cliente,

dificuldade de estabelecer escopo e alinhamento de informac6es dentro do projeto, auséncia

de plano de contingéncia, extensdo do projeto e necessidade de renegociacdo do contrato,

modificacdes estratégicas dentro da empresa, prazos apertados, problemas de impressao,

atrasos de fornecedores, imprevistos que geram custos (ex. viagens), normas e regras para a

certificacdo de produtos que mudam constantemente.

e) Gestao das aquisi¢Oes: sobre a relacdo com os fornecedores

Segundo o PMI (2017a), o gerenciamento das aquisi¢des inclui 0s processos necessarios

para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto. A

pergunta ‘Qual a importancia da relacdo com os fornecedores no projeto de design?’ teve como

objetivo verificar a relevancia desse ponto para o gestor de projeto de design. Na amostra, 0s

gestores que lidam mais diretamente com design gréfico e producéo, percebem o fornecedor

como um parceiro fundamental (Quadro 16).

Quadro 16 - Respostas sobre relagdo com os fornecedores

GO01

Os fornecedores tém muita interferéncia no resultado do trabalho nos prazos de execucéao e na
percepcdo final do cliente. Fala da importancia da integracdo com o fornecedor, de sua
valorizacdo, de respeitar os prazos e valores justos por ele estipulados e de investir no
relacionamento de longo prazo com fornecedores.

G02

Em situagbes onde o cliente é responsavel pela contratacdo de terceiros, através de um
departamento de compras, suprimentos ou aquisi¢les, as responsabilidades de projeto e
producéo (fornecedor) ficam bem delineadas. O acompanhamento da producéo fica por conta
do cliente. Quando os fornecedores sdo indicados pela empresa, 0 gestor passa a assumir a
responsabilidade de acompanhar a execucdo e intermediar essa relacdo (negociar prazos,
garantir qualidade do que sera entregue, revisar orcamentos). A manutencdo de uma boa
relagdo com o fornecedor é bem importante.

G03

Entende que fornecedor é quem produz o material (ex. grafica). Profissionais contratados para
atuar temporariamente no projeto sdo da ‘equipe’. Na equipe ha alguém responsavel pela
relacdo com a grafica, mas a responsabilidade é nossa. O pagamento é feito diretamente
cliente x grafica.

G04

Enxerga o fornecedor como parceiro, pois dele depende a qualidade do que seré entregue e 0
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prazo. Trabalha em ciclos de projeto muito curtos, onde o fator tempo € critico. Valorizacao
da manutencéo da relacdo a longo prazo e da confianca no fornecedor, mesmo que isso possa
implicar em custos médios maiores.

GO05

Reconhece a importancia da relagdo com fornecedores, embora ndo atuasse diretamente com
aquisicdes de materiais ou producdo de projetos.

G06

Reconhece a importancia da relacdo com fornecedores. Entende que o fornecedor é
responsavel pela percepcdo final do trabalho. Trabalha fazendo a interface entre cliente e
fornecedores. “E bem importante ter fornecedores de confianga. Eles vdo executar seu
trabalho, se ndo tiver direito, acabou o projeto. E relacionamento, é confianca. N6s mandamos
para grafica. N6s mandamos o orcamento e fazemos a interface, na hora de pagar o cliente
paga diretamente com eles. NOs passamos a incluir o acompanhamento gréfico na proposta,
porgue sempre dava problema.”

GO7

Os fornecedores eram os profissionais que desenvolviam os modelos e as empresas
fornecedoras das pecas, componentes e materiais. Quando indicado pelo cliente, este pedia
amostras e promovia reunides para que fornecedores e equipe de projeto pudessem tratar de
questdes técnicas. A manutencéo de alguns fornecedores foi colocada no inicio pelo cliente,
como restricdo. Essa decisdo orientou algumas escolhas ao longo do projeto.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Existe a compreensdo de que o prazo e a qualidade do fornecedor impactam o resultado

do trabalho, a percepcdo do cliente e em alguns casos a viabilidade financeira daquele projeto.

Relatam a importancia da manutencao da relacéo a longo prazo, priorizando prazo e qualidade de

entrega. O preco é importante, segundo 0s respondentes, mas alguns se mostram dispostos a pagar

mais para ter a qualidade e a pontualidade exigida.

“O fornecedor é seu primeiro parceiro. E uma trilogia entre o cliente, o
fornecedor e a equipe. N&o existe negocio onde esses trés atores ndo estejam
integrados e devidamente respeitados.

“O cliente ndo enxerga o fornecedor como um terceiro. Clientes maiores
contratam fornecedores através de seu departamento de suprimentos, segundo
as especificacBes e diretrizes que nés fornecemos. Eles vdo ao mercado e
contratam. Nessa relacdo, as responsabilidades do que € projeto e o que é
relativo ao fornecedor ficam mais claras para o cliente. Quando a negociacédo é
direta com o cliente, esse acompanhamento é de sua responsabilidade. As trés
partes ficam mais independentes. Quando a gente indica o fornecedor, a
responsabilidade junto ao cliente € minha. Se o fornecedor errou no orgamento,
eu arco com a responsabilidade, de especificacéo, ndo de valores. O projeto tem
que ser muito bem estruturado, para que o orgamento e cronograma sejam bem
feitos. O cronograma dele impacta no meu, que impacta no do cliente. A gente
precisa ter certas frentes de relacionamento com o fornecedor. A gente fica mais
a vontade de cobrar resultado quando é um fornecedor nosso. ”

“E importante ter fornecedores de confianca. Eles vio executar seu trabalho,
se ndo tiver direito, acabou o projeto. E relacionamento, é confianca. ”

6«

ornecedor é o parceiro! A gente depende de qualidade e de prazo. A
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qualidade do fornecedor implica no nosso trabalho. Na moda os prazos séo
curtos, o fator tempo vai estar sempre contra a gente. Manter fornecedores
que consigam entender e atender é muito importante. Quando eles néo
atendem nos quesitos qualidade e tempo prazo, a gente corta. Nao da tempo
de ter erro. Se na briga estiver um fornecedor um pouco mais caro, que tem
qualidade e atende no prazo, a gente vai optar pelo melhor. Se ele entrega
com atraso, perco o timing da venda. ”

Os gestores que lidam com processos de design de servigo ou desenvolvimento de
sistemas deram menor énfase a relacdo com os fornecedores.

“O desenvolvimento dos sistemas era terceirizado. Se tinha um ‘fornecedor’,

eram esses desenvolvedores, ou empresas que terceirizavam esse servico. Essa

relagdo é importante. Cada empresa tem uma cultura, existe um tempo de
aprendizado para entender até onde vocé pode ir com aquela empresa. ”

f) Gestao da comunicacéo: sobre a manutencéo do fluxo de informacéo

“Como as informacgdes do projeto circulam internamente entre os participantes?”’, essa
pergunta teve como objetivo a verificagdo do desenvolvimento de mecanismos para manter as
informacdes acessiveis ao longo do projeto e definir quem tem acesso a quais informacdes e
seu nivel de detalhamento. Os respondentes compreenderam ‘gestdo da comunica¢do’ como
manutencdo dos arquivos e informacBes de projeto disponiveis a equipe e eventualmente a
clientes. Existiram diferencas no entendimento sobre o termo ‘fluxo de informacgdes’, o que
pode indicar desconhecimento de qualquer teoria sobre o assunto, porém as respostas se

complementaram, para a construcao de um entendimento Unico (Quadro 17).

Quadro 17 - Respostas sobre manutenc¢do do fluxo de informacgéo

Para a gestora, todas as informagdes devem ser alinhadas, clara e atualizadas, cabendo
a utilizagdo de recursos de verificagdo como ‘repete para mim’, ‘me explica o que tem
que ser feito’, para garantir que as informagdes e instrugdes foram compreendidas.
Preza pela confianca e clareza das regras do jogo dentro da equipe. Segundo seu
depoimento, manter uma lista com os responsaveis pelas principais tarefas e seus
contatos acessiveis diminui o tempo de resposta aos imprevistos no projeto.

G01

O gerente do projeto é colocado em cépia em todos os e-mails relativos ao projeto,
mesmo que o contato seja feito pelo atendimento. Os arquivos da empresa estdo
organizados em um servidor com estrutura de pastas definida em conjunto pelos
coordenadores das diferentes areas da empresa. Para acessos remotos e
compartilhamento com o cliente, é utilizado o Google Drive. A equipe de criacéo
utiliza o Pinterest®, para troca de referéncias entre si.

G02

?! Pinterest: ferramenta digital para criacéo de colecdes de imagens. E bastante utilizado na criacéo de &lbuns de
referéncia. https://br.pinterest.com.



https://br.pinterest.com./

GO03

Ha diferenciacdo entre o que é informado ao cliente e o que fica na equipe de projeto.
Como trabalham no mesmo ambiente, a conversa e a utilizacdo de quadros para
gestdo visual funciona bem. Mantém reunides curtas, com periodicidade definida de
acordo com o projeto para manter o alinhamento entre a equipe. Definiu uma
estrutura de pastas para organizar os arquivos do projeto e manter as informacoes
acessiveis a equipe através do Google Docs.

G04

Utiliza como principal ferramenta o e-mail, que vem acompanhado de uma conversa
repassando pontos e alinhando eventuais duvidas, principalmente no envio de
briefings para a equipe de criacdo. Outros departamentos tém acesso aos arquivos
(visualizacdo), permisséo de cdpia, mas ndo podem modificar.

G05

A comunicagéo pelo e-mail corporativo, mas o gestor cita algumas ferramentas de
compartilnamento de informag6es e de controle de projeto, como o Google Drive,
Dropbox e o Trello. Inclusive para compartilhamento de arquivos com o cliente.

G06

E-mails e quadros de aviso (equipe no mesmo ambiente). A medida que v&o surgindo
novas demandas de controle ou acompanhamento, novos mecanismos vao sendo
incorporados. Buscam formas de situar a equipe e o cliente nas etapas de projeto.

GO7

O acompanhamento do projeto era feito em reunifes junto ao escritério de projetos
que se desdobravam em um relatério mensal sobre o andamento. Havia reunies com
o cliente e as reunides de entrega, onde o cliente assinava um documento de aceite do
gue tinha sido entregue ou fazia suas ressalvas. A comunicacdo entre a equipe de
projeto era boa (estavam no mesmo ambiente). Os arquivos eram compartilhados em
um drive proprio por questdes de sigilo. N&o havia restri¢do sobre as informagdes do
projeto. Os assuntos tratados em reunido eram registrados em ata.

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Por ‘circulagdo da informacdo’ os gestores entenderam: manutencdo dos arquivos

inerentes ao desenvolvimento de projeto acessiveis a equipe (ndo ficou claro se planilhas ou dados

financeiros ficavam disponiveis); manutencdo do fluxo de mensagens (e-mails), documentos e

informac0es do projeto; controle de etapas de projeto; manutencdo da comunicacgao gestor-equipe

de projeto (passagem do briefing e verificagdo do entendimento da equipe); acompanhamento do

projeto através de reunibes mensais (atas) e relatorios (comunicacdo externa), comunicacdo da

equipe de projeto (interna) e compartilhamento de arquivos e documentos.

“Tem pessoas envolvidas em todas as trocas de e-mail, o gerente de projeto
é um deles. O atendimento faz o contato. O gerente de projeto entra em
contato com o cliente em situacbes pontuais. Tentamos algumas
ferramentas, mas ficou invidvel implantar, porque era necessario um
treinamento de grupos até conseguir implementar e o trabalho ndo para.

Ent&o o processo continua na base de e-mail. ”

Cada gestor desenvolveu mecanismos préprios para manter as informagdes acessiveis

ao longo do projeto. Houve uma compreensdo geral sobre a necessidade de diferencia¢do do

tipo de informacdo destinado a equipe interna ou equipe de projeto (documentos, estudos,
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rascunhos, anotacdes, arquivos de referéncia, normas e legislacdo, etc.) e arquivos para
compartilhamento externo com clientes, outros departamentos ou comunidade. Houve um
caso onde o sigilo da informacdo foi mencionado, devido a presenca de clausulas de
confidencialidade no contrato.
“O que acontece dentro do projeto ndo é necessariamente a mesma
informacé@o que o cliente vai receber. Existe alinhamento com frequéncia
dentro da equipe, em forma de bate-papo, e muito rpido. Reunido

dindmica, quem ta fazendo o que, aquele quadro de gestdo a vista
geralmente ja te da uma visao de quem esta fazendo o que.”

“Os arquivos esta0o num servidor, todos tém acesso aos mesmos arquivos e
a organizacao de pastas segue a mesma estrutura. Todos sabem onde esta a
informacgdo. Nao precisa ficar perguntando onde ‘vocé pés o arquivo’. Nao
precisa ficar trocando arquivos por e-mail. Usamos o Google drive, para
acesso remoto e eventualmente compartilhar arquivos com o cliente. O
projeto ndo para quando a gente sai da agéncia. ”

g) Gestdo das partes interessadas: sobre o gerenciamento de expectativas

O ‘Gerenciamento das Partes Interessadas’ envolve criar abordagens apropriadas para
manter os interessados no projeto (clientes, gerentes, etc.) envolvidos e motivados no decorrer
do projeto (PMI, 2017a). Para verificar como ¢é feita a interface do cliente com a equipe do
projeto ao longo de seu desenvolvimento, foi inserida a seguinte pergunta: Como o cliente é
informado do andamento do projeto durante sua realizagdo?.

O quadro 18 apresenta as respostas: o cliente é informado do andamento do projeto
periodicamente, ou em reunides agendadas para comunicar alteracdes no cronograma. Alguns
gestores tém regularidade maior no repasse de informacoes, através do envio de relatorios

semanais, quinzenais ou com a periodicidade combinada.

Quadro 18 - Respostas sobre gestdo das partes interessadas

Relacdo de transparéncia e parceria com cliente, procurando informa-lo dos problemas que
ocorrem. Fala da importancia dessa troca para gerar reputagdo e confianga. As informacdes

Go1 sdo detalhadas de forma diferente para o cliente e para o fornecedor, mas é a mesma
informacéo (ex. prazos).
GO2 O cliente toma conhecimento de alteracbes no cronograma independente da causa dessas

alteracOes. Reunides periddicas, conforme a disponibilidade do cliente.

G03 | Status report a cada quinze dias e reunides rapidas pessoalmente ou por telefone.

Status de projeto normalmente sdo enviados por e-mail. Mas h& situagdes onde o uso de
aplicativos de mensagens ainda € inevitavel (na relacdo com alguns fornecedores e membros
da diretoria, que passam muito tempo fora do escritério). Ha previsdo de manter reunides
periddicas agendadas com a diretoria, mas isso ainda existe.

G04
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ReuniBes semanais para acompanhar o andamento. As videoconferéncias sdo muito utilizadas

G05 ~
para essa funcéo.
GO6 Trocas de e-mail e mensagens através de aplicativos. O cliente vai sendo informado das
préximas entregas.
Existiam dois momentos: reunifes com o cliente e fornecedores para escolha de componentes
e davidas técnicas, e reunides de entrega, realizadas entre o cliente e a equipe de projeto. O
GO07 | escritorio de projetos fornecia um documento com o que tinha sido entregue ou realizado no

periodo e o documento de aceite, onde o cliente assinava que tinha recebido o que fora
acordado naquela etapa ou fazia suas ressalvas.

Fonte: desenvolvido pela autora.

“O cliente é informado de alteracfes do cronograma geradas por questdes
internas, ou por questdes por ele apresentadas. Ha trés tipos de reunides: a
inicial de briefing (atendimento e criacdo através do gerente); entrevistas,
na fase de imersdo (pessoal de planejamento, as vezes criacao) e reunides
de pesquisa de campo, onde se procura aproximar o cliente para que ele se
sinta 'dono do projeto’ e aceite o resultado com mais naturalidade e
reunides de ‘work in progress’, que mostra o andamento do projeto.”

“O status report é formal, mas esses alinhamentos sdo bem informais.
Entregas parciais também servem para validar se estamos no caminho
certo. Essas entregas parciais sdo definidas no cronograma. Todas estdo na

’

proposta de projeto.’

h) Gestdo do escopo: formalizacdo e comunicacdo e controle das mudancas de escopo e
equalizacéo dos fatores mudanca de escopo X tempo X custos

A pergunta “Como sdo controladas as mudancas de escopo?” foi inserida para

verificar se hd algum procedimento relacionado a formalizacdo de mudancas de escopo.

Segundo o PMI (2017a), o Gerenciamento do escopo estd relacionado com a definicdo e

controle do que esta e do que ndo estd incluso no projeto. Os gestores entenderam ‘gestdo do

escopo’ como necessidade de renegociagdo de contrato, excetuando-se dois casos: um onde o

gestor relacionou mudanca de escopo a necessidade de comunicagdo de mudangas aos

envolvidos no projeto e outro, que utiliza o Scrum como método, que relatou maior

flexibilidade em relacéo a esse topico (Quadro 19).

“Se mudou algo, avisa todo mundo que mudou e que em tanto tempo
teremos uma reunido que vai dizer novos prazos, novos custos, novas
responsabilidades. Reunido de atualizacdo e rearranjos, o mais rapido
possivel, porgque assim vocé evita que a equipe continue num caminho que
nao é mais a realidade, previne que as pessoas se frustrem, que haja um
gasto imenso e que possibilite a reacdo da empresa na velocidade de
mercado adequada.”

“Scrum € mais flexivel em relacdo a mudanca de escopo, porque a
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mudanca de escopo acontecia, mas a estrutura ja estava mais ou menos
preparada para isso. Ou negociava-se que aquela mudanca fosse
transferida para a préxima sprint, onde se reduz o impacto da mudanga de
escopo. Como as entregas sdo em prazos curtos, 0s impactos de mudanca
de escopo ndo eram tdo grandes. SO reflete uma falta de planejamento
daquela pessoa. ”

O gerenciamento de projetos estd baseado no equilibrio de controle de escopo, tempo e

custos de projeto. A pergunta “Como vocés equalizam mudanga de escopo x tempo x custos” foi

inserida na pesquisa para verificar como os gestores de design lidam com essas variaveis.

Quadro 19 - Respostas sobre a relacdo escopo X tempo X custos

Em mudancas de escopo verticais, ha negociacdo de orcamento, caso a equipe entenda que

GO01 | havera grande impacto. Ressalta a importancia que o gestor conhega 0s valores e processos
envolvidos para pleitear a mudanga no orgamento.

G02 Mudangas de escopo séo renegociadas, mesmo que haja necessidade da intervencdo de outros
departamentos. Ou alterando os valores do contrato, ou aumentando o tempo.
Em projetos de curta duragdo, as mudangas de escopo ndo chegam a ter grande impacto. Na

GO03 | minha experiéncia sdo feitos ajustes e rearranjos de equipe e tempo, sem necessidade de
mexer no contrato.

G04 | Muito caso a caso, ndo tem padrdo. Quando muda, ndo tem jeito, tem que refazer.
N&o ha regra. Procuramos dimensionar o impacto e ver o quanto vai demandar mais de

GO05 | esforgo. Normalmente hd compensagdo de uma coisa pela outra, sem necessidade de mexer no
or¢amento.

GO6 Mudancas pequenas sdo absorvidas. Em mudangas mais significativas, ha tentativas de
renegociar com o cliente.

G07 Como o projeto tinha data para acabar, com os atrasos, o plano de trabalho e o escopo foram

revistos. Algumas entregas foram retiradas.

Fonte: desenvolvido pela autora.

A maioria dos gestores entende a relagdo ‘mudanca de escopo’ x ‘impacto nos custos’,

seja por acrescimo de horas de trabalho, portanto hé necessidade de renegociagdo de valores e

prazos. Mas existe certa flexibilidade nessa negociacdo. O gestor precisa ter as ferramentas

(orcamentos, experiéncia para dimensionar o tempo de trabalho relacionado as mudangas, etc.)

para avaliar o impacto e reprogramar o trabalho, junto as instancias que aprovam e junto a equipe

de projeto. Entendem que, quando ha impacto, ha a necessidade de renegociacédo do contrato.

“Mudanc¢a de escopo normalmente vem de cima para baixo, ela so vai de
baixo pra cima quando houve erro no planejamento e estruturacdo do
projeto. Vendeu e aprovou algo errado. Quando é de cima para baixo, 0
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gestor tem que ter condicéo de dizer para seu ‘mandatario’ que Se 0 €5copo
mudou, provavelmente tera mudanca de custo. O gestor tem que conhecer
as bases, para rapidamente, reavaliar informar e aprovar a mudanga com o
dono do projeto. Somente depois de aprovada a mudanca, transmite-se a
informagdo para a equipe.”

“Nunca deixamos de entregar um projeto por mudang¢a de escopo. Ja
precisamos envolver terceiros, mas sempre conseguimos negociar com o
cliente. Seja renegociando o contrato ou aumentando o prazo.”

“As vezes o cliente vai percebendo que sua necessidade néo é bem aquela
do inicio da conversa. Muitas vezes acontece um processo de reconstrucao,
e ai quanto isso impacta em escopo e tudo mais é sempre uma coisa
negociada. Eu sempre negocio o0 escopo que cabe no que foi combinado em
termos de preco. E uma flexibilidade do tipo tira aqui e pde ali, ndo vamos
trabalhar mais do que foi combinado. Para isso é importante ter um
controle muito ajustado dos custos, dos tempos para executar tarefas.”

Quando o impacto ndo é relevante, reorganiza-se as equipes e 0 cronograma, sem alterar
os valores. Em empresas menores, foi relatado que ainda é comum absorver pequenas mudancas.
“Normalmente é uma mudan¢a que ndo tem impacto muito grande, e que a

gente negocia para deixar aquilo redondinho. Nunca houve uma mudanca
mais drastica de escopo. ”

“Mudanc¢as pequenas nos absorvemos. Se for grande, a gente tenta
conversar com o cliente. ”

Se ndo ha possibilidade de adi¢do de contrato, renegocia-se 0 que sera entregue,
avaliando o que pode ser retirado sem comprometer o resultado.
“Ndo havia possibilidade de prorrogagdo, portanto, houve a necessidade

de refazer o plano de trabalho e rever o escopo. Como ja estava muito
atrasado, tivemos que retirar algumas entregas. ”

6.1.2.3 Problemas levantados pelos gestores

Além das perguntas previstas no roteiro, 0s gestores que participaram da pesquisa
relataram que seus principais problemas estavam relacionados a atividade de gerenciamento.
As queixas, de forma geral, se repetiam entre os entrevistados. Foram relatados os seguintes
problemas: Dificuldades em cumprir os dois papéis: o do gestor e o do sujeito criador;
Dificuldades em estabelecer lideranca dentro da equipe interna; Problemas no relacionamento
com outras instancias da empresa (dificuldade de obtencdo de informacgdes e recursos,

dificuldade de comunicacdo); Conflitos com clientes; Dificuldades de implantacdo de
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mecanismos de controle; Dificuldades no controle de projetos grandes e Distancia entre a

educacéo formal e 0 mercado.

“Notei uma série de problemas que ndo eram so problemas do projeto em
si. Foram problemas de gerenciar o grupo e a relacdo desse grupo com o
cliente e instancias superiores. ”

a) Dificuldades em cumprir os dois papéis: o do gestor e o do sujeito criador

Os entrevistados relataram a dificuldade de atuar simultancamente como ‘Designers’,
ou seja aquele profissional responsével pelo desenvolvimento do projeto e elaboracdo de
solugdes, que lida com o lado ‘criativo’ e como gestores, cujo papel ¢ controlar e definir

limites para respeitar 0s prazos e orcamento.

“Como a gente ndo tem uma figura de um gerente de projetos, isso dificulta
o controle. Como vai gerir a0 mesmo que tem funcbes de criacdo, o
Designer tende a ser perfeccionista, e um dia a mais pode trazer resultado.
Temos dificuldade de saber a hora certa de parar, quando o controle é feito
por Designers, isso pesa.”

b) Dificuldades em estabelecer lideranga dentro da equipe interna

Um dos gestores relatou dificuldade de estabelecer lideranca, que foi relacionada a
questdes de personalidade, a cultura colaborativa, a forma informal de trabalhar do Designer e
a sua pouca experiéncia como coordenador. A equipe por sua vez, também ndo conseguiu
compreender que existia uma figura que tinha funcéo diferente, de controle e interface com

outras instancias de projeto.

Gestor: As vezes eu tinha discussdes homéricas com a equipe: Eu dizia que tinha data
para terminar, meu colega dizia que ‘precisamos estudar um pouco mais’, ele batia o
pé e eu ndo podia demitir o cara... Faltou um pouco de posicionamento da minha parte,
de dizer ‘cara, eu sou o coordenador. O prazo é esse, faz o melhor que der nesse prazo.
Tem que trabalhar com restri¢oes!’. Isso é extremamente dificil para mim
particularmente, ndo sei se € uma questao de personalidade, eu ndo sei ser chefe!

Pesquisador: As pessoas acham que ser chefe é uma coisa natural, mas existem
competéncias que a gente tem que aprender, que a maturidade a experiéncia e a vida
traz pra gente. Algumas a gente estuda nos livros, outras nao tem jeito...

Gestor: Essas competéncias eu ndo tenho. Eu conversava com o cara, tentava explicar
o0 problema que daria.
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¢) Problemas no relacionamento com outras instancias da empresa

O relacionamento com outras partes envolvidas direta ou indiretamente no projeto
também foi relacionado como ‘ponto-critico’. Os problemas de relacionamento atrapalham o
estabelecimento de um clima de confianca e colaboracdo. E papel do gestor, procurar
conciliar os interesses e garantir sua colabora¢do com outras instancias e consequentemente a

colaboragédo dos outros departamentos no seu projeto.

“Na verdade, a rela¢do que eu tinha com as duas instancias (escritorio de
projetos e coordenagdo de negdcios) nunca foi tranquila. Havia alguns
problemas de relacionamento. Nossa equipe ficava desconfiada e nao
entendia exatamente o que eles queriam, ‘esse pessoal ndo entende nada do
que é um projeto’ e estd querendo nos encaixar em um método de avaliagdo
que a gente V€ que... Ndo da! Eu ‘andei’ para o Project, achava chato, e ndo
ficava dando informacdes para o escritorio de projetos. ”

d) Conflitos com clientes

De forma anéloga, conflitos com clientes foram apresentados como pontos prejudiciais
aos projetos. Se ha conflitos de interesses entre clientes e equipe de projeto, ha necessidade de
alinhamento e negociagdo. Os conflitos, ao longo das entrevistas, estdo relacionados a
interesses diferentes, mudancas de escopo, recusa do cliente em renegociar valores apos pedir

alteracdes de escopo, insatisfacdo no atendimento.

Gestor: Foram muitos problemas no meio do caminho, as informacgdes sobre
implantacdo de novas tecnologias na fabrica ndo eram passadas, e isso era usado
contra a equipe de projeto.

Pesquisador: Vocé estd me dizendo que o cliente ndo se sentiu parte do projeto em
nenhum momento?

Gestor: Ele (o cliente) era muito centralizador, se metia em tudo, nunca deu
autonomia. Ele queria que a gente trabalhasse 14 na fabrica dele, porque ele ia
querer ficar se metendo todo dia!

Pesquisador: Houve alguma tentativa de cultivar um ambiente de troca, de empatia,
da explicacé@o da necessidade de colaboragao para o sucesso do projeto?

Gestor: O cliente ndo abria certas informagdes vitais no projeto, por exemplo: a
compra de uma nova maquina que mudaria a forma de fazer a solda. Ele estava
construindo uma fabrica nova, mas nunca falou quais as tecnologias que ele iria
comprar. Se a gente soubesse, a gente poderia incorporar isso no projeto. Quem
levou a tecnologia para a fabrica nova foi um engenheiro contratado por nés, que
foi absorvido depois pelo cliente, por isso tomamos conhecimento da mudanga. N&o
foi explicado ao cliente que isso que era importante e que impactava no projeto.
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Pesquisador: ?

Gestor: Havia questdes de royalties envolvidas também, isso incomodava o cliente.
O contrato previa que ele pagaria uma % das vendas ao Instituto, enquanto aquele
produto fosse produzido. Ele criava ruidos. Isso era levado para a Coordenacéao de
negocios, que normalmente ndo deixava a gente participar dessa reunido.

e) Dificuldade de implantagdo de mecanismos de controle e ferramentas utilizadas

Segundo Keeling (2014), a disponibilidade de sistemas de controle gerencial permite
que a administracdo de projetos seja um instrumento de transformacdo e crescimento,
desenvolvendo rotinas e sistemas dentro das empresas.

Dois gestores citaram o MS Project, uma ferramenta amplamente utilizada no
gerenciamento de projetos, mas relataram que ndo houve sucesso em sua utilizagdo. De modo
geral, foi percebida certa rejeicdo aos mecanismos de controle tradicionais no gerenciamento

de projetos ou uso de mecanismos ‘duros’ de contagem do tempo de trabalho por projeto.

“Tentamos varias ferramentas de ‘play pause’, que vocé mede o tempo de
envolvimento no projeto, mas na pratica é pouco funcional. As pessoas que
trabalham com design ndo tem uma organizacao mental tao linear. ”

“Controles por planilhas/cronogramas. Poderia ser um arquivo de Project,
mas a gente tenta fazer de maneira menos engessada. ”

“Tinhamos um plano de trabalho e todo o processo era gerenciado usando
uma ferramenta chamada Project. Conheci bem esse programa, e odiei. Foi
colocado tudo o que tinha que ser feito, as fases interdependentes,
documentos que precisavam ser assinados nas etapas cumpridas, nas
entregas. O cliente dizia se aceitou, se ndo aceitou e o porqué nao aceitou.
O escritorio tinha uma forma muito rigida de trabalhar, caixinha fechada
mesmo, eles diziam que 'se ndo terminou uma fase, ndo podia comecar
outra’. As vezes eu ficava 10 dias esperando uma assinatura, e n&o
conseguia iniciar uma nova fase, para adiantar o trabalho. ”

“Nossa equipe ficava desconfiada e ndo entendia exatamente o que eles
queriam, ‘esse pessoal ndo entende nada do que é um projeto’ e estd
querendo nos encaixar em um método de avaliagdo que a gente vé que nédo
da! Eu achava o Project chato, e ndo ficava dando informacbes para o
escritorio de projetos. ”

Foi relatada preferéncia por métodos e ferramentas mais intuitivos, que dispensassem
tempo de aprendizagem, que n&o tornassem o controle ‘chato e confuso’ ou muito trabalhoso. O
e-mail aparece como a principal ferramenta de comunicagdo. Foram citadas também: servigos de

armazenamento virtual (em nuvem) e compartilhamento de dados (Google Docs e Dropbox) e
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servidores internos para compartilhamento de arquivos entre a equipe, acesso remoto e
compartilhamento com cliente; Pinterest para troca de referéncias na etapa de imerséo e pesquisa;
Aplicativos para gerenciamento de projetos e troca de informacdes entre a equipe (Trello, Azana)

e 0 uso de quadros no ambiente de trabalho (gestéo visual); Mapas mentais para visualizacao.

“Ja tentei usar o Trello, que é relativamente simples, mas achei melhor
continuar usando os post its na parede. Gestdo a vista de informacdes.
Numa parede da sala de projeto. ”

“Fu ndo uso nenhuma ferramenta digital. Acho que elas dificultam mais a
minha vida do que ajudam. Quando tentei usar, dificultou mais que ajudou,
era como se fosse uma tarefa a mais, ter que preencher. Trabalho com o
gerenciamento visual, geralmente na sala de projeto tem um canto com um
quadrinho de to do, doing, done, e a etapa que a gente esta e a da préxima
semana. Eu uso color coding, é bem visivel, as pessoas do time colocam suas
tarefas 14, quando ja fizeram movem elas, é bem colaborativo. ”

“O espago é pequeno, isso facilita a conversa no dia-a-dia. Eu mando os e-mails
de tarefas semanais e coloco no quadro. A equipe ficava perdida em que etapa o
projeto estava. Colocamos outro quadrinho, com as etapas, e a sinalizagéo de
que fase estdo os projetos. Vamos testando porque 0s projetos ndo seguem um
trajeto muito linear: tem voltas, tem etapas sobrepostas. ”

6

a tentamos implantar outras ferramentas de controle, mas ficou inviavel
porgque era necessario um treinamento até que 0s grupo conseguissem
implementar, e o trabalho ndo para.”

“Entre a equipe de criacdo, cada um tem seu perfil no Pinterest, a gente
cria pastas de projeto compartilhada, na fase de imersdo, compartilhamos
referéncias. Ja tentamos ferramentas proprias para isso, mas sdo muito
duras. O Pinterest é mais fluido e ndo exige o tempo de aprender a usar. ”

Foram citadas outras ‘experiéncias’ no estabelecimento de controle dos projetos, mas

gue ndo resultaram em um controle eficiente.

“Tenho uma tabela com a data que o cliente entrou e as informacdes
basicas do projeto, pecas, datas de inicio e fim previsto, observacdes. Eu
tenho muitas ferramentas, vou criando de acordo com a necessidade. 1sso
me confunde um pouco. Ter inUmeras ferramentas que ndo se comunicam
faz as informac0es se perderem e gera confuséo. ”

“Utilizo 0 AZANA, que é uma plataforma livre, que me ajuda a visualizar
todos os projetos a0 mesmo tempo, e listar todas as tarefas daquela etapa.
Esse € um controle meu, mas néo € efetivo para a equipe, as pessoas nao
entram para ver as tarefas. O programa manda um e-mail que é chato,
acabamos desativando. Todos tem acesso, mas s0 quem esta gerindo olha.
Eu acabo passando as tarefas daquela semana, ou daqueles quinze dias de



104

outra forma, ou coloco no quadrinho, ou coloco por e-mail, fago reunides
semanais com a equipe. Mas sé no programa nao funcionou. ”

Um dos gestores relatou sua preferéncia pelo Excel. Quando perguntado como ele
conseguia acompanhar projetos complexos, com diferentes processos e atores com uma
planilha, o gestor informou que esté foi a forma que funcionou melhor na equipe e que isso s6

funciona porque trabalham juntos a bastante tempo.

“Controles por planilhas/cronogramas. Ndo fazemos nada automatizado.
Controle no Excel, a muitas méos, o atendimento centraliza, mas a gente
troca o tempo todo. Funciona porque as pessoas chaves ficam muito tempo
na empresa. A rotatividade est entre os plenos, os auxiliares. Temos uma
coluna vertebral bem estruturada com pessoas que dominam o processo,
entdo distribuir isso para as outras pessoas que chegam é mais facil.”

f) Dificuldades no controle de projetos grandes

Keeling (2014) afirma que as dificuldades de controle do projeto tendem a aumentar a
medida que aumenta o nimero de fornecedores. Cada um deles terd estruturas, prioridades,
rotinas, expectativas e estilos de administragao distintos.

A pergunta ‘Quais sdo as principais dificuldades para controlar projetos grandes?’ foi feita
aos gestores com o objetivo de que fossem apontados caminhos para sistematizar o controle de
projetos. E importante salientar que “projetos grandes’ dentro do contexto do design, sdo projetos
que envolvem mais de cinco pessoas trabalhando, que lidam com grande volume de informagGes,
que tem inimeros departamentos envolvidos e se estendem por meses.

Foram apontadas as seguintes dificuldades: Manutencdo do fluxo de informac6es
devido a falta da cultura de registro das decisdes tomadas; Problemas de comunicacéo
relacionado a compreensdo do que precisa ser feito, e do papel de cada membro da equipe;
Manutencdo da cumplicidade e relacionamento na equipe ao longo do projeto.

“Independente do tamanho do projeto, se vocé ndo tiver as informagoes por
escrito e controlado, ndo vai sair. E chato, d& trabalho, quando mudar
alguma coisa tem que revisar tudo, mas é fundamental ter o controle. O
nivel de controle vai variar de projeto para projeto. Tenho minha equipe
atuante, mas quem € meu pessoal de backup. As informacdes devem estar

escritas e acessiveis em diferentes lugares. Precisa ser um projeto da
equipe, porque o resultado é um so. ”

“Comunicagdo. Vocé precisa manter uma comunicagdo bem feita e que
chegue a todos. Eu aprendi as metodologias ageis, porque dentro da
estrutura, vocé se encontra com a equipe diariamente em reunides curtas de
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10 mim. Todos vao saber o que o outro estd fazendo, o que serd feito no
proximo dia, o que esta atrasando o trabalho de alguém. Em um projeto
onde a comunicacgdo ndo esta boa, sdo criados muitos problemas em fungéo
disso. E preciso manter todo mundo na mesma pagina. O gestor esta ali
para tocar as coisas pra frente. Se vocé ndo tem uma estrutura que te de
suporte para garantir a comunicacdo, vocé nao consegue tocar as coisas
para frente, fica o dia todo procurando saber o que aconteceu. ”

Mudancas de escopo relacionadas a mudancgas na estratégia do cliente

“O projeto pode comegar com uma caracteristica, e sua importancia pode
ser mudada ao longo do projeto. Exemplo: um projeto de posto de estrada
iniciou como ponto de parada para caminhoneiros e passou a ser
direcionado ao publico geral. Todo o estudo foi focado em como o
caminhoneiro se relaciona com o posto de estrada. O projeto era extenso,
no inicio j& tinhamos uma nocéo de sua extensdo, mas a partir do que a
gente ja tinha levantado, a empresa redefiniu sua estratégia. O que foi
organizado pensando em um publico mudou. Tivemos que reanalisar o que
tinha sido levantado, sem o tempo para iniciar o projeto de novo...”

Manutenc¢do da mesma equipe do inicio ao final do projeto.

“Outro problema é a troca de equipe. Outras ofertas, desentendimentos ou
realocaces para outros projetos mais centrais, fazem a equipe ter uma
grande rotatividade. Essa troca requer alguns cuidados... temos que
diminuir o ritmo do projeto para que aquela pessoa que comegou Se
ambientar e continuar. ”

O desgaste entre a equipe devido a mudanca de escopo, frustagdio no meio do
processo, necessidade de desempenhar tarefas ndo necessariamente adequadas a seu perfil.

“Existe um momento de desgaste por parte da equipe e do cliente. A equipe
se cansa um pouco. Existe uma necessidade de gestédo de pessoas muito bem
feita. Essa ndo é uma habilidade do Designer ¢ uma habilidade de qualquer
gestor de projeto. De saber lidar com todos os perfis de pessoas, e saber
gerenciar, engajar pessoas, lidar com frustacdes e redistribuir atividades. ”

Dificuldade de comunicar ao cliente porque determinadas escolhas de projeto foram
feitas, e com isso separar o que ¢ ‘gosto’ do cliente e o que ¢ ‘projeto’, principalmente junto

as instancias que aprovam o material que vai ser produzido.

“Tenho trabalhado a diminui¢do do efeito 'gosto’ sobre as coisas. A gente
tem que trabalhar pesado em educacéo. As pessoas ndo percebem que suas
decisbes e aprovacOes estdo sendo guiadas pelo gosto pessoal e ndo pelo
entendimento de que aquela € a melhor solugdo para causar o impacto
desejado pela marca em seu consumidor.

“Os departamentos solicitantes julgam as coisas através do gosto pessoal, a
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gente fica de mdos atadas. Quando a gente apresenta propostas mais
amarradas conceitualmente, o gosto individual cai. Se eles perceberem que ha
uma légica por tras daquilo, ndo vao querer mudar a cor da letra ou a serifa. ”

“Tenho orientado meu departamento a trabalhar pesado o projeto. Tem
dado mais certo. Acho que a gente tem essa dificuldade, esse desafio da
comunicacao, storytelling, fazer eles entenderem através de imagens e
apresentacdes e protétipos a ideia que esta sendo proposta. Isso vende. ”

g) Distancia entre a educacéo formal e as necessidades do mercado

Outro ponto relatado foi a distancia entre a educacdo formal e o mercado. Os gestores
afirmam ter dificuldade em encontrar informacfes Uteis e adequadas a realidade dos projetos de
design. Foi apontada também a lacuna entre as pesquisas desenvolvidas e sua aplicabilidade no dia-
a-dia, sejam por diferencas de tempo de resposta, seja por necessidade de reformulacéo de curriculo.
Foram apontadas necessidades complementares, como gerenciamento de pessoas, elaboracéo de

cronogramas, posicionamento como integrador do processo e tornar o negécio autossustentavel.

“Existe uma distancia grande entre o mercado e academia. Porque o
mercado acha que a academia é um monstro, como a academia ndo se da o
braco a torcer. O fato é que a academia ndo entende que o timing de
mercado é outro. ”

“Ndo se prepara pessoas para o mercado nas universidades. Seria bom
deixar claro que isso é importante. Nao é s6 importante saber fazer um bom
layout, saber fazer um produto, mas é importante vocé saber gerenciar
pessoas, é importante vocé pensar em cronograma de projeto, saber fazer
uma proposta. Uma serie de coisas para vocé formar pessoas que vao para
0 mercado saber fazer projeto. E tornar aquilo um negédcio
autossustentavel. ”

“Essa postura de integrador eu ndo aprendi na faculdade, o que é um grande
problema. Alguém poderia ter me dito qudo importante é vocé lidar com
pessoas, ou quao importante é vocé saber gerir projetos. ”

6.1.2.4 Concluséo da fase de entrevistas: Sobre o estabelecimento de uma metodologia
para gerir projetos de design

Segundo Mozota (2011), as firmas de design bem sucedidas diferenciam-se por meio da
especializacdo, da globalizacéo ou ainda de criacéo de ferramentas especificas para gerir projetos de
design, mantendo um alto nivel de exceléncia em gestdo e construindo de forma inteligente sua

reputacdo. Dessa afirmacéo surgiu a hipdtese que a existéncia de um método de gestéo de projetos
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seria uma contribuicéo interessante para o desenvolvimento da atuagdo profissional do design. Para
verificar essa hipdtese, as entrevistas encerraram com a seguinte pergunta: “Estabelecer uma
metodologia para gerir projetos de design pode ser considerada uma estratégia de

diferenciacdo de uma empresa de design no mercado?”.

“Procuramos falar do nosso processo de cria¢do, da metodologia, mas o
cliente ndo entende. Ja teve caso de uma empresa perceber a diferenca ao
longo do desenvolvimento do projeto. Estava fazendo dois projetos
diferentes com empresas diferentes, estavam com pressa, ndo deu certo o
trabalho com oura empresa, voltaram para gente. Mas precisou haver a
comparacao. Nao tem essa valorizacdo do método. ”

Um dos gestores ja apresenta sua metodologia de trabalho (metodologia de projeto)
como um diferencial na prospecgdo de clientes, e se posiciona como ‘Escritério de design
Estratégico’. Mas afirma que o cliente ainda ndo compreende muito a atividade do designer e
seu papel estratégico no negdcio. A explicitacdo do método de trabalho, aumenta a percepgédo
de valor do negocio, ha empresas que ‘gostam do que é oferecido’, mas alegam nao ter budget

para um trabalho especializado.

“A gente tenta que seja, mas é dificil apresentar para o cliente em potencial
a dimensao disso. E um mercado que o cliente ndo entende muito bem o que
vocé faz. Como temos uma gama de entregas, o cliente vem com demandas
pontuais, ndo enxerga como um todo, e ja procuram com pedido de
solucdo. Uma questéo de cultura do cliente. A gente tenta, mas ainda néo
acertou. Mostramos as etapas de projeto para justificar a proposta
comercial que a gente vai fazer. Muitas vezes o cliente gosta, mas nao tem
budget para pagar. Infelizmente a gente ndo consegue atender, porque a
gente precisa girar naquela estrutura estabelecida. A gente ndo esta mais
naquela fase de trocar servico por divulgacéo. ”

Outros opinaram de forma indiferente. Afirmam que o cliente normalmente esta mais

interessado no resultado.

“Acho que para o cliente ndo faz a menor diferenca, talvez se for um cliente
grande, porque da mais credibilidade. O cliente pequeno e médio quer o
resultado, ndo a metodologia. Vocé apresenta, ele pode fechar o negocio com
vocé, mas ele ndo valoriza isso. Se ficou bom, e no prazo, ele fica satisfeito. ”

Houve a compreensdo que ‘forma de gerir projeto’ € algo interno, inerente a equipe.
Que quando fica visivel para o cliente, normalmente indica que foi malfeita.
“Ndo sei se uma metodologia de gestdo do projeto. Porque a gestdo do

projeto é uma coisa muito interna. Vocé ndo vende uma forma de gerir
projeto, mas uma forma de realizar projetos. A IDEO néo vende uma forma
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de gerir projeto, mas uma forma de realizar projetos, que é o design
thinking. Como o gestor vai gerir aquele projeto, para o cliente ndo importa
muito. Importa se vocé entrega ou ndo, com qualidade, o que ele pediu, se
vocé ao longo do projeto fez as entregas parciais bem-feitas, se teu
relacionamento com ele é bom, tudo isso. ”

“As questoes internas, se bem executadas, o cliente ndo vai nem tomar
conhecimento. Um bom método de gestao de projeto a consequéncia dele é
fazer que o cliente nem perceba que o projeto esta sendo gerido. Ele s6
percebe que a gestdo existe quando é mal executada. ”

FASE 02: Construcgéo do artefato

O Modelo de Competéncias para o Designer-gestor foi desenvolvido a partir da
comparacdo do referencial tedrico com as falas dos gestores ao longo das entrevistas
realizadas nesse trabalho. Foram definidos grupos de competéncias iniciais e estes foram
sendo divididos em grupos menores e categorizados com o apoio da bibliografia, segundo
etapas descritas abaixo:

Agrupamento inicial das informacGes coletadas: Os problemas relatados foram
agrupados em duas grandes categorias. A primeira, chamada de “Competéncias em design”,
estaria relacionada a atividade de um gestor de design. O segundo grupo, chamado de

“Competéncias de gestdo”, estaria relacionado a atividades consideradas pelos respondentes

como atividades de ‘gestao’ (Figura 31).

Figura 31 — Construcéo do artefato (1)

[ s =
COMPETENCIAS EM DESIGN

/ Competéncias do designer
(gerais e especificas)

Resultado _ 34
das entrevistas 7 B
COMPETENCIAS EM GESTAO
\

Gestdo de projetos, de escritorio,
de pessoas, estratégia, empreendedorismo

- A

Fonte: desenvolvido pela autora.

Em “Competéncias em design”, segundo a classificacdo desenvolvida por
Gomes (2009), foram agrupados os saberes e praticas gerais, relacionados a atividade

projetual do designer, adquiridas durante a graduacdo em Desenho Industrial (ou
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outras habilitagbes semelhantes) e saberes especificos, que a autora chama de
“competéncias especificas” das diferentes areas de atuacdo profissional (conhecimento
de materiais, utilizacdo de softwares e processos especificos).

Em andlise mais aprofundada, comparando as respostas dos gestores a teoria
estudada, foi possivel refinar a classificacdo e estabelecer uma subdivisdo no grupo
“Competéncias em gestdo” (Figura 32): Questdes relacionadas as dificuldades de
conduzir a equipe em decisfes importantes ou responder pelo projeto, negociar junto a
outras instancias da empresa e gerenciar conflitos, foram incluidas na subcategoria
“Competéncias Gerenciais”. Questdes relacionadas ao desconhecimento de técnicas
para organizagdo do fluxo de trabalho e controle do andamento de projetos, como
dificuldade de estabelecer cronogramas e controlar escopo foram classificadas como

“Competéncias em gestdo de projetos”.

Figura 32 - Construgdo do artefato (2)

. )
COMPETENCIAS GERENCIAIS
Tomada de decisdes junto ao cliente,
COMPETENCIAS EM GESTAO / gestdo de conflitos, negociagdo de
\ recursos, definicdo de estratégia /
Gestdo de projetos, de escritdrio,
de pessoas, estratégia, 4 R .
Ciprachdadontonic COMPETENCIAS EM GESTAO DE PROJETOS
— Oreanizach %
rganizacdo do trabalho, elaboracédo
e controle de cronogramas e escopo
- /

Fonte: desenvolvido pela autora.

Até este ponto, foram estabelecidas, portanto, trés categorias: “Competéncias
em Design” (gerais e especificas), “Competéncias Gerenciais” e “Competéncias de
Gestdo de projetos” (Figura 33). Nos proximos itens, serdo detalhadas as competéncias

pertencentes a cada um desses grupos.
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Figura 33 - Construcdo do Modelo de Competéncias para o Designer-gestor (Primeira parcial)

\
COMPETENCIAS EM DESIGN

Competéncias do designer
(gerais e especificas)

X

PN

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Tomada de decisoes junto ao cliente,
gestdo de conflitos, negociacdo de
\_ recursos, definicdo de estratégia

J
i j )
COMPETENCIAS EM GESTAO DE PROJETOS
Organizacao do trabalho, elaboracao e
controle de cronogramas e escopo

\ J

Fonte: desenvolvido pela autora.

6.2.1 Grupo de competéncias em Design

GOMES (2009) identificou um grupo competéncias gerais aos designers, comuns a todas
as especialidades desta atividade (Competéncias em design) e um grupo de competéncias que
varia conforme a especializacdo do profissional (Competéncias especificas).

A autora lista como Competéncias em design os saberes especificos da profissdo como
dominio dos fundamentos do design (estrutura, cor, forma, espaco) e de técnicas de representacdo
2D e 3D, exposicdo e demonstracdo (desenho a mdo livre, desenhos técnicos, maquetes,
protétipos e modelos); conhecimento das etapas do desenvolvimento de projeto; capacidade para
propor solucdes técnicas, estéticas e funcionais para os espacos, produtos ou artefatos; capacidade
de conceituacdo e equalizacdo dos fatores projetuais, como processos de fabricacdo, aspectos
econdmicos, psicoldgicos e socioldgicos do produto; capacidade de interagir com especialistas de
outras areas para atuar em equipes interdisciplinares.

Considerando que as competéncias especificas listadas pela autora também sdo
competéncias de designers, nesta dissertagdo, foi adotado o termo “Competéncias em design”,
para a categoria e os termos “Gerais” e “Especificas”, para designar suas subcategorias., conforme

apresentado no quadro abaixo (Quadro 20).
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Quadro 20 - Construgéo do artefato: competéncias em design

Classificacdo

Subclassificagio

Conhecimento

Competéncias
em design

Competéncias
gerais do
designer

Conhecimento dos fundamentos do design (estrutura, cor,
forma, espaco)

Dominio de técnicas de representacdo, exposicao e
demonstracéo ( 2D e 3D)

Dominio das etapas do desenvolvimento de projeto
(metodologia): definicdo de objetivos, técnicas de coleta e
de tratamento de dados, geracdo e avaliacdo de
alternativas, configuracédo de solucéo e comunicacgéo de
resultados e capacidade para propor solucdes técnicas,
estéticas e funcionais para os espacos, produtos ou
artefatos.

Conhecimento dos aspectos legais (patentes, propriedade
intelectual)

Capacidade de argumentacédo para solugdes que abordam
fatores humanos fisicos, cognitivos, culturais e sociais que

moldam as decisdes de design. Compreensao do
comportamento dos sistemas, contribuindo para
produtos, estratégias e praticas sustentaveis e
éticas.

Compreenséo da relacdo de causa e efeito entre
itens; capacidade de desenvolver critérios de
avaliacdo de projetos que considerem o publico e
0 contexto.

Competéncias
especificas de
sua area de
atuacao

Conhecimento das principais ferramentas de design e
comunicacéo.

Técnicas, processos e ferramentas especificos da area

Conhecimento das especifidades do usuario final do
projeto e sua relacdo com as demais areas da empresa .

Fonte: GOMES (2009); ARCHER (1968)

Como exemplo de Competéncias especificas, a autora detalha a atividade do designer

de moda, ou seja, as habilidades necessarias para que o designer projete colecfes de roupas e

acessorios: Capacidade de analise de tendéncias e aplicacdo a marca e/ou cole¢do de moda;

Habilidade para transmitir a identidade da marca e/ou colecdo ao publico-alvo; Capacidade de

aplicar os principios essenciais do design a colecdo; Capacidade de execucdo de painéis de
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tendéncias, cores e materiais; Habilidade para desenvolver desenhos de modelo e ilustragoes
de moda; Conhecimento de materiais, técnicas, tecnologias e modos de fabricacdo e producédo
das pecas; Capacidade de elaboracdo de fichas técnicas de confeccdo; Capacidade de
concepcdo de novos moldes, realizacdo de protétipos e ajustes. E exigido, portanto, que o
designer tenha uma gama de competéncias para desenvolver produtos com boa aceitagéo.
Designers de produto, designers graficos, de interface, de UX de Servicos — cada
especializacdo profissional tera competéncias especificas, relacionadas a seus objetivos,
cenarios e plataformas de atuacdo. Entende-se que o detalhamento dessas diferencas nao faz
parte do escopo desta dissertacdo, porque seu foco é a compreensdo e mapeamento das
competéncias do designer-gestor, ndo do designer.

6.2.2 Grupo de competéncias Gerenciais

Foram estudados trés trabalhos que tratam das competéncias necessarias para 0 que
individuo desenvolva habilidade de gerenciamento, ou habilidades gerenciais: Katz (1974),
Mintzberg (1973; 2009). O quadro 21 foi gerado a partir da comparacdo dos resultados e
classificacbes dos dois autores citados. Os trabalhos foram colocados lado-a-lado e uma relacéo
entre as categorias foi estabelecida através de critério qualitativo. Na anlise, foram considerados
também os termos originais, em inglés, para sanar ddvidas sobre o sentido da classificagdo.

A classificacdo utilizada por KATZ foi disposta na primeira coluna e as habilidades e
competéncias de MINTZBERG (1973) foram distribuidas por similaridade semantica (coluna
2): Habilidades de ‘processamento de informagdes’, ‘alocagdo de recursos’ e ‘tomada de
decisdo em contextos de ambiguidade’ foram consideradas ‘habilidades técnicas’, pois se
relacionam aos processos empresariais que orbitam em torno de decisbes sobre o que é
tangivel dentro de uma empresa.

Habilidades de relacionamento com colegas (verticais, entre niveis hierarquicos da
empresa e horizontais, entre pares), que incluem criacdo de redes de contatos e habilidade de
negociagdo foram enquadradas como ‘habilidades humanas’, ou seja habilidades que
envolvem trabalhar com pessoas e por meio delas. O grupo ‘habilidade de empreendedor’,
que engloba visualizacdo de oportunidades, foi classificado como ‘habilidade conceitual’,
pois estava aderente a descricao desse tipo de habilidade, que envolve trabalhar com conceitos

abstratos, diagnosticos e formulacdo de solugoes.
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Quadro 21 - Competéncias gerenciais

KATZ (1974) MINTZBERG (1973) MINTZBERG (2009)
Relativas Hab. de Capacidade Competéncias Comunicacédo
ao ‘fazer’; trabalho processamento | de incentivar a comunicacionais | verbal (escuta,
com ‘coisas’. de comunicagdo entrevista,
informacdes informal; Informational apresentacao,
Conhecimentos sobre selecionar competence briefing,
processos, materiais, | Information- informagdes disseminagédo
objetos fisicos, processing relevantes e e coleta de
concretos, tangiveis. transmiti-las informagdes).
efetivamente
Comunicagdo
ndo verbal.
Capacidade
de analise
(processamento
de dados,
- visualizagdo,
avaliacéo).
Habilidade Priorizacéo e Competéncias | Administracéo
de alocacéo definicdo do uso interpessoais (organizacdo,
de recursos de recursos alocacdo de
(pessoal, orcamento, recursos,
Resource- espaco e delegacéo,
alllocation equipamentos). aprovacao,
implantacéo de
Habilidade Capacidade para processos,
de tomar tomada de decisGes definicao de
decisGesem | com informagdes objetivos e
condices de | insuficientes e medidas de
ambiguidade | cenarios acompanhamento
indefinidos. do desempenho).
Decision-making
under ambiguity
Relativas a trabalhar [ Habilidade Construgdo de rede | Competéncias | Autogestdo interna
com pessoas e por de de contatos; pessoais (reflexdo sobre sua
meio delas. relacionamento | facilitagéo de pratica,pensamento
com colegas negociagdes; estratégico).
Envolve comunicar, capacidade de «
liderar, coordenar, Peer Skills transitar entre as ,(At\:rt;)ggstao externa
Habilidades | resolver conflitos. diferentes inforFr)négéo,
humanas instancias da estresse, carreira).
empresa (politico).
Autogestao do
seu trabalho
(definicéo de
prioridades,
tempo).
Trabalho com Habilidade de | Visualizacdo de Competéncias | Visualizagdo
conceitos e empreendedor | problemas e de acao (planejamento,
Habilidades apstragﬁe_s; _ pportunidﬁdes; _ predic;_éo, )
conceituais Diagnéstico; Entrepreneurial | implantacdo de Action competence | organizacao)
Formulacéo de mudancas para
alternativas; Visao gerar inovacao.
sistémica

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Posteriormente, Mintzberg (2009) publicou uma revisdo de seu trabalho, onde,
reorganizou os conhecimentos necessarios para a atuacdo gerencial. Esta nova classificacdo
(Coluna 03) foi também enquadrada na estrutura definidas por Katz (1974). Competéncias
comunicacionais ¢ interpessoais foram consideradas ‘habilidades técnicas’; Competéncias
pessoais foram consideradas ‘habilidades humanas’ e ‘Competéncias de agdo’ foram

consideradas habilidades conceituais.

6.2.3 Grupo de competéncias de Gerenciamento de projetos

Para definicdo das competéncias do gestor de projetos foram considerados: Duas versdes
do modelo do PMCD (PMI, 2012; 2017b) e 0 modelo do IPMA (2015). As classificagdes foram
colocadas lado-a-lado em um quadro (Quadro 22) junto de suas descri¢Oes e analisadas seguindo
0 mesmo método da analise e arranjo das informacdes do item anterior. A classifica¢cdo do PMCD
(PMI, 2012), foi colocada na primeira coluna e as demais classificagdes foram distribuidas em

ordem cronoldgica, considerando sua descri¢do e nomenclatura.

Quadro 22 — Competéncias de gerenciamento de projetos (PMI e IPMA)

PMI (2012)
Competéncias de | O que o gerente de

IPMA (2015)
Competéncias | Métodos, técnicas e

PMI (2017b)
Competéncias | Aplicar

conhecimento projeto sabe Praticas ferramentas, usadas em | de conhecimento em
projetos, programas e | gerenciamento | gestdo de projetos
Knowledge Ferramentas Practice portifélios de projetos Fatores de sucesso;
Competences técnicas e Competences técnicos Relatérios
processos Estrutura; Objetivos, financeiros;
metas e beneficios; Reqgistro;
Escopo do projeto; Adaptacio
Tempo; Organizagdo ferramentas
das informacoes; tradicionais e
Qualidade; ageis;
Financeiro; Cronograma,
Recursos; custos riscos.
Competéncias de | Como o gerente Aquisices; Competéncias | Capacidade de

Desempenho

Performance
Competences

de projeto aplica o
conhecimento

Avaliacéo por
acoes e resultados

Planejamento e
controle; Risco e
oportunidades;
Partes envolvidas

de
gerenciamento
estratégico

e de negocios

identificar a visdo
geral de alto nivel
da organizagéo,
negociar
efetivamente e
implantar acoes
que apoiam o
alinhamento
estratégico e a
inovacéao
Comunicar
aspectos

de negdcio; Definir
estratégia; Missdo,
metas e objetivos;
Produtos, servi¢os
e operagoes;
Conhecimento do
mercado e
concorréncia.
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Competéncias Como o gerente Competéncias | Competéncias pessoais | Competéncias | Gerenciar
pessoais de projeto em pessoas e interpessoais de Lideranca | conflitos;
se comporta Habilidades de
Personal People Autorreflexdo e persuasdo e
Competences Competences autogestdo; Negociac¢&o;
Integridade e Cultivo de redes
confiabilidade; pessoais e
Comunicacéo pessoal; profissionais;
Relacionamento Comunicacéo
e engajamento; (90% do
Lideranga; tempo);Administra
Trabalho em grupo; cdo de
Gestao de crises e expectativas;
conflitos; Respeito e ética;
Negociago; Orientado a acéo e
Orientagéo a resultados;
resultados. Vigilancia sobre as
Competéncias | Relacionadas a restricdes de
de perspectiva | interagdo do time do projeto;
projeto com o contexto Flexibilidade;
Perspective do projeto e Capacidade de
Competences | organizagdo, Estratégia filtrar quantidades
Governanga, estruturas de informac&o para
€ processos ter os dados
organizacionais importantes;
Conformidade, padroes Visdo holistica e
e regulacdes sistémica;
RelagBes de poder e Construir equipes
interesse orientadas a
Cultura e valores da Servicos.
empresa

Fonte: desenvolvido pela autora.

6.2.4 Comparacao e verificacdo de relacdo entre o quadro de competéncias gerenciais e

0 quadro de gerenciamento de projetos

Os quadros de “Competéncias Gerenciais” (Quadro 21) e “Competéncias de
gerenciamento de projetos” (Quadro 22) foram colocados lado a lado, com o objetivo de
verificar se poderia ser tracada algum tipo de relacdo (complementar, contraria ou de
semelhanca) entre eles. Foi observado que tanto as competéncias elencadas no quadro 20,
quanto as do quadro 21, poderiam ser agrupadas em trés grandes grupos: competéncias que
envolviam algum tipo de habilidade técnica, competéncias relacionadas a relagdo entre as
pessoas no meio de trabalho e competéncias relacionadas ao trabalho com conceitos abstratos.
Ou seja, tanto as competéncias gerenciais de Mintzberg (1975; 2009), quanto as competéncias
esperadas para o gerente de projetos, descritas nos ‘corpos de conhecimento técnico em
gerenciamento de projeto (PMI, 2012; PMI, 2017b; IPMA, 2015), poderiam ser inseridas na
classificacdo de Habilidade Técnicas, Habilidades Humanas e Habilidade Conceituais,

propostas por Katz (1974). O quadro 23 consolida essa analise.
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Tanto a teoria sobre ‘competéncias gerenciais’, quanto a de ‘gerenciamento de projetos’
relaciona as principais competéncias demandadas dos gestores e o nivel hierdrquico em que esse
se encontra dentro da estrutura organizacional da empresa. No nivel operacional, ha o predominio
de habilidades técnicas. A medida que o gestor vai avancando na carreira, habilidades de lidar
com ideias e conceitos abstratos véo sendo mais requeridas (ver figura 6). No quadro, verificou-
se que as atividades de nivel operacional, associadas a gestdo do dia-a-dia, do processo
produtivo estavam concentradas no eixo ‘Competéncias para gerenciamento de projetos’.
Atividades de nivel tatico/estratégico, relacionadas a geréncia média/ superior, onde a Vvisdo
estratégica € mais necessaria e predominante, aproximavam-se das ‘Competéncias gerenciais’.

Esse arranjo, porém, ainda apresentava os seguintes problemas: redundéncia de termos
e descolamento do conceito de “competéncias” de Ruas (2005), onde “toda competéncia é
construida a partir da combinacéo de diferentes conhecimentos, habilidades e atitudes.” Havia
termos que se repetiam com descricOes diferentes, como ‘Competéncias pessoais’. Foi
iniciado um processo de sintese, retirando as redundéncias, agrupando conceitos e
reorganizando as informacdes do quadro. Algumas das caracteristicas classificadas como
competéncias, poderiam ser decupadas, porque os conceitos de ‘competéncias, ‘habilidades’ e

‘atitudes’ ainda estavam diluidos.
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6.2.5 Eliminacéo das redundéancias, consolidacao e sintese: Competéncias gerenciais

A partir das consideracgdes anteriores, foi montado um novo quadro. As colunas do quadro
anterior viraram linhas. O trabalho de limpeza das redundancias, sintese e reorganizacdo das
informacdes foi realizado da direita para a esquerda: as “Competéncias Gerenciais” e
“Competéncias para gerenciamento de projetos”, do Quadro 23, foram distribuidas nas colunas
‘conhecimento’, ‘habilidade’ e ‘atitude’. O que se repetia foi retirado. Grupos que relacionavam o
mesmo tipo de competéncia, mas possuiam nomes diferentes, foram sintetizados.

O resultado dessa etapa foi denominado “Competéncias gerenciais”, classificacdo que
admite trés subclassificacOes: Competéncias de organizacéo e controle de projeto; Competéncias

em pessoas; Competéncias de comunicagéo.

Quadro 24 — Construgéo do artefato: competéncias gerenciais

Classificacdo | Subclassificacao Conhecimento

Métodos, técnicas e ferramentas de gerenciamento de
projetos, programas e portifélios.

Visdo sistémica e mapeamento do processo; identificacéo
das partes envolvidas, riscos e oportunidades;

Planejamento - definicdo de estrutura, objetivos, metas e
escopo do projeto; planejamento das estruturas, forma de
Competéncias |comunicacdo, etapas, matriz de responsabilidades,
de organizacéo |entregas e aquisicoes.
e controle de
projeto Alocagéo e gestdo de recursos (pessoal, orgamento,
espaco, equipamentos) e tempo de projeto
Competéncias
gerenciais Definicdo de cronograma, custos, recursos e criterios
de qualidade; Monitoramento, controle de projetos e
encerramento

Planejamento financeiro (levantamento de recursos,
formas de financiamento, retorno do investimento)
Competéncias interpessoais:

Capacidade de incentivar a comunicacao informal,

Competéncias | Lideranca (construcdo de equipes, motivagéo,
em pessoas desenvolvimento de pessoas)

Capacidade de analise (processamento de dados,
visualizacdo, medicéo e avalia¢do).
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Competéncias pessoais:
Autogestdo interna (reflexdo sobre sua prética,
pensamento estratégico).

Autogestao externa (tempo, informacéo, estresse,
carreira).

Autogestdo do trabalho (definigdo de prioridades, tempo).
Capacidade para lidar com grande namero de
informagdes (filtrar, selecionar)

Capacidade para tomada de decisdes com informacgoes
insuficientes e cendrios indefinidos.

Comunicacéo verbal (instrucdes e objetivos claros,
disseminacdo e coleta de informacdes).

Competéncias | Comunicacao nao-verbal.

de comunicagao N ) ) _ o
Construgéo de relacionamentos horizontais e verticais

Selecionar informacdes relevantes e transmiti-las

Fonte: desenvolvido pela autora.

6.2.6 Competéncias de perspectiva

Na andlise e rearranjo citados no item 6.2.5, formou-se uma terceira categoria de
competéncias. Denoninado “Competéncias de perspectiva”(Quadro 25), este grupo é composto
por competéncias relacionadas a definicdo de estratégia e perspectiva e inclui: visualizacéo de
problemas e oportunidades; definicdo de estratégia de médio a longo prazo, dominio dos
produtos, servicos e operacdes da empresa; conhecimento solido de mercado e da concorréncia;

conhecimento sobre a cultura, valores e estruturas de poder da empresa.

Quadro 25 — Construcdo do artefato: Competéncias de perspectiva (ver padréo do titulo)

Classificacéo | Subclassificacao Conhecimento

Visualizagéo de problemas e oportunidades;

Estratégia, governanca, estruturas e processos da empresa
Conhecimento de aspectos de negacio;

Definicao de estratégia;

Competéncias Missdo, metas e objetivos;
de - Produtos, servicos e operacoes;
perspectivas Conhecimento do mercado e concorréncia

Conformidade, padrdes e regulacfes
RelagOes de poder e interesse
Cultura e valores da empresa

Fonte: desenvolvido pela autora.
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6.2.7 Modelo de Competéncias do Designer-gestor

O Modelo de Competéncias do Designer-gestor é formado de trés grandes grupos de
competéncias (Quadro 26): “Competéncias em Design” (item 7.2.1), para que 0 gestor saiba
bem para onde precisa conduzir seus esforcos e facilitar a relacdo entre criativos e demais
departamentos, como marketing, producdo ou programacdo. Esse grupo de competéncias
diferencia o designer-gestor de um gestor com formagé&o tradicional.

O grupo de “Competéncias gerenciais” (item 6.2.2), agrupa as competéncias que
organizam o dia-a-dia e permitem viabilizacdo do trabalho do time, como controle de
projetos, relacionamento com pessoas, capacidade de comunicagédo) .O desenvolvimento das
competéncias elencadas nesse grupo € comum a qualquer atividade gerencial. Todo
profissional que sai de uma funcéo técnica para uma funcdo gerencial, passa por um momento
de aquisicdo dessas habilidades, sejam elas naturais ou ndo ao profissional (QUINN, 2003).

O grupo de “Competéncias de Perspectiva” (item 6.2.3) completa o modelo, com
perspectivas relacionadas a visdo estratégica, verificacdo de oportunidades e competéncias
empreendedoras. E importante ressaltar que, segundo Chiavenato (2003) a énfase nas
competéncias requeridas varia de acordo com o nivel gerencial: para a alta-geréncia, ha o
predominio da necessidade de competéncias estratégicas, aqui chamadas de “competéncias de
perspectiva’. Para um gerente operacional, sdo requeridas predominantemente competéncias

relacionadas a operacéo ou ao controle de projeto (ver figura 6).

Quadro 26 — Estrutura do Modelo de Competéncias do Designer-gestor

Competéncias do designer gestor

Classificacao Subclassificacéo

Competéncias gerais do designer

Competéncias em design
Competéncias especificas de sua area de atuacao

Competéncias de organizacdo e controle de projeto

Competéncias Competéncias
gerenciais em pessoas

Competéncias
de comunicagéo

Competéncias de perspectivas

Fonte: desenvolvido pela autora.



121

O quadro 27 apresenta o Modelo de Competéncias do Designer-gestor, antes da

validacdo junto aos gestores.

Quadro 27 — Estrutura do Modelo de Competéncias do Designer-gestor

Competéncias do Designer gestor
Classificagao Subclassificagio Conhecimento Habilidade Atituce
Conhecimento dos fundamentos do design (estrutura, cor, forma, Desenho a méo livre, execugdo de desenhos técnicos, Curiosidade, atencéo, disciplina
espaco) Imaquetes, prototipos e modelos
Etica
Dominio de técnicas de exposicio e (2D |Vis#o sistémica de projeto, capacidade de conceitua-lo a partir
e 3D) da combinagéo adequada de diversos componentes materiais e |Saber comunicar e interagir
imateriais, processos de fabricagao, aspectos econdmi Iniciativa, flexibili
Dominio das etapas do de projeto icologicos e sociolégicos do produto
definicéo de objetivos, técnicas de coleta e de tratamento de dados,
geracao e avaliagdo de alternativas, configuracéo de solucéo e Capacidade de interagir com especialistas de outras areas para
icacao de resultados e capacidade para propor solugdes atuar em equipes interdisciplinares
técnicas, estéticas e funcionais para os espacos, produtos ou
Competéncias gerais |artefatos. Saber ouvir, observar e perguntar
do designer
Conhecimento dos aspectos legais (patentes, propriedade intelectual) |Capacidade de sintese e integragao do conhecimento
Capacidade de argumentagéo para solugdes que abordam fatores  |Capacidade de classificar, ordenar e relacionar informagao
EEHAEES humanos fisicos, cognitivos, culturais e sociais que moldam as
em design decisdes de design. Compreensao do comportamento dos sistemas,
contribuindo para produtos, estratégias e praticas sustentaveis e
éticas.
Compreensdo da relacao de causa e efeito
Conhecimento das principais ferramentas de design e comunicacdo.  |Habilidade de aplicar os conhecimentos e habilidades gerais do |Acompanhamento das mudancas de mercado e
designer, adaptando ao processo de produgéo especifico tecnologia
Técnicas, processos e ferramentas especificos da area
) Desenvolvimento de ferramentas (fichas, padrdes, Busca de informagdes especificas
Com C 1to das do usuario final do projeto e sua i izagdes) que organizem o trabalho e atend:
especificas de SUa 1o acsio com as demais éreas da empresa demandas de comunicagao entre as diferentes etapas do
drea de atuagéo processo de produgéio
Dominio do processo e de suas interrelagdes
Métodos, técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, Capacidade de adaptar e combinar ferramentas tradicionais e |Visao holistica e sistémica;
programas e portifélios. ageis
|Atencao aos detalhes
Visao sistémica e mapeamento do processo; Identificagéo das partes [Hablidade de leitura de relatorios financeiros e de projetos Flexibilidade
envolvidas, riscos e oportunidades; Planejamento - definicéo de
estrutura, objetivos, metas e escopo do projeto; planejamento das Capacidade de implantagéo de rotinas e métodos de controle e  [Vigilancia sobre as restricdes de projeto;
estruturas, forma de comunicagdo, etapas, matriz de delegagdo
responsabilidades , entregas e auisicdes.
Habilidade de reorganizar, replanejar e reavaliar diante de
Competéncias |Alocacéo e gestdo de recursos (pessoal, orgamento, espaco, contingéncias, imprevistos e atrasos
de organizagéio e [2QUIPAMeNtos). e tempo de projeto
controle de projeto Capacidade de oscilar entre a visao micro (detalhes) e a visao
Definigao de cronograma, custos, recursos e critérios de qualidade ;  |macro (todo) do projeto
Monitoramento, controle de projetos e encerramento
Habilidade de gerenciar pessoas (adequar as pessoas a seu
Planejamento financeiro (levantamento de recursos, formas de trabalho, motivar, etc)
financiamento, retoro do investimento)
Competéncias interpessoais: Construgéo de rede de contatos; facilitagdo de negociagdes; Ser um aprendiz por toda a vida;
Capacidade de incentivar a comunicagéo informal; Relacionamento e engajamento; Ser otimista e colaborativo;
Lideranga (construgao de equipes, motivagéo, de der 40, de criar parceiras e aliancas)
pessoas) capacidade de transitar entre as diferentes instancias da
Capacidade de anélise (processamento de dados, visualizagao, empresa (politico). Respeito e ética;
medigao e avaliagdo) Habilidades de persuaso e negociagéo; Orientado a agao e resultados;
Construir equipes orientadas a servigos.
a Gerenciamento de conflitos Gestéo de crises e conflitos;
Competéncias
gerenciais o o Tfabalho emgrupo;
Técnicas de negociacdo Lideranca;
Competéncias
em pessoas
Competéncias pessoais: Autorreflexéo IComprometimento com os objetivos da empresa
Autogestao interna (reflexao sobre sua pratica, pensamento Integridade e confiabilidade;
estratégico). Comunicagéo pessoal;
|Autogestdo externa (tempo, informagéo, estresse, carreira).
Autogestio do trabalho (definigio de prioridades, tempo e ‘juggling’).
Capacidade para lidar com grande ntmero de informagées (filtrar,
selecionar)
Capacidade para tomada de decisdes com informagdes insuficientes e
cendrios indefinidos.
C verbal (i e objetivos claros, di e Capacidade de escutar e transmitir claramente a equipe as Comunicagao
coleta de informagdes). informacdes, instrugdes e objetivos (90% do tempo sera
dedicado a essa tarefa)
Comunicagao nao-verbal. Capacidade de formecer as informacdes necessarias ao
patrocinadores e interessados no projeto (gestdo das partes  |Consisténcia
Construcdo de relacionamentos horizontais e verticais interessadas)
Competéncias . . . Assertividade
petas relevantes e ti- Capacidade de elaboragéo, compreensio e transmisséo do
de comunicagio P .
briefing de projeto
Capacidade de extrair as informagdes necessarias ao projeto de
outras partes interessadas
‘Comunicagao nao-verbal.
Visualizagao de problemas e oportunidades; D de situacoes; 30 de para 40 de mudangas para gerar inovagao
Estratégia, governanga, estruturas e processos organizacionais; solugéo de problemas; Vis&o sistémica;
Conhecimento de aspectos de negdcio; Definicao de estratégia;
Misséio, metas e objetivos; Capacidade de identificar a viso geral da organizago, negociar
Produtos, servicos e operagdes; efetivamente
C de (cendrio ou|C imento do mercado e concorréncia
Viséo) Conformidade, padrdes e regulagdes Habilidade de estabelecer parcerias e aliancas em prol do
Relacdes de poder e interesse desenvolvimento de novos negdcios
Cultura e valores da empresa

Fonte:

desenvolvido pela autora.



6.3 FASE 03: Validacéo do artefato
A validacdo do artefato se deu em duas etapas: (i) comparacdo do material gerado nas
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entrevistas com os gestores com o modelo desenvolvido; (ii) apresentacdo do modelo aos

gestores, pedindo estes estabelecessem suas consideracdes de acordo com sua percepgao (ver
item 5.3.3, Figura 30).

6.3.1 Comparacdo do material coletado nas entrevistas com o artefato

As transcricdes das entrevistas foram comparadas o modelo desenvolvido, com o

objetivo de verificar se as falas dos gestores estavam contempladas no modelo. A comparacéo

dos dados com o modelo desenvolvido mostrou (Quadro 28) que 0s pontos abaixo,

relacionados pelos gestores precisavam estar mais claros no modelo.

Quadro 28 — Validagéo do artefato

Classificacao

Subclassificagédo

Pontos que néo estavam claros no modelo

Competéncias
em design

Competéncias gerais

Competéncias
especificas

Necessidade de dominio do processo
Conhecimento das especificidades do usuario final

Competéncias
gerenciais

Competéncias de
organizag&o e controle
de projeto

Necessidade de tomada de consciéncia sobre

a funcdo de gestor

Necessidade de criar registros para criar parametros
para outros projetos

Necessidade de desenvolvimento de competéncias
em gerenciamento de projetos

Competéncias
em pessoas

Percepgéo de seu papel como integrador, facilitador e
mediador do processo

Elaboragdo de aliancas e estabelecimento de parcerias
internas

Habilidade em gestdo de conflitos

Necessidade de aprendizado de negociagdo

Lideranca, criacdo de responsabilidade e engajamento
Gestdo de pessoas

Proatividade, flexibilidade e comprometimento com 0s
objetivos da empresa

Competéncias de
comunicacao

Necessidade de desenvolvimento competéncias de
comunicacao

Competéncias de perspectivas

Necessidade de desenvolvimento de habilidades de
visualizacdo de oportunidades e persuaséo para
implanta-las

Fonte: desenvolvido pela autora.
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6.3.1.1. Competéncias em design (gerais e especificas)

a) Conhecimento das especificidades do usuéario final do projeto: uma das premissas do
design é estar atento aos fatores humanos do projeto. Essa percepcdo aparece intrinseca a

atividade do designer, mesmo quando na posicao de gestor.

“Ndo tenho projetos que duram meses. Apenas o redesenho do site.
Estamos desenvolvendo com uma empresa, mas demos todas as
especificacbes para que o trabalho saia com a delicadeza necesséria.
Moda é muito especifico, € muito sutil, o visual é muito sensivel. Se vocé
bota a letra no tamanho errado, vocé ja estd dando outra visdo do seu
negocio, isso é varejo. O tamanho da letra passa uma 'altura de voz', se eu
ponho grande, estou gritando, se sou mais discreta, minha comunicagéo
nao leva tanto em conta o preco. A tipografia passa mensagem. Vocé tem
que estar sintonizado para falar do jeito certo. ”

b) Necessidade de dominio do processo que esta inserido: Entre os entrevistados, as
respostas apresentaram diferentes niveis de conhecimento sobre o processo da empresa onde
estdo inseridos. Foi estabelecida uma relagdo entre a experiéncia como gestor e 0 dominio do
processo. Gestores experientes descreveram Seus processos e conseguiram perceber com

clareza seu papel de conducéao da equipe de design nessa estrutura.

“O gestor domina o processo e define o caminho para conducdo da
equipe.”

“Na empresa, h4 um processo comum de entrada de projetos: atendimento
e gerente do projeto e alguém de criacdo véo ao cliente, pegam o briefing.
O atendimento filtra as informacdes e negocia prazos e cronogramas. Tudo
é organizado em funcdo dessas informacgdes. E uma organiza¢do muito
organica, mas funciona muito bem. A gente precisa ter metodologia, senédo
0s projetos travam la dentro. Tem que ser um pouco cartesiano, € um
negadcio. Nao € satisfacdo pessoal, tem que ter organizacéo. ”

“Imerséo (pesquisa), ideacao. O processo de ideacao, de geracgao de ideias,
pode ser desenhado a partir de uma série de acdes de levantamento de
ideias com pessoas internas a empresa ou através de sessdes de cocriacao
com os usuarios finais, clientes e diversas esferas dentro do cliente. Dessas
etapas geralmente também participam todas as pessoas. Entre uma coisa e
outra a gente vai se dividindo. ”

“Ha diferencas na forma como conduzem seus processos Criativos e chegam ao
resultado, mas entendo que o papel do coordenador é unificar processos e criar
padrdes de desenvolvimento, para que haja o resultado esperado. ”
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Alguns gestores apresentaram ‘dominio parcial’ do processo, pois foram identificados
gargalos principalmente nas etapas relacionadas a atendimento, precificacdo e gestdo. Foi
considerado como ‘dominio parcial’, o gestor de pequena empresa, que ‘tem um processo de
criagdo definido (pesquisa, geragdo de ideias, escolha ¢ finaliza¢ao)’, mas as fungdes se confundem
quando das fungBes administrativas e de controle de projetos, onde os sdcios se dividem em fungéo
de gestéo e criacdo. Havia gestores que pareciam ndo dominar seu processo de producdo. Essa
percepcao relacionada aqueles que ndo identificam um processo na sua atividade ou embora
possuam a visao do processo de criagdo (design) bem desenvolvida, apresentaram desconhecimento

de como os outros departamentos funcionam ou sobre como estes interagem.

6.3.1.2. Competéncias gerenciais
6.3.1.2.1 Competéncias de Organizacéo e controle de projeto

a) Necessidade de tomada de consciéncia sobre a funcdo de gestor: alguns entrevistados
nunca tinham parado para pensar que sua atuacdo hoje é a de um gestor. Essa percepcdo, ou
falta da percepgéo, apareceu em alguns entrevistados, principalmente onde a atividade gestora
é recente ou que estdo inseridos em estruturas informais. Quando os entrevistados falavam

‘gestor’, associavam a atividades de controle, condugdo e representacao do projeto.

“Como eu ndo sou gestor, eu me perdi nisso!”

“Ndo sabia o que era gerente de projeto, eu sabia tocar, tocar ndo, porque
eu ndo usava essa expressao, eu sabia fazer um projeto, mas a conducao ja
comegava a complicar.”

“Essa foi minha primeira experiéncia como gestor. Em todas as empresas
que trabalhei eu estava do outro lado, eu era pedo. Havia um gerente do
grupo. Nos levavamos para o gerente e ele fazia as interfaces com as outras
dreas da empresa.”

b) Necessidade de criar registros para criar parametros para outros projetos: esse topico foi

apontado como fragilidade por alguns gestores. Aqueles que tinham o habito de manter registros e

anotacdes relataram maior dominio do tempo e aplicagdo do que fora aprendido em outros projetos.
“Quando é a primeira vez que se faz um tipo de projeto, minha sugestéo é
observar, medir e anotar. E a unica forma de vocé ter conhecimento e

construir conhecimento para outros projetos (licdo aprendida). O pessoal
de projeto ndo registra. E isso que vai te ajudar a montar o proximo.”
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c) Necessidade de desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos: o
respondente que contava com escritorio de projetos relatou o qudo conflituosa foi a relagdo com
esse departamento. Os conflitos se originaram porque os dois departamentos, que deveriam
trabalhar juntos, falavam ‘linguas diferentes’. De um lado o Designer ndo compreendia o método,

sua utilidade e eficacia, de outro o escritorio ndo soube explicar sua fungéo dentro do projeto.

“Foi montada uma EAP (Estrutura Analitica de Projeto) no inicio, mas
essa ferramenta néo foi utilizada no acompanhamento. Nas reunides com o
escritério de projetos abriamos o Project e eles alimentavam... Eles nédo
davam um relatorio, me mandavam um arquivo que ndo fazia muito sentido
para mim. Isso gerou inumeros conflitos e desgastes dentro do projeto. ”

“Tinhamos um plano de trabalho e todo o processo era gerenciado usando
uma ferramenta chamada Project. Conheci bem esse programa, e odiei. Foi
colocado tudo o que tinha que ser feito, as fases interdependentes,
documentos que precisavam ser assinados nas etapas cumpridas, nas
entregas. O cliente dizia se aceitou, se ndo aceitou e o porqué nao aceitou.
O escritorio tinha uma forma muito rigida de trabalhar, caixinha fechada
mesmo, eles diziam que se ndo terminou uma fase, ndo podia comecar
outra. As vezes eu ficava 10 dias esperando uma assinatura, e n&o
conseguia iniciar uma nova fase, para adiantar o trabalho. ”

6.3.1.2.2 Competéncias em pessoas

a) Atuacdo como integrador, facilitador e mediador do processo: os profissionais que ja se
percebiam como gestores, possuiam uma visao clara de que sua funcdo é diferente da funcéo
da equipe de criacdo. Reforcam a importancia de decodificar as informacdes, atuar como elo
entre outras instancias da empresa e de criar ‘padrdes’ para nivelar as diferencas de percepcao

e criar um resultado Unico.

“Fu ndo sou aquela chefe que passa tudo por e-mail e ndo troca palavras
com eles. Nao fagco assim. Eu passo os briefings por e-mail com todos 0s
dados que eu posso, da forma mais organizada. Porque eu gosto que eles
mantenham o historico. Dependendo da complexidade do projeto, claro.”

“Aléem disso, desenvolvemos projetos em parceria com outros
departamentos da empresa, como 0 marketing, que eu encaro como um
cliente interno, um solicitante. Atuo como intérprete do que é pedido com a
linguagem que é entendida pela equipe.”

6«

eu papel é criar alguns padroes de 'desenvolvimento dos projetos para
que eles acontecam da melhor maneira possivel, independente da formacéo

)

que eles tragam.’

“Meu papel na equipe era fazer o didlogo funcionar nos projetos,
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orientando essas equipes a um resultado de comunicagdo.”

“Eu acabei virando uma 'ponte entre as equipes', fazer o didlogo funcionar
nos projetos e orientar essas equipes a um resultado de comunicag¢do.”

“Precisamos de pessoas que saibam integrar. Que vocé saiba um pouco de
tudo, mas tenha especializacdo em alguma coisa, seja o Integrador, o cara
da interface.”

“Na engenharia de embalagem, minhas atribui¢oes envolviam a promog¢do
de interface entre fornecedores (tampa, rotulo, bisnaga, frasco, cartucho),
departamento de marketing e fabrica e integragdo com os técnicos e area
de vendas.”

b) Elaboracéo de aliancas e estabelecimento de parcerias internas: projetos que envolvem
a integracdo de diferentes pessoas e departamentos necessitam da colaboracdo dessas partes.
Os gestores relataram a necessidade de negociacdo de recursos e uso de laboratérios com
outros gerentes ou a necessidade de obter o apoio de outros departamentos para levar
mudangas e projetos adiante. Quanto mais colaborativo for o ambiente, melhor serd4 o

resultado. Porém, segundo as entrevistas, colabora¢édo é algo negociado, construido.

“A partir da definicio de qual seria o projeto, nos levantamos os
conhecimentos necessarios e avaliamos se temos dentro da nossa equipe, do
instituto ou se vamos procurar fora. Vocé vai ter que negociar, ir I3,
conversar com o coordenador do cara. Vocé tem que ver se o fulano de
outro grupo quer trabalhar no seu projeto, se tem disponibilidade ou se o
gerente dele libera. ”

“Tem haver com equipes multidisciplinares e formas de resolver o
problema. Ja tentei verbalmente explicar, na época ndo foi pra frente,
porque era novo, corri o risco, fui mal interpretada, e percebi que a ideia
tava cedo demais. N&o é que a ideia seja ruim, ou va fracassar, mas tem o
timing da ideia, as vezes anos depois aquilo é a hora de acontecer e vai dar
certo. Naquele momento, ndo era. Hoje comecga a haver. A empresa passou
por algumas mudancas, a mentalidade comecou a mudar. E a gente vai
fazendo um movimento aqui outro ali, um aliado aqui outro acola, para
poder ter respaldo para propor novamente. Nao tive um resultado bom,
poderia ter me custado um preco mais alto, porque envolvia pessoas
também, geralmente ai que a gente escorrega. A gente procura se cercar,
mas nao pode ver o risco como um impedimento. ”

¢) Habilidade em gestdo de conflitos: estar a frente de uma equipe, envolve lidar com
conflitos de percepcdes e interesses diferentes dentro e fora da equipe. Por essa razéo, a

habilidade em gerir conflitos é importante na funcdo gerencial. Lopes (2009) sugere trés
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origens possiveis a uma situacdo de conflito: competicdo por recursos, divergéncia de
objetivos e busca por autonomia. Nas entrevistas apareceram inimeros conflitos entre equipe
de projeto e cliente; entre departamentos de uma mesma empresa e problemas de entre 0s
membros da equipe. Os gestores apresentaram diferentes niveis de habilidade neste quesito e

diferentes solucdes.

“Tivemos situagoes de reunioes para resolver os conflitos, que iam para
uma instancia superior, e nds ficavamos na mao dessa decisdo. Em alguns
casos as instancias superiores concordavam com ele (cliente).
Apresentavamos todas as consideracges técnicas, e as instancias superiores
decidiam a favor do cliente. Isso gera uma certa resignagédo na equipe. Eu
tive que aprender a me colocar. Tinham situacdes onde estavam a
coordenacdo de negdcios, o meu cliente e minha chefia. Foi desgastante.
Tinha que fazer uma apresentacédo de power point colocando o problema, o
que estavamos propondo e o por qué.”

6

uitas vezes acontece da gente precificar um projeto e ele se estender
muito mais do que estava previsto. No Rio 2016, o job duraria seis meses, e
durou um ano e meio, com alocacédo pesada de pessoas. Tivemos paradas
para negociar. Eu como gerente de Designer tinha a funcdo de sinalizar
isso: ta esgargalando. Eu passava esses dados para o financeiro e este
negociava o aditivo de contrato com o cliente. Dessa forma, conseguimos
que o projeto fosse rentdvel até o fim.”

d) Necessidade de aprendizado de negociacdo: segundo o PMI (2017a), a negociacdo envolve
uso de taticas visando um consenso em relacdo as necessidades do projeto. Esse tdpico esta
relacionado ao anterior, porque a ‘necessidade de estabelecer uma negociagdo s0 se justifica se ha
algum tipo de conflito’ (LOPES, 2009). Nas entrevistas, a necessidade de aprender a negociar se
apresentou no estabelecimento e renegociacdao das ‘regras do jogo’ entre clientes e equipes de

projeto ao longo do desenvolvimento. A dificuldade em negociar é apresentada como problema.

“Nunca deixamos de entregar um projeto por mudanga de escopo. Ja
precisamos envolver terceiros, mas sempre conseguimos negociar com o
cliente. Seja renegociando o contrato ou aumentando o prazo.”

“Antes da reunido de kickoff com o cliente reunides de alinhamento, onde se
entende demanda, e a partir desta define-se como serdo os prazos. E uma
negociacdo. NOs dizemos quanto tempo uma etapa demora, o cliente diz
guanto tem de grana para pagar. Eu tenho uma proposta de tempo, o cliente
diz que ndo tem budget para bancar esse tempo de projeto, entdo eu diminuo o
escopo até que se chegue a um acordo. De forma alguma eu vou entubar
alguma coisa para encaixar no budget do projeto. Temos um historico de
prostituicdo muito grande. E uma questdo de valorizagdo da profissdo.”

’

“« r . r . . ~ . ~ . )
‘A parte técnica é tranquila. Parte de negociagdo e comunicagdo complica.
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e) Lideranca, criacdo de responsabilidade e engajamento na equipe: nas respostas as

questBes de lideranca se relacionaram a criacao de engajamento, confianca mdtua entre gestor

e equipe. Segundo os gestores, essa confianca se constrdi a partir da assertividade, coeréncia e

respeito as diferencas por parte do gestor. Confianca e comprometimento se refletem no

compartilhamento da responsabilidade de todos com o sucesso do projeto e no

desenvolvimento de senso de pertencimento.

“Quando vocé encontra uma pessoa que o discurso é coerente com a agdo é
essa pessoa que vai tocar a equipe. As pessoas percebem rapidamente onde
podem confiar. Hoje o contexto de mudancas acelerado exige que o lider
seja flexivel para entender isso. As geracOes tem diferenca de cddigos e
posturas muito grandes, mas respeito e comprometimento nao mudam.”

“Desde muito cedo eu tive o privilégio de aprender a trabalhar em equipe e
depois a gerir equipes de pessoas muito diferentes (géneros, culturas,
idiomas). Antes de vocé comecar a trabalhar efetivamente um projeto, vocé
tem que ter essa equipe azeitada, para que haja respeito e confianga entre
os integrantes. L& na frente, se um ndo entregou, se ha esse
comprometimento e confianca e honestidade nas relacGes, a equipe
consegue correr atras e cobrir o problema. Sempre terdo problemas. A
questdo é em que nivel e em que proporcao eles virdo. E tem outra coisa, se
a equipe nao entregar, o dono do projeto vai entender que é sua
responsabilidade.”

“Muitas vezes, vinha alguma demanda de ultima hora, e eu ndo precisava
pedir para ninguém ficar trabalhando um pouco mais ou entregar coisa no
fim de semana, era iniciativa da equipe, porque sabe que tem que entregar,
porque sabe que é importante para o projeto, ndo é pra mim. E criar uma
atmosfera que se entenda que as pessoas estdo trabalhando para o bem
comum, que é entregar o ‘filhote', que é o projeto’. Filhote de todo mundo.
Esse ¢ o sentimento que eu acho que tem que existir.”

“Ndo sei se é questdo de personalidade. Eu sou muito metodica, anoto

tudo. O método me da velocidade e assertividade. Eu tinha um quadro
sinalizando o que estava sendo feito, o que precisava fazer. Estava tudo ali,
para a equipe toda visualizar. Todos se sentiam incluidos. Como pedir
comprometimento de alguém que se sente excluido”?

“Vale o que esta escrito! Alinhar a informagdo para todos. Sempre estar a
disposicdo das pessoas. Eu jamais poderia dizer que ndo tinha a
informac&o ou que eu ndo estava interessada. Eu era a primeira a chegar e
a ultima a sair, isso é exemplo. Sdo cdédigos que vocé sinaliza para uma
equipe qual é o ritmo. Regras tém que estar muito claras.”

f) Gestdo de pessoas: o tema foi citado algumas vezes dentro do universo dos gestores, que
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compreendem ‘gestdo de pessoas’ como contratacdo de pessoas, manuten¢do de engajamento

e adequacéo dessas pessoas as tarefas.

“Existe necessidade de uma gestdo de pessoas muito bem feita. Essa ndo € uma
habilidade que vem ser do Designer ou ndo ser do Designer, é uma habilidade
de qualquer gestor de projeto. Vocé precisa saber lidar com todos os perfis de
pessoas, saber gerenciar e engajar pessoas, lidar com frustacoes e redistribuir
atividades. Existe uma sensibilidade necessaria que é muito importante, € uma
questdo de lideranga se as pessoas que estdo ali estdo bem ou ndo ou como
tirar o maior potencial das pessoas que estao ali. ”

“O responsavel por montar a equipe precisa saber quem ele pode trazer para
a equipe, para trazer solucgbes e nao problemas. Precisa saber lidar com as
diferentes personalidades. Porque para vocé gerir essas pessoas, precisa saber
estimular, reconhecer, integrar, ali é uma equipe. O projeto é equipe!”

A visdo dos gestores de design sobre gerenciamento de equipe apresenta preocupagéo
com o bem-estar das pessoas da equipe. Essa visdo se apresenta no uso de termos como ‘que
ndo estd seguro’, ‘que ndo esta a fim’, ‘frustagdo’ ou ‘o qudo bem elas estdo se sentindo
naquele time’. A contraposigdo dos relatos com o referencial teérico ilustra esse contraste, ¢ a

particularidade da percepcao de um gestor que também é designer.

“Convoco a habilidade da pessoa para o tipo de projeto que chega. Acho isso
fantastico, isso da poder para o meu departamento. Se chega uma demanda, ja
sei pra quem eu vou dar o trabalho. As pessoas na minha equipe ndo estao
ligadas a seu cargo, eu as vejo como competéncias e eu aloco como acho
melhor. A caracteristica da minha gestdo ¢ a flexibilidade, eu ndo vejo cada
macaco no seu galho, ndo, e eles se divertem com isso. O portif6lio fica mais
variado e eles ganham experiéncia em diferentes tipos de projetos. ”

“Ndo adianta vocé dar uma atividade para alguém que ndo esta Seguro ou
ndo quer. Tem que existir uma sensibilidade para notar isso. Eu acho isso
muito importante, porque vocé pode ter um projeto incrivel, um tema
incrivel um desafio sensacional para o cliente, se a equipe ndo se da bem,
vai ser ruim. Da mesma forma, se vocé tem um projeto ruim, o cliente é
ruim, e a equipe esta entrosada e € bacana, o projeto é 6timo. Tem muitos
estudos sobre team building. Porque eu acho que ate a dedicagdo das
pessoas varia conforme elas estdo se sentindo naquele time.”

“Como gestor, buscava entender quais as caracteristicas de cada profissional
para distribuir cada job adequadamente, entdo se um profissional tem uma
caracteristica tem uma organizagdo mental muito cartesiana, esse cara vai
cuidar dos manuais de loja. A equipe comegou a ter uma rotatividade e eu
comecei a ter que participar da selecdo de profissionais. Ai eu desenvolvi um
olhar que era sobre caracteristicas ndo sé de trabalho, mas de temperamento.”
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“Pedir as pessoas o que elas ndo tém para oferecer, ¢ um erro muito
comum! A produtividade ndo vem, e todo mundo se frustra. Isso é o que a
gente vé na maioria dos lugares. E nesse caso, foi jogado dinheiro fora. ”

g) Posturas: Proatividade, flexibilidade e comprometimento com os objetivos da
empresa: 0S gestores mais experientes relataram a necessidade de buscar informacGes e
aprender a lidar com as situacfes novas a medida que véao aparecendo. Também foi relatado a

importancia do comprometimento com os objetivos e direcionadores propostos pela empresa.

“Tem coisas que eu ndo estudei, eu aprendi na marra. Eu ndo tenho tempo
de ser especialista em tudo o que eu estou fazendo, eu tenho que ser gestora
de projeto, sem ter necessariamente estudo gestdo de projeto. Eu tive que
aprender e vocé aprende quando é colocado naquela posi¢cdo. Eu nédo vou
fazer MBA, eu ndo tenho tempo para isso, eu vou perguntar, vou me virar,
VOU conversar com pessoas que sdo gerentes para eu aprender. ”

“Cada empresa que vocé lida é um universo diferente. Estou trabalhando
com um data center, eu tive que me virar para aprender, para pelo menos
ter um linguajar minimo para dialogar sobre o tema. Eu ndo vou dominar
0 negacio deles em duas semanas de projeto, ndo é esse meu objetivo, mas
eu preciso saber o minimo que eles estdo falando, da linguagem dos
desafios, para poder entender e fomentar o que esta acontecendo ali. ”

“Se 0 marketing disser 'eu tenho sé 10 reais para fazer esse brinde, a gente
procura atender. Eu gosto muito quando eles me dao a verba antes, porque
eu vou adequar o projeto ao valor. Vem o valor, e eu vou tentar otimizar.
Eu sempre peco isso. ”

6

eu produto aqui dentro é a equipe. Se eu falar ndo ta funcionando, quero
trocar fulano, ou esta muito caro, isso eu consigo resolver com um janior, ou
ja ndo estamos mais fazendo tantas estampas internas, caiu a quantidade de
estampa que a empresa td fazendo eu vou trocar essa pessoa.”
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6.3.1.2.3. Competéncias em comunicagao

a) Necessidade de desenvolvimento competéncias de comunicagdo: Essa necessidade
ficou evidenciada nas respostas dos gestores, atribuida principalmente ao relacionamento com
outras instancias da empresa. Considerada um fator-chave para a inclusdo de outras equipes,
alguns gestores apontaram a importancia da difuséo das informacOes e de sua verificagdo, para
avaliar se houve a correta compreensdo ou se é necessario comunicar novamente. Anotacéo e
formalizacdo de decisdes e atas de reunido e uso de assertividade ao negociar responsabilidades
foram apontados como recursos para minimizar os ruidos relacionados a comunicagao.

“A comunica¢do é chave para nosso sucesSO 0U Nnosso fracasso. Ja ouve
momentos onde tentei novas formas de atacar problemas e ndo houve
compreensdo. O entendimento foi torcido e ndo consegui comunicar 0 que eu
estava imaginando. Percebi que precisava recuar, ter paciéncia, buscar outros
caminhos. Se os departamentos tém o poder que eles tem, isso foi construido ao
longo de tempo e resultado. Se 0 marketing manda, é porque ele prova que ele
tem poder de venda, venda é dinheiro. Se o estilo manda, é porgue ele detém o
poder de escolha sobre o produto. Se o produto ta vendendo, o estilo tem
poder. O design serve um pouco a esses departamentos, como inverter um
pouco isso? E um processo que tem que ser estabelecido com confianca, e n&o
simplesmente "eu quero que seja assim. ”

“Tenho orientado meu departamento a trabalhar pesado o projeto. Tem
dado mais certo. Acho que a gente tem essa dificuldade, esse desafio da
comunicacao, storytelling, fazer eles entenderem através de imagens e
apresentacdes e protdtipos a ideia que esta sendo proposta. Isso vende.”

“Todo mundo tem que conhecer o projeto inteiro: para que se sintam
incluidos, para que entendem o negdcio e o impacto da sua atuacdo neste
sistema. Todos da equipe deveriam ter seu caderninho. E fundamental
alinhar informacdes, se possivel por escrito e assinatura dos participantes.
A informacédo dentro do projeto deve ser clara e atualizada. Eu tinha o
habito de ler junto da equipe para ver se alguém tinha davida. Nao pode
haver erro de comunicagao. Isso é desleixo.”

“O gestor esta ali para saber 0 que estd acontecendo e tocar as coisas pra
frente. Se vocé ndo tem uma estrutura que te de suporte para garantir a
comunicagao, Vocé ndo consegue tocar as coisas para frente, fica o dia todo
procurando saber o que aconteceu. ”

“Eu s6 funciono se eu entender. Para entender eu crio meus mecanismos:
anotacOes, desenhos, simbolos que me remetessem a algo, o importante é
nao ter davida. Pra mim tem que estar claro o que vocé esta me pedindo, o
que espera de mim. Sempre foi uma pratica combinar muito abertamente o
que fazer, como fazer e ate onde eu posso fazer, para evitar as frustagdes. ”
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6.3.1.2.4. Competéncias de perspectiva

a) Necessidade de desenvolvimento de habilidades de visualizagdo de oportunidades e
persuasdo para implanta-las

“O Designer tem que ter essa liberdade, essa confianca, de propor coisas
inovadoras, mas saber que precisa persuadir, fazer as pessoas entenderem
0 que vocé esta vendo, mas que eles ainda ndo viram ainda, para conseguir
fazer algo diferente. ”

“Adoraria trabalhar projetos multidisciplinares, de cocriagdo mesmo, mas
ainda ndo tive essa oportunidade. Tenho algumas ideias, incluindo as
vendedoras para trocar informacgdes com a gente, que vai trazer um olhar
diferenciado, tenho lido, tenho estudado bastante, mas pra isso a gente
precisa disseminar outra mentalidade, que é diferente do que a maioria das
fabricas pratica, que a segmentacao e separacdo dos departamentos e hoje
0 mundo diz para gente que ndo. Que da pra trabalhar o mesmo projeto
com profissionais de areas diferentes. Eu acredito nisso, eu quero ver isso
acontecer. Mas ndo é uma pratica.”

“Correr riscos é fundamental. Entra o papo da retorica, de seu poder de
negociacdo. De mostrar para eles que vai valer a pena para confiar no seu
tino, mas que pode dar errado. Os outros departamentos correm riscos,
fazem apostas que ndo dao certo, e isso faz parte do jogo. ”

6.3.2 Validagao junto aos gestores

O modelo foi apresentado aos gestores, para que estes avaliassem seu contetdo e
fizessem observac6es, considerando a pertinéncia ou ndo das competéncias indicadas no dia-
dia-profissional. Foram indicadas duas perguntas: “Essas competéncias se aplicam a realidade
do Designer-gestor?” e “Qual a relevancia desta competéncia para seu trabalho?”,
considerando uma escala de 1 a 5.

Os gestores afirmaram que as competéncias se aplicam a seu dia-a-dia de trabalho. O
item ‘Competéncias Gerenciais’ foi considerado de relevancia méxima (5). As
‘Competéncias em design’ e ‘Competéncias de perspectiva’ foram consideradas relevantes,
porém em nivel menor (4). Segundo 0s gestores, este grupo de competéncias ajudardo 0s
profissionais a contextualizar seu trabalho e tomar decisdes sobre etapas do processo, relacéo
custo x beneficio de materiais, aspectos legais, guiando a equipe para a solugdo mais

adequada aquele cliente, aquele contexto.

“Me vi dentro da planilha”
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“Estes [grupos de competéncias] sdo importantes para que Gestor se
localize dentro do contexto do trabalho ou projeto a ser executado e
forneca apoio para que este tome decisfes operacionais. ”

O modelo mapeia as principais competéncias para a definicdo do Designer-gestor, mas
sua combinacdo e ordem de importancia esta relacionada ao contexto de projeto. Existem
realidades de projetos muito diferentes, e o Designer-gestor precisa ter consciéncia dessa
flexibilidade para escolher como conduzir cada equipe, em cada projeto, para cada empresa.

“Arelevancia e aplicabilidade das competéncias depender4d da
complexidade de cada projeto e da realidade em que esse grupo esta

inserido: um escritdrio independente de projetos ou uma equipe dentro de
uma divisdo de Desenho Industrial de uma instituicdo publica ou privada. ”

E reconhecida a necessidade de apoio de outras &reas. Para que se obtenha esse apoio,

0 gestor deve saber que elas existem, o que fazem, e saber desenvolver bom relacionamento

com elas (competéncias em pessoas), para obter o auxilio quando solicitado. Indica que a
equipe de design nédo ¢ autossuficiente.

“Ao lidar com as questdes unicamente gerencias o Gestor, podera

necessitar de apoio extra de um profissional alocado para auxilid-lo em

situacdes especificas: como controlar a parte contabil do projeto, o

processo de selecdo de pessoal para compor a equipe do projeto, questdes
juridicas e eventuais gerenciamentos de conflitos internos. ”

Foi reforcada a distingdo entre a figura do gestor e do Designer. Para a equipe que vai
executar as fases do projeto (pesquisa, geracdo de alternativas, desenvolvimento,

prototipacao, ajustes, etc.), as Competéncias em design sdo obrigatorias.

6.3.2.1 ModificacgOes sugeridas / realizadas a partir do feedback dos gestores
- Inclus@o do item “elaboragao do briefing” em Competéncias de design (especificas)
- Incluséo do item ‘atitude empreendedora’ em Competéncias de perspectiva
- Inclusdo do item ‘Compromisso com o cumprimento dos aspectos legais’, em
Competéncias de design (gerais)/ atitudes. Foi reforcada a necessidade de que o

profissional zelasse pelo cumprimento e validacdo desses aspectos.
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6.3.2.2. Outras observacoes

Foi reforcada a necessidade de estabelecer um lider, ou a fungdo de gestor da equipe e
que este tenha capacitacdo especifica. Compreende, portanto que as competéncias do gestor
sdo diferentes das dos Designers.

“Partindo do principio de que as trés competéncias poderiam ser divididas

em competéncias de quem ird gerenciar o grupo de trabalho e as
competéncias de quem ird fazer o trabalho dentro desse grupo.”

“Autogestdo nao funciona! Afinal em panela em que todos metem a colher,
desanda e feio!”

“Quem ira gerenciar o grupo de trabalho deve saber conduzir a equipe.
Isso demandara que essa pessoa tenha aptidéo e principalmente seja muito
bem preparada para tal incumbéncia.”

No feedback dos gestores, foi questionado o uso do termo ‘Competéncias Gerenciais’.
Segundo a visdo do profissional o termo era pejorativo, atrelado apenas ao operacional. O
comentario do gestor foi entendido como percepcdo pessoal e foi desconsiderado, porque o

uso do termo e suas aplicacOes estdo coerentes com o referencial estudado.

“Vocé usou a palavra ‘ gerencial’ ao invés de gestdo, eu ndo usaria porgue é
de baixo escaldo. Gestor é o cara que vai pensar na estratégia toda, o gerente
[associado ao operacional] é o cara que vai projetar a feira. ”
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7 FASE 04 - Consolidagdes: aprendizagens e conclusoes

O processo de construgéo e consolidacdo do artefato ndo se deu de forma linear, gerando
idas e voltas diversas vezes. Essa caracteristica trouxe dificuldade na manutencao do plano de
trabalho definido no inicio da pesquisa (roteiro, cronogramas e prazos intermediarios).

O Modelo de Competéncias para o Designer-gestor resulta da reflexdo e busca por
referenciais de areas diferentes, que aparentemente ndo se comunicavam. Com a aproximacgéo
das informacGes das areas do design, engenharia e administracao, verificou-se que se tratavam
de conhecimentos complementares. As maiores dificuldades dessa pesquisa foram
racionalizar o passo a passo da construcdo do artefato e definir como seria a etapa de
validagdo. O passo a passo se deu a partir de um processo criativo que envolveu exercicios de
sintese e rearranjo das informacgdes na busca de algo coeso e coerente. Esse registro é
importante para que outros pesquisadores possam adaptar e repetir em suas pesquisas.

Na ‘validag@o do artefato’, muitos autores indicavam a necessidade de validagdo, mas
poucos referenciais diziam ‘como’ fazé-la. Foi considerada como opcdo a realizacdo de
‘grupos-focais’, entrevistas direcionadas por um roteiro e modelos quantitativos de anélise.

Como o publico-alvo da pesquisa era composto por pessoas com limitacdo de agenda,
julgou-se inviavel fazer a validacdo atravées de grupos-focais, mesmo que este fosse 0 modelo
mais indicado. Modelos quantitativos foram parcialmente descartados, porque entendeu-se ao
que seria mais interessante, em primeiro momento, permitir que as percepgdes dos gestores

estivessem incorporadas no modelo do que quantifica-las.

7.1 Modelo Final

Os ajustes descritos nos itens 6.3.1 e 6.3.2 foram incorporados ao artefato. Os itens
abaixo apresentam a configuracédo final do Modelo de Competéncias para o Designer-gestor.
Para manter a legibilidade das informacdes, as classificacdes ‘Competéncia em Design (gerais
e especificas)’ (item a), ‘Competéncias Gerenciais’ (item b) e ‘Competéncias de Perspectiva’
(item c) foram apresentadas em quadros separados. O quadro completo do modelo final esta

disponivel no Apéndice A.

a) Competéncias em Design: As competéncias em design se dividem em
“Competéncias gerais do Designer” ¢ “Competéncias especificas de sua area de

atuacao”
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Quadro 29 — Modelo de Competéncias do Designer-gestor (parte 1/3)

Competéncias do designer gestor

Subclassificacdo

Conhecimento

Habilidade

Atitude

Competéncias
gerais

Fundamentos do design
(estrutura, cor, forma,
espaco)

Dominio de técnicas de
representagdo, exposicao e
demonstracdo (2D e 3D)

Dominio das etapas de
desenvolvimento de projeto
(definicéo de objetivos,
técnicas de coleta e de
tratamento de dados, geracéo
e avaliacdo de alternativas,
configuracédo de solugéo) e
capacidade para propor
solucBes técnicas, estéticas e
funcionais para 0s espacos,
produtos ou artefatos

Aspectos legais (patentes,
propriedade intelectual)

Capacidade de conceituacao
para solucées que abordam
fatores humanos fisicos,
cognitivos, culturais e sociais

Compreenséo do
comportamento dos sistemas,
contribuindo para produtos,
estratégias e préaticas
sustentaveis e éticas

Compreenséo da relacdo de
causa e efeito entre itens;
capacidade de desenvolver
critérios de avaliagdo de
projetos para o publico.

Desenho a mao livre,
execucao de desenhos
técnicos, maquetes,
protétipos e modelos

Visdo sistémica de projeto,
capacidade de conceituagdo
a partir da combinagdo de
componentes materiais e
imateriais (processos de
fabricacéo, aspectos
econdmicos, psicoldgicos e
socioldgicos do produto)

Capacidade de interagir
com especialistas em
equipes interdisciplinares

Saber ouvir, observar e
perguntar

Capacidade de sintese e
integracdo
do conhecimento

Capacidade de classificar,
ordenar e relacionar
informacédo

Curiosidade, atencdo,
disciplina

Etica

Saber comunicar e interagir
Iniciativa, flexibilidade
Compromisso com o

cumprimento dos aspectos
legais

Competéncias
especificas

Conhecimento das principais
técnicas, processos e
ferramentas especificas

Conhecimento das
especificidades do usuario
final do projeto

Necessidade de dominio do
processo que esta inserido

Elaboracdo de briefing

Adaptacdo dos
conhecimentos e
habilidades gerais do
designer de acordo com as
especificidades de seu
processo

Capacidade para
desenvolver artefatos e
ferramentas para organizar
o trabalho e atender
demandas de comunicacao
entre as diferentes etapas do
processo de produgdo
(fichas, sistematizagdes)

Acompanhamento das
mudancas do mercado e
tecnologia

Busca de informagdes
especificas
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Fonte: desenvolvido pela autora.

b) Competéncias Gerenciais: O segundo grupo é relativo as Competéncias Gerenciais,
que se dividem em trés subclassificacfes: Competéncias de organizacdo e controle de

projeto, “Competéncias em pessoas” e “Competéncias de comunicagdo.”

Quadro 30— Modelo de Competéncias do Designer-gestor (parte 2/3)

Competéncias do designer gestor

Subclassificagédo Conhecimento Habilidade Atitude
Necessidade de tomada de Integridade e confiabilidade | Atencéo aos detalhes
consciéncia sobre a fungdo de gestor

Comunicagéo pessoal Flexibilidade
Conhecimento em gerenciamento de
projetos: Execucdo de planejamento | Vigilancia sobre
- Métodos, técnicas e ferramentas de restricOes de projeto
gerenciamento de projetos,
programas e portifélios Necessidade de
- Alocacéo e gestdo de recursos registros para criar
Competéncias | (pessoal, orcamento, espaco, pardmetros para
de organizacdo | equipamentos) e tempo outros projetos
e controle de - Monitoramento, controle de
projeto projetos e encerramento
Visdo sistémica e mapeamento do
processo; Identificagdo das partes
envolvidas, riscos e oportunidades
Planejamento financeiro
(levantamento de recursos,
formas de financiamento,
retorno do investimento)
Competéncias interpessoais: Elaboracdo de aliancas e Aprendiz
Lideranca (construcdo de equipes, estabelecimento de parcerias | por toda a vida
motivagdo, desenvolvimento de internas
pessoas) Ser otimista e
Capacidade de incentivar a | colaborativo
Capacidade de analise comunicacdo informal
(processamento de dados, Tratar os demais
visualizacdo, medicéo e avaliacéo) Capacidade de transitar entre | com respeito
diferentes instancias da e ética
e Gerenciamento de conflitos empresa (politico)
Competencias Trabalhar orientado
€m pessoas Técnicas de negociagio Habilidades de persuasdo e | a acéo e resultados
negociacao
Gestao de pessoas (desenvolvimento,
motivacao, alocagdo, recrutamento) | Construir equipes orientadas | Atuagcdo como
a servicos integrador,
facilitador e
Habilidade em gestdo de mediador do
conflitos processo
Trabalho em grupo
e Lideranca
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(relacionamento e
engajamento)

Competéncias pessoais:
Autogestdo interna (reflexdo sobre
sua pratica, pensamento estratégico)

Autogestao externa (tempo,
informagdo, estresse, carreira)

Autogestao do trabalho (defini¢do de
prioridades, tempo)

Capacidade para lidar com grande
numero de informacdes (filtrar,
selecionar)

Capacidade para tomada de decisdes
com informagdes insuficientes e
cenarios indefinidos

Autorreflexdo

Comunicacéo pessoal

Proatividade,
flexibilidade e
comprometimento
com os objetivos da
empresa

Integridade e
confiabilidade

Competéncias
de comunicacéo

Comunicacao verbal (instrugdes e
objetivos claros, disseminagéo e
coleta de informagdes)

Comunicacdo ndo-verbal

Construcéo de relacionamentos
horizontais e verticais

Capacidade de escutar e
transmitir claramente a
equipe as informacdes,
instruces e objetivos

Capacidade de fornecer as
informagdes necessarias ao
patrocinadores e
interessados no projeto
(gestdo das partes
interessadas)

Capacidade de elaboragéo,
compreensdo e transmissao
do briefing de projeto

Capacidade de extrair as
informagdes necessarias ao
projeto de outras partes
interessadas

Comunicacdo ndo-verbal

Comunicagdo
(90% do tempo)

Consisténcia

Assertividade

Fonte: desenvolvido pela autora.
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c) Competéncias de perspectiva, cenario ou visao: O terceiro grupo se relaciona a
competéncias de visualizacao de oportunidades e leitura de cenarios.

Quadro 31- Modelo de Competéncias do Designer-gestor (parte 3/3)

Competéncias do designer gestor

Subclassificacdo Conhecimento Habilidade Atitude
Necessidade de desenvolvimento de | Diagnéstico de situacoes; Implantacéo de
habilidades de visualizacdo de Formulacdo de alternativas para | mudangas
oportunidades e persuasdo para solugdo de problemas; para gerar inovagao

implanta-las; atitude empreendedora
Visdo sistémica;
Estratégia, governanca, estruturas,
processos organizacionais e relages | Capacidade de identificar a visdo

Competéncias de | de poder e interesse geral da organizacéao e negociar
perspectivas efetivamente
(cendrio ou Aspectos de neg6cio; missao, metas
Visdo) e objetivos,

cultura e valores da empresa
Produtos, servigos e operacdes
Mercado e concorréncia

Conformidade, padrdes e regulagdes

Fonte: desenvolvido pela autora.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho aproxima os designers aos grupos de conhecimentos relacionados a
gerenciamento de projetos e desenvolvimento gerencial. Acredita-se que a definicdo de um
novo perfil profissional, o designer-gestor, contribua para o desenvolvimento da atividade e
sensibilize profissionais da importancia ndo s6 de planejar os projetos, mas de monitorar sua
execucgdo, procurando remover barreiras que possam atrapalhar ou atrasar sua realizagéo.

As entrevistas evidenciaram que nem todos os profissionais que atuam como gestores
de design tém consciéncia de sua funcdo e papel integrador e facilitador da equipe. A falta de
‘profissionalizagdo da gestdo do design’ também foi relatada como um problema.

As entrevistas exploratorias com profissionais experientes na coordenacao de equipes,
realizadas no inicio deste trabalho (Fase 1), mostraram que o profissional graduado em design
ndo estd preparado para assumir funcao de gestor. Os gestores relatam que as competéncias
necessarias para este exercicio profissional foram sendo adquiridas com o dia-a-dia, de forma
experimental, através de uma jornada de tentativas e muitos erros e busca pessoal por
orientacdo, em esforgos individuais.

A Gestdo de design € um tema que estd em crescimento entre a comunidade
académica. Passado um periodo inicial de delimitacdo, os pesquisadores tem trabalhado para
aproximar a teoria da pratica. Sdo dezenas de trabalho abordando de uma forma ou de outra o
design como ferramenta estratégica, ou a gestdo estratégica do design, poucos, porém,
apresentam a gestdo do design a nivel operacional ou a gestdo de projetos de design.

O PMBOK oferece guias para orientacdo da atividade de gestdo de projetos. Embora
seja considerado um conjunto de ferramentas ‘duro’ entre 0s designers, este material fornece
bases para estruturacdo e execucdo de tarefas relacionadas ao gerenciamento de projetos, e
possui flexibilidade suficiente para que seja adaptado a realidade de projetos de design. Se em
um passado recente havia uma distingdo grande entre metodologias lineares e ageis para
gestdo de projetos, hoje, o0 PMI ja considera a incorporacdo de modelos ageis e iterativos e
ferramentas para a identificacdo de elementos complexos em projetos como tendéncia no
gerenciamento de projetos. O uso de sistemas e aplicativos e quadros de acompanhamento séo
alguns recursos que podem ser utilizados. Cabe, mais uma vez, ao gerente de projeto, ou a
empresa onde este esta inserido, escolher e adaptar a melhor sistematica de acordo com a
equipe e com o tipo de projetos.

De forma geral, essa investigacdo permitiu verificar como 0s gestores de projeto de
design interagem com as metodologias, técnicas e informagdes disponiveis no mercado sobre

Gestao de Projetos. Parece que ndo ha muita difusdo ou uso dessas ferramentas, e que a gestao
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de projeto, no design, é feita de forma ‘empirica’, baseada no bom senso, experiéncia anterior
e posturas pessoais dos gestores.

Os gestores enfrentavam as mesmas dificuldades e insegurancas relacionadas a gestéo
de projetos e se viam sozinhos, sem fontes de troca de informacéo ou suporte. Ao longo das
entrevistas, foi percebido que os problemas eram muito semelhantes, e estavam associados a
falta de conhecimento em gerenciamento de projetos e a auséncia de competéncias
fundamentais no exercicio da funcdo gerencial. As questbes se relacionavam a necessidade
desenvolvimento de relacionamento com cliente (Gestao de partes interessadas), demandas de
distribuicdo e acompanhamento de tarefas dos demais integrantes da equipe (Controle e
gestdo do fluxo de trabalho, Gestdo dos recursos), negocia¢ao de recursos e prazos com outras
areas da empresas (Competéncias do gerente de projeto), prestacdo de contas sobre o
andamento dos projetos (Gestdo dos custos) e mediacdo de conflitos (Competéncias do
gerente de projeto) e dificuldade de mediar conversas com outros departamentos foram
relatadas por todos os entrevistados (Gestéo das partes interessadas).

Agueles gestores que tiveram acesso de alguma forma as informacfes sobre
gerenciamento de projeto tiveram dificuldade de aplicar a teoria a pratica, pois entendiam que
0s métodos apresentados eram “muito engessados” e que havia uma distincia muito grande
entre a teoria, a educagé@o formal e as necessidades deste mercado.

Foram relatados problemas como dificuldade em estabelecer ao mesmo tempo o papel
de gestor e o papel de designer, assim como a auséncia da compreensdo das atribuicdes da
funcdo de gestor. Alguns dos gestores entrevistados s6 tomaram consciéncia de sua funcéo a
medida que a entrevista se desenvolveu. Dificuldades em estabelecer lideranca, problemas de
relacionamento com outras areas e com o cliente; dificuldade de implantacdo de mecanismos
de controle, também considerados “duros”, “pouco intuitivos”, “chatos e confusos.”

Nos pontos relacionados a gestdo de pessoas (Gestdo de recursos), a maioria dos
respondentes se demonstrou preocupada com o ‘bem-estar’ da equipe em relagdo as tarefas que
Ihe eram confiadas e a adequacao, na medida do possivel, dessas tarefas aos interesses daqueles
que as executariam. Na ‘gestdo de recursos’ do PMBOK, as pessoas sdo consideradas
‘recursos’ e sua alocacgdo resulta de uma conta que relaciona tempo X trabalho. O Designer-
gestor, por sua vez, incorpora preocupacdes com ‘fator humano de projeto’ (conforto, bem-
estar, estimulo) para lidar com a equipe. Essa caracteristica pode ser considerada como um
diferencial deste perfil profissional.

A presenca de uma geréncia financeira que atue em conjunto com a equipe de criagdo

€ um caminho para a sobrevivéncia de escritorios de design. Nesta configuracdo, o gestor de
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projeto conhece suas margens e limites para negociacdo e tem o respaldo da geréncia
efetivamente responsavel. Com a fala do gestor acima, é possivel associar a existéncia desse
departamento a longevidade e estrutura do escritorio, que passou a gerir, por necessidade de
sobrevivéncia, seu negocio de forma mais profissional.

A questdo dos métodos utilizados para gestdo apresentou-se secundaria, pois cada
gestor desenvolveu sua forma de “tocar os projetos” considerando a flexibilidade necessaria
para adaptar-se a empresa que estava inserido, as caracteristicas do projeto e de sua equipe.
Caso haja interesse em aprofundar o estudo focando na sistematizacdo do método de
gerenciamento de projetos de design, é sugerido o trabalho do prof. Julio Teixeira, que propde
um método de Gestdo Visual de Projetos, que vem trazendo bons resultados em projetos de
diferentes areas, inclusive em projetos de design (TEIXEIRA, 2018).

O dominio do processo onde o gestor esta inserido é fundamental no gerenciamento de
projetos. Conhecer a estrutura organizacional, como os departamentos se relacionam, qual o
papel da equipe de design permite um melhor planejamento. E papel do Designer-gestor atuar
como mediador entre os membros da equipe (interno) e entre outras instancias da empresa.

Para desempenhar esse papel, o designer precisa desenvolver competéncias
relacionadas ao gerenciamento de projetos e desenvolvimento gerencial. O modelo
desenvolvido a partir do cruzamento da experiéncia da pesquisadora, o referencial tedrico e o
resultado das entrevistas se estrutura em trés grandes areas: Competéncias de design (gerais e
especificas); Competéncias gerenciais (organizacdo e controle de projeto; pessoas e
comunicacdo) e Competéncias de perspectiva ou cenario.

Como recomendac0es, acredita-se que este modelo possa contribuir na formacdo de
novos profissionais, seja através de sua utilizacdo para compor cursos especificos para esse
publico, seja no formato de curso de extensdo, pés-graduacdo ou disciplinas de graduacdo. O
modelo também pode ser utilizado por designers como balizador para identificar seus pontos
fortes e as competéncias que precisam ser desenvolvidas. Para empresas, 0 modelo pode
ajudar a definir funcdes para abertura de cargos de gestdo em design, ndo sO a nivel
operacional.

Na pesquisa foram levantados pontos que podem servir de base para a investigacao de
outros pesquisadores, sdo eles: (i) fragilidades relacionadas a gestdo do conhecimento em
gestdo dentro das empresas de design. Grande parte do conhecimento dos gestores € tacito, ou
seja, vem da experiéncia profissional e ndo esta registrada ou acessivel a novos colaboradores.
A gestdo do conhecimento prevé mecanismos para tornar esse conhecimento publico e

acessivel a novos colaboradores e assegurar que a vantagem estratégica adquirida em funcao
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disso ndo se perca na falta do colaborador que detém a experiéncia; (ii) Estudos sobre
desenvolvimento de carreira em design; (iii) Elaboracdo de planos de curso para formar
designers-gestores (graduacdo e pos-graduacdo); (iv) Detalhamento dos subprocessos
existentes para cada area de atuacdo do design, a partir do modelo de processo aderente ao
PMBOK, proposto no item 5.2.3 deste trabalho; (v) Proposta de revisdo da NBR 16585:2017,
com a incorporacdo do modelo de processo aqui apresentado; (vi) Verificacdo da aderéncia do
Modelo aqui proposto aos novos modelos de prestacdo de servico de design (ex. Design de

Servicos).
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Anexo 02 - Modelo de Termo de consentimento
(disponivel em http://www.sr2.uerj.br/sr2/coep/downloads/Modelo_TCLE.pdf)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ATENCAO: Este ¢ um modelo a ser adaptado segundo as necessidades de cada protocolo
de pesquisa. Lembre-se de que o consentimento deve ser feito em forma de convite,
esclarecendo da melhor maneira possivel todos os procedimentos e garantias relativas a
pesquisa. Mais ainda, o termo deve ter uma linguagem adequada de acordo com o
publico a que se destina, bem como se adaptar a realidade do tipo de entrevistado.

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), do estudo/pesquisa
intitulado(a) <nome da pesquisa>, conduzida por <nome do pesquisador responsavel>. Este
estudo tem por objetivo <descreva aqui, com clareza, os objetivos da pesquisa>. Vocé foi
selecionado(a) por <critério de selecdo dos sujeitos do estudo>. Sua participacdo néo é
obrigatoria. A qualquer momento, vocé podera desistir de participar e retirar seu

consentimento.

Sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo. <Explique
neste paragrafo, os possiveis riscos da participacdo no estudo, mesmo minimos. Informe
também que a participacdo ndo é remunerada nem implicard em gastos para 0s participantes.
Se pertinente, acrescente que eventuais despesas de participacdo (passagem, por exemplo)
podem ser custeadas ou ressarcidas pela pesquisa> Sua participagdo nesta pesquisa
consistira em <detalhe aqui a metodologia da pesquisa de forma adequada e compreensivel
ao publico alvo, incluindo local de realizacdo das entrevistas, sua duracdo, quem as fara,
quem estara presente, contedo das entrevistas, entre outras informacdes relevantes como, por

exemplo, se havera registro de audio, de video ou imagem>.

Os dados obtidos por meio desta pesquisa serdo confidenciais e ndo serdo divulgados em
nivel individual, visando assegurar o sigilo de sua participacdo. O pesquisador
responsavel se comprometeu a tornar publicos nos meios académicos e cientificos 0s
resultados obtidos de forma consolidada sem qualquer identificacdo de individuos ou

instituicdes participantes.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento, que

possui duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, do pesquisador responsavel /
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coordenador da pesquisa. Seguem os telefones e o endereco institucional do pesquisador
responsavel e do Comité de Etica em Pesquisa — CEP, onde vocé podera tirar suas
duavidas sobre o projeto a qualquer momento. Contatos do pesquisador responsavel:
<insira aqui nome, cargo, endereco postal, eletronico e telefones pessoal e institucional do

pesquisador responsavel, de modo a facilitar a comunicacéo>.

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacao na pesquisa,
e que concordo em participar. Rio de Janeiro, de de

Assinatura do(a)
participante:
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APENDICE A: MODELO DE COMPETENCIAS PARA O DESIGNER-GESTOR



