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RESUMO

CAPRA, Andréa. Desenvolvimento de um guia de orientagdao para otimizar

o processo de tomada de decisdo de lideres de projetos de design. 2022. 354p.
Tese (Doutorado em Design) — Escola de Engenharia/Faculdade de Arquitetura,

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2022.

Essa tese apresenta um guia de orientacdo para otimizar o processo tomada de
decisao de lideres de projetos de design. Para a construgdo do guia duas fases de
pesquisa foram aplicadas: uma fase qualitativa, desenvolvida por meio de entrevistas
em profundidade com designers; e uma fase quantitativa por meio de uma survey. A
fase qualitativa, juntamente com a revisao tedrica, permitiu 0 mapeamento dos fatores
influentes ao processo de tomada de decisao. A fase quantitativa, por meio da analise
estatistica, serviu como confirmacao e validacdo dos resultados coletados na fase
anterior. O objetivo do guia construido nessa tese é orientar lideres de projeto de
design em seu estilo de lideranga para que tomem decisbes mais assertivas e com
menor risco, envolvendo a equipe e garantindo o cumprimento do prazo do projeto. O
guia foi construido de forma dindmica, indicando o perfil de lideranga que deve ser
abordado de acordo com o nivel de maturidade da equipe, a capacidade de
aprendizado dos integrantes, o risco do projeto e a fase projetual e/ou tipo de decisao
a ser tomada. E apresentado ao usuario por meio de um jogo de questdes que tem
como objetivo fazer uma avaliacdo da realidade do respondente. Por meio de
perguntas de multipla escolha de resposta unica, direciona o usuario orientando o
perfil de lideranga mais indicado para cada etapa de projeto e como as decisdes
devem ser tomadas.

PALAVRAS-CHAVE: processo de tomada de decisdo; tomada de deciséo de lideres;
guia de orientagao a tomada de deciséo.



ABSTRACT

CAPRA, Andrea. Development of a guide to optimize the decision-making
process of design leaders. 2022. 354p. Thesis (Doctorate in Design) — Engineering
School / Faculty of Architecture, Federal University of Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
2022.

This thesis presents an orientation guide to optimize the decision-making process of
design leaders. To build the guide, two research phases were applied: a qualitative
phase, developed through in-depth interviews with designers; and a quantitative phase
through a survey. The qualitative phase, together with the theoretical review, allowed
the mapping of influential factors to the decision-making process. The quantitative
phase, through statistical analysis, worked as confirmation and validation of the results
collected in the previous phase. The purpose of this is to advise design leaders in their
leadership style to make more assertive decisions with less risk, involving the team
and ensuring the project deadline. The guide is dynamic, indicating the recommended
leadership profile according to the team's maturity level, the members' learning ability,
the project risk and the design phase and/or type of decision to be made. It is presented
to the user through a set of questions that aims to assess the respondent’s reality.
Through single-answer multiple-choice questions, it guides the user to the most
suitable leadership profile for each project stage and how decisions should be made.

KEY-WORDS: decision-making process; leaders' decision making; guide to decision
making.
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1 INTRODUGAO

A lideranca é um tépico de estudo que permeia o meio académico, o mercado
e até as prateleiras dos livros de autoajuda. Grande parte das publicagdes partem de
pesquisas realizadas em ambientes organizacionais, complementadas com algum
estudo tedrico, no intuito de entender como fazem os lideres, o que os motiva, como
sdo e como podem influenciar e mudar a organizagao a sua volta (ANTONAKIS, 2012;
BASS, 1998; BIANCHINI; MAFFEI, 2012; BUCOLO; WRIGLEY; MATTHEWS, 2012;
DE NEVE et al., 2013; GEORGE, 2000; GOLEMAN, 2011; GOLEMAN; E. BOYATZIS;
MCKEE, 2002; KASAPOGLU, 2011; LEE; CASSIDY, 2007; MCCOLL-KENNEDY;
ANDERSON, 2002; MCLOONE, 2008; SOSIK; DINGER, 2007; STOK; MARKIC;
MESKO, 2009; TAMKIN, 2012; VROOM; JAGO, 1974; WILLIAMS; PARKER;
TURNER, 2010; YUKL, 1993).

Ao mesmo tempo que o mercado evolui na construgéo de lideres que fujam do
estigma do chefe e sejam capazes de atuar em organizagbes cada vez mais
horizontalizadas, a pesquisa se desenvolve no entendimento de como as emogdes e
o autoconhecimento podem afetar o estilo de lideranga (ANTONAKIS, 2012; FRIES;
KAMMERLANDER; LEITTERSTORF, 2021; GEORGE, 2000; GOLEMAN, 2011;
GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002; MACHADO, 1992; MCCOLL-KENNEDY;
ANDERSON, 2002; YUKL, 1993). Nesse sentido, o entendimento sobre as
capacidades e estilos de um lider pode seguir por diferentes caminhos, buscando
referéncias em areas distintas, tais como administracdo, psicologia, antropologia,
engenharia ou até estudo mais profundos sobre o funcionamento do cérebro com o

apoio da medicina.

Essa tese foca na compreensao dos estilos de liderancga a partir dos estudos
sobre inteligéncia emocional e como afetam o processo de tomada de decisdo. Parte
do entendimento de que a consciéncia é formada a partir de memoarias e significados
que vao definir os estados emocionais e, consequentemente, os comportamentos
(GOLEMAN, 2000a, 2014). Dessa forma, a tomada de decisdo de um lider néo é
isolada, ela é influenciada por suas condi¢gdes sociais, bioldgicas e psicologicas,
seguindo o conceito de programacao biopsicossocial definidos por Engel em 1977 e

apoiado pela OMS.

A tomada de decisdo também é um campo de estudo constantemente

abordado em diferentes areas de conhecimento. O principal direcionador desses
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estudos envolve a avaliagdo cognitiva de como ocorre a tomada de decisao
(ALMENDRA; CHRISTIAANS, 2009b). Além disso, os estudos relacionados também
buscam elencar fatores influentes de processos decisorios, sejam eles conscientes ou
inconscientes (ACKER, 2008; DIETRICH, 2010)

Analisando a perspectiva histérica, quatro entendimentos sobre processos
decisorios e o impacto disso no cotidiano das pessoas podem ser observados. Ao
propor que a razao € superior a experiéncia, em 1637, Descartes estabelece a
estrutura do método cientifico (DESCARTES, 2005). Embora outros autores também
possam ter papel importante na estruturacdo da experimentagcdo e,
consequentemente, do método cientifico, Descartes tem papel fundamental na crenca
de que o conhecimento é baseado no uso da razdo, da ldgica e da intuicdo. Nesse
entendimento o ser humano teria uma base, e a partir do conhecimento

fundamentado, poderia tomar decisées concretas e inquestionaveis.

Seguindo uma linha de estudos distinta, no inicio do século XX, em seu trabalho
sobre o inconsciente, Freud sugere que as agdes e decisbes das pessoas sao
frequentemente influenciadas por causas ocultas na mente (BUCHANAN; CONNELL,
2016; KOTLER; AMSTRONG, 2003; PHILLIPS, 2014). Nesse sentido, os processos
inconscientes estariam relacionados a intui¢cdo, ja anteriormente citada por Descartes.
Freud prop6s que a personalidade é feita por meio de trés elementos: id, ego e
superego. O ‘id’ é o Unico componente presente desde o nascimento. E a parte que
se esforga para gratificacdo imediata de todos os desejos e necessidades. Se essas
necessidades nao forem satisfeitas imediatamente, o resultado € uma ansiedade ou
tensao do estado. O ‘ego’ é o componente da personalidade responsavel por lidar com
a realidade. Ele busca satisfazer os desejos clamados pelo ‘id’, mas de forma realista
e socialmente aceitavel. O ‘superego’ € o aspecto da personalidade que mantém os
padrdes morais adquiridos ao longo da vida internalizados. Age para aperfeigoar e

civilizar o comportamento humano.

Trazendo a questdo do processo de tomada de decisdo para um contexto
organizacional, em 1947 Simon introduz o conceito de racionalidade limitada
(BARROS, 2010; BUCHANAN; CONNELL, 2016; SIMON, 1997a). O autor traz a ideia
de que durante o processo de tomada de deciséo a racionalidade é limitada pelas
informagdes que se tem, as limitagbes cognitivas e a quantidade de tempo. Ou seja,

ao tomar uma decisao nao € possivel conhecer todas as alternativas e consequéncias.
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Dessa forma, o ser humano busca tomar decisdes satisfatorias, ndo necessariamente

6timas, com base nas informagdes disponiveis.

O quarto entendimento esta relacionado aos estudos de Kahneman e Tversky
(1979), ao desenvolverem a teoria dos prospectos. Segundo os autores o valor €
diferente em perdas e ganhos. Assim, o valor de perdas parece muito maior que o
valor dos ganhos. Além disso, a teoria apresenta o entendimento do ponto de
referéncia ao fazer essa analise de valor. Dessa forma, o individuo avalia ganhos e
perdas a partir de um padrao determinado e ndo da mesma forma. O valor da perda

€ muito mais marcante do que o do ganho, impactando mais no individuo.

Outros autores também abordam a tomada de decisdo trazendo diferentes
perspectivas (BARNARD, 1971; COHEN; MARCH; OLSEN, 1972; LINDBLOM, 1959;
MARCH, 1994; MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976; STUDY et al., [s.d.]),
que serao abordadas no capitulo de revisao bibliografica desse trabalho. Entretanto,
nessa tese a tomada de deciséo esta direcionada a lideres de projetos de design e
como esse processo pode ser otimizado a partir do entendimento dos fatores

influentes.

Assim, duas fases de pesquisa que serviram para embasar a constru¢do de um
Guia de orientacdo a tomada de deciséo de lideres de projeto sao apresentadas. O
guia é direcionado ao mercado, para lideres de projetos de design em diferentes fases
de desenvolvimento do projeto. A partir da definicdo da maturidade da equipe, da
capacidade de aprendizado dos integrantes e do risco do projeto, € possivel definir o
estilo de lideranca mais adequado e orientar como as decisdes devem ser tomadas.
O resultado é apresentado em um Guia disponibilizado em formato digital, que, a partir
da analise combinatdria das respostas do lider, apresenta as orientagdes sobre o perfil

de lideranga mais adequado para cada fase e/ou tipo de decisao projetual.

1.1 Objetivos

Este item apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos tragados para o

desenvolvimento desta tese.
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1.1.1 Objetivo Geral
Desenvolver um guia de orientagdo a tomada de decisdo para lideres de projeto de
design por meio da recomendacgéo de formas de atuacéo de lideranga em cada fase

projetual.

1.1.2 Objetivos Especificos
(a) Mapear etapas e fases do desenvolvimento de projetos de design, identificando os

pontos de tomada de decisao.
(b) Identificar os tipos de decisdo tomadas em cada fase.

(c) Identificar os “pontos de dor” e fases criticas do processo de tomada de decisao

de lideres de projeto.

(d) Analisar a tomada de decisédo dos designers e seu relacionamento com a equipe

envolvida no projeto.

(e) Entender como se da a percepc¢ao do designer sobre seus processos decisorios

do desenvolvimento de projetos.

(f) Definir os principais critérios e fatores influentes do processo de tomada de

decisao.

(g) Desenvolver um material digital para orientar lideres de projetos de design na

tomada de decisao.

1.2 Justificativa

A incerteza e as dificuldades inerentes aos problemas de design tem sido topico de
discussdo nos ultimos anos (BUCHANAN, 1992; COYNE, 2005; DORST, 2003;
KUNZ; RITTEL, 1972; RITTEL; WEBBER, 1973; WRIGHT et al., 2018). Em fungéo do
processo de tomada de decisdo de um problema de design estar relacionado a uma
variedade de partes interessadas, envolvidas e afetadas de forma distinta pelo
processo, algo que superficialmente parece ser uma questdo simples, pode ser

percebido e entendido de maneiras muito diferentes (WRIGHT et al., 2018). Nesse
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sentido, os lideres devem saber quais decisdes tomar e manter o interesse de todos
os stakeholders envolvidos (EJIMABO, 2015).

Ainda que os processos decisérios tenham uma forte dimensdo pessoal
(BIANCHINI; MAFFEI, 2012), a colaboragao da equipe do projeto pode reduzir os
vieses cognitivos que interferem no bom senso individual (WILSON, 2003). Apesar
disso, a forma como uma pessoa se relaciona com um problema esta diretamente
relacionada a forma como essas ideias e problemas sdo expostos (KAHNEMAN,
2013). Assim, explorar diferentes alternativas ao mesmo tempo, acelera o processo
de tomada de decisdo. Tendo mais alternativas investe-se menos em uma unica ideia
e tem-se maior flexibilidade (HEATH; HEATH, 2013).

Para Lawson (2005) boas ideias s6 acontecem com esforco. Mesmo assim, a
tomada de decis&o no contexto empresarial € uma tarefa complexa (EJIMABO, 2015;
MCKENNA; MARTIN-SMITH, 2005; PAPADAKIS; BARWISE, 2002). Nesse contexto,
o design esta focado na solu¢ado de wicked problems (BUCHANAN, 1992; COYNE,
2005; CROSS, 2008; KUNZ; RITTEL, 1972; RITTEL; WEBBER, 1973; ROWE, 1986;
WRIGHT et al., 2018), envolvendo atividades que necessitam de um grande numero
de informagbes e conhecimentos para que se possam tomar decisdes durante um
projeto (LAWSON, 2005). As decisbes tomadas ao longo de um projeto,
fundamentadas em experiéncias prévias e no repertério do designer, sao
determinantes para o resultado. Apesar disso, muitas vezes, sao baseadas na intuicao
do gestor, lider ou dos integrantes da equipe (CAPRA, 2011; NICCHELLE, 2011;
NIHTILA, 1999; SADLER-SMITH; SHEFY, 2004; STUMPF; MCDONNELL, 2002;
TONETTO; TAMMINEN, 2015).

Designers diferentes vao se concentrar em partes diferentes do problema e
possivelmente chegar a solugdes distintas (RODGERS; HUXOR, 1998), pois os
processos de decisdo em projetos tém influéncia de repertdrio, experiéncias,
capacidades e habilidades especificas do designer. O que ndo elimina uma das
maiores falhas no trabalho de lideres e gestores, que é a tendéncia em se concentrar
nos “sintomas” do problema e nao necessariamente nas “causas” dele (EJIMABO,
2015).

No inicio dos anos 1990, um artigo intitulado ‘/nnovation in Working Groups’
(KING; ANDERSON, 1990) foi publicado, chamando ateng¢ao para a necessidade do
trabalho em equipe na busca pela inovagao. Mesmo néao tratando especificamente de
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equipes de design, os autores indicam a necessidade de mais estudos cientificos
sobre as possiveis contribuicbes e vantagens do trabalho em equipe. Quatro anos
depois, outro estudo (BRUCE; MORRIS, 1994), analisa o trabalho com equipes
externas de design, concluindo que, entre outros fatores, a experiéncia prévia e
preferéncia pessoal do gestor pode influenciar os resultados do projeto e o tipo de
equipe utilizada na empresa. Ainda, em 2006, Jones desenvolve uma pesquisa
buscando entender o papel dos agentes de mudanga no processo de absor¢do de
conhecimento (JONES, 2006). O trabalho de Jones conclui, assim como os estudos
anteriores sobre o tema (CHILD, 1972; MARCH, 1991; ZAHRA; GEORGE, 2002), que

ha forte interferéncia do fator humano e do papel do gestor nesse processo.

Apesar da forte influéncia pessoal, ninguém quer administrar um negdcio
baseado em sentimento, intuicdo e inspiracdo (BROWN, 2009), mas o cenario onde
os problemas de design se desenvolvem acaba criando esse ambiente incerto
(MCKENNA; MARTIN-SMITH, 2005). A quantidade de variaveis que influenciam
decisdes, torna esse processo ainda mais complexo. Além disso, projetos de design
envolvem o uso de um numero variado de métodos, ferramentas e técnicas, que
podem ser inseridos em diferentes partes do processo (MORONI; ARRUDA;

ARAUJO, 2015), ndo tendo necessariamente uma regra especifica.

Ainda, as ferramentas disponiveis ndo sdo capazes de avaliar como acontece
0 processo de decisdo como um todo. Mas, é possivel afirmar que o sentimento de
que se ‘estd no caminho certo’ ou de que ‘o projeto foi finalizado’ & fortemente
influenciado por experiéncias e aprendizados prévios (ACKLIN, 2011; ANTIOCO;
MOENAERT; LINDGREEN, 2008; ARGYRIS, 1976; CAPRA, 2011; JONES, 2006;
LAWSON, 2005; NICCHELLE, 2011; NIHTILA, 1999; RAAMI, 2015; STUMPF;
MCDONNELL, 2002). Ou seja, é impossivel separar a emogao do processo de
lideranca (EJIMABO, 2015; GEORGE, 2000), o desafio estd em usar as emocgodes

certas em casa fase de desenvolvimento do projeto e/ou perfil de equipe.

Diante desse cenario, essa tese buscou, por meio do entendimento dos perfis
de liderancga, cruzar dados de maturidade de equipe, capacidade de aprendizado dos
integrantes e riscos do projeto a fim de construir um guia que oriente lideres na sua
atuacdo em cada etapa de projeto. A partir das respostas do lider em perguntas de
multipla escolha, por meio de uma analise combinatéria, um perfil de lideranga é

recomendado, direcionando lideres com qualquer nivel de experiéncia sobre como
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agir em situagdes e equipes variadas, orientando a tomada de decisdo e quais 0s

pontos positivos e negativos de cada perfil.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esse capitulo apresenta a revisdo bibliografica da tese. Essa etapa é
importante para que se possa compreender o contexto em que o trabalho se insere e
a maturidade dos estudos relacionados. E o caminho mais soélido para o entendimento
do cenario e identificacdo dos principais estudos na area. Aqui, foi dividida em dois

tépicos, que permeiam os temas discutidos nessa tese.

O primeiro tépico (2.1) aborda a tomada de decisao, foco principal desta tese,
subdividido em trés itens. O primeiro item estuda o processo de tomada de decisao
organizacional (2.1.1), tracando um panorama sobre a evolugéo dos estudos e os
possiveis caminhos de pesquisa. Esse topico € importante para a consolidagao dos
principais autores que discutem o tema e entendimento sobre a base tedrica que
sustenta o estudo. Como esta tese tem foco em projetos de design, e o processo de
tomada de decis&o organizacional foi abordado de um ponto de vista mais amplo, um
subitem focando no processo de tomada de decisdo em projetos de design (2.1.1.1)
foi escrito. Nele, outros autores foram inseridos, buscando o entendimento das
particularidades e necessidades especificas para o desenvolvimento de projetos de
design. Essa fundamentacao é importante para que o roteiro das entrevistas previstas
no estudo ja seja elaborado com embasamento tedrico. Ainda contemplando o item
de tomada de decisdo, os modelos existentes (2.1.3) foram analisados. Apesar dos
modelos estudados terem como base autores da administracdo, economia e
psicologia cognitiva, sdo importantes bases e precisam ser considerados nesse

estudo.

O segundo tépico da fundamentacdo teodrica aborda a lideranga (2.2). O
entendimento dos perfis de lideranga, tipos de lider e seu papel dentro da organizagao
€ apresentado. A base tedrica sdo os estudos sobre inteligéncia emocional de
Goleman (1995), passando pelo entendimento do lider como gestor de pessoa e sua

necessidade de adaptacao.

Um ponto importante a ser considerado no desenvolvido da revisao teodrica da
tese esta na reviséo sistematica da literatura desenvolvida. A revisédo sistematica da
literatura (RSL) é frequentemente utilizada como abordagem de pesquisa, seja para
mapeamento da realidade, construcdo de conjunto teérico como estado da arte ou
prescri¢cado de conduta. No caso desta tese, a revisdo sistematica se desenvolveu com

o intuito de mapear a relagdo do processo de design com o de tomada de decisdo.



19

Em funcao dos resultados obtidos por meio da revisao sistematica, optou-se por inseri-

la como apéndice e ndo como um item dentro da revisao bibliografica (APENDICE 1).

A revisao sistematica costuma ser muito util para que se entenda o estado-da-
arte e se delimite o assunto estudado. Entretanto, no caso desta tese, a relagao entre
os artigos encontrados na revisdo e os utilizados para o entendimento dos assuntos
correlatos nao é direta. A fase inicial usou a base de dados da Scopus, que é o maior
banco de dados da literatura cientifica revisada por pares. Foram utilizadas cinco
strings para a selegédo dos artigos e, inicialmente, 217 artigos foram encontrados.
Conforme o procedimento de revisdo bibliografica foi avangando e os artigos lidos,

percebeu-se a pouca relacdo dos estudos encontrados com o tema desta tese.

O fato de inserir termos como ‘design’ ou ‘product development’ em quase
todas as strings, nao foi suficiente para que se pudesse filtrar os artigos encontrados
e direciona-los para topicos pertinentes a esse estudo. Como o objetivo da RSL nesse
caso era entender, do ponto de vista do design, como se ddo os processos de tomada
de decisao, as strings selecionadas incorporavam termos correlatos. Muitos artigos
foram eliminados na ultima fase de leitura, reduzindo drasticamente o numero de
trabalhos relacionados inicialmente encontrados. Os APENDICE 2 e APENDICE 3
apresentam a planilha geral dos artigos analisados e a planilha com os resumos dos

artigos respectivamente.

Como a primeira RSL nao tinha trazido resultados adequados para uma tese,
iniciou-se uma nova revisao, focada na Design Studies, principal periédico académico
sobre processos de design. Esperava-se que ao utilizar um periddico direcionado a
estudos na area do design, os resultados fossem mais assertivos. Portanto, nessa
segunda fase, utilizou-se a base de dados do Science Direct. Buscou-se pela palavra-
chave “decision-making”, no periédico Design Studies. Nessa fase, foram
selecionados todos os artigos dos ultimos 10 anos do periodico e 115 artigos foram
encontrados, conforme APENDICE 4.

A planilha criada para a segunda fase da RSL incluia, além dos mesmos dados
da anterior (nome do artigo, autores, pais de origem, universidade de origem e ano),
as palavras-chave do estudo. Apds a finalizagao da planilha, iniciou-se a busca pelos
artigos que continham a palavra “decision-making” no titulo, palavras-chave ou

resumo. Dos 115 artigos encontrados, somente 12 atendiam esses requisitos.
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Em fungé&o disso, optou-se por ndo se prosseguir com a revisido sistematica da
literatura pelos meios tradicionais de analise e sim em usar os artigos encontrados
pertinentes ao estudo para compor o item de processo de tomada de decisdao em
projetos de design (2.1.1.1). Apesar do grande numero de artigos encontrados, ao
iniciar a leitura dos mesmos, foi possivel perceber que discutiam processos e métodos
de design e outros temas, mas eram pouco focados em processos de tomada de

decisao.

Assim, a RSL nao foi 0 mecanismo fundamental para se construir o capitulo de
revisdo tedrica da tese como é usual ao se desenvolver esse tipo de revisdo. O
procedimento metodolégico da primeira fase foi detalhado e é apresentado no
APENDICE 1. A segunda fase, ndo passou por um processo tdo sistematico de
avaliacao. Porém, os artigos pertinentes ao tema foram incorporados na tese ao longo

do capitulo de revisao bibliografica de forma n&o sistematica.

Os artigos que realmente embasam pontos que precisam ser entendidos para
a construcao desse trabalho foram encontrados por outros métodos. Para se construir
a fundamentacgao tedrica da tese, os autores amplamente conhecidos foram buscados
diretamente pelos seus nomes, uma vez que ja existe conhecimento empirico e
embasamento minimo ao se definir por estudar um tema. Seguiu-se a busca por meio
das referéncias que eles indicavam em seus artigos e assim sucessivamente até o
esgotamento, mapeando ent&o os principais autores sobre cada tema. Além disso,
outros mecanismos de busca mais genéricos como Google académico, Research
Gate, Portal de Peridédicos Capes, entre outros foram utilizados para que se

encontrasse outros trabalhos relacionados ao tema,

De qualquer forma, a realizacédo dos procedimentos sistematicos foi importante
para o inicio do estudo. Afinal, ndo se pode ter certeza do direcionamento e dos
resultados de uma revisao sistematica sem que ela seja desenvolvida e concluida.
Entende-se que as revisbes sistematicas sdo importantes para consolidacdo de
estudos, mas ndo o unico caminho para uma revisao teérica de qualidade. Além disso,
€ importante considerar que a forma de indexagao dos artigos nas principais bases de

dados n&o é clara, e isso pode influenciar nos resultados dos artigos encontrados.
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2.1 TOMADA DE DECISAO

A tomada de decisao é o tema central deste trabalho. Deve ser avaliada sob diferentes
pontos de vista para que se possa ter um entendimento aprofundado. Esse capitulo,
apresenta o estudo tedrico sobre a tomada de deciséo e é dividido em duas partes: o

processo de tomada de decisao organizacional e modelos de tomada de decisao.

2.1.1 O processo de tomada de decisao organizacional

Muitas das decisbes tomadas na vida sdo apostas (HARDMAN; MACCHI, 2003), pois
a tomada de decisdo implica em uma deliberagcdo e em uma acdo (BUCHANAN;
CONNELL, 2016). No meio organizacional esse conceito pode ser um problema, pois
raras empresas mostram interesse em depender de apostas em suas decisdes

organizacionais.

Apesar disso, os estudos sobre o processo de tomada de decisao
organizacional sao recentes, explorados nos ultimos 80 anos. Essa discussao e a
busca pelo entendimento desse processo inicia com duas importantes publicacoes:
“The functions of the Executive”, Barnard - 1938 e “Administrative Behavior”, Simon —
1947. Nessa época, os autores comecam a discutir o behaviorismo e a questionar a

teoria classica da administracao.

Barnard (1971)" entendia que toda a organizagao tem um propdsito, mas que
isso ndo produz cooperagao, a nao ser quando realmente aceito pelos participantes
(BARNARD, 1971). Ele evidenciou a tomada de decisdo organizacional, em vez da
tomada de decisdo individual. Para ele, as decisbes tomadas pela organizagdo sao
mais logicas e racionais do que as decisdes tomadas pelas pessoas. Barnard também
acreditava que os responsaveis por tomar decisdes na empresa deveriam distinguir
fatos relevantes que afetam o cumprimento do propdsito organizacional, daqueles
irrelevantes. Isso requer pesquisa de fatores estratégicos, que devem ser controlados

ou modificados, pois influenciam a tomada de decisdo (BARNARD, 1971).

A contribuicdo dos estudos de Barnard para a teoria da tomada de decisao

talvez seja mais timida que a de Simon, mas ainda assim relevante. Para o autor, a

" A vers3o original do livro “The functions of the Executive” de 1938 n3o foi encontrada durante o desenvolvimento
desta tese. Portanto, utilizou-se a versao do trigésimo aniversario, publicada 1971.
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tomada de decisdo € uma tarefa onerosa. Compensando a alegria que pode resultar
de uma decisao correta e bem-sucedida e o alivio que se segue € a depressao que
vem do fracasso ou erro de uma decisao e a frustracdo que resulta da incerteza
(BARNARD, 1971).

Existe uma tendéncia pessoal de evitar a responsabilidade, em parte devido ao
medo de criticas. Nesse sentido, um executivo deve distribuir a responsabilidade, ou
correr o risco de ser sobrecarregado com os encargos de suas decisdes (BARNARD,
1971). Para Barnard (1971) um executivo ndo deve: decidir questdes que ndo séo
pertinentes; decidir prematuramente; tomar decisdes que nao possam ser efetivadas

e; tomar decisdes que outros poderiam tomar.

Apesar da sua obra publicada em 1938 ter muita importancia para a teoria
organizacional, grande parte de sua contribuigdo para o entendimento do processo de
tomada de decisao, acontece em uma edi¢cao especial do “Journal of Management
History”, publicado por William B. Wolf, em 1995. Logo na introdugédo do periodico,
Wolf explica que a motivagao para publicacao dessa edicédo especial vem do fato de
ter encontrado um manuscrito ndo publicado de Barnard, intitulado “The significance
of decisive behaviour in social action: notes on the nature of decision”. Essa edicao
apresenta todas as notas e entendimentos do autor sobre o processo de tomada de

decisdo.

Em resumo, Barnard (WOLF, 1995) entende que o processo de tomada de
decisdo transcende a capacidade dos métodos e técnicas meramente intelectuais de
discriminar os fatores da situacdo. Para ele, a decisdo envolve sentimentos,
julgamentos, sentidos, proporgéo, equilibrio e adequagao. E mais uma questdo de arte
do que de ciéncia. Nesse sentido, as decisdes sdo naturalmente feitas, ndo apenas
por individuos, mas também por organizagdes. Os processos sao diferentes. Embora
seja concebivel que certas decisbes organizacionais sejam tomadas por individuos
gue agem como responsaveis, € provavel que decisdes organizacionais envolvam

muitas decisdes subsidiarias de individuos agindo organicamente (WOLF, 1995).

Portanto, para Barnard (WOLF, 1995) uma decisdo envolve uma escolha
consciente entre duas ou mais alternativas, onde pelo menos uma delas €
considerada como um meio para um fim. Frequentemente, a escolha é entre duas ou
mais alternativas positivas, mas em todos os casos existe a alternativa negativa. Na

definicdo de decisao trés condicdes sdo necessarias e suficientes para uma decisao:
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a escolha, as alternativas e o resultado — mas, na descricdo dos processos de decisao
o autor distingue sete fases ou etapas, conforme Figura 1 (NOVICEVIC; CLAYTON;
WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995).

Figura 1 - Fases do Processo de Tomada de Decisdo de Barnard (1971)

FASES DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Apreensdo Organizacdo Discriminacdo Discriminacdo Integracéo das Tradugdo Fixacdo da
e aceitacdo da situacdo dos fatores da das alternativas alternativas dos fatores escolha
dofim situacdo estratégicos
em acdo

Fonte: Novicevic, Clayton e Williams (2011) e Wolf (1995)

As etapas do processo de decisdo podem acontecer simultaneamente, de
modo que as fases se tornam simples elementos analiticos. Entretanto, também é
possivel que as etapas ocorram em uma ordem temporal definida. Nesse caso, se
tornam processos observaveis separadamente, com um grau consideravel de
independéncia. De fato, em casos de decisdes negativas, quando o fim é abandonado,
0s processos podem terminar em qualquer um dos estagios (NOVICEVIC; CLAYTON;
WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995).

O primeiro estagio, apreensao e aceitagao do fim, envolve a adogao de metas.
As metas sdo apresentadas aos individuos de trés maneiras. A primeira internamente,
pelos proprios individuos. Este processo € muitas vezes intuitivo, com a apresentacao
conduzida por objetivos previamente determinados, experiéncias passadas, habitos
ou instintos. Em segundo lugar, os objetivos podem ser apresentados externamente,
por outros individuos ou outros atores, incluindo a organizag&o ou a sociedade. Neste
caso, quando metas externas sao atribuidas por decreto, elas podem nao ser légicas
para o tomador de decisdo e gerar conflitos. Finalmente, as metas podem ser
apresentadas através de uma combinagdo de fatores internos e externos. Em
qualquer uma das trés situagbes, se uma meta é consistente com os desejos
pessoais, mas vai contra as atitudes sociais, o individuo normalmente a rejeitara. Por

outro lado, se o objetivo estiver alinhado com seus desejos e com a visdo social, se
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tornara mais atraente e desejavel (NOVICEVIC; CLAYTON; WILLIAMS, 2011; WOLF,
1995).

A segunda fase, organizagao da situagao, compreende a contextualizagéo da
meta. Os elementos s&o organizados simultaneamente e muitas vezes intuitivamente,
através da atengao do tomador de decisdes aos objetos, elementos e fatores da
situagdo. Quando um objetivo é adotado pelo individuo, ele serve como base para
organizar a situagao. A situagao é estruturada pelos elementos do ambiente externo
que se tornam fatores influentes, capacitantes ou restritivos (NOVICEVIC; CLAYTON;
WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995).

A terceira etapa, discriminagdo dos fatores da situagao, envolve a filtragem.
Esse € momento de abandonar alguns fatores, de considerar os fatores importantes
ou limitantes e de selecionar, entre os ultimos, aqueles sobre os quais as operacdes
ou mudangas poderiam afetar a situagao futura. A selecdo dos meios para atingir a
meta adotada depende da determinacdo do individuo sobre quais fatores teriam o
maior impacto na meta geral. Nao apenas a solugao é intuitiva como a avaliagao do
tipo de situagao também é (NOVICEVIC; CLAYTON; WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995).

O quarto estagio, discriminagao das alternativas, esta diretamente relacionado
a avaliagao das alternativas. O objetivo nesta fase é reduzir as alternativas ao minimo
possivel. Quando varios objetivos s&o adotados, a discriminagdo entre as alternativas
ocorre através de uma avaliagdo mais aprofundada. Como na fase trés, esse estagio
também ¢é habitual e/ou experiencial. Isto €, uma decisao intuitiva (NOVICEVIC;
CLAYTON; WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995).

A quinta fase, integragao de alternativas e objetivo, compreende a definicdo de
agir ou ndo. Nesta fase, as alternativas sdo reduzidas a uma. As tentativas de
combinar e reequilibrar os planos estratégicos de agao resultam, na decisao de “fazer”
ou “ndo”. Barnard sugere que essa combinagao, ou reequilibrio de planos, ocorre de
trés maneiras: (1) alinhamento de alternativas; (2) modificagdo do objetivo adotado; e
(3) busca adicional de alternativas. O objetivo é reduzir as alternativas a uma, para
que a escolha final seja agir ou ndo. Se ndo houver solugédo satisfatéria, as novas
alternativas serdo consideradas ou a meta sera alterada (NOVICEVIC; CLAYTON;
WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995).
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A sexta etapa, traducdo dos fatores estratégicos em agdo, envolve a
implementacdo. Se a decisao exigir agao, o proximo passo é converter a decisdao em
agdes. Barnard afirma que o principal objetivo em tomar uma decisao € agir sobre
essa decisdo (NOVICEVIC; CLAYTON; WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995).

Finalmente, o sétimo estagio, fixagdo da escolha, compreende a execugao.
Esta etapa envolve a decisao final de fazer ou ndo. Quando esse ponto é atingido, as
emocgoes e 0 medo envolvido entram em cena. Barnard argumenta que isso pode ser
facil quando os estagios foram resolvidos de uma maneira mais légica. No entanto,
guando o processo € mais intuitivo, ter a coragem de agir pode ser dificil (NOVICEVIC;
CLAYTON; WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995)..

A principal derivacdo do modelo de Barnard € que ag¢des baseadas em
decisbes racionais tém mais probabilidade de serem executadas do que aquelas
baseadas em decisdes intuitivas. Para ele, o resultado de um processo decisivo pode
ter trés tipos de solugao: positiva, negativa ou invalida. Apesar disso, as decisdes de
nao fazer nada sao frequentes e extremamente importantes. Nesses casos, o0s
processos de decisdo s&do concluidos até a sexta etapa, quando se julga que o fim
sera alcangado sem um ato do decisor. Estes sdo os casos em que € considerado
melhor “deixar bem o suficiente”, “deixar a natureza seguir seu curso” ou “deixar que
outros fagcam isso”. Eles ndo devem ser confundidos com casos em que a deciséo é
adiada enquanto se aguarda desenvolvimentos, que sao mais bem considerados,
como casos de resolugédo prolongada de uma ou mais etapas do processo (WOLF,

1995).

Outra importante referéncia para o entendimento da tomada de deciséo
organizacional é o trabalho de Simon. A relagéo de Barnard com Simon comegou em
1938, quando Simon publicou seu primeiro livro. Para Simon a teoria apresentada no
livro de Barnard era muito superior aos demais livros da época. Ao finalizar seu
manuscrito, enviou para Barnard que concordou em fazer a revisao (WOLF, 1995).
Para Barnard, Simon e os demais tedricos entenderam a importancia dos processos
de tomada de decisao a partir de seu trabalho, pois ninguém mais discutia o assunto
na época (WOLF; BARNARD, 1973).

Para Simon a teoria geral da administracdo deveria incluir principios de

organizacgao, que vao garantir a tomada de decisao correta, assim como deveria incluir
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principios que garantissem a agéo efetiva (SIMON, 1997b)?. Para o autor, a tarefa
fisica que carrega os objetivos de uma organizagao é realizada pelas pessoas com
menor nivel na escala hierarquica da empresa. No estudo das organizagbes, 0s
empregados operacionais deveriam ser o centro das atengdes, pois 0 sucesso da
estrutura vai ser julgado pelo desempenho deles. Portanto, a estrutura e fungéo de
uma organizagdo, podem ser analisadas pela forma como as decisbes e o
comportamento dos empregados sao influenciados pela organizagcao (SIMON,
1997b).

Uma das maiores contribuicdes de Simon envolve a teoria da racionalidade
limitada (BALESTRIN, 2002; BARROS, 2010; KAHNEMAN, 2003; KLAES; SENT,
2003; LEWKOWICZ; ZACKLAD, 2001; MARCH; SIMON, 1958; SIMON, 1957;
TONETTO; PRISCILA; STEIN, 2012), dando origem a um dos principais modelos de
tomada de decisdo, que sera discutido no item 2.1.3 desta tese. Contradizendo a visdo
classica que administradores tomam decisdes que maximizam os lucros e fazem a
melhor escolha, Simon defende que as pessoas processam as informacdes de forma
limitada e muitas vezes buscam um resultado satisfatério (MARCH; SIMON, 1958,
1967).

A teoria da racionalidade limitada defende que no decorrer de um projeto, os
responsaveis por tomar decisdes, possuem habilidades limitadas para avaliar todas
as possiveis alternativas (MARCH; SIMON, 1958, 1967; SIMON, 1978). Para Simon,
dois conceitos sao centrais: busca e satisfagcdo. Se as alternativas de escolha nao
forem dadas inicialmente ao tomador de decisao, ele deve procura-las. Assim, uma
teoria da racionalidade limitada deve incorporar uma teoria da pesquisa (SIMON,

1978) na busca por solugdes para problemas.

A solucdo de problemas inclui a fixagao de intengdes, o estabelecimento de
metas, o planejamento de agdes e a tomada de decisdo, avaliando e escolhendo as
opgdes geradas pelas agdes (SIMON et al., 1987). Para Simon, ndo sdo apenas o0s
seres humanos, mas também as maquinas, que detém as habilidades que possibilitam
a resolucao de problemas e a tomada de decisdes. Acreditando fortemente nessa
teoria, a partir de 1960 sua pesquisa comeca a ter direcionamento no entendimento

de como os sistemas computacionais podem auxiliar no processo de tomada de

2 A verséo original do livro “Administrative Behavior” de 1947 n&o foi encontrada durante o desenvolvimento desta
tese. Portanto, utilizou-se a quarta edigéo, publicada 1997.
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decis&o. Entre 1957 e 1959 Simon publicou 307 artigos e 12 livros (BALESTRIN,
2002), grande parte deles focados na possibilidade das maquinas serem utilizadas
como meios auxiliares ao processo de tomada de deciséo, por meio da inteligéncia

artificial.

Para Simon tanto o pensamento humano quanto os programas de
processamento de informagdes executam trés operagdes semelhantes: eles podem
armazenar dados para criar padrées, armazenam os padrdes na memoria e, aplicam
os padrdes para fazer inferéncias ou extrapolagées (FRANTZ, 2003; SIMON, 1966).
Simon concluiu que ha razdes suficientes para acreditar que alguns tipos de
pensamento humano sao muito proximos as operagdes de um programa de
computador de processamento de informagdes. Seus estudos sobre a inteligéncia
artificial também o levaram a concluir que a intuigdo € um subconjunto do pensamento
(BALESTRIN, 2002; FRANTZ, 2003; SIMON, 1966). O papel da intuigdo no processo
de tomada de decisdo € um tdpico bastante relevante e sera abordado no item 2.1.2,

ao se estudar os fatores que influenciam o processo de tomada de decisao.

Parte das teorias de Simon foram desenvolvidas em conjunto com March.
Embora se acredite que a primeira aparicdo do termo ‘racionalidade limitada’
(bounded rationality) tenha acontecido em 1955 (BARROS, 2010; KLAES; SENT,
2003; SIMON, 1957), as grandes contribui¢cdes tedricas sdo provenientes dessa
parceria (MARCH; SIMON, 1958, 1967).

Para March (1994) um processo racional € aquele que segue a logica da
consequéncia. Responde a quatro questdes basicas: (1) sobre as alternativas: Quais
acdes sao possiveis? (2) sobre as expectativas: quais as consequéncias futuras que
podem resultar de cada alternativa? Qual é a probabilidade de cada consequéncia,
supondo que a alternativa seja escolhida? (3) sobre as preferéncias: quao valiosas
(para o decisor) séo as consequéncias associadas a cada uma das alternativas? (4)
sobre a decisdo: Como é feita uma escolha entre as alternativas em termos dos
valores de suas consequéncias? March explica que essa estrutura é a base para

buscar padrées de comportamento (MARCH, 1994).

Além do desenvolvimento do modelo de racionalidade limitada, juntamente com
Simon, entre suas contribuicdes tedricas, estd o0 modelo de decisdo da anarquia-
organizada, ou pela tradugao direta do titulo original “modelo da lata de lixo” (Garbage

Can Model), desenvolvido em parceria com outros dois pesquisadores (COHEN;
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MARCH; OLSEN, 1972). Nesse modelo, usando simulagdo computacional, os autores
simulam o processo de decisao de uma lata de lixo. Esse modelo sera apresentado

no item 2.1.3 desta tese, juntamente com outros modelos de tomada de decisao.

March também discute a aprendizagem organizacional, abordando conceitos
de exploragao e explotagdo (MARCH, 1991). Conceitos esses, amplamente discutidos
por autores focados no processo de aprendizagem organizacional e absorcao de
conhecimento (ACKLIN, 2011, 2013; COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE,
2002). No seu entendimento, o equilibrio entre exploragao e explotagao € delicado e
deve ser adaptado para que se possa passar por mudancas de aprendizado, analise,
regeneracao e tecnologia. Essas mudangas envolvem grandes componentes de

qualquer organizagao e podem atuar como vantagem competitiva (MARCH, 1991).

Seguindo a linha cronoldgica, pode-se citar a contribuicdo do trabalho de
Mintzberg para a teoria, principalmente os seus estudos de 1976, em parceria com
outros dois pesquisadores (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). Para os
autores (1976), no nivel maximo da organizagao é onde sao necessarios os melhores
métodos de tomada de decisdo, eles ainda afirmam que as técnicas existentes néo

atendem aos objetivos estratégicos da empresa, que sao os mais complexos.

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) definem a decisdo como o
comprometimento especifico para agdo. Nesse sentido, o processo de decisao
funciona como um conjunto de agbes e fatores dindmicos que comegam com a
identificacdo de estimulos para as agdes e terminam com o comprometimento
especifico para a agao. Estratégico significa importante, em termos de agbes tomadas,

comprometimento de recursos ou precedentes.

Os autores desenvolveram um estudo analisando 25 processos de decisao e
sugerem que um processo de decisdo estratégica € caracterizado por novidade,
complexidade e abertura. Essas caracteristicas fazem sentido porque na visdo deles
a organizagao geralmente comega com pouca compreensdo da situagado de decisao
qgue enfrenta ou do caminho para sua solugao, tem apenas uma ideia vaga do que
essa solucdo pode ser e como ela sera avaliada. Somente através de um processo
recursivo e descontinuo, envolvendo muitos passos dificeis e uma série de fatores
dindmicos ao longo de um consideravel periodo de tempo, é feita uma escolha final
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).
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A grande contribuigdo desse estudo € um modelo de tomada de deciséo, que
também sera apresentado no item 2.1.3 desta tese, mas o trabalho dos autores,
principalmente o de Mintzberg, serve de referéncia até hoje quando o tema é discutido.
Eles apontam que a grande dificuldade esta no diagndstico, que € parte fundamental
para determinar o caminho das a¢des, mas que recebe pouca atencido em estudos
sobre o tema. Além disso, afirmam que outra grande falha dos estudos envolve a
relacado entre os processos de decisdo e a estrutura da empresa, especialmente na
din@mica que envolve as decisdes operacionais na base da piramide hierarquica e as
estratégicas no topo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Antes de publicar suas pesquisas sobre o processo de tomada de decisao
estratégicas, Mintzberg (1970) ja discutia a complexidade do gerenciamento. O
trabalho do gerente é extremamente turbulento e complexo, e frequentemente
acontece por meio de pequenas e densas explosées. Em fungéo disso, o gerente esta
muito ocupado para assimilar tudo isso corretamente (MINTZBERG, 1970). Assim, o
gerente assume trés papéis distintos: interpessoal, informacional e decisorio. Esses
papéis exigem que ele desenvolva um bom relacionamento, faga negociagdes, motive
subordinados, aloque recursos e tome decisdes, com pouca ou muita informacao
(MINTZBERG, 1989).

Nesse ponto, faz sentido que se estude o comportamento das pessoas ao
tomar decisdes. Apesar do foco desta tese ser na tomada de decisdo do ponto de
vista organizacional, de forma geral, as decisdes serdo tomadas por pessoas.
Mintzberg iniciou seus estudos questionando o trabalho e o peso das decisbdes dos
gerentes, mas acabou focando grande parte de sua contribuicdo académica nos
modelos de decisdo e no entendimento organizacional. Buscando esse entendimento,
de como pessoas julgam e tomam decisbes, pode-se destacar os estudos de

Kahneman.

Assim como Simon (SIMON, 1978), Kahneman também recebeu um prémio
Nobel por ter integrado insights de pesquisa psicoldgica nas ciéncias econdmicas,
especialmente em seu trabalho sobre o julgamento humano e tomada de decisdo sob
incerteza (NOBEL PRIZE, 2002). Porém, muito antes de ser reconhecido pela

Academia Real sueca, Kahneman ja desenvolvia estudos sobre o tema.

Em 1979, Kahneman, juntamente com Tversky, propés a Teoria dos

Prospectos. Ao contrario das teorias mais classicas, como a Teoria da Utilidade
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Esperada (BERNOULLI, 1954; VON NEUMANN; MORGENSTERN, 1944), onde
ganhos e perdas tem o mesmo peso, na Teoria dos Prospectos, as perdas tém um
impacto maior (KAHNEMAN, 2013; KAHNEMAN; TVERSKY, 1979). Isto significa que
o que influencia as pessoas nao esta relacionado ao resultado esperado, e sim as

diferentes reagdes que elas tém aos ganhos e perdas.

Dessa forma, o sofrimento pelo o que se perde € muito maior do que a
celebragéo pelo o que se ganha. Para Kahneman (2013) ha duas razdes para isso: a
primeira esta relacionada ao fato de que as coisas sao valorizadas com base no ponto
de referéncia, e isso afeta o posicionamento pessoal; e a segunda é que também ha
influéncia do principio da sensibilidade decrescente. Ou seja, o valor percebido pode

ser diferente do valor real.

Desde o inicio, as discussbes dos autores sempre foram guiadas pela
percepgao de que as pessoas tém momentos decisorios intuitivos e légicos. Para eles,
os julgamentos intuitivos ocupam uma posi¢cédo entre as operag¢des automaticas da
percepgao e as operacgodes deliberadas do raciocinio (KAHNEMAN, 2003). Essa teoria
envolve justamente os estudos mais recentes de Kahneman, popularizados em 2011
num best-seller traduzido para diversos idiomas, discutindo a existéncia de dois

sistemas que orientam a forma de pensar e decidir (KAHNEMAN, 2013).

Na visdo do autor (KAHNEMAN, 2013), o sistema 1 é impulsivo, automatico e
intuitivo. O sistema 2 é cuidadoso, deliberado e calculista. Sempre que o sistema 1
entender que um problema é complexo, ele “ativa” o sistema 2 para que o problema
possa ser resolvido. A grande questdo esta quando o sistema 1 entende que o
problema complexo é simples e age de forma impulsiva. Portanto, a pratica de uso do

sistema 2 é necessaria, e pode tornar a pessoa mais inteligente (KAHNEMAN, 2013).

Desde de 1979 o trabalho dos autores vem sendo focado nesse tipo de
entendimento. A criagdo das heuristicas de decisdo compreende justamente esses
aspectos. As heuristicas representam atalhos usados pela mente ao se tomar
decisdes rapidas (KAHNEMAN, 2013; KAHNEMAN; TVERSKY, 1974, 1979, 1996).
Embora imperfeitas, possibilitam decisdes instantédneas (e na maioria das vezes

adequadas), diante de problemas complexos.
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O trabalho inicial dos autores propde trés heuristicas: de representatividade,
disponibilidade, e de ancoragem e ajustamento3. A heuristica de representatividade é
normalmente utilizada para responder perguntas do tipo: Qual a probabilidade do
objeto A pertencer a classe B? Qual a probabilidade do evento A ser originarios de
processos B? Qual a probabilidade do processo B gerar o evento A? Nesses casos,
a probabilidade é avaliada pelo grau em que A é representativo de B, ou seja, o quanto
A se assemelha a B (KAHNEMAN; TVERSKY, 1974).

A heuristica da disponibilidade explica que as pessoas julgam de acordo com
0 quanto conhecem ou vivenciaram determinada situagao. Isso significa que eventos
mais recentes ou frequentes sdo entendidos como mais numerosos e com maior
chances de acontecer (KAHNEMAN; TVERSKY, 1974). Segundo essa heuristica, a
probabilidade é calculada pelo individuo de acordo com a facilidade que ele tem de
lembrar das consequéncias de um fato. Deste modo, o entendimento pessoal e a
experiéncia com determinado assunto pode causar vieses nas decisdes tomadas em

uma empresa.

Finalmente, a terceira heuristica, de ancoragem e ajustamento, entende que a
pessoa da mais atengao a informacgdes recentes, usando isso como referéncia para
tomar decisbes (KAHNEMAN; TVERSKY, 1974). Dessa forma, individuos usam
conhecimentos passados como ancoras para estimar valores. Esses valores sao
ajustados (muitas vezes de forma insuficiente) até que se estabeleca um valor final.
No experimento de Kahneman e Tversky (1974, p.1128) foi solicitado aos
participantes que girassem uma roleta antes de serem questionados sobre algumas
quantidades. Os numeros sorteados anteriormente influenciaram nas informacodes
dadas pelos participantes. Portanto, para o tomador de decisdo, a ancora € o valor

disponivel.

As heuristicas sao atalhos mentais que precisam ser conhecidos para que se
possa impedir seu uso. Na teoria de Kahneman, ter consciéncia disso pode fazer com
que a pessoa evite esses atalhos mentais e busque o sistema 2 para resolver um
problema e/ou tomar uma deciséo, pois ele “tem a oportunidade de rejeitar essa
resposta intuitiva ou de modifica-la incorporando outra informagdo” (KAHNEMAN,

2012, P.129). Apesar disso, “um sistema 2 preguicoso muitas vezes segue o caminho

3 Representativeness heuristics, Availability heuristics e Anchoring and adjustment heuristics — (KAHNEMAN;
TVERSKY, 1974, 1979, 1996) traduzidas pelo autor.
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do menor esforgo e endossa uma resposta heuristica sem examinar muito

minuciosamente se ela é realmente apropriada” (KAHNEMAN, 2012, P.129).

O julgamento e a tomada de deciséo estao diretamente ligados aos aspectos
mais importante da vida (GILOVICH; GRIFFIN, 2010), seja no ambiente
organizacional ou pessoal. Ainda assim, as pessoas tomam decisdes aproximadas,
ou seja, avaliam as possibilidades e quando sentem que estdo proximas ao que
consideram bom o suficiente, decidem (MELLERS; SCHWARTZ; COOKE, 1998;
TONETTO; TAMMINEN, 2015). Assim, a tomada de decisao inteligente requer o
balan¢o de duas capacidades contraditérias: intuicdo e racionalidade (KAHNEMAN,
2003; SADLER-SMITH; SHEFY, 2004; SIOBERG, 2003).

O processo de tomada de decisdo organizacional voltado para a inovagao é
resultado do processamento de uma série de informagdes (ZHONG, 2018) e
influenciado por diferentes fatores. Esses fatores serao discutidos no item 2.1.2 desta
tese. O proximo item aborda o processo de tomada de decisdo focado no design, mais

especificamente no desenvolvimento de projetos de design.

2.1.1.1 O processo de tomada de decisao em projetos de design

A pesquisa sobre a tomada de decisdo no design concentrou-se em estratégias para
modelar as escolhas de design, mas pouca atencao foi dada ao entendimento de
como as decisdes sado tomadas durante o projeto (YANG, 2010). Uma vez que os
problemas de design sao originados por diferentes partes envolvidas no processo e,
muitas vezes, apds algumas solugdes ja terem sido encontradas (LAWSON, 2005),
entender como decisdes sdo tomadas ao longo do projeto pode facilitar esse

processo.

Qualquer tomada de decisédo envolve uma etapa altamente critica e complexa.
Essa complexidade é caracterizada pelas interconexdes que este processo tem com
varios outros dentro da empresa, juntamente com o fato de que a tomada de deciséo
é realizada pelos seres humanos (LONGUEVILLE et al., 2003). Segundo Almendra e
Christiaans (2009a) as caracteristicas pessoais tém um impacto consideravel no
processo de tomada de decisdo. Os autores explicam que individuos com alta
autoestima, assertivos e ndo avessos aos riscos e incertezas do projeto s&o mais

propensos a decidir, de forma que o projeto avance para uma solugéo final
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consistente. Para esses sujeitos, as decisdes séo vistas como uma oportunidade para

prosseguir e ndo como uma etapa critica do processo de design.

Ao tomar decisbes, a organizagcado constantemente confirma ou redefine sua
propria identidade, bem como as identidades de seus membros (SELART,;
PATOKORPI, 2009). Apesar disso, a preocupagao (ou seja, a importancia percebida)
dos critérios de decisdo do projeto de um produto varia significativamente entre os
funcionarios de diferentes departamentos (ANTIOCO; MOENAERT; LINDGREEN,
2008).

Para Carliner (1998) as decisdes de design podem ser enquadradas em quatro
categorias: (a) Metas de design, que sao principios a serem alcangados através do
processo de decisao e que devem ser realizados antes que a escolha seja definida;
(b) Recursos de design, que s&o os materiais (fisicos e intelectuais) disponiveis para
apresentar informagdes aos participantes; (c) Técnicas de design, que sao as
estratégias para alcangar os objetivos usando os recursos de design disponiveis e; (d)
Restrigdes, que estao fora de influéncias que limitam o uso de recursos e estratégias
para atingir um objetivo. Assim, o processo de design € uma sequéncia de decisdes
envolvendo cada um dos quatro componentes, pois diferentes componentes dominam
a tomada de decisdo em diferentes pontos do processo de desenvolvimento
(CARLINER, 1998).

Entretanto, controlar totalmente o processo de design é uma tarefa complicada,
ja que o impacto da interagao social futura é dificil de prever (SELART; PATOKORPI,
2009). Além disso, uma decisao tomada dentro de uma fase de projeto (por exemplo,
desenho do produto) afeta o tipo, conteudo, eficiéncia e progresso das atividades
dentro das outras fases projetuais (por exemplo, montagem, fabricagdo e uso)
(REHMAN; YAN, 2007). No caso no design, mesmo nao atuando como decisores
formais, estdo projetando para seus clientes, e isso naturalmente implica em tomar
decisdes (SELART; PATOKORPI, 2009).

Neste contexto, os designers precisam estar cientes das consequéncias de
suas decisdes na fase conceitual para tomar uma deciséo orientada ao ciclo de vida,
eficaz e informada (CHRISTIAANS; ALMENDRA, 2010). Pois, a falta de conhecimento
sobre o ciclo de vida do produto faz com que designers tenham dificuldades em tomar

decisdes durante as fases iniciais de projeto (REHMAN; YAN, 2007). Justamente nas
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fases em que o processamento da informacao e a tomada de decisao € muito intensa
(ALMENDRA; CHRISTIAANS, 2009a; DEMIRKAN, 2015).

Segundo Yang (2010) a tomada de decisdo de uma equipe tende a ser melhor
que a tomada de decisao individual, mesmo quando o decisor tem excelentes
habilidades. Para Toh e Miller (2015) as decisdes de design tomadas por equipes sdo
tdo, ou mais, importantes em determinar o direcionamento de projetos, e devem ser
apresentadas com as melhores praticas. Apesar disso, muitas decisdes sao tomadas
por pessoas que tém algum tipo de poder, por terem uma habilidade especifica ou por

construirem uma relagdo de confiancga e influéncia (HENDRIKS et al., 2018).

Gestores com perfis decisores ndo se sentem confortaveis em delegar o poder
de decisao para o time. Da mesma forma, nem sempre os integrantes de uma equipe
querem assumir as responsabilidades que se tem ao tomar uma decisdo (YANG,
2010). Portanto, os gerentes precisam aplicar visbes compartilhadas como um meio
contundente para criar envolvimento entre os participantes no processo de tomada de
decisdao (SELART; PATOKORPI, 2009). Na tomada de decisao feita pelo lider com
base nas informagdes dadas pela equipe, individualmente os integrantes sdo pouco
responsaveis pela decisao final, diferente do que acontece quando as decisdes sao
tomadas a partir de um consenso. Porém, dessa forma uma decisédo pode ser tomada

com menos comprometimento e em menos tempo (YANG, 2010).

De forma geral o processo de resolugao de problemas de design, que consiste
nas fases de analise, sintese e avaliagao, utiliza o conhecimento adquirido para apoiar
a tomada de decisdo por meio de estratégias de design cognitivo (DEMIRKAN, 2015).
Entretanto, em diversas situagdes os designers nado sao livres para decidir se
precisam de mais informagdes e acabam tomando decisbes com base em
informacgdes inadequadas (DORST; SYDNEY, 2007). Assim, a interpretacao torna-se
ainda mais importante, pois o design € um processo de multiplas etapas, e ndo uma

situagao unica de tomada de decisdo (DORST, 2006).

Um estudo desenvolvido por Almendra e Christiaans (2009a) explica que ha
alguns fatores que podem interferir na tomada de decisdo dos designers, entre eles
estariam a expertise e o conhecimento sobre o assunto, a informacgao disponivel e a
forma como ela é usada e valorizada ao longo do projeto e o esbogo como um meio

de encontrar a solugao.
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Para Sarma (1994) ha trés abordagens principais para a tomada de decis&o: a
descritiva, que usa modelos e teorias para explicar as decisdes humanas por meio do
estudo de crencas e preferéncias; a normativa, que utiliza axiomas para tomar boas
decisodes, estudando a légica da tomada de decisbes e a natureza da racionalidade e;
prescritiva, que desenvolve técnicas para apoiar e melhorar a tomada de decisao

humana.

A abordagem descritiva tem o objetivo de modelar para estudar, entendendo,
representando e repensando processos de tomada de decisdo ja existentes
(LONGUEVILLE etal., 2003). Com base nesse entendimento um framework descritivo
de tomada de decisdo em projetos de design foi desenvolvido (ALMENDRA;
CHRISTIAANS, 2009b; CHRISTIAANS; ALMENDRA, 2010), apresentado na Figura
2. O framework esta dividido em dois grandes niveis: o0 mindset e a operacionalizacao

do mindset.
Figura 2 - Framework de tomada de decisao
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Fonte: Almendra e Christiaans (2009).

Segundo os autores (2009b, 2010), o primeiro nivel € onde a natureza das
decisdes séo classificadas e depende de trés pontos principais, (1) estratégias de
design, (2) processos criativos cognitivos e (3) natureza das decisdes. As estratégias

de design (1) estdo subdivididas em trés grupos: (A) orientadas por problemas,
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quando ha descricdo das relagbes abstratas e dos conceitos; (B) orientadas pela
integracao, quando ha uma evolugao integrada do problema e da solugéao ao longo do
processo de design e; (C) orientadas por solugbes, quando desde o inicio uma ou
mais solugdes sao condutores do processo. Em relagdo aos processos cognitivos
criativos (2) dois tipos foram identificados pelos autores: exploratorios, que envolvem
as mudancgas contextuais, a inferéncia funcional e o teste de hipéteses e generativos,
relacionados a transferéncia analdgica, associagao, recuperagao ou sintese. Como
esses modos ocorrem de forma alternativa, sédo agrupados como um unico processo,
identificados no framework com a letra (D). O terceiro ponto, natureza das decisées
(3), pode acontecer por meio de: decisbes enquadradas, quando o designer
‘enquadra” um objeto; decisdes-chave, feita nos momentos em que ocorre a criagao
do produto e; decisdes facilitadas, que representam instantes da representagao
mental do objeto. Da mesma forma que no processo anterior, como os designers
transitam entre os tipos de natureza da decisdo, esse item também foi agrupado em

unico processo, representado no framework pela letra (E).

No nivel de operacionalizagdo do mindset, a tomada de decisao € definida de
acordo dois pontos: (4) modo da decisdo e (5) estratégia da decisdo. O modo da
decisdo (4) tem a ver com a dinamica do grupo e pode acontecer por meio da
autocracia (F), que envolve um tipo de direcionamento onde o lider decide pelo grupo;
ou da cooperacgao (G) que implica na negociagao que o lider faz com o grupo, busca
a integragao de todas as ideias e permite que as pessoas decidam em conjunto; ou
da autonomia (H), que implica na delegacéao, onde o lider permite que o grupo decida.
Finalmente, as estratégias de decisdo (5) podem acontecer de trés formas: (l)
baseadas em regras nao compensatorias, quando os designers nao fazem uso de
todas as informag¢des disponiveis e as perdas e ganhos sado frequentemente
ignoradas; (J) baseadas em regras compensatorias, quando a informacéo é
exaustivamente processada e as perdas e ganhos podem ser consideradas entre os
atributos e; (K) baseadas em negociagdo, quando os designers usam as duas
estratégias ja mencionadas na tentativa de equilibrar suas decisbes em varios
aspectos, como tempo, experiéncia e nivel de informagédo. Segundo os autores
(ALMENDRA; CHRISTIAANS, 2009b; CHRISTIAANS; ALMENDRA, 2010), 27

solucdes sao possiveis se misturados os parametros apresentados no framework.
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Buscando também ilustrar esse processo Longueville et al. (2003) sugerem
uma estrutura para a decisao, por meio de um framework, apresentado na Figura 3.
O framework dos autores € uma representacdo baseada na informagao sobre o

resultado da tomada de decisio.

Figura 3 - Framework da estrutura de uma deciséo

FRAMEWORK DA ESTRUTURA DE UMA DECISAO

Fonte: Longueville et al. (2003)

Segundo os autores (2003) o ‘espago da solugao’ é desconhecido e infinito,
como um grupo de fung¢des que podem ser desempenhados por um novo sistema. As
‘restricoes’ estdo limitando o espaco da solugdo. O ‘espaco alternativo’ é a parte do
espaco da solugéo explorado e avaliado pelo projeto. As ‘solugbdes’ sdo escolhidas
depois de serem avaliadas por uma série de ‘critérios’. Tudo isso é feito para que os
‘objetivos’ do projeto possam ser atendidos em um determinado ‘contexto’. O contexto
€ um parametro de trés niveis, o contexto colaborativo € necessario para se entender
as interagdes entre os atores enquanto tomam decisdes; o contexto linguistico é
necessario para entender a informacgao disponibilizada em texto ou documentos e; o
contexto geral ajuda a entender a ligagdo entre o projeto e seu ambiente
(LONGUEVILLE et al., 2003).

O processo de tomada de decisdo no design geralmente segue um ciclo
padrao: definir o problema, a andlise, a solugao proposta e a avaliagdo. Se um caso
€ complexo, esse processo pode precisar de uma série de iteracdes e ser retomado
varias vezes antes de chegar a uma decisao final (D’ANJOU, 2011). Apesar desse
entendimento, designers estdo preocupados em transformar problemas mal
estruturados em problemas bem estruturados (DORST, 2006) e ndo em tomar
decisdes unilaterais ou definitivas. Para Simon (1996a) o processo de tomada de

decisdo e o processo de design estdo tao interligados que a tomada de decisao
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deveria ser vista da mesma forma que o design. Mesmo assim, as ferramentas e
frameworks desenvolvidos até agora nao suportam o processo de tomada de decisao
de um ponto de vista holistico do produto, seu usuario e ambiente (REHMAN; YAN,
2007).

2.1.2 Modelos de tomada de decisao

Apesar da discussao mais proeminente sobre a tomada de decisao ter iniciado
com os trabalhos de Barnard (1938) e Simon (1947), os primeiros estudos de Taylor
(1903)* e Fayol (1916)° sobre a teoria classica da administragdo ja mencionavam o
assunto. A teoria de Taylor defendia que o homem é adjunto das maquinas e que
funcionarios podem ser treinados segundo preceitos cientificos para aprimorar seu
desempenho (TAYLOR, 2016). Seu objetivo final era produzir mais, em menos tempo,
com menor custo. Fayol defendia a departamentalizagao, apresentando cinco fungdes
basicas numa empresa: planejamento, organizagdo, comando, coordenagao e
controle (FAYOL, 1990).

A visdo mais cartesiana da teoria classica da administragdo da origem aos
primeiros modelos de tomada de decisdo, com abordagens mais racionais, defendidas
por esses autores (FAYOL, 1990; TAYLOR, 2016). A segunda linha de pensamento,
com foco mais humanistico, apresenta os modelos de decisdo mais holisticos,
entendendo a relacdo humana presente nas organizagbes (COHEN; MARCH;
OLSEN, 1972; ETZIONI, 1967; LINDBLOM, 1959, 1979; MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976; SIMON, 1997b).

O primeiro modelo de decisdo, considerado classico, € o modelo Racional.
Esse modelo resgata a teoria do homem econdmico (FAYOL, 1990), onde decisdes
sdo tomadas com o objetivo de maximizar beneficios. Neste modelo, o decisor deveria
ter conhecimento de tudo o que deve ser considerado para que se possa tomar uma
decisdo (FRANKLIN; WOLOWSKI KENSKI; POPADIUK, 2011; LOUSADA;
VALENTIM, 2011). Possuindo o referencial completo para julgamento dos critérios, o

individuo estaria pronto para decidir.

4 A verséo original do livro “Shop Management” de 1903 no foi encontrada durante o desenvolvimento desta tese.
Portanto, utilizou-se a edigéo publicada em 2016.

5 A versio original do livro “Administration industrielle et générale” de 1916 n3o foi encontrada durante o
desenvolvimento desta tese. Portanto, utilizou-se a edigdo publicada em 1990.
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Contrapondo a ideia de que existe a possibilidade de avaliar todas as
alternativasdd até o esgotamento, Simon desenvolve o modelo da Racionalidade
Limitada (SIMON, 1997b)8. O autor defende a teoria de que ndo é possivel analisar
todo o contexto e informagdes que circundam a tomada de decisdo (BALESTRIN,
2002; MARCH, 1994; SIMON, 1996, 1997c; SIMON et al., 1987). Sendo assim, a
racionalidade é entendida como a aceitagcdo do razoavel, pois esta sujeita as
limitacbes do individuo. Nesse modelo de decisdo cinco fases podem ser
identificadas: selecionar os problemas e as prioridades; identificar os caminhos
viaveis; avaliar as alternativas; escolher a alternativa mais adequada e; tomar a
decisao.

A teoria da Racionalidade Limitada entende que assim como ha mudanga no
contexto econdmico, o ambiente também muda (SIMON, 1997b), tornando decisdes
relacionadas ao futuro mais incertas. Outro ponto importante no entendimento desse
modelo estd relacionado a complexidade do contexto em que as decisbes
empresariais estao inseridas (SIMON, 1997b), nao havendo capacidade de obter e
processar todas as informacgdes relevantes para a tomada de decisdo. Para que esse
modelo funcione, trés mecanismos sao necessarios: a capacidade de concentracao
em problemas mais urgentes e/ou importantes; a capacidade de pensar em

alternativas viaveis e; a capacidade de inferir a partir de fatos aprendidos.

O principio desta teoria € que nao ha conclusées sem premissas. Em funcao
disso, os aprendizados e observacdes empiricas sempre influenciardo decisdes e o
uso da légica sempre sera necessario. A limitagao imposta ao decisor, seja por falta
de tempo ou recursos, sempre limitara uma decisdo completamente racional, tornando

a racionalidade limitada a qualidade e quantidade de informacgdes disponiveis.

Também focado na ideia de que ha interferéncia pessoal na tomada de deciséo
o modelo Incrementalista, desenvolvido por Lindblom em 1959 e revisado 20 anos
depois, defende a teoria de que a escolha néo é independente de valores e esta sujeita
ao entendimento pessoal dos atores envolvidos. O autor apresenta um modelo
descritivo, onde em uma tomada de decisao, devido a baixa capacidade cognitiva dos
decisores, as opgdes sao reduzidas para que comparagdes possam ser feitas,

facilitando a decisao.

6 Conceito introduzido originalmente na primeira edigdo do livio em 1947.
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O modelo Incrementalista ndo é distante do modelo da Racionalidade Limitada,
concebido por Simon 12 anos antes. Como cada individuo envolvido no processo
decisorio tera sua percepgao pessoal sobre o problema e a solugao, o resultado esta
sujeito a qualquer tipo de interferéncia. Assim, raramente sdo tomadas decisdes
radicalmente diferentes das anteriores (LINDBLOM, 1959, 1979).

Ao revisitar seu modelo, Lindblom (1979), acaba introduzindo o conceito do
incrementalismo. Nesse cenario, os decisores podem trabalhar com mudancas
incrementais. Ou seja, as acdes a serem executadas sao selecionadas e sucessivas
mudangas incrementais sao desenvolvidas, trazendo resultados mais interessantes
do que os originalmente planejados. Nesse processo, 0s objetivos organizacionais
podem ser alterados, assim como a forma de alcancga-los. Entretanto, esse processo
acontece lentamente, o que permite que ag¢des corretivas também sejam tomadas
(LINDBLOM, 1959, 1979).

Nesse modelo, a mudanca é lenta, para reduzir a chance de erro. Ele é
recomendado em ambientes onde grandes mudangas sdo necessarias, porem com
baixo impacto. Por possuir essa capacidade de aprimoramento e adaptacio, permite

um ajuste reciproco mais consistente (LINDBLOM, 1959, 1979).

Buscando a jungdo de elementos do modelo Racionalista e do modelo
Incremental Etzioni (1967) propde um modelo misto denominado Mixed-scanning. Em
sua concepg¢ao, o modelo Racionalista entende que é necessario coletar todas as
informagdes para que uma decisdo possa ser tomada. Para o autor, esse tipo de
pensamento pode frustrar decisor, pois ele esgotara seus recursos sem chegar a uma
decisdo. Por outro lado, nas decisdes incrementais, apesar dos pequenos passos e
avaliagbes sistematicas, o julgamento € avaliado pelos critérios de avaliagdo que o
decisor aplicar (ETZIONI, 1967).

Nesse contexto, o autor entende que o incrementalismo reduz os aspectos
irrealistas do racionalismo. Dessa forma, esse modelo trabalha com dois pontos: o
primeiro envolve decisbes mais racionais, ligadas ao ambiente estratégico; o segundo
atua de forma incremental, comparando variagdes da primeira decisdo. De forma
geral, o modelo misto oferece um procedimento particular de coleta de informacdes,
uma estratégia de alocagao de recursos e diretrizes para as relagdes entre os dois
(ETZIONI, 1967).
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Buscando uma visao desestruturada do processo de tomada de decisdo, o
modelo Anarquico, ou modelo da Lata de Lixo” (COHEN; MARCH; OLSEN, 1972), foi
desenvolvido para explicar como as decisdes afetam empresas com alto nivel de
incerteza. Esse modelo ndo segue nenhum tipo de ordenagdo ou sequéncia, sendo
regido pelo acaso e sorte. Foi concebido a partir do entendimento de que existem
varios problemas e poucas solugdes (COHEN; MARCH; OLSEN, 1972).

Mesmo n&o havendo uma ordem légica, a teoria defende que ha trés maneiras
de se tomar decisdes: pela resolugdo, inadverténcia ou fuga. As decisbes sao
tomadas pela resolucdo quando acontecem depois de se refletir por um tempo sobre
elas. O periodo de tempo pode variar, dependendo do numero de problemas. A
inadverténcia acontece quando uma decisdo rapida é tomada e houver energia
disponivel para fazer uma nova escolha. Finalmente, uma decisdo é tomada por fuga
quando as escolhas sdo associadas com problemas (sem sucesso) por algum tempo,
até que uma escolha mais atraente aparegca (COHEN; MARCH; OLSEN, 1972).

Segundo esse modelo o processo da lata de lixo € aquele em que problemas,
solucdes e participantes se movem de uma oportunidade de escolha para outra de tal
maneira que a natureza da escolha, o tempo que leva e os problemas que ela resolve
dependam de um entrelagamento relativamente complicado de elementos. Estes,
incluem as opgdes disponiveis a qualquer momento, os problemas que a empresa
tem, as solugcdes que empresa tem acesso e as demandas externas dos tomadores
de decisao (COHEN; MARCH; OLSEN, 1972).

Ainda focado em ambientes complexos e dinamicos, porém direcionado a
projetos de longo prazo, o modelo Processual de tomada de decisdo (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976) apresenta trés grandes fases: identificaco,
desenvolvimento e selegcdo. Segundo esse modelo o processo de decisdo mais basico
envolve simplesmente o reconhecimento de uma determinada solugéo e, em seguida,
a avaliagdo e a escolha dela (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). A

Figura 4 apresenta o modelo.

7 Titulo original: Garbage can model



42

Figura 4 - Modelo de tomada de decisao

MODELO DE TOMADA DE DECISAC(

Busca Tela
Diagndstico Design Julgamento: Autenticagéo
Avaliacéo/Escolha
* X X, X, | X X,
Reconhecimento ; Andlise: Avaliacao
Barganha:
Avaliacéo/Escolha
X, X X,

Fonte: Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976)

Todas essas ramificacdes representam ciclos, que podem ser repetidos em
parte ou em sua totalidade. A linha principal no centro do modelo mostra as duas
rotinas que devem fazer parte de qualquer processo de decisao, reconhecimento da
situacado e avaliagdo de uma solugéo. Porém, a maioria dos processos de decisao
envolvem atividades de desenvolvimento apds o reconhecimento. Neste cenario,
durante a fase de desenvolvimento ha uma ramificagcéo da linha principal, indicada por
X2, que diz respeito a pesquisa para encontrar uma solugdo pronta, ou para
desenvolver uma solucao personalizada. Posteriormente, as trés formas de avaliacéo
sdo mostradas em X3 (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Como algumas atividades precisam de mais ciclos de pesquisa, o modelo prevé
uma ramificacdo na etapa de avaliacao, representada por X4, para que se possa
retornar ao ciclo de pesquisa, representado por Xs € Xo. Qualquer processo de decisao
pode ou nao envolver um diagnéstico formal ou autorizagdo. Portanto, o modelo
mostra ramificagbes em X1 e Xs, que retiram o processo da linha principal e depois o
retornam quando concluido. Além disso, a autorizacdo pode ser em camadas,
portanto, o loop em Xs e X7 (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). O
modelo Processual de tomada de decisdo é util quando ha objetivos claros, mas

incerteza sobre os métodos e as técnicas para atingi-los. Entre as fases do modelo, o
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diagndstico é provavelmente a mais importante, pois determina o curso subsequente

de acgao.

2.2 LIDERANCA

Um estudo feito em uma parceria entre pesquisadores britanicos, australianos
e canadenses (WILLIAMS; PARKER; TURNER, 2010) mostrou que times de projeto
qgue entendem as responsabilidades de forma coletiva tendem a se engajar de forma
mais proativa a resolucéo de problemas e consequente inovagao. Apesar disso, assim
como estudos anteriores (KIRKMAN; ROSEN, 1999; TESLUK; MATHIEU, 1999), a
pesquisa também mostra que a forma e o papel do lider estdo diretamente

relacionados a pro atividade da equipe.

A forma como um lider de projeto interage com a equipe e auxilia na condugao
do projeto é topico de estudo em revista de diferentes areas, desde a psicologia até
os periodicos mais focados em gestao e inovagao. Entre esses estudos (BIANCHINI;
MAFFEI, 2012; BOYATZIS et al.,, 2012; DE NEVE et al., 2013; GOLEMAN, 2011;
GOLEMAN; E. BOYATZIS, 2017; RAJABALINEJAD; SPITAS, 2012; TAMKIN, 2012),
€ consenso que existe uma grande influéncia pessoal, emocional e até mesmo

genética, resultando na postura, conduta e forma de pensar desse lider.

Publicado em um artigo na Harvard Business Review ha mais de 20 anos
(GOLEMAN, 2000b) e mais tarde transformado em liviro (GOLEMAN, 2014) que se
tornou best seller mundial, Goleman define seis estilos de lideranga®. Goleman (2000)
explica que alideranca é baseada em instinto, experiéncia e inferéncia, o que significa

que algumas vezes é assertivo e outras nem tanto.

A pesquisa € baseada nos estudos sobre inteligéncia emocional ja
desenvolvidos pelo autor (GOLEMAN, 1995, 2000a)° que apresenta inicialmente

quatro capacidades fundamentais que compdes um set de competéncias necessarias

8 As traducdes para o portugués brasileiro dos livros de Goleman nao respeitam nenhum padrio ao
nomear os estilos de lideranca. Portanto, para essa tese, foi usada a versao em inglés original dos livros, com
traducio livre, feita pela autora.

9 Working wiht emotional intelligence - primeira edi¢cao 1998.
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aos lideres. A Figura 5 apresenta as capacidades e suas caracteristicas

correspondentes.

Figura 5 — Set de competéncias necessarias aos lideres

Autoconsciéncia emocional
capacidade de ler e compreender
as proprias emocdes, bem

como reconhecer seu impacto
no desempenho no trabalho,
relacionamentos e afins.

Autoavaliagdo precisa
avaliacéo realista de pontos fortes
e limitagdes.

Autoconfianga

forte e positivo senso de auto-
estima.

Fonte: Goleman (1995)

Autocontrole

capacidade de manter sob
controle emocdes e impulsos
disruptivos

Confiabilidade
demonstragédo consistente de
honestidade e integridade

Conscienciosidade
capacidade de gerenciar a si
mesmo e suas responsabilidades

Adaptabilidade

habilidade em ajustar-se a
situacoes de mudanca e superar
obstaculos

Orientagao para realizagao
impulso para atingir um padrédo
interno de exceléncia

Iniciativa
prontiddo para aproveitar as
oportunidades

Empatia

habilidade em sentir as emocoes
de outras pessoas, entender sua
perspectiva e ter um interesse
ativo em suas preocupacgoes.

Consciéncia organizacional
capacidade de ler as correntes
da vida organizacional, construir
redes de deciséo e navegar na
politica.

Orientacdo para o servigo
capacidade de reconhecer e
atender as necessidades dos
clientes

SET DE COMPETENCIAS PARA LIDERANCA

Lideranga visiondria
capacidade de assumir o
comando e inspirar com uma
visdo convincente.

Influéncia
capacidade de exercer uma série
de taticas persuasivas.

Desenvolver os outros
propensdo a reforcar as
habilidades dos outros por meio
de feedback e orientagdo.

Comunicagao

habilidade para ouvir e enviar
mensagens claras, convincentes e
bem afinadas.

Catalisador de mudanca
proficiéncia em iniciar novas
ideias e liderar pessoas em uma
nova dire¢do

Gestdo de conflitos
capacidade de reduzir acordos e
orquestrar resolugdes.

Construindo vinculos
proficiéncia em cultivar e manter
uma teia de relacionamentos.

Trabalho em equipe e colaboragdo
competéncia para promover a
cooperagao e construir equipes

Assim, baseado em um estudo desenvolvido pela consultoria Hay/McBer, com

uma amostra de mais 3800 executivos, Goleman apresenta seis estilos de lideranca,

defendendo que bons lideres precisam migrar entre os diferentes estilos ao longo do

processo. A Figura 6 presenta os seis estilos de lideranga juntamente com e estilo

resumido em uma frase, 0 modus operandi do lider, as competéncias de inteligéncia

emocional subjacentes, quando esse estilo funciona melhor e o impacto que tem no

clima organizacional.



Figura 6 - Estilos de lideranga

COERCITIVO

“faca o que eu digo”

demanda conformidade total e imediata

conduz o time
iniciativa
auto controle

numa crise, para rapidamente iniciar uma
reviravolta OU com funcionarios problematicos

“venha comigo”
mobiliza as pessoas em dire¢do a uma visdo
auto confianga
empatia

catalisador de mudancas

quando a mudanca exige uma nova visdo OU
quando uma direcdo mais clara € necessaria

ESTILOS DE LIDERANCA

“pessoas em primeiro lugar”
cria harmonia e constrdi lagos emocionais
empatia
constréi relacionamentos

comunicacdo

para resolver intrigas em um time OU para
motivar a equipe em um periodo estressante

negativo mais fortemente positivo positivo
DIRECIONADOR
“0 que vocé acha?” “faca como eu fago, agora” “tente isso”

busca o consenso por meio da participagéo define altos padrées de desempenho desenvolve as pessoas para o futuro

colaboragdo consciéncia desenvolve os outros
lideranga de equipe conduz o time empatia
comunicacédo tem iniciativa auto conhecimento

para conseguir resultados répidos de equipes
altamente motivadas e competentes

para auxiliar a equipe a melhorar seu desempenho
0U desenvolver forgas de longo prazo

para construir a ades&do OU para obter
informagdes valiosas de pessoas da equipe

positivo negativo positivo

Fonte: elaborado pelo autor

Segundo o autor, lideres coercitivos sdo os menos eficazes na maioria das
situagdes. Criam um ambiente pouco flexivel, onde as ideias seguem no modelo top
down, acarretando em um perfil de profissional que evita expor suas ideias. Esse estilo
também é ruim para os profissionais que nao tem somente interesse em altos salarios,
que normalmente sdo os que tem maior desempenho. Esses profissionais, buscam
satisfacao na entrega, e esse estilo de lideranca desgasta o orgulho e estraga com a
motivacdo. Assim, deve ser usado em poucas situacdes, onde ha necessidade de
chocar as pessoas e induzir novas formas de trabalhar. E Gtil para empresas que estéo
passando por grandes transformagdes e precisam de mudangas radicais de
comportamento (GOLEMAN, 1998, 2011, 2014; GOLEMAN; E. BOYATZIS, 2017;
GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002).

A lideranca visionaria € entusiasta. Envolve um tipo de lider que garante que a
visao estratégica da empresa esteja clara e inserida nos processos, mas também

demonstra que todos tém papel para que as metas sejam atingidas. Esse tipo de lider
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deixa claro como o trabalho de cada um importa e faz parte de algo maior que a prépria
organizacao. Isso faz com que as pessoas entendam que o que fazem importa e
porque estdo fazendo. Em funcdo disso, € uma lideranga que maximiza o
comprometimento com as metas e estratégia organizacional. Nesse estilo, o lider
define padrbes que giram em torno da visdo comum e fornece feedback do quéao
alinhado com a visdo o trabalho entregue esta sendo. E um lider que estabelece o fim,
mas deixa livre para que as pessoas escolham os meios. A pesquisa de Goleman
indica que esse é o estilo de lideranga mais eficaz na maioria das situagdes. Ainda,
esse estilo € muito eficaz quando a empresa esta a deriva, mas pode ser ruim quando
o lider € menos experiente que o resto da equipe (GOLEMAN, 1998, 2011, 2014;
GOLEMAN; E. BOYATZIS, 2017; GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002).

O lider maternal € um estilo de lideranga que gira em torno das pessoas.
Emocgdes sdo mais valorizadas do que metas e entregas. Esse lider esforgca-se para
manter as pessoas contentes e criar harmonia entre eles. Para ele, a recompensa €
a fidelidade. Ao reforgar os lagos entre os integrantes da equipe, esse lider cria um
ambiente amigavel e seguro, onde as pessoas confiam umas nas outras e se propde
a correr mais riscos. Esse estilo transborda o ambiente profissional e cria lagos
afetivos, desenvolvendo relagdes que ultrapassam o trabalho. Entretanto, a
recomendagdo € que o lider maternal ndo seja usado sozinho, pois quando as
pessoas precisam de direcionamento ou objetivos claros, ele ndo funciona. E um estilo
que pode ser bem desenvolvido quando usado com o estilo autoritario, pois sozinho
pode conduzir um grupo ao fracasso (GOLEMAN, 1998, 2011, 2014; GOLEMAN; E.
BOYATZIS, 2017; GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002).

O lider democratico, como o proprio nome ja diz, pondera todas as opinides e
define pela maioria o que deve ser feito. Ao dedicar tempo para ouvir as ideias e fazer
com as pessoas concluam, esse lider desenvolve confianga, respeito e compromisso.
Além disso, envolver todos na tomada de decisédo faz com que as pessoas se sintam
responsaveis, aumentando a flexibilidade. Por participarem ativamente do processo e
da tomada de decisdo, as pessoas tendem a ter muita nocdo das metas e ser muito
realistas sobre o que pode ou nao ser alcangado. Porém, € um estilo que tem um
impacto ndo muito positivo sobre o clima organizacional. Uma das principais
consequéncias desse estilo de lideranca s&o reunides incessantes para tentar chegar

a consensos que ndo acontecem e acabam apenas na marcagédo de novas reunioes.
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A longo prazo, esse processo pode ser tornar confuso e deixar as pessoas
desnorteadas. Esse estilo é util quando o lider ndo tem certeza sobre qual caminho
seqguir ou precisa de ideias para direcionar os processos (GOLEMAN, 1998, 2011,
2014; GOLEMAN; E. BOYATZIS, 2017; GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002).

O estilo direcionador deve ser usado com parciménia, pois € um estilo que
destroi o clima organizacional ao criar altos padroes de exigéncia. Esse lider cria
padrdes e exemplifica pessoalmente como fazer. E um lider obcecado por fazer as
coisas melhor e mais rapido, rapidamente apontando o mau desempenho e exigindo
mais dos funcionarios. Caso os envolvidos ndo correspondam as expectativas do
lider, sao substituidos. Esse nao é um perfil que deixa muito claro o que espera das
pessoas, o que faz com que elas ndo entendam onde estado falhando. Segundo a
pesquisa de Goleman, nao € um estilo que aumenta o desempenho, pois as pessoas
ndo sabem como podem contribuir para o todo. E um lider que ndo da feedback, e
quando se ausenta deixa as pessoas sem saber como agir. E uma abordagem que
funciona bem quando todos estdo motivados, sao altamente competentes e precisam
de pouca coordenacéao ou orientacdo (GOLEMAN, 1998, 2011, 2014; GOLEMAN; E.
BOYATZIS, 2017; GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002).

Por fim, o estilo instrutor, envolve um lider que ajuda seus liderados a identificar
suas forcas e fraquezas e vincula isso as aspiracdes pessoais e profissionais. E um
estilo que cria metas de longo-prazo junto com as pessoas e as ajuda a estruturar um
plano para atingi-las. Esse lider da tarefas desafiadoras e n&o exige rapidez no
cumprimento delas. Esta disposto a suportar erros de curto prazo se isso significar
avancgos de longo prazo. A pesquisa de Goleman detectou que esse é o perfil usado
com menos frequéncia, pois a pressdo do ambiente profissional ndo da muito espaco
para esse perfil de lideranca. Apesar disso, € um estilo que tem impacto amplamente
positivo sobre o clima e o desempenho. Funciona melhor para o liderado do que para
a empresa, mas pode ser bem aproveitado nos casos em que as pessoas ja sabem
suas oportunidades de melhoria e querem melhorar seu desempenho. Por outro lado,
€ um estilo que nao faz sentido quando as pessoas sio resistentes a mudanca ou n&o
tem interesse em evoluir (GOLEMAN, 1998, 2011, 2014; GOLEMAN; E. BOYATZIS,
2017; GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002).

O estudo de Goleman (2014) também comprova que quanto mais estilos um

lider for capaz de exibir, melhor o desempenho da equipe e o clima organizacional.
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Apesar disso, poucos lideres sdo capazes de migrar entre os seis estilos e menos
ainda, saber quando migrar entre eles. O caminho entdo, segundo o autor, seria incluir

pessoas com a habilidades/estilos que faltam no lider na equipe de projeto.

A classificagado de estilos de lideranga ndo é tarefa facil ou absolutamente
difundida na literatura, especialmente se voltada para o design. Por ter origem em
diferentes areas de estudo, critérios distintos sdo usados para a classificagdo. Em um
artigo buscando relacionar os estilos de lideranga ao stress, dois estilos sao
apresentados: transformacional e transacional (LYONS; SCHNEIDER, 2009). O
estudo é baseado nos trés estilos apresentados por Bass (1998), que decorre da
teoria de House (1977). No trabalho de Lyons e Schneider, o terceiro estilo (o /aissez-

faire) foi ignorado por se tratar da auséncia de lideranca (BASS, 1998).

A lideranca transformacional € pauta de discussdo entre diferentes autores
(ANTONAKIS, 2012; BASS, 1998; CONGER; KANUNGO, 1987; LYONS;
SCHNEIDER, 2009; PODSAKOFF et al., 1990; YUKL, 1993). Para eles, lideres
transformacionais nao se limitam a reagir aos problemas, eles questionam buscando
a construcdo de um objetivo coletivo. A influéncia desse estilo de lideranga enfatiza
as oportunidades e otimiza o desempenho e inovagao do individuo. Esses lideres sao
proativos e ndo buscam somente o desempenho ja esperado da equipe, mas sim

niveis mais elevados, incluindo também altos niveis morais e éticos.

Por outro lado, a lideranca transacional esta diretamente associada ao
desempenho alcangado. A motivacao é direcionada as tarefas atribuidas e a reforgo
positivo e negativo relacionado ao desempenho (BASS, 1998; LYONS; SCHNEIDER,
2009). A recompensa acontece quando as tarefas planejadas sédo corretamente
executadas. Mas, a lideranga transacional € associada a niveis mais baixos de
desempenho (BASS, 1998).

Outra linha de estudo, uma das primeiras a discutir a importancia e papel da
lideranga nas empresas, faz a relagéo direta entre lideranga e cultura organizacional.
Para Schein (2017, primeira edicdo publicada de 1985) a cultura organizacional
envolve as caracteristicas que diferenciam uma empresa de outra e, neste cenario, o
papel da lideranga varia de acordo com a maturidade da organizacao (SCHEIN, 2009,
1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN, 2017). Para o autor, o lider é responsavel por criar e
gerenciar a cultura organizacional que é transmitida por meio de ‘mecanismos de

incorporagao primarios’ e ‘mecanismos de refor¢o secundarios’.
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Os mecanismos de incorporagao primarios estdo muito relacionados a
execugao pelo proprio lider e envolvem: o que € medido e controlado regularmente
pelos lideres; como os lideres reagem a incidentes criticos e crises organizacionais;
como os recursos sao alocados pelo lider; como o lider desenvolve o papel e educa
os liderados; como é realizada a distribuicdo de recompensas e; como os lideres
recrutam, selecionam e promovem seus liderados (SCHEIN, 2009, 1993, 2015;
SCHEIN; SCHEIN, 2017).

Ja os mecanismos de reforco secundarios sao mais dependentes da equipe e
organizacgao, sao eles: projeto e estrutura organizacional; sistemas e procedimentos;
rituais da organizagao; projeto de organizacao do espaco fisico, fachadas e edificios;
historias sobre eventos e pessoas importantes e; declaragdes formais de filosofia
organizacional, credos e cartas (SCHEIN, 2009, 1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN,
2017).

Ainda, para o autor (2017), a organizagao passa por trés niveis de estagio de
crescimento, mudando a responsabilidade do lider na criagdo e gerenciamento da
cultura organizacional em cada nivel. No primeiro estagio (na fundacéo e crescimento
inicial de uma nova organizagao) o principal impulso cultural vem dos fundadores e de
seus pressupostos. O foco neste estagio é diferenciar a organizagao de seu ambiente
e de outras organizagdes; a organizagao torna sua cultura explicita, integrando o tanto
quanto possivel e ensinando aos recém-chegados. A vantagem dessa fase € que é
provavel que a cultura em uma empresa jovem e em crescimento seja fortemente
aderida porque os criadores da cultura ainda estao presentes. A cultura também ajuda
a organizacao a se definir e muitos elementos da cultura sdo aprendidos como
defesas contra a ansiedade, a medida que a organizagédo se desenvolve (SCHEIN,
2009, 1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN, 2017).

O segundo estagio, a ‘meia-idade organizacional’ pode ser definida
estruturalmente como a fase em que os proprietarios fundadores “abrem mao” do
controle da organizagéo para que novos lideres possam assumir. Eles podem ainda
ser proprietarios e permanecer no conselho, mas o controle operacional € entregue a
uma segunda geracéo de lideres. Durante a fase de transi¢ao, os conflitos sobre quais
elementos da cultura os funcionarios gostam ou ndo gostam sao substitutos para o
que eles gostam ou ndo gostam no fundador, porque a maior parte da cultura é

provavelmente um reflexo da personalidade do fundador. O perigo nessa situagao é
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que os sentimentos sobre o fundador s&o projetados na cultura e, no esforgo de
deslocar o fundador, grande parte da cultura é desafiada. Os lideres de mudancga
devem, portanto, projetar processos de sucessao que aprimorem as partes da cultura
que proporcionam identidade, competéncia distinta e prote¢cao contra a ansiedade. Os
novos lideres ndo apenas devem ter a competéncia para levar a organizagao a
maturidade, mas também devem ter crencas e atitudes compativeis com a cultura
(SCHEIN, 2009, 1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN, 2017).

No ultimo estagio, maturidade (ou declinio potencial), a organizagao
desenvolve a autoimagem, que sera construida em torno das melhores coisas que faz
e fez no passado. Como os individuos tém necessidade de autoestima e orgulho, néo
€ incomum que comecem a reivindicar ser o que aspiram. Os valores adotados podem
parecer desalinhados com as evolugdes naturais das praticas diarias bem-sucedidas
e com algumas das suposi¢gdes que evoluiram nas varias subculturas. O problema
nesse ponto € que 0 sucesso continuo cria dois fenébmenos organizacionais que
tornam a mudanca de cultura mais complicada: (1) muitas suposi¢des basicas tornam-
se mais fortes e (2) as organizagdes desenvolvem valores e ideais sobre si mesmas
que estao cada vez mais desalinhados com a forma como operam. Se os ambientes
interno e externo permanecerem estaveis, suposi¢cdes fortemente mantidas podem
ser uma vantagem. No entanto, se houver uma mudanga no ambiente, alguns desses
pressupostos compartilhados podem se tornar passivos justamente por causa de sua
forga (SCHEIN, 2009, 1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN, 2017).

Portanto, diferentes fungdes sado atendidas pela cultura em diferentes estagios
organizacionais. No estagio formativo de uma organizagado a cultura € uma forga
positiva de crescimento, que precisa ser elaborada, desenvolvida e articulada. Na
meia-idade, a cultura torna-se diversa na medida em que muitas subculturas se
formaram. Decidir quais elementos precisam ser mudados ou preservados torna-se
entdo uma das questdes estratégicas mais dificeis que os lideres enfrentam, mas
neste momento os lideres também tém mais op¢des para mudar crencas e valores.
No estagio de maturidade (e declinio), a cultura muitas vezes se torna parcialmente
disfuncional e s6 pode ser mudada por meio de processos mais drasticos, como
fusdes, aquisigdes, faléncias e reviravoltas. Nesse sentido, os lideres tém o poder de
aumentar a diversidade. Quanto mais turbulento o ambiente, mais importante é para

a organizagdo maximizar a diversidade, maximizando assim suas chances de
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facilmente se ajustar a novos desafios, justamente por ter uma selecdo mais ampla e
hibrida de colaboradores (SCHEIN, 2009, 1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN, 2017).

A discusséao sobre a influéncia da cultura organizacional no papel do lider néo
é restrita ao trabalho de Schein (2017). Publicagbes mais recentes sobre
desenvolvimento e atuacdo de lideres nas organizagdes (CHARAN; DROTTER,;
NOEL, 2011; GOLEMAN, 1998, 2014; LALOUX, 2014; MAXWELL, 2012; SINEK,
2017; WATKINS, 2013; WHEATLEY, 2007) trazem justamente esse entendimento do
ambiente e como o papel do lider precisa se adaptar ao aumento da complexidade
organizacional. Essas discussodes estao ligadas também ao papel do lider enquanto
gestor de pessoas e construgcido de time, sendo responsavel pelo desenvolvimento e

gestao dos integrantes da equipe.

Nesse sentido, o lider também tem espaco para a constru¢ao de uma carreira,
e vai assumir diferentes papéis de acordo com a situagdo em que esta inserido. Para
Charan, Drotter e Noel (2011) existem seis transi¢cdes de lideranga dentro de uma
empresa e para cada nivel de gerenciamento existem habilidades e competéncias
especificas. Para os autores, conforme vai se desenvolvendo novas habilidades o
nivel de lideranga pode aumentar, iniciando pela lideranga de si e de outros até o
gerenciamento de grupos, passando pela lideranga funcional, de negécios, de lideres
até chegar a grupos corporativos (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2011). O modelo de
seis niveis de liderangca proposto pelos autores, possibilita a padronizagdo das
habilidades de lideranga necessarias dentro da organizagéo, garantindo a exceléncia
do funcionamento da empresa, através da separacao das responsabilidades de cada

nivel de lideranca.

Ainda na discussao sobre niveis de lideranga, Maxwell (2012) apresenta cinco
niveis de lideranga, defendendo que todos os lideres passarao por essa evolugéao,
mesmo que de forma imperceptivel. A ideia € que a medida que se aumenta o nivel
de lideranca, aumenta também o nivel de influéncia do lider sobre a equipe
(MAXWELL, 2012).

O primeiro nivel, ‘posi¢cdo’, € o momento em que o lider é reconhecido como
uma autoridade na organizacdo. E o momento em que o lider deve reconhecer suas
forgcas e fraquezas para entender a equipe e ser capaz de liderar. Neste nivel o lider
ainda nao influencia seus liderados. Possivelmente, os liderados sé escutam, e

seguem a diregao dada porque precisam, pois existe uma relagdo de autoridade. Para
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que se possa evoluir para o segundo nivel o lider precisa parar de depender da
posigao para impulsionar as pessoas e passar a impulsionar sem necessariamente
depender do cargo (MAXWELL, 2012).

O segundo nivel, denominado ‘permisséo’, acontece quando o lider conquista
a confianca do seu liderado. Os liderados percebem que seu lider se importa com
eles e comega a dar valor as suas falas. Neste momento, o lider percebe o clima
mudando na equipe. Nessa fase comega o maior prazer pelo trabalho e o ambiente
mais saudavel e comunicativo, que inspira confianca, respeito e consideragao por
todos os integrantes. O lider deste nivel corre o risco de evitar conflitos com a equipe
para preservar a relagdo, diminuindo cobrangas necessarias que podem impactar no
desempenho da equipe (MAXWELL, 2012).

O terceiro nivel, ‘producao’, € o momento em que o lider alcanga um estagio
onde seus liderados buscam resultados, justamente por confiar neste lider. Neste
nivel a lideranga decola e se move em outra velocidade, € a fase em que os resultados
da lideranga comegam a ficar mais evidentes. O risco dessa fase € entrar em um platd,
onde as pessoas entregam o0 que se espera e ninguém vai além do minimo esperado
de desempenho (MAXWELL, 2012).

O quarto nivel, ‘desenvolvimento de pessoas’ € o nivel onde novos lideres
devem ser preparados. Para que o préprio lider possa evoluir na sua carreira, €
preciso deixar sucessores bem-preparados. Nesse nivel, deve-se olhar para cada
integrante e avaliar o potencial para crescer e liderar, independentemente de titulo,
cargo, posicao, idade ou experiéncia que ele tenha. O desafio desse nivel é saber
identificar os potenciais lideres para gastar tempo e energia com o desenvolvimento
da pessoa certa (MAXWELL, 2012).

Por fim, no quinto nivel, ‘pinaculo’, exige muitas habilidades de lideranga e
desenvolvimento de pessoas. Nesse nivel o lider cria um legado, e consegue
desenvolver uma equipe que entrega e vai além das metas de desempenho. Nesse
cenario, quando um lider se aposenta ou sai da empresa, ha outros capacitados para
assumir sem prejudicar a performance da equipe. O risco desse nivel é ficar muito
preso ao bom desempenho sem evoluir na preparagao das pessoas para o futuro e
aumento das dificuldades (MAXWELL, 2012).
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Independente do modelo, perfil ou nivel de lideranga, é consenso que o lider
nunca deve permanecer estatico e precisa se adaptar de acordo com o cenario onde
esta inserido (BASS, 1998; CHARAN; DROTTER; NOEL, 2011; GOLEMAN, 2011;
LALOUX, 2014; MAXWELL, 2012; SCHEIN, 1993; SINEK, 2017; WATKINS, 2013;
WHEATLEY, 2007). Os desafios da lideranga sao diversos e, nesse ponto, entender
perfis e niveis pode auxiliar na leitura do presente para projetar o futuro. A confianca
€ elemento essencial para a boa lideranga (LALOUX, 2014), mas saber desenvolver
as pessoas € o maior desafio. Afinal, uma empresa capaz de desenvolver as pessoas
nao depende de captar os melhores profissionais do mercado (CHARAN; DROTTER,;
NOEL, 2011).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados neste
estudo. Sera apresentado a estratégia e o delineamento da pesquisa, os
procedimentos adotados para a coleta, preparacao e analise dos dados e os requisitos

de confiabilidade e validade da pesquisa.

3.1 Estratégia de Pesquisa

Conforme Rampazzo (2009) os objetos de investigagado vao determinar o tipo
de método a ser empregado. Assim, para atender aos objetivos tragados para este
trabalho estruturou-se uma pesquisa predominantemente quantitativa e transversal,
com uma fase de embasamento qualitativa e de amostra por conveniéncia e
julgamento (MALHOTRA; BIRKS, 2006). O uso de uma técnica de pesquisa, seja
qualitativa ou quantitativa, ndo deve ser exclusiva (MALHOTRA; BIRKS, 2006). Muitas
vezes a pesquisa qualitativa pode servir de base e preceder um estudo quantitativo
(FLICK, 2009; MALHOTRA; BIRKS, 2006; MCDANIEL; GATES, 2013a).

A abordagem qualitativa é indicada quando se busca compreender a
perspectiva dos participantes sobre fendmenos que os rodeiam (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013). Também é muito utii quando o objetivo & analisar
experiéncias relacionadas a praticas profissionais de individuos e grupos (FLICK,
2011; GIBBS, 2009). O intuito dela foi levantar variaveis influentes ao processo de
tomada de decisdo e, a partir dos resultados dessa fase, construir o questionario

quantitativo que direcionou a construcao do guia de orientagao a tomada de decisao.

Os estudos quantitativos costumam trabalhar com métricas e tem
caracteristicas conclusivas (MALHOTRA; BIRKS, 2006). O intuito dessa fase foi
buscar uma representatividade maior, uma vez que as etapas qualitativas foram
desenvolvidas em empresas com designers atuantes em determinados tipos de
projetos. Com as entrevistas da fase qualitativa analisadas, a fase quantitativa serviu
como confirmacgao e validagao dos resultados dessa etapa. Nessa etapa, foi possivel
ter a confirmacéao estatistica sobre o comportamento e entendimento de designers

sobre seus processos de tomada de decisdo.

Para a etapa qualitativa, foram utilizadas amostras por conveniéncia e

julgamento. Essas amostras podem ser utilizadas em estudos n&o-probabilisticos,
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onde sao selecionados os elementos que o pesquisador tem acesso (GIL, 1999;
MALHOTRA; BIRKS, 2006). Em fungao do tempo demandado do entrevistado para a
realizacdo do estudo, empresas que tinham disponibilidade e se enquadraram nos
requisitos minimos da amostra foram selecionadas. Os objetos de estudo da fase
qualitativa foram designers atuantes em projetos, com algum papel de lideranga. Nao
houve filtro de tempo de mercado, inclusive entendeu-se que seria interessante para

o estudo possiveis comparacdes entre empresas novas e maduras.

Para assegurar que a fase quantitativa fosse viavel dentro do tempo
programado para desenvolvimento desse projeto, foi utilizada amostragem por bola-
de-neve. Segundo Malhotra e Birks (2006) € um procedimento onde se obtém
referéncias a partir de referéncias. Nesse caso, um grupo inicial de entrevistados é
selecionado aleatoriamente, os entrevistados seguintes sao selecionados com base
nas informacdes fornecidas pelos entrevistados iniciais e assim por diante. Como a
etapa quantitativa tem foco na coleta apenas com designers atuantes na area, a ideia
foi que designers respondessem e encaminhassem para outros colegas que
pudessem contribuir para o estudo. E importante salientar que, embora quantitativa,

a amostra por bola-de-neve nao é probabilistica.

Finalmente, os estudos transversais envolvem a coleta de dados de qualquer
amostra por uma unica vez (MALHOTRA; BIRKS, 2006). Enquanto que em estudos
longitudinais a amostra € sempre a mesma, sendo pesquisada repetidamente,
buscando o entendimento da evolugao e das diferengas dos objetos de estudo. Nos
estudos transversais € possivel ampliar o contexto a medida que o trabalho se
desenvolve, gerando uma quantidade intensa de dados. Além disso, diferentes
amostras, podem atacar diferentes variaveis durante o periodo de coleta
(MALHOTRA,; BIRKS, 2006). No caso deste estudo, uma grande quantidade de dados
pbdde auxiliar na estruturacao do guia, pois aumentou a qualidade e confiabilidade dos

dados obtidos.

3.2 Delineamento da Pesquisa

Este estudo foi dividido em trés grandes fases, acompanhadas por uma revisao
bibliografica que percorreu todo o processo. A base da revisao bibliografica foi

apresentada no capitulo 2, nos capitulos 4 e 5 atua como complemento para a analise
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dos dados e construgdo do guia. A Figura 7 apresenta o desenho da pesquisa,

contemplando as fases, etapas, técnica e o objetivo atendido.

Figura 7- Desenho da pesquisa

ETAPA TECNICA
? ?
Selegdo dos Entrevistados ‘
COLETA DE DADOS Entrevista Piloto ‘ Entrevista em profundidade
Fase Qualitativa )
Entrevistas em Profundidade ‘
Andlise dos resultados ‘ Entrevistas com especialistas

Construgdo do instrumento
Validagéo do Instrumento

Survey
Coleta de dados

Andlise dos resultados

Cruzamentos dos dados

Desenvolvimento da Iogica do Guia
CONSTRUGAO
Grupo de Foco

Construgdo final do Guia

Fonte: elaborado pelo autor

DESENHO DA PESQUISA
OBJETIVO ESPECIFICO
°

Mapear etapas e fases do desenvolvimento de projetos
de design, identificando os pontos de tomada de decisdo.

Identificar os tipos de decisdo tomadas em cada fase.

Identificar os “pontos de dor” e fases criticas do processo
de tomada de decis3o de lideres de projeto.

Analisar a tomada de decisdo dos designers e seu
relacionamento com a equipe envolvida no projeto

Entender como se dd a percepgdo do designer sobre seus
processos decisérios do desenvolvimento de projetos.

Definir os principais critérios e fatores influentes do
processo de tomada de decisdo

Desenvolver um material digital para orientar lideres de
projetos de design na tomada de decisdo.

A primeira fase, denominada ‘coleta de dados’, envolve a parte qualitativa e

quantitativa do estudo, cada uma delas dividida em quatro etapas. Dentro da fase

qualitativa a primeira etapa foi a selegdo das empresas participantes das entrevistas

em profundidade. A sele¢do das empresas foi por meio de indicagao. Alguns requisitos

foram observados para a sele¢do dos entrevistados (a) atuar como lider no projeto

analisado; (b) garantir que diferentes areas do design seriam ouvidas; (c) ter papel da

tomada de decisdo. Com as empresas selecionadas, a entrevista piloto foi realizada,

para testar o roteiro de perguntas qualitativo, seguida pela realizagcdo das seis

entrevistas quem compde o estudo. A técnica de pesquisa utilizada foi entrevista em
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profundidade, que sdo entrevistas nao estruturadas, diretas e pessoais, onde um
entrevistado é abordado para falar sobre suas motivagdes, crengas, atitudes e
sentimentos sobre um determinado tépico (MALHOTRA; BIRKS, 2006). Uma das
principais vantagens dessa técnica de pesquisa é a nao estruturagao rigida do roteiro.
Assim, a direcdo subsequente da entrevista é determinada pela resposta inicial do
entrevistado (MALHOTRA,; BIRKS, 2006), permitindo a adaptagdo do roteiro para
cada entrevistado. As versdes dos protocolos de pesquisa utilizados nessa fase
podem ser visualizadas no APENDICE 5 e 6 deste trabalho. Fechando a fase
qualitativa, a analise dos resultados foi conduzida, unindo embasamento tedrico e
pratico para dar estrutura para a fase quantitativa. Trés especialistas foram
entrevistados a fim de validar os tipos de tomada de decisédo criados a partir dos
resultados qualitativos. Do ponto de vista técnico a entrevista com especialista € muito
semelhante a entrevista em profundidade, o que diferencia as duas € a sele¢do da
amostra. Ao buscar especialistas no assunto, tem-se a garantia de que saberdo
responder e atender mais diretamente o objetivo da pesquisa. E uma técnica muito
util para validagbes (MALHOTRA,; BIRKS, 2006). As entrevistas em profundidade tém
o teor mais exploratério e nem sempre o entrevistado vai ser capaz de focar no exato

problema que se busca responder.

Ainda dentro da ‘coleta de dados’, a fase quantitativa do estudo tem como foco
medir e explicar o grau de relagao entre as variaveis apontadas na fase anterior. Para
a etapa quantitativa uma survey online foi desenvolvida. Pesquisas do tipo survey
implicam em questionarios estruturados onde é perguntado aos respondentes uma
série de questdes que podem envolver suas atitudes, motivagdes ou intengdes.
Podem ser feitos verbalmente, por escrito ou via computador (MCDANIEL; GATES,
2013b). Esse questionario foi distribuido online, por e-mail e redes sociais, para
respondentes especificos e/ou indicados. Foi construido com base nos resultados da
revisao bibliografica e da etapa qualitativa e respondido por pessoas com formagao e
experiéncia em projetos de design. Assim como a fase anterior, a fase quantitativa
também esta dividida em construgdo do instrumento, validagao, coleta e analise. A
validagdo do instrumento € etapa obrigatéria e deve ser procedida antes da sua

distribuicao para o publico respondente.

A segunda fase do estudo, denominada ‘desenvolvimento’ teve foco no

cruzamento dos dados. Apesar de n&o aplicar nenhuma técnica de pesquisa de forma
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direta, o cruzamento entre as fases qualitativa, quantitativa e revisao teérica foi o que
embasou a constru¢do do guia. Além disso, o cruzamento entre as variaveis
pesquisadas no questionario da fase quantitativa trouxe importantes definicbes para

as orientagdes do guia.

Por fim, a fase de ‘construgao’ foi dividida em trés etapas: desenvolvimento
da légica do guia, validagao e diagramacéo final do guia. Com base nas analises das
etapas de coleta de dados e os cruzamentos estabelecidos, foi possivel estruturar a
analise combinatéria apresentada no guia. Essa etapa inclui todo o racional para

estruturagao dos fatores influentes e a recomendacgao dos perfis de liderancga.

Para finalizar a construgéo da logica do guia, um grupo de foco com quatro
lideres de projeto foi conduzido, buscando criar a ferramenta de analise e os niveis de
risco de projetos de design. Um grupo focal é uma discussdo conduzida por um
moderador de forma nao estruturada e natural com um pequeno grupo de
respondentes (MALHOTRA; BIRKS, 2006). Nesse caso, trés momentos foram
estruturados: conhecimento, apresentagao do guia e cocriagdo. No primeiro momento
o objetivo era conhecer os lideres e seu ambiente de trabalho; no segundo apresentar
0 que ja estava definido do guia e como seria estruturado; por fim, uma sesséo de
cocriacao foi conduzida para que se pudesse definir quais os niveis de risco seriam
mais adequados e como poderiam ser avaliados pelos usuarios do guia. Quatro
lideres de projeto, atuantes em empresas de grande e médio porte, participaram de
forma remota, a fim de entender como avaliavam o0s riscos e quais niveis

consideravam que existiam.

Finalmente, a ultima etapa dessa fase foi a diagramacao final do guia. O guia
esta disponivel de forma digital e online, conforme objetivo especifico definido para

essa tese. Imagens do resultado final podem ser visualizadas no Apéndice 8.

3.3 Coleta, Preparagao e Analise dos dados

A anadlise de dados ocorre de forma distinta para pesquisas qualitativas e
quantitativas (FLICK, 2007a; MALHOTRA; BIRKS, 2006; MCDANIEL; GATES, 2013b;
MILES; HUBERMAN, 1994a). A etapa de coleta de dados desta tese emprega os dois
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tipos pesquisa, exigindo, portanto, diferentes processos de coleta, preparagédo e

analise dos dados.

Para as etapas qualitativas que envolvem entrevistas em profundidade, tanto
nas empresas, quanto com especialistas, foram procedidas trés etapas: (a) redugéo
dos dados, (b) apresentacdo dos dados e, (c) concluséo e verificagdo (MILES;
HUBERMAN, 1994b). A reducao de dados refere-se ao processo de selecionar, focar,
simplificar e abstrair os dados coletados. E um processo que envolve escolhas
analiticas do pesquisador. A apresentagcdo dos dados compde o processo de
organizagao da informagéo coletada de forma que seja possivel tirar conclusoes.
Nessa fase, podem ser desenvolvidos esquemas, graficos, matrizes e outras figuras.
O terceiro passo, conclusdo e verificacdo, compreende a identificacdo de possiveis
explicacdes, padrdes ou fluxos de causa e efeito (MALHOTRA; BIRKS, 2006; MILES;
HUBERMAN, 1994b).

A analise das entrevistas em profundidade envolveu também a transcricdo
das entrevistas. Neste trabalho foram realizadas entrevistas em profundidade com
especialistas e integrantes das empresas. Para Gibbs (2009) ndo ha necessidade de
transcrever toda e qualquer informagao coletada. Assim, as entrevistas conduzidas
nesse estudo ndo foram transcritas, pois foram realizadas pela mesma pessoa
responsavel pela analise. Como foram conduzidas online, a gravagao permite que se
retorne para qualquer momento da entrevista, caso haja necessidade. Apds a
redugao, seguindo para a etapa de apresentacdo dos dados, os dados coletados
foram categorizados (BARDIN, 1977). A categorizagdo € uma operagdo de
classificagdo de elementos que constituem um conjunto, por diferenciagao e,
seguidamente, por reagrupamento. Ou seja, as categorias s&o rubricas ou classes de

um grupo de elementos sob um titulo genérico (BARDIN, 1977).

Como ja mencionado no item anterior, a fase quantitativa do estudo
compreende uma survey que realizada online, enviada para pessoas especificas que
atendam ao perfil da amostra. As analises quantitativas envolvem analises estatisticas
(MALHOTRA; BIRKS, 2006; MCDANIEL; GATES, 2013b), portanto, os dados
provenientes desta fase foram tratados em softwares especificos de analise

estatistica.

O Nucleo de Estatistica da UFRGS (NAE) foi responsavel por rodar a analise

dos dados provenientes da fase quantitativa. O nucleo foi envolvido desde a
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estruturacdo do questionario, recomendando a ordenag¢do das questdes e escalas
mais adequadas, até a analise final da amostra. O item 4.2, apresenta em detalhes as
analises realizadas e discorrem sobre as diferengas estatisticas encontradas no

resultado da amostra.

3.4 Confiabilidade e Validade dos Dados

Assim como na anadlise, a garantia da confiabilidade e validade dos dados
coletados ¢é diferente para pesquisas qualitativas e quantitativas. A validade refere-se
ao grau em que uma medida reflete a caracteristica de interesse. A confiabilidade
refere-se a consisténcia com que uma medida produz os mesmos resultados com as

mesmas populagdes ou comparagdes (MCDANIEL; GATES, 2013b).

Em relagéo a fase qualitativa, segundo Flick (2007), a qualidade s6 é possivel
se 0s pesquisadores permitirem a diversidade no que estudam. Assim,
compreendendo a parte qualitativa, neste estudo foram coletados dados de
integrantes de equipes de projetos de design e especialistas, utilizando a mesma
técnica de pesquisa, entrevistas em profundidade. As entrevistas em profundidade
sdo vastamente usadas em estudos qualitativos como forma de certificar dados
encontrados e promover a correlagao deles com a teoria ou com a vivéncia intensa de
um campo de estudos, contribuindo substancialmente para a validade do estudo
(GIBBS, 2009).

Nas duas etapas que envolvem entrevistas, os dados nao tratados, oriundos
da coleta foram validados pelos participantes. O propédsito do processo de validagao
foi assegurar que os resultados da pesquisa reflitam as respostas legitimas dos
individuos-alvo (MCDANIEL; GATES, 2013b). Além disso, as questbes éticas do
estudo também precisam ser consideradas. Para isso, a identidade dos respondentes
e das empresas foi ocultada, eles foram codificados quando citados na pesquisa.
Dados sigilosos, tratados em qualquer fase do estudo, também foram ocultados na

redacgao final desse documento.

Ja na fase quantitativa, ao contrario do que acontece em estudos qualitativos,
ha uma estreita ligagcao entre a validade do estudo e a padronizagao das situagdes de
pesquisa, buscando o controle das condigbes de interferéncia (FLICK, 2008).

Segundo McDaniel e Gates (2013), apesar de parecem menos controlaveis, a internet



61

€ a melhor op¢ao para o desenvolvimento de surveys no cruzamento dos quesitos

custo, velocidade e precisao.

McDaniel e Gates (2013) apontam trés variaveis que precisam ser controladas
ao aplicar surveys online: a primeira esta relacionada ao numero de vezes que cada
pessoa pode responder o questionario, a segunda a possibilidade de ndo se encontrar
exatamente a amostra necessaria e a terceira inclui a falta de procedimentos para
retornar aos respondentes. Para acessar o questionario os respondentes tiveram que
inserir seu e-mail, evitando que a mesma pessoa respondesse mais de uma vez. Para
garantir que a amostra fosse adequada ao perfil da pesquisa o bloco inicial de
perguntas fazia uma classificacdo dos respondentes, possibilitando eliminar os que
nao se enquadravam no perfil do estudo. Também, foi inserido um campo ao final do
questionario para que os respondentes pudessem colocar seus contatos, caso fosse

necessario uma nova fase de estudo.

Para que a confiabilidade do questionario desenvolvido fosse ser garantida, foi
utilizado o coeficiente do Alfa de Cronbach. O Alfa de Cronbach é uma medida de
consisténcia interna, que avalia a relagao entre as respostas criando uma média de
correlacdo. E importante para avaliar a consisténcia do instrumento e as escalas de
medicao utilizadas (HAIR et al., 2009). Por se tratar de uma etapa complexa de
pesquisa quantitativa, foi importante o envolvimento de especialistas, para garantir
que os dados fossem interpretados sem viés do pesquisador. O nucleo de estatistica
da UFRGS foi fundamental para rodar a analise estatistica, fazendo testes e
discutindo quais os tipos de analise atendiam melhor o objetivo dessa tese. Os testes
e analises desenvolvidos serdo apresentados no item de analises estatistica dessa

tese.

Finalmente, esse trabalho nao foi submetido ao comité de ética da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, pois foi considerado o que preconiza a resolucéo 510
de 7 de abril de 2016 do Plenario do Conselho Nacional de Saude em seu artigo

primeiro, paragrafo unico e itens | e VII, descritos a seguir:

‘Paragrafo unico: n&o serdo registrados nem avaliados pelo sistema
CEP/CONEP:

| — Pesquisa de opinido publica com participantes n&o identificados;

(...)
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VII — Pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situagdes que
emergem espontdnea e contingencialmente na pratica profissional, desde que nao

revelem dados que possam identificar o sujeito.”

Com base em todo o processo e detalhamento metodolégico apresentado
neste capitulo, entende-se que o trabalho em questdo esta inserido nesse caso.

Portanto, ndo passou pela avaliacido do comité de ética.
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4 COLETA E ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta a coleta e a analise dos dados que deram origem ao
produto final dessa tese. S&o apresentados os procedimentos de coleta de dados das

duas iniciativas de pesquisa descritas no capitulo de procedimentos metodolégicos.

4.1 FASE QUALITATIVA

Esse item apresenta os resultados da etapa qualitativa de pesquisa. Atendendo
aos objetivos tragados a essa fase, os resultados serdo apresentados em quatro
topicos: 4.1.1 Sobre a coleta de dados; 4.1.2 Caracterizagao da amostra; 4.1.3 Analise

dos resultados; 4.1.4 Discussao dos resultados da fase qualitativa

4.1.1 Sobre a coleta de dados

A coleta de dados para as entrevistas em profundidade ocorreu entre janeiro
de 2020 e janeiro de 2021. A entrevista piloto foi presencial, no ambiente de trabalho
do entrevistado. Porém, diante das circunstancias mundiais, com o crescimento da
pandemia do Covid-19, as demais entrevistas foram realizadas de forma online. Para
tanto, foi utilizada a plataforma Zoom'® e o apoio da ferramenta Miro'!, buscando

replicar o ambiente presencial e a participacéo ativa do entrevistado no processo.

A primeira entrevista teve como obijetivo a validacdo do protocolo de pesquisa
estabelecido e apresentado no APENDICE 5. Com base nessa entrevista foi possivel
ajustar o protocolo, simplificando o processo para que a entrevista pudesse ser
realizada em 1h30m. Algumas questbes foram excluidas, outras reformuladas e o
procedimento de entrevista foi simplificado, buscando manter as questbes mais
ligadas ao objetivo de coleta da fase qualitativa e removendo as questdes que podiam
ser validadas nas fases subsequentes. Assim, o APENDICE 6 apresenta o protocolo
revisado e estruturado na forma em que foi utilizado nas entrevistas validas nesta

tese.

10 software de videotelefonia desenvolvido pela Zoom Video Communications.

11 software de colaboragido de quadro branco onde todos os participantes podem interagir e editar simultaneamente.
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4.1.2 Caracterizagao da amostra

As seis entrevistas realizadas incluiram designers de diferentes areas, com
experiéncia variada e equipes de projeto pequenas (entre 3 e 12 pessoas). Nesse
item, os entrevistados serdo apresentados, trazendo caracteristicas gerais, de forma
que seja possivel manter sua identidade em sigilo, conforme combinado previamente.

Foram entrevistados trés homens e trés mulheres, com idades entre 26 e 46 anos.

O entrevistado A é formado em design grafico e atua no mercado ha mais de
25 anos. Tem experiéncia na area de branding e sinalizagao, esse ultimo, foi o foco
do projeto analisado na entrevista. Ele atua como lider, em uma equipe formada por
6 pessoas, atendendo clientes de diferentes portes. Como lider de projeto, tem um
relacionamento muito préximo com o cliente e com a equipe executiva, e entende que
assume um papel significativo na tomada de decisdo. O entrevistado A também tem
experiéncia académica, atuando como professor universitario e é pds-graduado em

gestao de projetos.

O entrevistado B é formado em administracido, mas tem mais de 12 anos de
experiéncia liderando projetos de inovagao e design nos mais variados setores de
grandes organizacdes. E mestre em design estratégico e sécio de uma empresa
focada em design de servigcos, processos de aprendizagem organizacional e
desenvolvimento de cultura organizacional. Nesse caso, o foco da conversa foi design
de servigos. Ele tem experiéncia em atender grandes corporagdes e atua como lider

na maioria dos projetos desenvolvidos por sua equipe.

O entrevistado C € o mais novo do grupo. Formado em design de moda, é
empreendedor desde o inicio de sua carreira. Tem pos-graduagcdao em modelagem e
fez diversos cursos sobre empreendedorismo e construcdo de uma marca propria. O
entrevistado C trabalhava com um perfil de publico mais especifico, desenvolvendo
projetos sob demanda. Com o avango da pandemia, houve necessidade de mudar e
a ideia de desenvolver uma colegao com sua marca propria foi posta em pratica. O
entrevistado C atua com uma equipe bem reduzida, com fases de interacido entre os
integrantes em momentos bem especificos. Portanto, acaba atuando como lider em

todos os projetos que desenvolve.

O entrevistado D é arquiteto e desenvolve projetos de sinalizagdao. Atua como
lider em uma equipe pequena, mas tem um gestor envolvido no projeto, tanto na fase

de construgdo, como na fase executiva. Atende clientes de diferentes portes, mas
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muitas empresas grandes e conhecidas em seu portfélio. Tem mais de 20 anos de

experiéncia no mercado, e mais de 12 anos focado em projetos de sinalizagao.

O entrevistado E é formado em design de moda, mas tem uma atuagao vasta
em projetos graficos. O foco da entrevista foi no desenvolvimento de projetos de
marca e identidade visual. O entrevistado E atua de forma bem isolado nos projetos,
nao necessariamente exercendo uma lideranga, pois nem sempre ha outros
envolvidos nos projetos. O entrevistado E € mestre em design, doutorando em design

e tem experiéncia académica, atuando também como professor universitario.

O entrevistado F é formado em design grafico e atua como lider em uma
consultoria de escala global, desenvolvendo projeto para grandes empresas mundiais.
Sempre teve um foco em projetos digitais em sua carreira, trabalhando com
experiéncia do usuario e interfaces. Como consultor, lidera uma equipe pequena,
porém completa no que diz respeito aos papéis envolvidos. E uma equipe global, que
inclui pessoas de paises e culturas distintas. Entre os entrevistados, o entrevistado F

€ 0 que tem maior envolvimento com gestao de pessoas no seu papel de lideranca.

4.1.3 Analise dos resultados

Todos os entrevistados foram convidados a desenhar seus processos de
desenvolvimento de projeto, marcar os pontos de tomada de decisao, indicar que tipo
de decisdes sdo tomadas em cada etapa e como sao influenciados. Os processos
serao apresentados conforme desenhados e explicados pelos préprios respondentes,
indicando os pontos criticos de tomada de decisdo e as duvidas que precisam ser

respondidas a cada etapa.

A analise dos resultados das entrevistas qualitativas, sera dividida em trés
topicos: O processo e a tomada de decisao; Tipos de tomada de decisao e Fatores
que influenciam a tomada de decisdo. Ao longo da analise dos dados, novos inputs
de teoria serdo apresentados, com o objetivo de trazer mais assertividade para a

conclusao dessa etapa a estruturagao da fase quantitativa.

4.1.3.1 O processo e a tomada de decisao
O processo do entrevistado A possui 12 etapas com trés pontos de tomada de

decisdo do cliente. Mesmo com muitas etapas a carga mais pesada de

desenvolvimento de projeto acontece entre as etapas trés e seis. Apesar disso, um
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ponto critico de tomada de decisdao apontado pelo entrevistado foi na fase de
implantacdo, quando o projeto é executado e ha dependéncia de terceiros para
garantir a qualidade e aderéncia ao que foi planejado. Nessa etapa, ajustes sempre
sdo necessarios e pode haver uma nova carga de ideagcdo. O processo do

entrevistado A é apresentado na Figura 8.

Figura 8 - Processo entrevistado A

ENTREVISTADO A

EXEMPLOS DE QUESTOES
ETAPA A SEREM RESPONDIDAS
° °

qual cronograma inicial?

KICKOFF Quals os objetivos do projeto? ENCERRAMENTO
quis os entregaveis?
[.]
S jet cutado estd lanejado?
BRIEFING : quais as prioridades do projeto? | .. ] RELATORIO g;:gcegsei)é:deze reinsatamgou?nai?gn’?

quem vai fazer a visita técnica?

ual a data da visita técnica? . ) - . .
PESQUISA guais os pontos que devem ser observados? IMPLANTACAO quais adaptagbes precisam se feitas? ...

hd necesssidade de envolvimento do cliente?

quais alternativas serdo evoluidas?
quais opgdes serdo levadas para o cliente?

IDEAGAO ?ua].s ideias serdo descartadas? ORGAMENTO ° DECISAO DO CLIENTE
APROVAGAQ ° DECISA0 DO CLIENTE FINALIZAGAO d qual o cronograma de entrega?[ ..
quais materiais serdo usados?
quais cores serdo escolhidas?
SISTEMATIZAGAO flusis acabamettios serdo ubizados? APROVAGAO ° DECISRO DO CLIENTE

quais as dimensbes finais dos elementos?
quantos elementos serdo instalados?

Fonte: elaborado pelo autor

Para ele, todas as decisdes ao longo do processo sao compartilhadas, mas o
lider tem um maior poder e responsabilidade. Essa lideranga acaba mais aparente
qguando ha duvidas em fases criticas do projeto e uma deciséo precisa ser tomada.

Ainda que tenha apontado trés pontos criticos de tomada de decisao, o entrevistado
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concorda que a fase de ideacgao (fase 04) e a de sistematizagéo (fase 06) sdo as mais
complexas. Decisdes erradas tomadas nessas etapas influenciam diretamente no
custo e tempo de desenvolvimento do projeto e podem trazer um efeito cascata.
Quando questionado sobre como essas decisdes sao tomadas e o que influencia elas,
a experiéncia e o conhecimento prévio sobre o assunto foram citados como principais
responsaveis. O entrevistado também disse que o tempo de mercado da a ele

credibilidade e uma facilidade maior para influenciar e envolver o cliente.

O entrevistado B trouxe de forma mais detalhada a parte inicial do processo
(Figura 9). Esse fato provavelmente se deu em func&o do projeto escolhido por ele
para ser discutido. Por se tratar de uma concorréncia, as etapas iniciais de negociagao
e fechamento do projeto sdo mais elaboradas. Ele também n&o detalhou todos os
momentos de decisdao do cliente, focando em como o processo acontece dentro da
empresa. Porém, no discurso sobre a tomada de decisdo, o envolvimento do cliente
fica bem evidente. Dois pontos criticos de tomada de decisdo foram apontados por
ele, na pesquisa (fase 06) e na implementacgéao (fase 10). Para ele, a fase de pesquisa
€ uma etapa para reconhecimento de campo e escuta para entender melhor o
problema. Portanto, o que for decidido nessa fase, é primordial e influencia todas as

demais decisdes projetuais.

O segundo ponto critico esta relacionado a fase de implementagao, etapa em
que ha também decisdes do cliente, que por inexperiéncia ou inseguranga podem
afetar o resultado do projeto. Ele considera que a influéncia da equipe de design sobre
as decisbes do cliente nessa etapa sdo fundamentais para direcionar o projeto e
minimizar os eventuais problemas. Para ele, as decisdes projetuais sao colaborativas,
mas o lider tem um papel de maior impacto e pode influenciar os demais nos caminhos
que julga mais assertivos. Ao ser questionado sobre como sabe que esta tomando as
melhores decisbes e o que o influencia, o entrevistado informou que ja tem bastante

experiéncia na area e isso o0 deixa mais seguro para saber que esta no caminho certo.



Figura 9 - Processo entrevistado B

ETAPA

DEMANDA

PROPOSTA

APRESENTACAQ

CONTRATAGAQ

KICKOFF

PESQUISA

Fonte: elaborado pelo autor

EXEMPLOS DE QUESTOES
A SEREM RESPONDIDAS

°

quais perguntas devem ser feitas para o cliente?] ... |

quantas horas de projeto?
quais as pessoas envolvidas?
Fuaf 0 escopo do projeto?

quem vai fazer a apresentagdo?
qual o storytelling?
quando sera feita a apresentagdo?

[--]

quais as alteragbes contratuais?
quais os riscos do projeto?

até que ponto podemos ceder?
[.]

qual o roteiro das atividades?
quem assumir cada papel?

qual a logistica do projeto?

quais materiais serdo necessarios?

ondeir?

com quem falar?

0 que perguntar?

0 que observar?

Fon]! que frequéncia observar?

APRESENTAGAO

IMPLEMENTACAO

VALIDAGAQ

IDEAGAO

DEF. PROBLEMA

ENTREVISTADO B

quem vai fazer a apresentagdo?

qual o storytelling?
n[:pa]ndo sera feita a apresentagdo?

quais adaptagbes serdo necessarias?
como sera o processo de implementagdo?
?ue]m estara envolvido na implementagéo?

quais ideias serdo testadas?
como as ideias serdo testadas?
com quem serdo testadas?

|

quais as possiveis solugdes?
quais as melhores ideias?
n[:|ua]is ideias devem ser desenvolvidas?

qual problema estamos resolvendo? | ... ]
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O processo do entrevistado C foi 0 mais detalhado, contemplando 22 etapas.

Ele inclui desde o momento inicial do projeto até as etapas de pds-vendas. Diferente

dos entrevistados A e B, o entrevistado C atua na area de moda, no desenvolvimento

de colegdo. Isso significa que a decisdao do cliente acontece posteriormente ao

desenvolvimento do projeto, quando decide comprar a peca que ja esta desenvolvida.

A

Figura 10 apresenta o desenho do processo do entrevistado C.

Trés pontos criticos foram mapeados, todos eles nas etapas mais iniciais do

projeto. O primeiro ponto de tomada de decisdo acontece durante o desenvolvimento

dos desenhos (fase 04). Essa € uma fase de grande esforgo, em que sao feitos muitos

desenhos para gerar alternativas e op¢ao de escolha. A tomada decisao € dada pelo



69

perfil do publico. E empirica, pois o préprio entrevistado decide sozinho quais opcdes

serao desenvolvidas, mas a base para a tomada de decisdo € o conhecimento sobre

0 publico e o que se adequa mais as suas necessidades.

Figura 10 - Processo entrevistado C

ETAPA

PESQ. REFERENCIAS

PESQ. TECIDOS

MIX DE PRODUTOS

DESENHOS

PESQ. USUARIO

MIX DE MODA

DESENHOS FINAIS

CARTELA DE CORES

COMPRATECIDOS (1)

MODELAGEM PILOTO

PRODUGAO PILOTO

EXEMPLOS DE QUESTOES
A SEREM RESPONDIDAS

onde pesquisar?
que informagbes buscar?
quando terminar?

quais fornecedores buscar?

| Fua]istecidus escolher?

quantas pegas?

quais os tipos de pega?
quantas pegas de cada tipo?
[..]

quais os melhores desenhos?

‘?ua]iSJ hos serd L

quais propostas os usudrios preferem?

| 0 que acham da colegdo?

[..]

quantas pegas vanguarda?
quantas pecas casuais?
quantas pegas bdsicas?
E]ua]ntas pecas fashion?

quais pegas vdo para a colegéo? | ...]

quais pecas serdo basicas?

quais pegas serdo coloridas?

quais pecas terdo opgdes de cores?
[.]

| qual a quantidade de tecido necessaria? [ ..]

qual o melhor método de modelagem?| ...]

quem vai produzir a piloto?
a peca ficou como esperado?
[.]

Fonte: elaborado pelo autor

POS VENDAS

ENVIO

PRODUGAO PEGA

ENCOMENDAS

LANGAMENTO

PRE LANGAMENTO

COMPRA TECIDOS (2)

DIVULGAGAQ

EDITORIAL

PRODUCAOQ
PECAS EDITORIAL

GRADAGAO +
PRECIFICAGAO

ENTREVISTADO C

qual o método mais barato de envio?
i]ua]ndo a pega serd enviada?

qual a complexidade da peca?

| quem vai produzir?
[]

DECISAO DO CLIENTE

‘como serd o langamento?
qual o dia do langamento?
Fm]\o as pegas serdo divulgadas?

qual serd o desconto das pegas?
qual o dia do pré langamento?
i]ua]l promogdo sera aplicada?

quanto de cada tecido sera comprado? | ... |

quando divulgar?
0 que divulgar?
iseﬂi utilizado posts pagos?

iquem vai fazer o editorial?
qual o conceito das fotos?
quais fotos serdo escolhidas?
que dia serd feito?

fnd]e serd feito?

iquem vai ser a modelo?
quem vai produzir as pegas?
qual o prazo para a produgéo?
(-]

qual o prego de cada pega?

qual amargem de lucro?

qual atabela de medidas sera utilizada?
[.]
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O segundo ponto critico acontece na sequéncia, na etapa de pesquisa com
usuario (fase 05). Justamente pelo perfil do usuario ser norteador da tomada de
decisdo, essas duas etapas acabam contemplando os momentos mais criticos do
processo. No momento da pesquisa € onde ha validagdo das decisdes tomadas na
etapa anterior. Dessa forma, as mudancgas necessarias sio feitas em um momento

em que o projeto ainda n&o avangou o suficiente para gerar um alto custo de mudanca.

O terceiro momento apontado pelo entrevistado foi na confeccéo da peca piloto
(fase 10). Essa é uma fase bem caracteristicas da natureza do projeto, mas é critica
porque pode gerar um ciclo de modelagem, costura e prova. Esse ciclo de ajustes,
pode tornar o processo oneroso e demorado, e, segundo o entrevistado, a experiéncia
dos envolvidos técnicos (modelista e costureira) estd diretamente relacionada a

guantas vezes esse ciclo sera realizado.

Para o entrevistado C as decisdes de projeto sdo pouco compartilhadas, pois
cada integrante da equipe tem uma funcdo especifica e atua em uma fase do
processo. Isso nao significa que as decisdes sdo tomadas “no achismo”, pois nas
etapas mais criticas ha pesquisa com usuarios para direcionar as definicdes. Ele

também cita a experiéncia como primordial para a tomada de deciséo assertiva.

Para esse entrevistado, todas as decisbes sdo compartilhadas pela equipe e
em projetos de design é importante que todos participem para minimizar a chance de
ter que refazer etapas de projeto. Entre os entrevistados, ele era o unico integrante de
uma equipe com dois niveis de lideranga. Assim, ainda havia um gestor, que também
tinha influéncia na tomada de decisdo atuando na equipe. Quando questionado sobre
0 que € uma decisdo compartilhada, ele disse que € quando todos da equipe sao
ouvidos e considerados na tomada de decisdo. Quando perguntado como sabe se
esta tomando a decisédo certa, ele diz que nunca tem 100% de certeza, mas a
aprovacgao do cliente e a satisfagdo da equipe s&o indicativos. A Figura 11 apresenta

0 processo do entrevistado D.
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Figura 11 - Processo entrevistado D
ENTREVISTADOD

EXEMPLOS DE QUESTOES
ETAPA A SEREM RESPONDIDAS

° °

\ quem vai fazer o diagndstico?
u % como o diagndstico serd realizado? n
IMERSAO ° | qual a data da visita técnica? FECHAMENTO
v [..] J

0 quais altemativas serdo evoluidas? ;
- [ quais as cores do projeto? . ainstalago estd conforme o projeto?
.4 IDEAGAQ ° | quais os materiais serdo utilizados? INSTALACAO ° quais elemento foram adaptados?

) quantas alternativas serdo levadas para o cliente?

[-]

quantos elementos serdo necessarios?
onde ficara cada elemento do projeto?
[.]

SISTEMATIZAGAD | ©

APROVAGAO ° DECISAO DO CLIENTE

Fonte: elaborado pelo autor

O processo do entrevistado E € desenvolvido em 12 etapas, com dois pontos
criticos de tomada de decisdo no meio. E um processo mais mitigado, com mais
etapas de validagéo e apresentagao para o cliente, garantindo aprovagéo por partes.
Segundo o entrevistado, esse fato esta relacionado a natureza do projeto. Projetos
graficos de marca e/ou identidade visual dependem muito da participagao do cliente
e muitas vezes tem também uma parcela de “gosto pessoal” na aprovagéao final do
cliente. Ter diferentes etapas de aprovacao ao longo do processo, reduz a ansiedade
e facilita na conducdo das ideias, pois o cliente € inserido no processo e consegue

acompanhar a mesma linha de raciocinio.

O entrevistado E atua de forma mais isolado em projetos. Por atender clientes
pequenos e ter uma equipe reduzida, o envolvimento com os projetos é mais
individual, assim como a tomada de decisao. Porém, segundo o entrevistado, sempre
que ha duvidas sobre qual opg¢ao levar adiante, ou o que precisa ser refinado no
projeto, os demais integrantes da equipe sao envolvidos. O entrevistado explica que,
por se tratar de um projeto de menor complexidade — clientes pequenos, normalmente
com menor exposigao — a integragao de outras pessoas no projeto é facil e funciona

bem. O processo do entrevistado E € apresentado na Figura 12.
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Figura 12 - Processo entrevistado E

ENTREVISTADO E

EXEMPLOS DE QUESTOES
ETAPA A SEREM RESPONDIDAS
° °
DEMANDA ENCERRAMENTO o cliente estd satisfeito? [ ... |
qual cronograma de projeto?
qual o valor cobrado? quem serd o fomecedor?
PROPOSTA quantas horas serdo necesarias? PRODUGAO as pegas foram aprovadas?

0 que estd incluso na proposta? []
[..]
em qual material serdo produzidas as pegas?

quem participard da reunigo? qual o melhor custo-benficio?
BRIEFING fuals s prioridades do projeto? FINALIZACT\O em quais pegas podemos investir mais?
0 que sabemos sobre o projeto? quais as adaptages necessarias?
[.] ]
precisamos de visita técnica?
PESQUISA como faremos a pesquisa? APROVAC A0 ° DECISAO DO CLIENTE

quem conduzird essa etapa?

[-]

. ~ quais pecas precisam ser criadas?
quem fard a apresentagdo?

2 . - quais sdo as pegas principais?
APRESENTACAO quem precisa estar na apresentagio? DESDOBRAMENTO (quas pecas tem maior rgéncia?
[..] L]
qual caminho seguir?
DESENHOS Quantas opgdes apresentar? APROVAGAO ° DECISAO DO CLIENTE

quais os conceitos do projeto?

[.]

Fonte: elaborado pelo autor

Ao ser questionado sobre a assertividade nas decisbes e como sabe que esta
no caminho certo, o entrevistado E explica que como ha varias etapas de aprovacgao
e troca com o cliente, fica mais facil entender as necessidades e limitacbes para
direcionar o projeto. Como os demais entrevistados, ele também explicou que o tempo
de mercado ajuda a entender o que funciona melhor para cada tipo de cliente, e que
hoje tem muito mais certeza nas suas decisdes. Para ele, essa seguranga costuma

ser visivel para o cliente, e fica mais facil direcionar o projeto.

Diferente dos demais, o entrevistado F tem uma lideranga menos técnica, pois
também gerencia pessoas, 0 que acaba influenciando diretamente no processo
desenhado por ele. Por se tratar de uma consultoria em tecnologia, o0 processo inicia
avaliando solugdes de mercado para direcionar o projeto. No projeto descrito pelo
entrevistado o processo esta voltado para a implementacdo de um sistema ja

desenvolvido no mercado em uma empresa, hdo havendo uma fase direta de ideagéo.
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Os pontos criticos de tomada de decisdo envolvem as etapas de gestdo de pessoas:
alinhamento de expectativas (fase 06) e delegacao de tarefas (fase 08). O processo

do entrevistado F é apresentado na Figura 13.

Figura 13 - Processo entrevistado F

ENTREVISTADO F

EXEMPLOS DE QUESTOES
ETAPA A SEREM RESPONDIDAS
H ! por onde comegar?
quais setores tem maturidade?
0 que ja existe no mercado? ) quais os riscos da implementagdo
BENCHMARKING ° em que momento finalizar essa etapa? IMPLANTACAO ° qual o cronograma de implementagdo?
. [..] como acompanharemos o processo?
como avaliaremos?
[..]
) quais as pessoas criticas no processo?
STAKEHOLDERMAP | o Quals as pessoas neutras? APROVAGAO($) ° DECISAO DO CLIENTE
quem deve ser informado? !
T [-]
A . qual o melhor produto?
- nossa decisdo é segura?
DEF. REQUISITOS | =| 0que precisamos resolver?|...] E DECISAO e qual o custo de uma decisio errada?
— — [-]
quantos casos séo? ; chegamos onde queriamos?
CASOS DE USO ° quais 580 05 casos? AVALIAGAO ° quais ferramenta podemos utilizar para avaliar?
existe algum prioritario? ]

Y [-]

. quantas personas sd0? A | 0 que precisamos aprofundar mais?
R quem sdo as personas? : AN R como reduzimos as nossas opgdes?
H PERSONAS existe alguma prioritaria? n PRE-ANALISE quais produtos oferecem melhor equilibrio?
[-]

[-]

! qual o objetivo? A 0 que se descobriu?
ALINHAMENTO quais as métricas de sucesso? H até quando podemos esperar ?
P
DE EXPECTATIVAS ¢ 0 que esperamos? COMPARTILHAMENTO | © a pesquisa é profundo o suficiente?
J - ) [.]

[..]

qual a responsabilidade de cada um? . @ mmmbzr;‘pa;;g ’
GRUPODEAPOIO | o E)q|i|e se espera que cada um entregue? DELEG. TAREFAS ° quais os resultados esperados?

[]

Fonte: elaborado pelo autor

Segundo esse entrevistado, nessas etapas ha menos controle sobre os
processos e necessidades e muito envolvimento pessoal, o que acaba dificultado o
gerenciamento. Para ele, a maior dificuldade estd na fase de alinhamento de
expectativas, em que € preciso definir as métricas de sucesso, os objetivos e o que
se espera do projeto. O outro ponto mais critico € na divisdo de tarefas, definir o que

cada um pode contribuir e estimar prazos de entrega. Nessa fase, precisa haver um
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equilibrio entre habilidades técnicas e disponibilidade. Nem sempre a pessoa com
maior habilidade vai estar disponivel e esse equilibrio é fator primordial para

assertividade do projeto.

Ao ser questionado sobre o que € uma decisdo compartilhada, o entrevistado
explica que é quando todos os envolvidos sao ouvidos e tem peso na decisdo. Isso
precisa acontecer de forma natural e é preciso balancear a capacidade técnica para
tal influéncia. Ou seja, os envolvidos tecnicamente mais preparados acabam tendo
maior poder de decisdo. Nesse ciclo, o lider tem papel de mediador, mas também é
responsavel por entender quem sao as referéncias técnicas que devem ser
consideradas. Quando questionado sobre como sabia que estava no caminho certo,
0 entrevistado explicou que o processo estruturado ajuda e que normalmente a
assertividade € grande, pois ha uma equipe multipla, com muitos especialistas em

suas areas.

Apesar de oriundos de areas distintas do design, com tempo de experiéncia e
tamanho das equipes diversos, foi possivel identificar etapas macros e tipos de
tomada de decisdo semelhantes em todos os entrevistados. Assim, a fim de definir as

principais etapas, os processos foram comparados e sao apresentados na Figura 14.

Comparando os processos descritos pelos entrevistados foi possivel identificar
seis macro etapas: demanda, pesquisa, desenvolvimento, implementacéo,
fechamento e aprovacdo. Apesar da aprovacao acontecer em diferentes momentos,
para fins de elaboragao da fase quantitativa e agrupamento do processo ela foi unida
em uma fase unica. Com base nas entrevistas qualitativas foi definido o que engloba

cada fase.



Figura 14 -Comparagéo dos processos de todos os entrevistados
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A demanda ¢é a etapa inicial de projeto que envolve os acertos necessarios
com o cliente, desenvolvimento de briefing e definicdo da metodologia de trabalho.
Dependendo do tipo ou estrutura do cliente, essa fase pode ser mais ou menos
elaborada, pode envolver um setor juridico e outras partes para negociagao. A teoria
mais classica do design (BONSIEPE, 1978; BURDEK, 2006; LOBACH, 2001;
MUNARI, 2002) define também essa fase como problematizagao, num ambito menos
comercial e mais projetual. Fazendo um paralelo com a teoria, € possivel afirmar que
essa etapa concentra o entendimento total do problema de projeto a ser resolvido,
para que se possa orcar, desenvolver a proposta/contrato e organizar o cronograma

e as partes envolvidas.

A segunda etapa, pesquisa, € o momento em que toda a coleta e analise dos
dados necessarios ao projeto sao feitos. A etapa de pesquisa é padrao e foi citada por
todos os entrevistados como fundamental para o desenvolvimento do projeto. A fase
de pesquisa ndo sO6 € apontada pelas metodologias mais classicas de design
(BONSIEPE, 1978; BURDEK, 2006; LOBACH, 2001; MUNARI, 2002; WHEELER,
2006), como também ¢é ponto fundamental de processos orientados a inovagao
(BECKMAN; BARRY, 2007; BROWN, 2009; ROWE, 1986). As técnicas usadas nesta
etapa estdo relacionadas a natureza da atividade de design e a complexidade do
problema. Vao desde pesquisas de benchmarking e desk research, até etapas de

entrevista e teste com usuarios.

A etapa de desenvolvimento inclui todas os momentos de ideacao, geracéo
de alternativas e refinamento de projetos. De forma geral, para os entrevistados, € a
fase com mais pontos criticos de tomada de decisdo, pois direcionam o projeto e
afetam as etapas posteriores, corroborando com a teoria de Rehman e Yan (2007).
Todos os momentos de criacédo do projeto estdo dentro do desenvolvimento. Em
comparacado aos processos mais classicos (BONSIEPE, 1978; BURDEK, 2006;
LOBACH, 2001; MUNARI, 2002; WHEELER, 2006), as metodologias mais
direcionadas a inovagdo (BECKMAN; BARRY, 2007; BROWN, 2009; ROWE, 1986)
estimulam que esse processo seja mais iterativo, que exista um ciclo que permite
validar ideias e alterativas, minimizando o impacto de possiveis erros, uma vez que a
validacao é feita em uma etapa menos custosa do projeto. Nesse sentido, produtos
com maior complexidade vao exigir mais etapas iterativas, onde & possivel retomar

processos para se chegar a uma decisao final (D’ANJOU, 2011).
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A quarta etapa é de implementagao do projeto. Esta relacionada ao processo
de execugao e instalacdo. Essa etapa normalmente inclui o envolvimento de terceiros
e/ou outras pessoas que podem nao necessariamente fazer parte da equipe de
design. Entre os terceiros estdo as fabricas, os desenvolvedores, consultores e
demais prestadores de servigo. Ainda que Lobach (2001) e Burdek (2006) incluam
etapas de implementagédo nos seus processos, elas nao tém o mesmo entendimento
do citado pelos entrevistados. Para os entrevistados, essa etapa é onde o projeto é
executado de forma pratica, € o momento em que € entregue e materializado para o
cliente. Para Lobach (2001) e Burdek (2006), ele tem um sentido mais voltado ao

planejamento de produc¢ao, projeto executivo ou criagdo de modelos.

A fase de fechamento acontece logo apds a implementacédo. Inclui o
desenvolvimento dos entregaveis finais e processos internos de encerramento de
projeto, tais como documentagéo, fechamento financeiro e encerramento de contrato.
Sao etapas bem comerciais, portanto, ndo diretamente abordadas em processos de
design mais tedricos. Essa etapa pode ou nao incluir uma apresentacdo e
normalmente tem envolvimento do cliente, pois € o0 momento em que ele se torna

“‘dono” do projeto e assume responsabilidade sobre o que foi entregue.

Finalmente, a etapa de aprovacgao, circunda todas as etapas do processo, ndo
havendo qualquer padrao de quando elas acontecem. A definicdo dos momentos em
que o cliente é envolvido para aprovar o projeto € bastante pessoal, e, conforme os
entrevistados, varia de acordo com o perfil do cliente, a complexidade do projeto, o
tipo de projeto e quanto ele quer se envolver. Dos entrevistados que incluem mais
etapas de aprovacao ao longo do processo, a justificativa esta em mitigar possiveis
refacdes, aumentar os processos iterativos e reduzir o custo do erro. Essa etapa,
portanto, inclui todas as aprovagdes que ocorrem durante o processo e a aprovagao

final do projeto.

A partir dos desenhos dos processos desenvolvidos pelos entrevistados
estruturou-se um processo macro para a fase quantitativa da pesquisa. As etapas aqui
definidas servirdo de base na fase quantitativa para entender a relagao tanto com os
perfis de lideranga levantados na fase de revisao bibliografica (item 2.2 ), quanto com

os tipos de tomada de decisédo definidos na etapa qualitativa.
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4.1.3.2 Tipos de tomada de decisao

Buscando uma analise comparativa entre teoria e pratica, com base nos dados
coletados na fase qualitativa, é possivel entender que, de forma geral, 0 modelo de
tomada de decisdo mais evidente entre os entrevistados € o processual, desenvolvido
por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976). Segundo esses autores, esse modelo é
adequado quando os objetivos sao claros, mas ha incerteza sobre métodos e

processos.

O que torna evidente que esse € o modelo mais préximo ao praticado pelos
entrevistados € o entendimento das trés fases para a tomada de decisédo
apresentadas pelos autores. O modelo estda pautado no entendimento,
desenvolvimento e solugdo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). Em
outras palavras, diante de uma decisdo deve-se entender o problema, buscar outras

decisdes semelhantes que ja atenderam esse problema e entdo decidir.

Esse modelo ainda é apoiado por rotinas de suporte, que incluem controle,
comunicagao e politica. As rotinas de controle estdo relacionadas ao planejamento,
limitando o espaco das decisdes. As rotinas de comunicagdo sao responsaveis por
reunir e disseminar a informagao necessaria para a tomada de decisao. Por fim, as
rotinas politicas sdo essenciais no ambiente coorporativo, agindo nos momentos em

que é necessario persuadir ou barganhar para impor as ideias geradas.

E importante ressaltar que a teoria ndo apresenta estudos ou formas claras de
se avaliar como um processo decisorio acontece e em qual modelo se enquadra.
Porém, no capitulo de revisao bibliografica (2.1.2 Modelos de tomada de deciséo), é
possivel perceber a evolugao cronoldégica dos modelos apresentados e a correlagao

entre as formas de pensar.

Entendendo que a fase de problematizacdo e entendimento do problema foi
citada por todos os entrevistados como primordial para o desenvolvimento do projeto,
e que ha visdo do processo como um solucionador de um problema, entendeu-se que
0os objetivos a serem atingidos com o projeto sdo claros. Ainda suportando o
entendimento de objetivos claros, todos os entrevistados elencaram a fase inicial de
contextualizagao de projeto como essencial, principalmente para alinhar expectativas

com o cliente e desenvolver a proposta de trabalho.
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“Se o projeto comega mal definido, normalmente ha muito mais retrabalho e
o custo acaba indo além do planejado. Se as etapas iniciais de briefing e
entendimento nao forem bem conduzidas, la no final a gente sempre paga
esse custo” (Entrevistado B)

Outro ponto direcionador para o entendimento da aplicagdo do modelo
processual pelos entrevistados foram as trés fases apresentadas pelos autores
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). Quando os entrevistados explicam
seus processos de tomada de decisdo, sempre direcionam a como avaliam o
problema, buscam referéncias e, entdo, decidem. Quando falam na avaliagdo de
possiveis solugdes € justamente quando os fatores que influenciam o processo ficam
aparentes e sao verbalizados. O interessante € que esse modelo nido exige
ordenamento entre as etapas. Portanto, a analise pode acontecer em qualquer
momento do processo, permitindo inclusive as etapas iterativas e os processos de

mitigagc&o informados por alguns entrevistados.

Os autores também consideram o posicionamento hierarquico e como isso
influencia na decisdo. O que também corrobora com a visdao do papel de lider da
maioria dos entrevistados, que afirmam que apesar das decisdes serem colaborativas,
quando ha algum conflito o papel do lider tem maior representatividade e peso na
decisao a ser tomada.

“As decisées sdo sempre tomadas pelo time, mas se for conflitante e o tempo
estiver acabando alguém precisa dar a palavra final. Ai € o momento que eu

preciso interferir, assumir essa responsabilidade e decidir o que eu entendo
que é melhor para o projeto” (Entrevistado A)

O modelo processual tem muitas semelhangas ao modelo racional, primeiro
modelo desenvolvido por Fayol em 1916. A diferenga principal esta no entendimento
de flexibilidade apresentado por esse modelo, que permite que os gestores o adaptem

as suas necessidades.

Apesar da identificagdo do modelo de tomada de decisdo praticado pelos
entrevistados ser importante no entendimento teodrico-pratico dessa tese, o objetivo
da fase qualitativa era fundamentar a etapa quantitativa posterior. Portanto, essa
etapa também buscou a definicdo dos tipos de tomada de decisao que ocorre ao longo

do processo de desenvolvimento de projetos. Essa identificagéo foi importante para a
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estruturacdo do questionario e entendimento de como se relacionam com o perfil de

lideranca e tipo de tomada de deciséao.

Para tanto, as decisdes tomadas ao longo do processo apresentadas pelos
entrevistados foram classificadas em: decisbes operacionais (relacionadas ao
transporte, agendamento de reunides, alocagao de recursos humanos, etc.); decisdes
projetuais (relacionadas ao aspecto visual, tais como, formato, cor, numero de pecas,
desenho, estilo visual, métodos, técnicas, etc.); decisbes estratégicas (relacionadas
ao perfil do publico, poder aquisitivo, entendimento de concorrentes, etc.) e; decisdes
técnicas (relacionadas e pautadas no custoXbeneficio, viabilidade, tempo de entrega,

resisténcia, adequacgao ao tipo de uso).

Essa classificagao foi feita a partir das entrevistas, porém ndo formalmente
integrada no roteiro. Portanto, a Figura 15 apresenta uma classificagao inicial, que
sera confirmada pela fase quantitativa deste estudo. A classificacdo dos tipos de
tomada de decisdo vai permitir identificar se ha diferenca relativa entre os perfis de
lideranca e as etapas de projeto no tipo de tomada de decisao. Os quatro grupos foram
sugeridos por alguns entrevistados e construidos a partir do entendimento e
interpretacao das respostas dos participantes. Por ndo contemplar uma etapa formal
das entrevistas, foi necessario que mais trés designers atuantes em projeto pudessem
validar a existéncia desses grupos e sua relacdo com as etapas de projeto. A
validacao foi feita por meio de entrevistas, onde se apresentava o racional para
estruturagao e os resultados da fase qualitativa para o designer e ele questionava e

complementava.



Figura 15 - Classificagao inicial dos processos x tipos de decisdo
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4.1.3.3 Fatores que influenciam a tomada de decisao

Conforme ja apontado no capitulo de revisdo bibliografica o impacto das
caracteristicas individuais no processo de tomada de decisdao ¢€ indiscutivel
(ALMENDRA; CHRISTIAANS, 2009). E improvavel que se possa identificar todos os
fatores influentes sobre uma decisdo, pois sentimentos, julgamentos, sentidos e
equilibrio estdo também envolvidos (NOVICEVIC; CLAYTON; WILLIAMS, 2011;

WOLF, 1995), e ndo séo simples de serem mapeados.

Durante as entrevistas em profundidade, buscou-se identificar, na visdo dos
respondentes, quais os fatores que mais influenciam seu processo de tomada de
decisdo. O critério mais recorrente e importante citado pelos entrevistados foi
experiéncia. Quando questionados sobre o que envolve a experiéncia, falam no
dominio sobre o tipo de projeto, na intuigdo, no conhecimento sobre o cliente, no
mercado em que atuam e até mesmo nos processos que optam por fazer.

“A experiéncia me ajuda a saber que estou no caminho certo e tomando as
decisbes corretas. Ja tenho muitos anos de mercado e ja errei bastante,

aprendi com meus erros e hoje tenho mais facilidade para tomar as decisées
corretas” (Entrevistado D)

A questdo da experiéncia profissional é abordada pela teoria de diferentes
formas, pois sdo muitos os fatores que determinam essa experiéncia prévia. Ao serem
guestionados sobre como explicam e o que faz parte dessa experiéncia um novo fator
entra em pauta, a intuigdo. Os entrevistados ficam confusos, ndo sabem explicar
como avaliam ou medem se estdo sendo intuitivos, se estdo se baseando em
resultados prévios ou uma mistura dos dois. Apesar de serem conceitos complexos,
todos concordam, que muitas decisbes acabam sendo intuitivas no processo de
design.

“Eu néo sei te dizer como eu sei que a decisdo que estou tomando é a melhor
[...], ndo sei determinar os fatores que estdo influenciando, mas eu me sinto
seguro e sei que quanto mais vezes eu ja fiz aquilo, mais facil fica decidir. E

como se o meu sexto sentido, a minha intuicdo, estivessem guiando as
minhas escolhas” (Entrevistado C)

A teoria sobre o assunto também n&o é capaz de determinar claramente a
diferenga entre intuicdo e experiéncia prévia. O que se pode afirmar € que o designer

nao aborda um problema de forma totalmente neutra, ele tem motivagdes proprias,
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razdes para querer projetar, valores e crengas (GONCALVES; CARDOSO; BADKE-
SCHAUB, 2014; LAWSON, 2005; RAAMI, 2015). Entretanto, o controle desses
aspectos ainda é bastante subjetivo (HARDMAN; MACCHI, 2003)

Ha também um entendimento tedérico que a esmagadora quantidade de
estimulos que o designer pode encontrar e utilizar no desenvolvimento de um produto,
torna bastante complexa a compreensado de como a intuicdo influencia os resultados
de um projeto (GONCALVES; CARDOSO; BADKE-SCHAUB, 2014). Ainda assim, a
intuicdo € parte valiosa no processo criativo (RAAMI, 2015).

“Nas fases de criagdo eu conto muito com minha intuicdo, pois chega um

ponto em que mais de uma opgéo faz sentido e atende todos os requisitos do
projeto, o que me diz qual delas seguir é a intuigdo” (Entrevistado F)

O cruzamento entre esses conceitos se da justamente no momento da tomada
de decisao, pois todas as decisbes sao parciais, com viés, limitadas e proximas do
‘bom o suficiente’, ndo necessariamente, excelentes (TONETTO; TAMMINEN, 2015).
Mas, mesmo tomando decisdes aproximadas (MELLERS; SCHWARTZ; COOKE,
1998; TONETTO; TAMMINEN, 2015), é possivel saber com algum grau de certeza
que se esta no caminho certo (HARDMAN; MACCHI, 2003). E essa certeza de que
se esta no caminho certo, vem justamente das experiéncias prévias. Tanto a coleta
de dados, como a teoria, mostra que € consenso que, entre tantos fatores que
motivam as escolhas ao longo de um projeto de design, o repertério e as experiéncias
prévias do profissional, sdo determinantes (GONCALVES; CARDOSO; BADKE-
SCHAUB, 2014; LAWSON, 2005; RAAMI, 2015; TONETTO; TAMMINEN, 2015).

“Nas fases mais intangiveis, onde eu sou obrigado a decidir caminhos para o
projeto, eu consigo definir qual o melhor deles com base em tudo o que ja
vivi. Sou um profissional experiente, que ja fez milhares de projetos parecido
e sei o que funciona e o que ndo funciona no mercado” (Entrevistado D)

O segundo fator mais impactante nas decisbes de projeto citado pelos
respondentes durante a entrevista € a maturidade da equipe. Para eles, equipes que
trabalham juntas ha mais tempo ou com um nivel maior de senioridade, sdo mais
independentes, exigindo que o lider seja acionado apenas para decisbes mais
impactantes no projeto.

“Eu gerencio dois times, um deles é bem antigo e um que acabou de ser
formado. No antigo eles me chamam bem pouco, s6 quando ‘o bicho pega’.
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Nesse mais novo eu preciso ensinar tudo, ninguém decide nada e eles me
perguntam até que nome devem dar pro arquivo” (Entrevistado E)

Os entrevistados afirmam que preferem trabalhar com profissionais mais
maduros, pois eles podem ajudar na tomada de decisao e nao ficam dependentes das
liderancas. Além disso, como as equipes dos entrevistados eram pequenas, ter
profissionais mais experientes foi considerado um fator importante, pois os integrantes
da equipe costumam assumir diferentes papéis e é preciso seguranga para esse tipo
de atuacao.

‘A minha equipe é super pequena, todas as pessoas estao aqui porque
precisam estar e tem papel fundamental para a entrega do projeto. Muitas

vezes as pessoas estdo envolvidas em mais de um projeto e assumem
diferentes chapéus em cada um deles.” (Entrevistado A)

O principal impulsionador para a maturidade é a exceléncia em design e a
qualidade do servico (GARDIEN; GILSING, 2013), pois o uso efetivo do design é
resultado de boas praticas de gerenciamento e maturidade (CHIVA; ALEGRE, 2009).
Corroborando com as definicbes tedricas, os entrevistados também tém o
entendimento de que equipes mais maduras entregarao projetos de maior qualidade.
Reforcando inclusive a importancia da experiéncia prévia, ndo so para a tomada de

decisao, como para o desenvolvimento do projeto.

O terceiro ponto discutido entre os entrevistados foi a capacidade de
colaborar. Para eles, ser designer exige habilidades de trabalho em equipe e
colaboragéo continua. Saber dividir as tarefas e trabalhar em prol de um resultado

comum é basico em qualquer tipo de projeto de design.

“Qualquer tipo de projeto de design precisa ser colaborativo, ndo consigo nem
imaginar pessoas trabalhando sozinhas em um mesmo projeto. [...] Quando
0 escritério ta muito silencioso, significa que estamos produzindo pouco”
(Entrevistado B)

A teoria sobre colaboracao e design é bastante difundida. Para Barnard (1971)

a colaboracgao s6 acontece quando aceita pelos participantes, mesmo que o propaosito
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da organizacdo seja claro, a aceitagdo é primordial em projetos colaborativos. Ao
serem questionados sobre o que entendem ser um projeto colaborativo, todos os
entrevistados afirmam que seus processos e trabalho com a equipe se enquadra na
colaboracdo. Eles explicam que a tomada de decisdo € conjunta e que o trabalho é
normalmente desenvolvido em parceria. Porém, ao serem questionados sobre como
essa colaboragao se materializa, muitos explicam que é nas “trocas do dia a dia”, que
esse processo € empirico e pouco formal. Apesar disso, quando ha algum tipo de
atrito ou duvida sobre qual decisdo tomar, o poder do lider se torna mais explicito e
uma decisdo com um viés mais unilateral € necessaria para dar andamento ao projeto.

“Se ninguém consegue definir e o grupo ta discutindo muito, eu preciso
assumir esse papel e dizer como prosseguir” (Entrevistado F)

Ainda ligado ao entendimento da decisao colaborativa, Simon (1997b) explica
que as pessoas envolvidas na parte operacional sdo primordiais para a tomada de
decisdo mais assertiva e deveriam ganhar mais atengao, pois o sucesso da estrutura
vai ser julgado pelo desempenho deles. Nenhum entrevistado explicou, sem ser
estimulado, como envolve os responsaveis pela parte operacional nos projetos. Ao
serem estimulados, alguns explicaram que em fases em que € necessario contar com
um time mais técnico ele vai ser envolvido ou que 0s responsaveis por executar podem
ser terceiros e ndo tem como envolvé-los em todas as etapas do processo. Isso acaba
impactando na fase de implementacéo, onde as pessoas responsaveis se integram
ao time, sem o repertorio do que foi feito, como foi feito ou porque foi feito, limitando

a colaboragao aos integrantes oficiais da equipe.

Existem muitas vantagens em incluir um processo colaborativo dentro da
empresa. Decisbes sao tomadas de forma colaborativa quando nenhum dos atores
envolvidos possui conhecimento suficiente para decidir sozinho, principalmente do
desenvolvimento de projetos complexos (JANKOVIC; STAL-LE CARDINAL;
BOCQUET, 2010). A decisdo tomada por um grupo maior de pessoas, possivelmente
sera mais bem aceita pelos envolvidos do que decisbes absolutamente unilaterais
(ARDUIN; GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2013). Além disso, a insergéao
de tecnologias da informacgédo e comunicagéo promove a tomada de decisao coletiva
na empresa (ZARAT; KONATE; CAMILLERI, 2013).
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Para Tidd e Bessant (2005), a colaboragdo pode reduzir os custos do
desenvolvimento tecnolégico e da entrada de mercados, reduzir os riscos do
desenvolvimento, alcancgar escalas econémicas de producgao, reduzir o tempo entre
producao e mercado e promover a aprendizagem compartilhada. O processo de
decisdo colaborativa também é muito eficiente para a troca de informacgdes e opinides
(JANKOVIC; STAL-LE CARDINAL; BOCQUET, 2010).

O quarto fator discutido pelos entrevistados foi o risco do projeto. Para eles,
projetos que envolvem valores financeiros muito grandes ou empresas muito
reconhecidas séo mais complexos e exigem uma lideranga mais presente. A avaliagcéo
desse risco é bastante empirica e ndo necessariamente declarada, mas impacta na
escolha da equipe, do lider e na proximidade que ele vai ter no desenvolvimento do
projeto.

“N6s temos clientes muito grandes e conhecidos, o que ndo nos da muito
espaco para errar. Quando o cliente é mundial ou o projeto envolve ‘muita

grana’ eu preciso ter mais cuidado para selecionar a equipe, preciso
minimizar o risco” (Entrevistado F)

Segundo a teoria, as pessoas com alta autoestima, assertivos e ndo avessas
aos riscos e incertezas do projeto sdo mais propensos a tomada de decisdo em
direcdo a uma solugao final consistente (ALMENDRA; CHRISTIAANS, 2009). Nas
entrevistas nao foi possivel identificar a propensao a riscos dos respondentes, assim
como a avaliagao de autoestima e assertividade. Porém, além de escolher sobre qual
projeto iam falar, os entrevistados falavam sobre um projeto passado, o que acabou
influenciando na seguranca e forma de contar sobre as decisbes tomadas. Nesse
ponto, a fase quantitativa vai ser importante para validar a relagado entre tipos de

decisdes e etapas do projeto definidas pela fase qualitativa.

Na pratica, quanto mais alto o nivel de inovag&o que um projeto exige, maior a
probabilidade e o impacto da ocorréncia de eventos inesperados (MARMIER; FILIPAS
DENIAUD; GOURC, 2014). Apesar disso, o processo de tomada de deciséo
permanece 0 mesmo quando as decisdes envolvem riscos. O que difere é que a
decisdo passa por uma compreensao estruturada do equilibrio risco-recompensa
(RISKTEC, 2005).
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Apesar de falar sobre riscos e afirmar que eles influenciam na forma como o
projeto € conduzido e, principalmente, no envolvimento do lider, ndo foi possivel
identificar, por meio das entrevistas, como esses riscos séo tratados pelos lideres. A
palavra risco € muito presente ao longo da entrevista, alguns lideres inclusive
manifestam que trabalham em projeto de alto risco, pois estdo focados na inovagao.
Mas o gerenciamento desses riscos € informal e empirico, ndo sendo um ponto bem

definido no processo de lideranga dos entrevistados.

“Eu sei que trabalhar com inovag¢do é assumir riscos, mas temos métodos,
processos e pessoas competentes na equipe para reduzir a chance de dar
errado. Minha equipe é fantastica e sei que por isso sempre vai dar certo no
final” (Entrevistado B)

Os entrevistados também exploraram a questao da complexidade do projeto na
tomada de decisao, relacionando diretamente aos riscos. Para eles, projetos mais
complexos exigem uma decisao mais calculada porque envolve mais riscos. Nesse
ponto, alguns respondentes informaram que quando est&o trabalhando com projetos
de alta complexidade ou com grandes valores financeiros envolvidos, mitigam as
etapas de decisao e envolvem mais pessoas. Dessa forma, conseguem reduzir o risco

e garantir que o processo seja mais controlado.

Para os entrevistados, quanto mais complexo o projeto, mais calculadas devem
ser as decisdes. Esse ponto corrobora coma teoria dos sistemas de Kahneman
(2013). O autor entende que a complexidade da decisdo € que faz com o sistema 2
(cuidadoso, deliberado e calculista) seja ativado. Caso as decisdes projetuais sejam

mais simples o sistema 1 (impulsivo, automatico e intuitivo) pode dar conta.

Finalmente, o quinto fator a ser considerado € a capacidade de aprendizado
da equipe. Esse fator ndo é evidente na fala dos entrevistados, mas aparece no
discurso de forma inconsciente e empirica. Quando falam em colaboragdo e em como
a maturidade pode reduzir os riscos do projeto, os entrevistados estdo também
falando na capacidade de aprendizado da equipe.

“A gente trabalha na mesma sala, assim um pode ensinar o outro. Ninguém
ali é especialista em todas as areas, cada um é muito bom em uma parte do

processo. Eles vao se ajudando e aprendendo cada vez mais” (Entrevistado
C)
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Esse foi 0 ponto com mais embasamento tedrico do que pratico e visivel nas
entrevistas. Pois, considerando que no desenvolvimento de projetos de design as
percepgdes e experiéncias prévias do designer tem influéncia nas decisdes que
orientam a solucéo do problema (CAPRA, 2011; NICCHELLE, 2011; NIHTILA, 1999;
SADLER-SMITH; SHEFY, 2004; STUMPF; MCDONNELL, 2002; TONETTO;
TAMMINEN, 2015), a forma como ele aprende e sua capacidade de absorver novos

conhecimentos pode também direcionar esse resultado.

Muitas pessoas definem aprendizagem muito superficialmente, englobando
apenas a solucdo de problemas (ARGYRIS, 1991). Solucionar os problemas é
importante, mas para que o aprendizado seja efetivo, é preciso identificar a causa do
problema. Nesse contexto, (ARGYRIS, 1976, 1977, 1991) explica que quando uma
empresa identifica e corrige erros para que o trabalho seja feito ela esta aprendendo
em single-loop. Mas, se a empresa estuda e identifica a causa do problema,
compreende o que deu errado e o0 que precisa ser feito, para entao corrigir, esta

aprendendo em double-loop.

“E téo legal quando a gente percebe que o time ta andando. Esses dias um
designer que entrou bem junior na equipe e ndo sabia nem como detalhar os
projetos estava ensinando um colega sobre como se deve colocar as cotas.
Isso ele aprendeu fazendo, com os colegas do time e foi natural”
(Entrevistado D)

Muitos outros fatores podem influenciar o processo de tomada de decisao, pois
o estado normal da mente tem sentimentos intuitivos e opinides sobre absolutamente
qualquer coisa (HEATH; HEATH, 2013). Em qualquer tarefa decisoria o julgamento e
a tomada de decisao serao ativados para que se avalie as opgdes e a consequéncia
das escolhas (KAHNEMAN; TVERSKY, 1984; PLOUS, 1993; TONETTO; PRISCILA;
STEIN, 2012). Uma decisao vai ser influenciada pelas experiéncias anteriores, vieses
cognitivos, idade, diferengas pessoais, crengas (DIETRICH, 2010) e varios outros

fatores.

Por fim, € importante também considerar as limitagdes cognitivas e o processo
emocional envolvido em tarefas decisérias (MELLERS; SCHWARTZ; COOKE, 1998).
Diferentes componentes vao interferir na decisdo ao longo das fases, pois decisdes
sdo tomadas para que se definam objetivos e decisdes também sdo tomadas em

funcao dos objetivos definidos (CARLINER, 1998). O fundamental é entender o papel
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que as decisdes ocupam na vida, tanto pessoal quanto profissionalmente, e como isso

impacta nas tarefas e resultados de projetos dentro de uma empresa.

Afinal, o processo de tomada de decisdo € um aspecto critico para que se
tenha a sensacéo de sucesso, e precisa ser efetivo, de acordo com as habilidades e
estratégias desenvolvidas (DIETRICH, 2010). Os fatores que influenciam a tomada de
decisdo nao sdo mapeados com facilidade, e outros fatores que ndo foram discutidos
por esse grupo de entrevistados podem também ter influéncia na decisdo. Mas, a fase
qualitativa foi importante para estabelecer os pontos que precisam ser validados na

etapa quantitativa.

4.1.4 Discussao dos resultados da fase qualitativa

A etapa qualitativa da pesquisa foi afetada pela pandemia do Covid-19. Falar
em processo de tomada de decisao projetual em uma fase tao incerta, com o mercado
instavel e a economia pouco desenvolvida em alguns setores certamente trouxe
algum viés ao estudo. Em fungdo disso, depois da entrevista piloto’? em janeiro de

2020, os contatos foram retomados somente em dezembro de 2020.

Os objetivos principais buscados com a fase qualitativa foram atendidos. A
partir das respostas foi possivel estruturar o questionario quantitativo e definir os
principais fatores influente do processo de tomada de decisdo. Porém, o tempo de
entrevista prejudicou a coleta, fazendo com que os pontos relacionados ao processo
e as decisbes tomadas fossem priorizados, eliminando algumas partes no roteiro
revisado apresentado no APENDICE 6

Entre os pontos mais dificeis de serem avaliados com base nos dados
coletados estdo as métricas do processo de design. Nao somente as métricas que
avaliam se as decisbes tomadas estdo sendo assertivas, como métricas que avaliem
o processo de design como um todo. Os designers participantes da fase qualitativa
estavam inseridos em equipes pequenas, muitos deles focados em escritorios onde o

produto a ser trabalhado € o projeto de design em si.

Com excecao do entrevistado F, que esta inserido em uma empresa de

consultoria global, os demais entrevistados atuam em empresas pequenas. Além

12 descartada por ter sido com uma lider muito voltada & gest&o de pessoas e com pouco conhecimento técnico
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disso, s&o designers prestadores de servigo, atendendo clientes de empresas e n&o
diretamente inseridos no contexto do produto. Essa relagao de prestacao de servigos
faz com que as decisdes passem pelo nivel estratégico da pequena empresa onde
trabalham, mas n&o necessariamente pelo nivel estratégico da grande empresa para

a qual atuam.

Com base na comparacao entre os achados tedricos e os dados coletados nas
entrevistas, é possivel afirmar que caso os designers estivessem atuando em um
ambiente corporativo, dentro do contexto de um produto, as decisbes tomadas ao
longo do projeto seriam diferentes. Isso porque dentro da organizagao os processos
passam pela hierarquia e em niveis muito altos, envolvem um risco muito grande.
Além disso, nesse cenario, os objetivos estratégicos corporativos sao influenciadores
diretos das decisdes projetuais, direcionando e conduzindo a forma como os projetos
sdo executados, pois no nivel maximo da organizagdo sédo necessarios melhores
métodos de tomada de decisdo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Best (2006) explica que o design atua nos trés niveis empresariais (ANSOFF,
1968), porém com focos diferentes. No nivel estratégico esta voltado as politicas e
missdes da empresa, no tatico envolve as equipes e no operacional se manifesta em
produtos, servigos e experiéncias (BEST, 2006). Como as pessoas tomam decisdes
limitadas, buscando um resultado satisfatério (MARCH; SIMON, 1958, 1967), nos
niveis mais complexos, com um viés mais estratégico, as empresas precisam
organizar estruturas para que a tomada de decisao dos projetos atenda aos seus

objetivos.

Baseado no roteiro proposto, néo foi possivel explorar como os entrevistados
lidam com métricas, controlam sucesso de projetos e relacionam isso com as decisdes
tomadas ao longo do projeto. Justamente pela intangibilidade dos fatores que
influenciam o processo de tomada de decisdo (ANTIOCO; MOENAERT,;
LINDGREEN, 2008; NOVICEVIC; CLAYTON; WILLIAMS, 2011; WOLF, 1995) a
avaliagao e criacao de métricas se torna um processo complexo. O que foi entendido
com base na coleta de dados é que a estruturacao de instrumentos e/ou processos

que possam medir o desempenho do design nédo faz parte das atribuicbes dos
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entrevistados'3, uma vez que esses pontos se originam em niveis mais estratégicos

da empresa.

No nivel estratégico o papel do design é unificar e transformar a visdo da
empresa, pois nesse nivel o design deve contribuir para a formulagao da estratégia,
cultura organizacional e oportunidades de inovacdo (BORJA DE MOZOTA, 2003,
2015). O que ocorre é que nem sempre 0 design consegue penetrar nesse nivel da
organizacional (BEST, 2010; BORJA DE MOZOTA, 2015, 2020; TOPALIAN;
TURNER, 2002; WOLF, 1998; WOLFF et al., 2016) e fica por fora da construgédo dos

objetivos estratégicos.

H4& mais de 30 anos, quando Grove (1996) publicou um livro focando no seu
processo de tomada de decisdo e pensamento, contando como isso se aplicava na
Intel, a construgdo de objetivos estratégicos e formas de medi-los ja era pauta
(BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996; GROVE, 1996). Os pontos discutidos pelo
autor deram origem a um dos tdpicos atualmente mais disseminados em grandes
corporagdes, os OKRs (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996; DOERR; PAGE,
2018; GOTHELF, 2020; NIVEN; LAMORTE, 2019). De forma bem simplificada, OKRs
sdo objetivos e resultados principais, € uma forma de estruturar os direcionamentos
da empresa, garantindo que todos estejam se encaminhando para o mesmo lugar e
que seja possivel medir resultados (DOERR; PAGE, 2018; NIVEN; LAMORTE, 2019).

A estruturagao de objetivos claros é uma forma de pensar disseminada em
empresas como o Google (DOERR; PAGE, 2018). Para que funcione, lideres de
diferentes niveis da organizagcdo devem definir objetivos e quais mudangas vao
ocorrer para que esses objetivos sejam atingidos. A ideia é que, de forma quantitativa,
essas mudangas sejam medidas e se possa avaliar quais ponteiros de negdécios estao
sendo desenvolvidos (GOTHELF, 2020). Portanto, as liderangas de design também

devem estar inseridas nesses processos.

Estudos anteriores (BEST, 2010; BORJA DE MOZOTA, 2015; CAPRA, 2011;
TOPALIAN; TURNER, 2002; WOLF, 1998) mostram que quando as equipes de design
atuam externas a empresas, alguns aspectos da gestdo de design acabam se

perdendo, ficando em um limbo entre a empresa e a equipe externa. Seguindo essa

8 Mesmo o entrevistado F que citou o desenvolvimento de métricas esta inserido nesse grupo, pois as métricas
estavam relacionadas a avaliagao do projeto em si, eram métricas que atendiam a consultoria e ndo o cliente.



92

I6gica, foi possivel entender que os fatores que influenciam a tomada de decisao
elencados pela fase qualitativa estdo muito mais voltados as questdes pessoais dos

entrevistados, provavelmente pelo ambiente onde estdo inseridos.

Nesse ponto, a fase quantitativa vai suprir o entendimento isolado de designers
atuantes como equipe externa decorrente da fase qualitativa. O objetivo € que, a partir
da anadlise dos tipos de tomada de decisdo, seja possivel entender como se
relacionam com as etapas mais focadas em planejamento de projeto e avaliagao.
Dessa forma, sera possivel cruzar com a teoria e entender como 0s processos
decisorios dos lideres de projeto de design podem contribuir de forma estratégica para
a empresa, inserindo o design em um nivel de tomada de decisdo macro e de

destaque.

4.2 FASE QUANTITATIVA

Esse item apresenta os resultados da etapa quantitativa de pesquisa.
Atendendo aos objetivos tragados a essa fase, os resultados sdo apresentados em
cinco toépicos: 4.2.1 Estruturagcdo e construcdo do questionario; 4.2.2 Métodos
estatisticos; 4.2.3 Classificacdo da amostra; 4.2.4 Analise dos resultados; 4.2.5
Cruzamento e analise dos resultados; 4.2.6 Discussdo dos resultados da fase

quantitativa.

4.2.1 Estruturagao e construgao do questionario

Para a estruturagao do instrumento de coleta quantitativa foi utilizada a base
de conhecimento tedrica desenvolvida no capitulo 2 e os resultados da fase qualitativa
apresentados no item 4.1. Segundo Malhotra e Birks (2006) n&o existem principios
cientificos que possam garantir um bom questionario, ele vai sendo aperfeicoado com
a experiéncia. E um processo de trocas, onde se opta por ficar com as questdes que
trazem mais resultados, renunciando ao que pode contribuir pouco ao objetivo
principal (MALHOTRA; BIRKS, 2006).

Unindo a fase tedrica com a etapa qualitativa do estudo, foi possivel identificar

trés cruzamentos que afetam a tomada de decisdo: os perfis de lideranca, as etapas
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de projeto de design e os tipos de decisao. Os perfis de lideranga foram extraidos da
fase tedrica do estudo, ja as etapas de projeto e os tipos de decisdo séo decorrentes
da fase qualitativa. Além de abordar esses cruzamentos, o instrumento também
precisava validar a influéncia dos fatores (intuigdo, maturidade da equipe, riscos do
projeto, colaboragdo entre os integrantes e capacidade de aprendizado da equipe)

sobre as etapas de projeto, também oriundos da fase qualitativa do estudo.

Como o questionario era complexo e longo, com muitos fatores parecidos e
exercicio repetidos, as escalas escolhidas tiveram que ser as mesmas, para reduzir a
carga cognitiva sobre os respondentes. Apesar do foco ser no cruzamento e
comparacao de fatores, ela foi feita pela forma como as questdes foram estruturadas
e nao usando escalas comparativas. Portanto, utilizou-se escala de sete pontos para

todas as questdes escalonaveis.

O instrumento de coleta iniciou com uma etapa de classificagdo da amostra,
buscando um entendimento macro do perfil dos respondentes. Além das questbes
padrédo de sexo, idade e estado, foram coletados dados para formar o pefrfil
profissional dos respondentes. Essas questdes envolviam tipo de formacgao, vinculo
empregaticio, tamanho da equipe, tempo de formado, nivel de senioridade, entre
outros. Ao final do bloco de perfil, os respondentes eram questionados sobre seu

papel na tomada de decisdo e complexidade dos projetos que atuam.

O segundo bloco tinha foco no cruzamento do perfil de lideranga X tipo de
decisdo. Para cada um dos tipos de decisdo mapeados na fase qualitativa o
respondente deveria marcar na escala (de 1 a 7) o quao presente cada perfil de
lideranca € no seu dia a dia de trabalho. Como s&o quatro tipos de decisao e seis
perfis de lideranga, esse bloco tinha quatro questdes com seis opgdes para serem

escalonadas.

O terceiro bloco cruzava perfis de lideranga X etapas de projeto. Da mesma
forma que o anterior, o respondente era convidado a marcar o quao presente cada
um dos seus perfis de lideranca esta em cada uma das seis etapas de

desenvolvimento de projeto.

O quarto bloco focava no tipo de decisdo X etapa de projeto. Aqui foi um
momento em que se entendeu que abrir mdo do uso da escala ia se perder em

quantidade de dados, mas ganhar no numero de respondentes, uma vez que o



94

questionario ja estava bem cansativo. Para tanto, essa questao foi estruturada em um
padrao simples de multipla escolha. Os respondentes eram apresentados a etapa de
projeto e deveriam escolher qual o tipo de decisdo mais presente entre as quatro

opcgoes apresentadas.

O quinto e o sexto bloco tinham foco nos fatores que influenciam a tomada de
decisdo. No quinto bloco, os respondentes eram expostos as seis etapas de projeto e
deveriam marcar na escala o quanto cada fator influenciava. No ultimo bloco, frases
extraidas da fase tedrica e da pesquisa qualitativa, relacionadas aos fatores que
influenciam a tomada de decisao, foram apresentadas e os respondentes deveriam

concordar ou discordar, utilizando a mesma escala.

Trés testes piloto foram realizados. No primeiro e segundo melhorias no texto
e forma de escrita das perguntas foram feitas, de forma a deixar mais facil para o
respondente. Apds o terceiro teste, o instrumento foi liberado para a massa de

respondentes. O questionario completo esta disponivel no APENDICE 7.

4.2.2 Métodos Estatisticos

O teste de Friedman foi utilizado para analisar todos os dados do segundo ao
sexto bloco, além da ultima questao do primeiro bloco. O Teste de Friedman é utilizado
em situacdes em que existe mais de duas comparagdes de dados. Portanto, para a
questao 21, que perguntava qual o grau de dificuldade de cada tipo de tomada de
decisdo e para comparar: o quao presente cada perfil de lider esta em cada tipo de
decisao (questdes 22-25), o quao presente cada perfil de lider estd em cada etapa do
projeto (questdes 26-31), a frequéncia de cada tipo de tomada de decisdao em cada
etapa de projeto (questdes 32-37) e, a influéncia de fatores da tomada de decisdo em
cada etapa de projeto (questdes 38-43) foi aplicado o teste de Friedman, utilizando as
variaveis em escala categorica. De modo a n&o ter muitas categorias com poucos

respondentes, as respostas de 1 a 3 e 5 a 7 foram agrupadas.

No caso de teste global de Friedmann significativo (foi considerado p<0,05),
comparacgoes de todos os pares foram realizadas utilizando o teste de Fisher. O teste
de Fisher é frequentemente empregado quando quando os tamanhos das amostras
sdo pequenos. Todas as analises foram realizadas utilizando o software R através dos

comandos friedman.test().
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4.2.3 Classificagao da amostra

A coleta da fase quantitativa aconteceu de 06 de junho de 2021 a 31 de agosto
de 2021. O questionario foi aplicado por meio do Google Forms e encaminhado por
meio de links em redes sociais para o publico-alvo. Conforme orientagdo do nucleo de
estatistica da UFRGS, o retorno de 100 respondentes seria o ideal para garantir a
confiabilidade e validade do estudo. A previsao do cronograma era um més de coleta,
ao final de mais de dois meses 63 respostas foram coletadas. Como nos ultimos 15
dias ja havia uma redugdo bem grande nos respondentes, e o recrutamento foi feito
quase que individualmente, optou-se por realizar a analise estatistica com as

respostas disponiveis e avaliar a partir do resultado a validagao dos dados.

Foram realizadas algumas rodadas de analise com o nucleo de estatistica da
UFRGS, consultor desse trabalho. Apds rodar a andlise em alguns blocos, optou-se
por reduzir o entendimento da escala de 7 pontos a fim de otimizar as respostas e
buscar maior diferenga significativa estatistica entre as pessoas. Para isso, uma nova
escala foi criada: pouco (incluindo as respostas originais 1, 2 e 3), médio (incluindo as

respostas originais 4) e muito (incluindo as respostas originais 5, 6 e 7).

A maioria dos respondentes, 76,27% sao moradores da regido sul do pais. Os
demais ou estéo localizados na regido sudeste ou centro-oeste, ndo havendo nenhum
representante das regides norte e nordeste. Em relagdo ao género a pesquisa foi bem
equilibrada, 56,45% dos respondentes se identificaram como mulheres e 43,55%

como homens.

Em relagdo as areas do design ha uma maioria absoluta atuando como UX
designer e designer grafico, a soma das duas areas chega a 85,71% da amostra. No
que tange o formato de contratagcdo, mais da metade dos respondentes (52,38%)
trabalha sobre o regime de CLT e somente 7,94% da amostra & proprietario da
empresa. A Figura 16 apresenta a distribuicdo proporcional das areas do design e do

formato de contratacdo da amostra.
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Figura 16 - Areas do design e formato de contratagdo

AREAS DO DESIGN FORMATO DE CONTRATACAO

Fonte: elabora pelo autor

Mais da metade da amostra, 58,73% foi composta de pessoas entre 26 e 35
anos, seguidos por 22,22% entre 36 e 45 anos e 12,7% entre 18 e 25 anos. Apenas
6,35% dos respondentes se incluiam no grupo entre 46 e 55 anos. Em relagao a
formagao, somando os graduados (tanto bacharel, quando tecnélogo) tem-se quase
50% da amostra (49,20%). Entre mestres e doutores, mais 26,98% dos respondentes,
pos-graduados representam 19,4% e 4,76%% é composto por ndo graduados.
Considerando que design ndo € uma profissdo regulamentada, nem todos os

profissionais atuantes precisam ser graduados.

Para formacao do perfil do respondente foi também questionado o tempo de
formado e o nivel de senioridade. Para nivel de senioridade, foi solicitado que o
respondente informasse como € classificado na empresa em que atua. 18% dos
profissionais sdo considerados Juniors, apesar de 30% deles terem menos de 3 anos
de experiéncia. No caso dos Plenos, 39% dos respondentes se classificaram nessa
categoria, sendo que 10% tem entre 3,1 e 5 anos de experiéncia. Isso aconteceu
porque a préoxima faixa disponivel no questionario era entre 5,1 e 10 anos, faixa essa
onde profissionais Pleno e Sénior podem estar incluidos. Somando as trés ultimas
faixas de tempo de formagao tem-se 60% da amostra, ndo concordante com os 44%
dos profissionais que se dizem Sénior ou Especialista. Aqui pode-se considerar o
mesmo caso dos profissionais Plenos, a faixa entre 5,1 e 10 anos de formado divide
os profissionais nos dois niveis de senioridade, distribuindo a amostra. Nesse ponto,

também foi importante saber que mais da metade da amostra € composta por
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profissionais experientes. A tendéncia € que eles estejam mais proximos dos niveis
estratégicos das empresas e mais envolvidos no processo de tomada de decisao,
elevando a qualidade da amostra, uma vez que numero esperado de respostas nao

foi atingido.

Finalmente, fechando a classificagcdo da amostra, 22,22% dos respondentes
atuam em equipes entre 6 e 12 pessoas e 42,86% em equipes com menos de 5
pessoas, totalizando mais de 65% da amostra. Porém, mesmo designers atuantes no
contexto de produto, dentro de empresas, tendem a trabalhar com equipes menores.
Dessa forma, outros dados precisam ser analisados para entender o contexto dos

respondentes.

Como néao havia nenhuma questao classificando o respondente como atuante
em equipe interna ou externa, os dados do tamanho da empresa e das equipes de
design podem direcionar essa questao (nesse ponto cabe também incluir a maioria da
amostra trabalhando com regime CLT). Como 75% da amostra é residente da regido
sul e ndo ha tantas empresas de design de grande porte nessa regido, é possivel
afirmar que as empresas maiores contam com designers em equipes de projeto
internas. Assim, quase 50% dos respondentes atuam em empresas com mais de 70
funcionarios, sendo 14% em empresas que tém entre 1001 e 10mil funcionarios e 10%
em empresas com mais de 10mil funcionarios. Entrando especificamente no
entendimento do numero de designers atuantes nas empresas, 65% da amostra esta
em organizagdes com até 12 designers, mas 14% dos respondentes estéo inseridos

em equipes com mais de 40 designers.

4.2.4 Andlise dos resultados

Antes de iniciar o primeiro bloco do questionario os respondentes eram
perguntados sobre o quanto se sentem responsaveis pela tomada de deciséo e qual
o tipo de projeto eles desenvolvem. Trés grupos de projeto podem ser destacados
nesse topico, 24 pessoas atuantes na area de UX, 16 pessoas com marcas/identidade

visual e 6 que trabalham com Ul. As areas de UX e Ul sdo bem proximas',

4 Envolvem profissionais que atuam com experiéncia do usuario (UX) e desenho de interfaces (Ul). Considerando o
mercado brasileiro, normalmente estdo empregados em empresas de tecnologia, onde o mesmo profissional desenha
a interface que tangibiliza a experiéncia planejada
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diferentemente dos profissionais que desenvolvem projetos de marcal/identidade

visual.

Conforme os dados coletados, quanto maior o tempo de experiéncia, maior a
responsabilidade sobre a tomada de decisdo. O que n&o acontece com o
entendimento sobre a complexidade do projeto, pois os designers também
responderam o quao complexo consideram o tipo de projeto que desenvolvem. Como
por ser observado na Figura 17, independente do tempo de experiéncia a
complexidade do projeto se mantém na média. Ao contrario da responsabilidade sobre
a tomada de decisdo que aumenta a medida que os anos de atuagdo no mercado

aumentam.

Figura 17 — Relagéo tempo de experiéncia X responsabilidade X complexidade

RELACAO EXPERIENCIA X COMPLEXIDADE X RESPONSABILIDADE

4,78 492
517 4,86
6,33 4,88
6,58 4,76

6,75 4,75

Fonte: elabora pelo autor

Antes de iniciar o segundo bloco do instrumento de coleta, os entrevistados
foram questionados sobre o grau de dificuldade de cada tipo de decisdo mapeado na
fase qualitativa (questdo 21), sem estar vinculado a nenhuma etapa de projeto ou
perfil de lideranca. A analise estatistica mostra que as decisdes técnicas, estratégicas
e projetuais tém diferenca significativa em relagao as operacionais. Porém, entre os
demais tipos de decisdo, ndo ha relevancia entre a dificuldade. A Figura 18 mostra a
distribuicdo dos resultados entre pouco, médio e muito. E possivel observar que a
distribuicao das respostas para as decisdes técnicas, estratégicas e projetuais sao
muito proximas, ndo apresentando nenhuma diferenga significativa. O que pode

indicar que os respondentes ndo conseguem medir essa dificuldade fora de contexto,
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pois na fase qualitativa, os entrevistados souberam informar com facilidade quais as

decisdes mais criticas do processo.

Figura 18 - Dificuldade tipos de tomada de decisdo (Q. 22)

DIFICULDADE TIPOS DE TOMADA DE DECISAOQ

roworrs | o | oy | TR
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O 18(286%) \ 13206% || 32(508% || #operacional

Fonte: elaborada pelo autor

O segundo bloco cruzava os perfis de lideranga apresentados na teoria com os
tipos de decisdo definidos na fase qualitativa (questdes 22 a 25). Nessa questéo, o
respondente deveria marcar na escala de 7 pontos o quao presente cada perfil de
lider deve estar em cada tipo de decisdo. A distribuicdo dos resultados entre pouco,
meédio e muito é representado na Figura 19. Observando a distribuicdo das respostas
por perfil de lideranga, nao fica claro qual a sua relagdo com os tipos de decisdo, uma
vez que, segundo os dados coletados, praticamente todos os perfis de lideranca
devem estar presentes em todas os tipos de decisdo. Porém, na analise estatistica,

algumas diferencgas significativas de destacaram indicadas na Figura 20.

Considerando as decisdes operacionais, em todos os perfis de lideranca a
maioria das respostas se concentra no ‘muito’. Segundo a analise estatistica, o lider
democratico, tem diferenca significativa em relagdo a todos os outros. Isso significa
gue nas decisdes operacionais os respondentes entendem que o lider democratico

deve estar mais presente que os demais.



Figura 19 - Tipo de lider X Tipo de decisédo
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Para as decisdes técnicas, com excecdo do lider maternal, as respostas
também se concentram no ‘muito’. Segundo a analise estatistica, todos os lideres,
tém diferenca significativa em relagdo ao lider maternal. Além disso, o lider
direcionador, também tem diferenca significativa em relagao aos lideres autoritario, e
instrutor. Assim, é possivel afirmar que o lider maternal ndo precisa estar presente
nas decisdes técnicas, porém nao € possivel determinar quais dos lideres devem

predominar entre o coercitivo, o democratico e o direcionador.

Nas decisdes estratégicas, o mesmo fato se repete, com exceg¢ao do lider
coercitivo, as respostas também se concentram no ‘muito’. Neste caso, segundo a
analise estatistica a unica diferenga significativa € em relag&o ao lider coercitivo com
todos os outros. Nas decisdes estratégicas € onde as médias mais se aproximam.
Portanto, a unica afirmacéo possivel com base nos dados coletados € que o lider

coercitivo ndo deve estar presente.

Os resultados da analise das respostas em relagdo as decisdes projetuais se
aproxima muito das estratégicas. A diferencga significativa também é de todos os perfis
de lideranca em relagéo ao perfil coercitivo. Porém, nas decisdes projetuais, o valor

que determina essa diferenga € maior.

O terceiro bloco foi responsavel por cruzar perfil de lideranga e etapas de
projeto (questdes 26 a 31). Assim como no bloco anterior, o respondente deveria
marcar o quao presente cada perfil de lideranga deve estar em cada etapa do projeto.
Para ter certeza de que o respondente entenderia que o bloco mudou e o objetivo era
outro, os perfis de lideranga, que antes eram fixos na tabela com a escala, passaram
a ser apresentados nas perguntas, e as etapas de projeto ficaram fixas na tabela com
a escala. A Figura 20 apresenta a distribuicdo dos resultados entre pouco, médio e

muito.
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Figura 20 - Tipo de lider X Etapa do Projeto
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Figura 20 - Tipo de lider X Etapa do Projeto - continuacéo
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Fonte: elaborado pelo autor

Nesse bloco, o que se pode destacar € a pouca presencga do lider coercitivo
nas etapas de pesquisa e desenvolvimento. O lider coercitivo € uma lideranca
considerada negativa para a construgao do clima organizacional e recomendada em
casos bem especificos (GOLEMAN, 1995, 1998, 2000b, 2000a, 2011, 2014;
GOLEMAN; E. BOYATZIS, 2017; GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002).
Portanto, ja era esperado que n&o aparecesse com muita frequéncia na analise

quantitativa.

Conforme a analise estatistica, na etapa de demanda os lideres democratico e
maternal tem diferenca significativa do lider direcionador. Além disso, o lider maternal
apresenta também diferenga significativa dos lideres instrutor, autoritario e coercitivo.
Comparando a distribuicdo das respostas, o lider maternal pode estar presente na
etapa de demanda sem comprometer o projeto, uma vez que a lideranga maternal
também deve ser usada com cautela (GOLEMAN, 1995, 1998, 2000b, 2000a, 2011,
2014; GOLEMAN; E. BOYATZIS, 2017; GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002).
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Na etapa de pesquisa, os lideres autoritario, maternal, democratico e instrutor,
tem diferenca significativa do lider coercitivo. Mas, os lideres autoritario e democratico
também tem diferenga significativa do lider direcionador. Apesar de apresentar
diferenga significativa somente com o lider coercitivo, o lider democratico € o que

concentrar o maior numero de respostas muito na etapa de pesquisa.

Na etapa de desenvolvimento a distribuicdo dos resultados é muito proxima,
com excegao do lider coercitivo. Em fungao disso, todos os lideres apresentam
diferencga significativa para o lider coercitivo. Segundo a analise da coleta qualitativa,
essa € a etapa mais critica do processo. Portanto, faz sentido que a presencga dos
perfis de lideranga tenha ficado confuso. Nesse ponto, outros cruzamentos deveréo

ser feitos para entender o perfil de lideranga mais adequado para a etapa.

Na etapa de implementacao, somente o lider direcionador apresentou diferenca
significativa em relagcdo aos demais. Segundo a anadlise estatistica, ele é
significativamente diferente dos lideres coercitivo, maternal e instrutor. Na etapa de
fechamento ndo houve nenhuma diferenga significativa. Todos os perfis de lider séo
significativamente diferentes do lider instrutor na etapa de aprovagéo. Ainda, o lider
direcionador é também diferente do autoritario e do democratico. A Figura 21
apresenta o resumo da ocorréncia de diferengas significativas dos perfis de lideranga

entre as etapas do projeto.

Figura 21- Resumo da diferencga significativa tipo de lider X etapa do projeto

DIFERENCA SIGNIFICATIVA TIPO DE LIDER X ETAPA DO PROJETO

Fonte: elaborado pelo autor
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O quarto bloco (questdes 32 a 37) tinha o objetivo de cruzar etapas do projeto
e tipos de decisdo. Para simplificar o instrumento de pesquisa e manter a qualidade
das respostas, nesse bloco nao foi utilizada a escala anterior de sete pontos. Nele, os
respondentes eram perguntados qual o tipo de tomada de decisao é mais frequente
em cada etapa de projeto, pensando no projeto que escolheram. Esse era um bloco
de multipla escolha, deixando mais evidente o tipo de decisdo em cada etapa, a Figura

22 apresenta a frequéncia e as médias dos resultados desse bloco.

Nas etapas de pesquisa e desenvolvimento € bem evidente o tipo de decisao.
No caso da etapa de pesquisa, 71,4% dos respondentes entendem que as decisdes
sdo estratégicas. Ja na etapa de desenvolvimento, para 69,8% dos respondentes as
decisbes sao projetuais. As decisbes técnicas aparecem com maior evidéncia nas
etapas de implementagéo e fechamento. Na etapa de demanda, apesar de uma meédia
maior nas decisdes operacionais, ela ndo apresenta diferencga significativa em relagao

as decisOes estratégicas.

Figura 22 - Etapas de projeto X Tipo de decisédo

ETAPAS DO PROJETO X TIPOS DE DECISAO

' 11(1746% H } 10,6%

tL?m.E-' 1209089 || } 2629

17 (27%) l [ } 15(23,8%) # projetual/técnica

23(36,5%) H # projetual/técnica } 45(71,4%) # projetual/técnica/operacional

| 2(32%) k 5(7,9%

[ TE 5(8%) 7(11,2%)

[ 12(19%) + operacional 10(159%)

| 44(69,8%) # estratégica/operacional ‘ 41 (65%) # projetual/técnica/operacional
mﬂu‘[ P-VALOR <0,001 ] EQUE P-VALOR <0,00

B2 || J 8(127%)

nasy || ] 13(207%)

14(22,2%) ‘ [ \ 19(30,1%) # operacional

30 (47,6%) H * projetualtécnicaloperacional | 23(365% || #operacional

| DEMANDA |

Fonte: elaborada pelo autor
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Ainda, na etapa de pesquisa, as decisdes projetuais tem diferenga significativa
das técnicas e operacionais e as decisdes estratégicas tém diferencga significativa de
todas as outras. Na etapa de desenvolvimento, as decisdes técnicas e projetuais séo
significativamente diferentes das operacionais. Além disso, as projetuais também se
diferenciam das estratégicas. Na fase de implementagdo, somente as decisbes
técnicas sao significativamente diferentes de todas as outras. Assim como na fase de
fechamento. Finalmente, na fase de aprovagdo somente as decisdes estratégicas e
projetuais sao significativamente diferentes da operacionais. A Figura 23 apresenta o

resumo das diferencgas significativas.

Figura 23 - Resumo da diferencga significativa tipo de decisdo X etapa do projeto
DIFERENCA SIGNIFICATIVA TIPO DE DECISAO X ETAPA DO PROJETO

#técnica

Fonte: elaborado pelo autor

O quinto bloco (questdes 38 a 43) tinha objetivo de cruzar os fatores que
influenciam a tomada de decisdo com as etapas do projeto. A Figura 24 apresenta a
frequéncia e as médias das respostas'®, usando os mesmos critérios das etapas

anteriores, a partir da escala de sete pontos.

5 Na etapa de demanda, houve um erro no instrumento de coleta e dados sobre a maturidade ndo foram coletados.
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Figura 24 - Fatores X Etapas do projeto (continuagéo)
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Fonte: elaborado pelo autor

Observando as médias, com excegao da intuicdo, os demais fatores aparecem
como muito presente em todas as etapas do projeto. Do ponto de vista estatistico, em
quase todas as etapas, praticamente todos os fatores tém diferenga significativa em
relacéo a intuicdo. Porém, entre os demais fatores, poucas diferengas significativas

foram observadas.

Na etapa de demanda, riscos, aprendizagem e colaboragdo séo
significativamente diferentes da intuicdo. Na etapa de pesquisa aprendizagem,
colaboragado e maturidade sao significativamente diferentes de intuicao e riscos. Na
etapa de desenvolvimento, todos os fatores sao significativamente diferentes de
intuicdo. Na etapa de implementagdo todos os fatores sdo significativamente
diferentes da intuicdo. Além disso, a colaboracéao é diferente de todos os outros. Na
etapa de fechamento, assim como na maioria dos casos, todos os fatores séo
significativamente diferentes da intuicdo. Ainda nessa etapa, a colaboragado também

é significativamente diferente de riscos e aprendizagem. Por fim, na etapa de



109

aprovagao, colaboragédo, aprendizagem e riscos também sao estatisticamente

diferentes da intuig¢ao.

4.2.5 Cruzamento e analise dos resultados
Para que se pudesse chegar a conclusdes que orientaram o desenvolvimento
do Guia para lideres de projeto, objetivo principal dessa tese, alguns cruzamentos de

dados foram importantes. A Figura 25 apresenta o cruzamento dos dados coletados.

Com base na analise estatistica, foi possivel definir os tipos de decisdao mais
comuns em cada fase do processo, essa foi a base para a constru¢ao da estrutura
apresentada na Figura 25 (etapas de projeto e tipos de deciséo, localizadas ao centro
da figura). Mesmo nas etapas de demanda e aprovacado, em que a distribuicao foi
menos concentrada, comparando com a fase qualitativa, € possivel determinar o tipo

de decisao mais frequente em cada etapa de forma assertiva.

Como o instrumento de coleta previa o cruzamento dos perfis de lideranga tanto
com a etapa de projeto quanto com o tipo de decis&o, o segundo passo foi comparar
a porcentagem de ‘muito presente’ de cada perfil de lideranga com os dois pontos,
buscando semelhancgas. Esse processo foi importante, principalmente nas etapas
e/ou tipos de decisdo em que a analise estatistica ndo indicou diferenca significativa

entre todas as respostas.

As colunas a direita e a esquerda na Figura 25 mostram essa comparagao,
destacando o perfil de lideranga que mais se encaixa, comparando a porcentagem de
respondentes no grupo ‘muito’ da escala e as diferencgas significativas indicadas pela
analise estatistica. No caso da etapa de demanda, mesmo que a maior concentracao
de respostas esteja no lider maternal (76%), existe a comprovagéao estatistica que é
uma fase de decisbes operacionais. Também existe a comprovacao estatistica que o
lider democratico deve ser o mais atuante nas decisdes operacionais. Assim, como o
lider democratico (70%) tem uma média bem proxima ao maternal, quando analisado
somente o ponto de vista da etapa de projeto, faz sentido que ele seja determinado

como o lider mais indicado para essa etapaltipo de decisao.



Figura 25 - Cruzamento dos dados

CRUZAMENTO DOS DADOS
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Fonte: elaborado pelo autor

Para a etapa de pesquisa, segunda etapa do processo, nao foi possivel definir
um perfil de lideranga indicado nem com base na fase qualitativa, nem com a analise
dos dados quantitativos. Como discutido no item 4.1.4 Discussao dos resultados da
fase qualitativa, decisbes estratégicas exigem um envolvimento no nivel estratégico

da empresa, 0 que nem sempre acontece pelos times de design (BEST, 2010; BORJA
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DE MOZQOTA, 2015, 2020; TOPALIAN; TURNER, 2002; WOLF, 1998; WOLFF et al.,
2016). Mesmo que a amostra tenha a maior parte do grupo de respondentes atuando
como Seniors nas empresas, ndo ha nenhuma garantia que estao liderando projeto
em um nivel estratégico, o que provavelmente causou a distribuicdo tao equilibrada

(e pouco conclusiva) desse indicador.

Outro ponto a ser considerado esta na complexidade dos tipos de decisao.
Conforme dados da fase quantitativa, as decisdes operacionais sdo menos
complexas. Justamente porque os respondentes tém maior dominio sobre os
elementos desse tipo de tomada de deciséo, foi mais facil que diferenciassem os perfis
de lideranca. O mesmo acontece para decisdes técnicas, as médias das porcentagens
dos respondentes que marcaram ‘muito’ sdo mais distantes, tornando a defini¢ao
desse perfil mais assertiva. Ainda no caso das decisdes técnicas, ao se observar a
etapa de implementagao, cruzando os perfis determinados para a etapa do projeto e
para o tipo de decisdo, a resposta € a mesma. Observando os dados da fase
qualitativa, tanto nas decisbes operacionais quanto nas técnicas ha menos pontos
criticos de decisdo. Apesar dos entrevistados A e B da fase qualitativa terem
considerado a etapa de implementagao como ponto critico de tomada de decisao, eles
explicaram que é justamente porque € uma etapa que exige adaptagdes e € preciso
voltar para a fase projetual e ai se torna critica. Portanto as decisdes técnicas em si,

nao sao pontos criticos.

No caso das decisbes projetuais e estratégicas, as meédias apresentadas sao
muitos proximas. Comparando com a fase qualitativa do estudo, nessas etapas € onde
se encontram os pontos mais criticos do processo, em que a decisbes improprias
acabam afetando todo o desenvolvimento (HUBKA; EDER, 1988; JOSHI,
UMARETIYA; JOSHI, 1991; MISTREE; SMITH; BRAS, 1993; REHMAN; YAN, 2007).
Esse ponto foi considerado para a criacdo do Guia e sera mais bem desenvolvido e

justificado no capitulo 5 desta tese.

Os cruzamentos no tange os fatores que influenciam o processo de tomada de
decisédo foram menos explorados. Ao se construir o instrumento foi preciso definir o
que era prioritario para ser coletado, uma vez que o tempo de resposta estava
passando de dez minutos, prejudicando a qualidade dos dados coletados. Em fungéo

disso, se optou por ndo cruzar os fatores com os perfis de lideranca, somente com as
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etapas de projeto. O que culminou em uma menor quantidade de dados para serem

explorados no cruzamento.

A clara diferenciacao estatistica da intuicdo em relacdo aos demais fatores,
chama atencao na analise dos resultados. Entre os fatores incluidos para a validagao
quantitativa, o unico absolutamente pessoal foi a intuicdo. Fazendo um paralelo com
a base teodrica, que discute amplamente a dificuldade em entender e assimilar a
intuicdo no desenvolvimento de projetos (AGOR, 1986; LOCKE, 2015; RAAMI, 2015;
RAAMI; MIELONEN; KEINANEN, 2009; RELPH-KNIGHT, 2002; SADLER-SMITH,
2016; SIMON, 1987; TONETTO; TAMMINEN, 2015; WALKER, 2011), era esperado
que os respondentes tivessem dificuldade em entender e relacionar esse fator.
Portanto, a falta de conclusdo somente com base nos dados coletados na pesquisa ja

era esperada.

Ainda sobre os fatores, conforme pode ser observado na Figura 26, a
colaboragéo é muito presente em todas as etapas do projeto. Inclusive, ao fazer uma
analise por etapa de projeto e nao por fator, é€ possivel observar que a colaboracao é
o fator com maior média em todas as etapas de projeto, com excecédo da etapa de
apresentagao, em que os riscos tém uma meédia um pouco maior. A analise dessas

médias pode ser observada na Figura 26.

O processo de design por si sé € colaborativo (BOWEN et al., 2016; CHIU,
2002; HACK; CANTO, 1984; MCDONNELL, 2012; SONNENWALD, 1996;
STEMPFLE; BADKE-SCHAUB, 2002). Portanto, € improvavel que os respondentes
consigam isolar esse fator de qualquer etapa do processo, e ndo sdo diretamente
influenciados pela colaboracédo, uma vez que ela sempre fez parte do dia a dia de

projeto de um designer, ndo afetando a tomada de decisao de forma direta.

Finalmente, ainda sobre os fatores, unindo todas as fontes de conhecimento
que dissertam sobre eles, foi possivel entender que, além de serem fatores com
caracteristicas distintas, intuigado (fator pessoal) e colaboragao (fator sempre presente)
sao fatores que ndo podem ser faciimente medidos. Aprendizagem, maturidade e
riscos sdo fatores mais tangiveis, vastamente discutidos e muito presentes no dia a
dia da equipe. O que torna mais facil a avaliacao e entendimento dos respondentes,

melhorando a qualidade das respostas.
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Figura 26 - Analise fatores que influenciam o processo de tomada de decisédo

ANALISE FATORES

FATORES ETAPA FATORES
[ MuITO] [ MurTo]
INTUICAO 48% 41% INTUIGAO
E DEMANDA APRESENTAGAO
INTUICAO 45% 22% INTUIGAO
PESQUISA || FECHAMENTO
INTUIGAD 49% 21% INTUICAQ
DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTAGAO

Fonte: elaborado pelo autor

Com base nos cruzamentos dos dados, e unindo as fases qualitativa e
quantitativa, foi possivel estrutura o guia de orientacéo a tomada de decisao de lideres
de projeto de design. O Capitulo 5 apresenta o processo de estruturagéo e construgao

do guia.

4.2.6 Discussao dos resultados da fase quantitativa

A etapa quantitativa da pesquisa atingiu um numero de respostas menor do
que o esperado e planejado para o estudo. Diversos fatores podem ter interferido
nesse resultado, entre eles a complexidade e o tempo de resposta no questionario. A
ferramenta utilizada para distribuigcdo do instrumento calculou o tempo de resposta em
dez minutos, mas nos trés testes piloto desenvolvidos, o tempo variou entre 15 e 20
minutos, pois algumas questdes tinham que ser lidas mais de uma vez. Algumas
reformulagbes foram feitas, mas optou-se por seguir com o instrumento conforme

construido entendendo que atenderia melhor o objetivo dessa tese.
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No momento da analise dos dados, em fungdo do numero de respostas e das
médias muito proximas foi preciso reestruturar a escala e trabalhar com apenas trés
pontos. Essa também foi uma decisao orientada pelo NAE, para que se pudesse ter
maior validade e confiabilidade nos dados. Analisando o instrumento como um todo
e, depois de todas as andlises, foi possivel entender que o uso de escalas que
obrigassem o respondente a se posicionar em relagdo as opgdes ou até mesmo
ordenar as respostas, traria uma analise menos densa e mais simplificada (como foi
o caso do quarto bloco com questdes de multipla escolha). Ainda que se mantivesse
0 uso da escala de sete pontos para que fosse viavel o calculo das diferencas
significativas, inserir uma questao final que pedisse que entre os pontos analisados o

respondente escolhesse o mais presente, traria uma riqueza maior de dados.

Nao houve um equilibrio entre area do design no numero de respondentes.
Para que isso fosse possivel seria necessario um ambiente controlado e um calculo
amostral mais preciso. O viés de possuir um grande grupo de UX Designers e
Designers Graficos na amostra ndo foi considerado durante a analise dos dados.
Ainda que possa influenciar no resultado desse estudo, as areas de UX e projeto
grafico sdo as mais disseminadas no Brasil, portanto entendeu-se que essa amostra

representa a propor¢cao do mercado de design nacional.

Finalmente, ficou uma percepcdo que para as decisdes projetuais e
estratégicas a analise quantitativa talvez seja menos eficiente. Uma vez que envolve
etapas de projeto menos mensuraveis do ponto de vista da tomada de decisao.
Decisdes técnicas, que envolvem a definicdo de materiais, custo X beneficio ou até
mesmo estrutura do projeto, sdo mais facilmente calculadas e tangibilizadas pelos
decisores. O mesmo acontece com as decisdes operacionais, além de serem de baixa
complexidade e envolverem menor risco, sdo decisées mais concretas. Assim, no
caso das decisdes estratégicas e projetuais, em que se assume uma responsabilidade
maior, uma vez que elas interferem em todas as outras etapas do projeto (HUBKA;
EDER, 1988; JOSHI; UMARETIYA; JOSHI, 1991; MISTREE; SMITH; BRAS, 1993;
REHMAN; YAN, 2007), possivelmente formas mais qualitativas de analise sejam mais

eficientes.
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5 GUIA DE ORIENTAGAO A TOMADA DE DECISAO

O objetivo do guia construido nessa tese é orientar lideres de projeto de design
em seu estilo de lideranga para que tomem decisbes mais assertivas e com menor
risco, envolvendo a equipe e garantindo o cumprimento do prazo do projeto. O guia
foi construido de forma dindmica, indicando o perfil de lideranca que deve ser
abordado de acordo com o nivel de maturidade da equipe, o risco do projeto e a fase

projetual e/ou tipo de deciséo a ser tomada.

Esse capitulo apresenta o racional para a construgdo do guia e o desenho da
I6gica das combinagdes de acordo com os fatores envolvidos e os tipos de equipe e
tomada de decisdo. Ainda que exista um forte embasamento tedrico e cientifico na
construgéo desse guia, o foco dele esta para o uso no mercado, justamente onde os
lideres de projeto de design estao atuando. Em fungao disso, o instrumento tem foco
em um jogo de questbes que tem como objetivo fazer uma avaliagdo dos
conhecimentos, em que perguntas de multipla escolha de resposta unica direcionam

0 usuario para as orientagdes de forma simples e intuitiva.

O primeiro topico desse capitulo aborda as definicbes sobre quais modelos de
analise foram utilizando para avaliar cada fator influente no processo de tomada de
decisao do guia. O segundo topico apresenta o racional para a estruturagdo, fazendo
as correlagdes entre os modelos e o perfil de lideranga a ser empregado em cada

situagao.

5.1 Sobre os fatores influenciadores

Conforme ja discutido no capitulo de analise desta tese, dois dos cinco fatores
analisados na fase quantitativa tiveram comportamento diferente. A intuigao, por ser
um fator absolutamente pessoal, influenciado por varios outros e dificil de ser medida
(AGOR, 1986; LOCKE, 2015; RAAMI, 2015; RAAMI; MIELONEN; KEINANEN, 2009;
RELPH-KNIGHT, 2002; SADLER-SMITH, 2016; SIMON, 1987; TONETTO;
TAMMINEN, 2015; WALKER, 2011). A colaboragao, pelo fato de o design envolver
uma atividade ja colaborativa (o que ficou evidente na fase qualitativa desse estudo)
e, portanto, dificil de serisolada. Em fungéo disso, e analisando outros trabalhos sobre
os temas, esses dois fatores foram considerados intrinsecos ao processo e nao serao

diretamente inseridos no guia desenvolvido nesta tese.
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Para estruturar o guia, foi preciso entender como avaliar os trés fatores
restantes, justamente para que as orientagdes aos lideres de projeto fossem mais
assertivas e de acordo com os niveis de maturidade da equipe, capacidade de
aprendizagem e riscos do projeto. Nesse ponto, voltou-se para o entendimento
tedrico, buscando modelos e formas de avaliacao desses fatores ja disseminados e

testados, uma vez que os dados coletados para esta tese n&do tinham esse obijetivo.

A primeira busca foi por modelos de analise de maturidade. A maturidade das
empresas em design ja é assunto amplamente discutido e embasado. Portanto,
alguns modelos e frameworks foram analisados, buscando o que melhor se encaixava
ao proposito desse guia (DANISH DESIGN CENTER, 2001; DMI, 2013; GILSING,
2012; PAULK et al., 1993; PERNICE et al., 2021; WRIGLEY; MATTHEWS; BUCOLO,
2015). Entre os modelos estudados, a Danish Design Ladder (DDL) foi a que se
mostrou mais adequada para orientar sobre a maturidade das equipes neste guia.
Além de ser amplamente disseminada e discutida (DANISH DESIGN CENTER, 2001;
DAVIES, 2019; KOKLACOVA; VOLKOVA, 2016; KRETZSCHMAR, 2003; VOLKOVA,;
JAKOBSONE, 2016), a DDL foi selecionada para esse estudo por partir de uma

pesquisa solida e com bases cientificas bem estruturadas.

Em um estudo feito com mais de 1500 organizagdes, os pesquisadores
identificaram quatro niveis que mostram como o design é usado dentro das empresas.
Nessa teoria, quanto mais alto o nivel onde o design esta inserido, maior o retorno. A

Figura 27 apresenta os quatro niveis definidos pelos autores.

O primeiro nivel inclui as empresas que nao utilizam o design em nenhuma
etapa dos seus processos produtivos, € denominado o ‘ndo-design’. Nesse nivel,
mesmo as definicdes estéticas e funcionais dos produtos sdo tomadas por setores
qgue n&o necessariamente tem o devido conhecimento para isso. Nesse nivel, o ponto

de vista dos usuarios ou stakeholders nao é considerado.

No segundo nivel o design tem uma perspectiva estética, entra no fim do
processo de desenvolvimento com a intengdo de tornar o produto mais bonito ou
atraente, com funcdo meramente estética. Nesse nivel o design se torna mais
evidente quando ha o langamento de uma nova versao do produto ou acréscimo de

uma funcionalidade nova.
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Figura 27 - Danish Design Ladder

DANISH DESIGN LADDER

DESIGN COMO ESTRATEGIA
DESIGN COMO PROCESSO
DESIGN COMO ESTETICA

SEM DESIGN

Fonte: Danish Design Centre - 2001

No terceiro nivel o design esta inserido nos processos da empresa. Isso
acontece quando o design se torna um método e nao mais uma ferramenta ao final
do projeto. Nesse nivel o design esta inserido desde o inicio do projeto, os processos
sao orientados aos usuarios e ha colaboracao de diferentes areas para a tomada de

decisao.

O quarto nivel é quando o design esta inserido na estratégia da empresa, &
responsavel por criar valor para os usuarios e € parte importante na tomada de
decisao estratégica, nos altos niveis da empresa. Nesse nivel o design participa da
construcdo do conceito e ajuda na definicdo da vis&o e futuro do negdcio. E nesse
ponto que o design pode criar novos processos de trabalho ou buscar a inovagéo

constante.

Ja existem discussdes mais recentes sobre novos niveis para essa escada
(DAVIES, 2019; HOEDEMAECKERS, 2016). Os novos niveis incluem a visdo do
design com capacidade de mudanga sistematica e inserido na cultura. O design com
capacidade de mudanca sistematica é quando € usado para a solugao de problemas
complexos, simplificar ecossistemas dificeis ou resolver problemas de industrias
massivas. Nesse ponto o design esta muito alinhado com o futuro do negdcio e lidera
a gestdo da mudancga. No ultimo nivel, onde o design esta inserido na cultura da
empresa, o design é responsavel por criar a cultura organizacional. E capaz de mudar

a forma com que as pessoas pensam para alinhar aos objetivos de design. As pessoas
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sdo capazes de inovar e ouvir a voz do cliente. A Figura 28 apresenta a escada com

dois novos degraus.

Figura 28 - Danish Design Ladder revisada

DANISH DESIGN LADDER - REVISADA

DESIGN COMO CULTURA
DESIGN COMO MUDANGA
DESIGN COMO ESTRATEGIA
DESIGN COMO PROCESSO
DESIGN COMO ESTETICA

SEM DESIGN

Fonte: Davies, 2019; Hoedemaeckers, 2016

Embora ndo muito disseminados no contexto académico, esses dois “novos
niveis” sdo importantes para classificar algumas empresas que ja nascem com
conceitos de design mais claros e objetivos, como & o caso de muitas startups
orientadas aos usuarios. Portanto, esses dois niveis serdo também inseridos na

analise de maturidade de equipe do guia proposto nessa tese.

Embora a maturidade da equipe envolva também caracteristicas pessoais e a
capacidade de gestdo de pessoas, utilizar para a analise desse fator modelos de
analise de maturidade de equipe daria um foco maior para a gestao de pessoas do
que para a maturidade dos processos de design desenvolvidos pelas pessoas. Em
funcdo disso, mesmo que alguns modelos de maturidade de times tenham sido
analisados, com base na teoria estudada, ficou claro que a insergdo do design na
empresa esta diretamente relacionada a maturidade das equipes que desenvolvem
os processos (HOEDEMAECKERS, 2016; KRETZSCHMAR, 2003) — e isso inclui nao
somente as equipes diretamente envolvidas nas atividades de design, mas todas as

equipes da organizagao.

Entendendo como a maturidade seria explorada no guia, o segundo passo foi

abordar a aprendizagem e como ela pode influenciar o estilo de lideranga a ser
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empregado. Maturidade e aprendizagem estao diretamente relacionadas, quanto
maior a maturidade da equipe, maior a capacidade de aprender e absorver
conhecimento (ACKLIN, 2011, 2013; WOLFF et al., 2016). Nesse contexto, o modelo

de Acklin foi entendido como o mais adequado ao guia.

Com base do trabalho de Zahra e George (2002), a autora desenvolveu dois
frameworks complementares (2011, 2013). Além de facil entendimento e baixa
complexidade para avaliagdo da capacidade de absorgdo de conhecimento, esse
modelo foi estudado pela autora por mais de dez anos, garantindo a mesma
confiabilidade e rigor académico do modelo de maturidade selecionado para o

desenvolvimento do guia.

Figura 29 - Framework de aprendizagem

FRAMEWORK DE APRENDIZAGEM

Capacidades essenciais

novo conhecimento vantagem competitiva,
de design ADQUIRIR ASSIMILAR TRANSFORMAR EXPLOTAR flexibilidade estratégica

Fonte: Acklin, 2013

No framework desenhado por Acklin (Figura 29), quatro niveis de absorgéo de
conhecimento sao apresentados. Os dois primeiros estao relacionados a capacidade
de absorcdo potencial e os dois ultimos a capacidade realizada. No primeiro nivel,
‘adquirir a empresa reconhece o valor do design e identifica recursos de design
especificos para ela. No segundo, ‘assimilar, ha compreensdo e conexdo dos
recursos de design aos objetivos, projetos e processos ja utilizados pela empresa. No
terceiro nivel, ‘transformar’, os recursos de design sdo usados para melhorar o
produto, 0os processos, 0 servigo, a comunicagao e a experiéncia do cliente. No ultimo
nivel, ‘explotar’, ha implementagao de recursos e capacidades de design em toda a

empresa por meio de coordenacgéao, alinhamento e treinamento de toda a equipe.

O estudo de Acklin (2013) conclui que entender a capacidade de absorg¢ao do

conhecimento é uma tarefa complexa, uma vez que individuos, equipes e
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stakeholders interagem durante todo o processo e esse cruzamento de informagdes
nao é facilmente mapeado. Ainda assim, o framework é Util para avaliar e comparar o
processo de aprendizagem e planejar agdes que ajudem a evoluir para o préximo

nivel.

Definidas os modelos de analise de maturidade e aprendizagem, o passo final
para estruturagao do guia foi a definigdo do modelo para defini¢do do risco do projeto.
Existem muitos modelos de gestdo de riscos (CARLSON et al., 2020; GIDEL;
GAUTIER; DUCHAMP, 2005; MARMIER; FILIPAS DENIAUD; GOURC, 2014; PMI,
2021; REYNA, 2004; RISKTEC, 2005; UNGER; EPPINGER, 2011), mas grande parte
deles baseados no entendimento de probabilidade X impacto, seguindo a base
orientado pelas melhores praticas do PMBOK (2021). Essa orientagéo esta vinculada
a lista de todos os riscos envolvidos no projeto, definicdo numérica de probabilidade
X impacto e entao planos de mitigagdo de cada um deles. Apesar de importante do
ponto de vista da gestao do projeto, esse processo de analise de risco a risco se torna
muito complexo no que tange a relagcdo com maturidade e aprendizagem, ndo sendo

adequado para o desenvolvimento do guia proposto nesta tese.

Assim, para entender qual seriam os niveis de risco e a melhor forma de
identifica-los um grupo focal com especialistas foi conduzido nessa etapa. Apos se
apresentarem e receberem informacgdes sobre o objetivo do guia e o que ja tinha sido
definido, uma sessao de cocriagao foi conduzida, para que juntos os lideres pudessem

definir niveis de risco em projetos de design.

Para os entrevistados a anadlise dos riscos ndo é uma tarefa consciente ou
processual no dia a dia de projetos. Pelo contrario, corroborando com a literatura,
informam que é altamente complexa (MARMIER; FILIPAS DENIAUD; GOURC, 2014;
REYNA, 2004; UNGER; EPPINGER, 2011). Eles associam o risco do projeto atual a
experiéncia e ao conhecimento sobre projetos anteriores, entendendo que quanto
mais experiente naquele tipo de desenvolvimento for a equipe, menor o risco do
projeto (corroborando com os resultados da fase qualitativa). Essa associacao é
bastante informal e ndo necessariamente gerenciada no projeto ou no processo de
tomada de decisdo. Ao serem questionados sobre niveis de risco e formas de
avaliacdo, os entrevistados trazem ftrés variaveis principais: senioridade;
conhecimento sobre a equipe envolvida; e experiéncias prévias em projeto

semelhantes (dele e da equipe). Eles entendem que com conhecimento nesses trés
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pontos s&o capazes de entender o projeto e determinar a probabilidade de o processo

andar conforme o planejado.

Para que se pudesse criar uma matriz que direcionasse a construgao do guia,
os entrevistados foram direcionados para a criagao e niveis de riscos e descricdo do
que envolveria cada um deles. Eles chegaram ao entendimento que trés niveis de
riscos devem avaliados: no primeiro nivel, estdo os projetos mais simples, ja
dominados pela equipe, em que se tem visdo de todo o processo, dominio da
complexidade do produto e certeza de que o conhecimento técnico da equipe é capaz
de atender o escopo definido. No segundo nivel, estdo os projetos com algumas
incertezas, a equipe tem visao sobre o processo, mas a complexidade do produto &
um pouco maior, deixando incerto se as habilidades técnicas serao suficientes. No
ultimo nivel, os projetos sdo altamente complexos, pois ndo se tem conhecimento
anterior que possa determinar a complexidade do produto, prejudicando a visao sobre
0 processo e a certeza se os conhecimentos técnicos da equipe serao suficientes.
Assim, fechando a relacao entre os fatores que influenciam a tomada de decisdo em
projetos de design, trés niveis de risco foram identificados, determinados por trés

variaveis, conforme apresenta a Figura 30.

Figura 30 - Niveis de risco em projetos de design

NIVEIS DERISCO

Visdo total do processo Visédo total sobre o processo Visdo baixa ou parcial sobre o processo
Baixa complexidade de produto Média ou alta complexidade de produto Desconhecimento sobre a complexidade do

Certeza sobre conhecimentos técnicos Incerteza sobre conhecimentos técnicos produto
necessarios necessarios Incerteza sobre conhecimentos técnicos
necessarios

Fonte: elaborado pelo autor

Embora os niveis sugeridos nas entrevistas ndo tenham sido validados e/ou
passado por anos de estudo como nos modelos definidos para os fatores anteriores,
optou-se por seguir a orientacdo de especialistas de mercado, lideres atuantes em
processos de design. Dessa forma, foi possivel aproximar o guia a realidade do

mercado nacional, seguindo o entendimento dos profissionais convidados para o
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grupo de foco, que seguiu todas as orientagbes de validade e confiabilidade

apresentado no capitulo de procedimentos metodoldgicos dessa tese.

Com a determinagdo dos niveis que seriam abordados em cada fator e
entendimento da ordem em que deveriam ser expostos aos usuarios foi possivel
estruturar o guia. O proximo item apresenta a relacdo entre os fatores e o racional
para estruturagédo do “Guia orientagdo para a tomada de decisao de lideres de projetos

de design”.

5.2 Construcgao do Guia

A importancia do design para o crescimento, rentabilidade e evolugao do
negaocio foi amplamente discutida nessa tese, tanto nos capitulos teéricos, quanto nas
fases de coleta de dados. Nesse ponto, € possivel afirmar que o impacto do design
esta diretamente relacionado ao nivel de maturidade em que é desempenhado. Em
funcao disso, o primeiro ponto a ser abordado no guia € o entendimento do nivel de
maturidade do design na empresa. A maturidade a ser avaliada envolve o nivel em
que o design esta inserido na empresa. A Danish Design Ladder apresenta 4 niveis,
e conforme ja apresentado no item anterior, mais dois niveis foram inseridos e

considerados na constru¢ao do guia.

O foco desse guia sdo empresas desenvolvedoras de produtos e/ou servigos,
portanto, os dois primeiros niveis da escada (‘nao-design’ e ‘design como estética’)
foram unidos. Ter o design inserido ao final do processo, como sugere o segundo nivel
da escada, tem 0 mesmo efeito para o processo de tomada de decisao do que nao ter
design envolvido no processo, pois as decisbes serdo tomadas por pessoas
despreparadas ou com conhecimentos limitados sobre aquele tépico (DAVIES, 2019;
WRIGLEY; MATTHEWS; BUCOLO, 2015).

Como o objetivo é criar uma estrutura simples, que permita ao lider acessar
facilmente a orientagao para a sua equipe, o guia foi estruturado com trés perguntas,
uma para cada fator a ser avaliado (maturidade, capacidade de aprendizado e riscos).
A primeira pergunta do Guia € “Em que nivel o design esta na sua equipe hoje?”.
A recomendacao auxiliar da pergunta € que os respondentes leiam as explica¢des
sobre cada um dos cinco niveis e determinem, com base na sua experiéncia com o

time, em que nivel o design esta inserido na equipe. Ha também uma recomendacéo
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para que, caso a equipe esteja em transi¢cdo (quando o respondente identifica
caracteristicas de dois niveis), que o0 mais baixo seja marcado, pois a recomendagao
final do estilo de lideranga pode ajudar a equipe a acelerar esse processo. A Figura

31 apresenta a primeira pergunta do Guia.

Figura 31 - Guia de orientagao a tomada de decisdo — pergunta 1

O design é visto como
estética, entra no fim do
processo de
desenvolvimento com a
intengéo de tornar o produto
mais bonito ou atraente.
Nesse nivel o ponto de vista
dos usudrios ou
stakeholders nio e
considerado.

Se torna mais evidente
quando hé o langamento de
uma nova versao ou
funcionalidade nova.

O design se torna um
método e nio mais uma
ferramenta ao final do
projeto.

Nesse nivel o design esta
inserido desde o inicio do
projeto, os processos sdo
orientados aos usudarios e
ha colaboragdo de
diferentes dreas para a
tomada de decisio.

O design ¢ responsédvel
por criar valor para os
usudrios e estd inserido
na tomada de decisio
estratégica, nos altos
niveis da empresa
Participa da construgdo do
conceito do negécio e
ajuda na definigao da visio
e futuro.

E nesse ponto que o
design pode criar novos
processos de trabalho ou
buscar a inovagio

O design tem capacidade
de mudanga sistemética
@ inserido na cultura. £
usado para a solugdo de
problemas complexos,
simplificar ecossisternas
dificeis ou resolver
problemas de industrias
massivas.

Nesse ponto o design estd
muito alinhado com o
futuro do negécio e lidera
a gestiio da mudancga

O design é responsével
por criar a cultura
organizacional
£ capaz de mudar a
forma com que as
pessoas pensam para
alinhar aos objetivos de
design.

As pessoas s30 capazes
de inovar e ouvir a voz do
cliente.

constante.

Fonte: elaborado pelo autor

Mesmo que a DDL trate do nivel de maturidade do design na empresa, para
esse guia ficou determinado que ele pode ser diferente de acordo com a equipe. A
fase qualitativa de entrevistas do estudo e a fase final para validagao dos niveis de
risco, mostrou que em empresas muito grandes, com variadas equipes, € impossivel
determinar um unico nivel de maturidade para toda a empresa. Os times de projeto
tém autonomia, conhecimento, experiéncia e complexidade de produto muito distintos

e isso afeta diretamente o nivel de penetragédo do design.

“Acho que depende muito do time, alguns sdo muito ‘juniors” ou inexperientes
naquele produto e outros super maduros [...] tem também a questao da
complexidade e principalmente do perfil das pessoas envolvidas. Na mesma
empresa temos varios niveis de maturidade e até na mesma equipe temos
varios niveis de risco de projeto” (Entrevistado G / grupo focal)

A segunda parte do guia envolve a analise da capacidade de aprendizado da
equipe, seguindo os quatro pontos sugeridos por Acklin (2011,2013): adquirir,

assimilar, transformar e explotar. Cruzando o modelo da autora com os conceitos de
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Argyris (1976, 1977, 1991) sobre aprendizado em single-loop e double-loop (ja
apresentados na discussao da fase qualitativa dessa tese), € possivel fazer uma

relacéo entre os niveis de maturidade com os niveis de aprendizagem.

Se uma equipe esta no primeiro nivel, de ‘ndo-design’ ou ‘design como
estética’, ela ainda nao desenvolveu nenhum nivel de aprendizado sobre design, pois
nesse nivel a equipe n&do € capaz de reconhecer o potencial do design como um
recurso e identificar quais as suas contribuicdes. E possivel que a equipe esteja em
transicdo, saindo da zona em que entende o design como contribuinte no final do
processo e passando a lentamente atuar no processo. Isso significaria que a equipe
esta se desenvolvendo no primeiro nivel de aprendizado — adquirir. Mas, independe
de estar desenvolvendo a capacidade de adquirir conhecimento de design ou ainda
nao ter desenvolvido a orientagao de perfil de lideranca € a mesma. Portanto, se a
equipe esta no primeiro nivel de maturidade, ndo ha necessidade de definicdo da

capacidade de aprendizagem.

Essa mesma relacédo acontece para os demais niveis de maturidade. Conforme
a empresa evolui na escada da maturidade, evolui também na escala da capacidade
de aprendizado. As combinagdes possiveis entre maturidade e capacidade de
aprendizado sdo apresentadas na Figura 32. No caso do primeiro e do ultimo nivel
em que ha somente uma op¢ao, ela nao sera exibida, pois nado ha necessidade de

adicionar mais um passo para o usuario, quando & possivel simplificar o processo.

Figura 32 - Relagédo entre niveis de maturidade e capacidade de aprendizado da equipe

MATURIDADE X CAPA

SEM DESIGN
DESIGN COMO

ESTETICA

DESIGN COMO DESIGN COMO DESIGN COMO DESIGN COMO
PROCESSO ESTRATEGIA MUDANGA CULTURA

ADQUIRIR ADQUIRIR

ASSIMILAR ASSIMILAR

TRANSFORMAR u TRANSFORMAR

EXPLOTAR EXPLOTAR

Fonte: elaborado pelo autor
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Assim, apés determinar o nivel de maturidade da equipe o respondente é
direcionado para a segunda pergunta “Qual a capacidade de aprendizagem da sua
equipe hoje?”. Conforme as combinagdes determinadas as opgdes de resposta sao
apresentadas aos respondentes. Por exemplo: ao entender que o design esta no nivel
3 (design como estratégia), na segunda pergunta do guia, somente as opgdes de
assimilar ou transformar sao apresentadas aos respondentes. A Figura 33

apresenta um exemplo de combinagao da segunda pergunta.

Figura 33 - Guia de orientagdo a tomada de decisédo — pergunta 2

A equipe reconhece o valor Ha compreensio e
do design e identifica conexio dos recursos de
recursos de design design aos objetivos,
especificos para ela. projetos e processos ja
utilizados pela empresa

Fonte: elaborado pelo autor

O terceiro ponto dessa etapa de construgdo do guia foi a discussao sobre a
relacado entre maturidade de equipe e capacidade de determinar riscos de um projeto.
Os entrevistados explicaram que em equipes com baixa maturidade (e
consequentemente baixa capacidade de aprendizagem), nao é possivel determinar o
nivel do risco. Ou seja, em empresas onde ndo existem processos de design bem
estabelecidos, ou o design é visto somente como estética (0 que inclui os dois
primeiros degraus da DDL), ndo é possivel determinar o risco do projeto, e a
orientacao sobre perfil de lideranca para esses casos dever ser baseada na falta de

maturidade, sem influéncia do risco projetual. Ou seja, equipes inseridas no primeiro
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nivel da escada de maturidade tem orientacbes de lideranga independente de

capacidade de aprendizado e/ou risco do projeto.

Da mesma forma em que foi estabelecida a relagédo entre o nivel de maturidade
da equipe e capacidade de aprendizado, o risco do projeto também passou pelo
mesmo processo. Durante a segunda parte do grupo focal, ja com a parte inicial do
guia definida, os participantes estruturaram os niveis de risco de cada etapa de acordo
com a capacidade de aprendizado da empresa. A Figura 34 apresenta a relagao das
possibilidades de risco de acordo com a maturidade e capacidade de aprendizagem

da equipe.

Figura 34 - Relagédo entre niveis de maturidade, capacidade de aprendizado da equipe e risco do projeto

NIiVEIS DE MATURIDADE X CAPACIDADE DE APRENDIZADO X RISCOS

SEM DESIGN

"1 DESIGN COMO DESIGN COMO DESIGN COMO DESIGN COMO DESIGN COMO
" ESTETICA PROCESSO ESTRATEGIA MUDANGA CULTURA
i ADQUIRIR ADQUIRIR
sem capacidade de
ASSIMILAR ASSIMILAR

TRANSFORMAR m TRANSFORMAR
m EXPLOTAR EXPLOTAR

Risco baixo
Risco médio

Fonte: elaborado pelo autor

Segundo a experiéncia profissional dos participantes do grupo de foco, se o
design ja é visto como estratégia para a equipe é altamente improvavel que se tenha
um projeto no terceiro nivel de risco. Equipes inseridas nesse nivel de maturidade, em
que o design participa da construg&o do conceito do negoécio sempre terdo visao sobre
0 processo e conhecimento sobre a complexidade do produto. Mesmo que haja
incerteza sobre 0s conhecimentos técnicos necessarios, se a equipe esta inserida na
construcdo do conceito e visdo de futuro, o produto pode ter alta complexidade, mas

nao desconhecida e o processo sempre sera claro para os integrantes. Nesse ponto,
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o design pode, inclusive, ser responsavel pela criagdo de novos processos de

trabalho.

Assim, ficou estabelecido que para os trés ultimos niveis de maturidade, e
consequente trés ultimos niveis de capacidade de aprendizado, o terceiro nivel de
risco (alto) ndo seria apresentado nas opgdes de resposta. A Figura 35 apresenta um

exemplo da ultima pergunta do guia para o respondente.

Figura 35 - Guia de orientagdo a tomada de decisdo — pergunta 3

Visio total do processo
Baixa complexidade de
produto

Certeza sobre
conhecimentos técnicos
necessarios

Visdo total sobre o
processo

Média ou alta
complexidade de produto

incerteza sobre
conhecimentos técnicos
necessarios

Visio baixa ou parcial
sobre o processo
Desconhecimento sobre a

complexidade do produto

incerteza sobre
conhecimentos técnicos
necessarios

Fonte: elaborado pelo autor

Apesar de trés perguntas, as possibilidades de respostas geram uma variedade
de combinacdes que podem alterar a recomendacgao sobre qual o melhor estilo de
lideranga a ser empregado. Além disso, as etapas do processo, e consequente tipo

de tomada de deciséo, também podem alterar o perfil mais adequado de lideranca.

Na fase quantitativa da pesquisa o perfil direcionador foi 0 mais presente em
todas as etapas do projeto. Curiosamente, esse é o perfil menos indicado para uma
lideranca, pois destréi o clima de uma equipe. Esse estudo cruza outras fontes com

os estilos de lideranga, como maturidade, capacidade de aprendizado e riscos. Dessa



128

forma, teve como foco recomendar como um lider pode “navegar” entre os estilos de
lideranca, de a acordo com uma combinacao de fatores 0 momento da equipe, para

otimizar o processo de tomada de decisao.

Entéo, a partir da unido de todos os dados coletados para a construgao dessa
tese (tedricos e praticos), para cada combinacao de respostas um ou mais estilos de
liderancga foi recomendado, indicando em qual fase projetual ele deve ser evidenciado.
No entanto, respeitando os resultados e cruzamentos da fase quantitativa desse
trabalho, para a primeira fase projetual - demanda, onde as decisbes sao operacionais
o estilo de liderangca recomendado € sempre o democratico, independente da
maturidade, capacidade de aprendizado ou risco. A Figura 37 apresenta todas as
combinagdes possiveis de respostas, os estilos de lideranga recomendados de acordo
com a etapa de projeto e tipo de tomada de decisdo e o embasamento teorico-pratico
para tal determinagdo. A versao digital do guia pode ser acessada por meio do
QRCode na Figura 36 e imagens do resultado final do guia sdo apresentados no
APENDICE 8.

Figura 36 — QrCode para acessar o Guia de orientagédo a tomada de decisdo
Fonte: elaborado pelo autor
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve o objetivo de desenvolver um guia de orientagdo a tomada
de decisao para lideres de projeto de design por meio da recomendagéo de formas
de atuacao de lideranga em cada fase projetual. A construgdo do guia, resultado
principal dessa tese, é apresentada no capitulo 5 e o documento final, que sera

disponibilizado para o uso de liderancas de design, no APENDICE 8.

Entre a fase de qualificagdo do projeto e desenvolvimento final da tese, por
meio da coleta de dados, alguns pontos ficaram mais visiveis, mudando alguns
direcionamentos previamente definidos. A principal alteracdo esta na evolugao do
objetivo geral da tese. Inicialmente o foco era no desenvolvimento de um modelo
tedrico sobre o0 processo de tomada de decisédo de designers lideres de projeto. Logo
no inicio da coleta qualitativa, ficou evidente que o modelo tedrico ndo traria nenhum
auxilio para esses lideres. Era necessario o desenvolvimento de um material de facil
acesso e uso para que esse trabalho pudesse, ndo so6 contribuir para o

desenvolvimento das liderancas, como ser disseminado no mercado.

Embora o formato exato do guia n&o fosse muito claro no inicio da coleta, um
importante aprendizado foi que ele deveria estar disponivel, ser digital e de baixa
complexidade. Em fungéo disso, tanto o objetivo geral quanto alguns dos objetivos
especificos foram reescritos. A Figura 38 apresenta em que ponto do trabalho e como

0s objetivos especificos foram atendidos.

O segundo ponto diz respeito ao foco em projetos inovadores, fato que foi
desconsiderado na redacao final do trabalho. A partir dos dados obtidos na fase
qualitativa, ficou evidente que a tomada de decisao dos lideres néo era diferente em
projetos com ou sem foco em inovagao. O que influenciava o processo decisorio era

a complexidade do projeto e conhecimento prévio sobre aquele topico.

A questdo da inovacdo também nao é clara para os entrevistados na fase
qualitativa do estudo. Poucos conseguem elaborar sobre o valor do design para a
inovagao, ou sobre como o design pode contribuir para o desenvolvimento de projetos
mais inovadores. Contudo, esse fato ndo é exclusividade dessa pesquisa, com base
nessa premissa e, para entender a contribuigao e o valor que o design pode criar para
a inovagao em negocios, Hernandez et. al. (2018) desenvolveram uma revisao

sistematica da literatura, avaliando publicagdes dos ultimos 30 anos. Os autores
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encontraram trés pontos: a dificuldade na definicdo clara de ‘design’ e ‘inovagao’ nos
artigos analisados; artigos que apresentam insights positivos sobre o valor que o
design oferece a inovagéo pouco embasados, sem o0 apoio de uma analise substantiva

e; a falta de dados quantitativos para fundamentar os resultados apresentados.

Figura 38 - Objetivos especificos e como foram atendidos

RESUMO OBJETIVOS ESPECIFICOS

OBJETIVO COMO FOI ATENDIDO RESULTADO
? ? ?
Mapear etapas e fases do desenvolvimento de projetos de
design, identificando os pontos de tomada de decisao.
FASE QUALITATIVA
Identificar os tipos de decisio tomadas em cada fase Todos os entrevistados foram convidados a desenhar seus
i processos de desenvolvimento de projeto e identificar os pontos 113
de tomada de deciséo logo no inicio da entrevista. Além disso, ao '1j ”
Identificar os “pontos de dor” e fases criticas do processode | | longo da conversa s pontos de maior dor e mais criticos a0 re- Anglise
tomada de deciso de lideres de projeto. sultados foram ressaltados, indicando como seria 0 envolvimento dos resultados
dos demais integrantes da equipe no processo.
Analisar a tomada de decisao dos designers e seu relaciona-
mento com a equipe envolvida no projeto.
Entender como se da a percepgao do designer sobre seus
processos decisorios do desenvolvimento de projetos. FASE QUALITATIVA + QUANTITATIVA
0s fatores foram definidos por meio das entrevistas em profun- 12

Definir os principais critérios e fatores influentes do proces-
so de tomada de decisao

Desenvolver um material digital para orientar lideres de projetos de
design na tomada de decisao.

didade, mas foram validados na coleta quantitativa por meio da
escala likert.

RESULTADO

0 Guia para orientar o processo de tomada de decisdo foi desen-
volvido de forma digital e podera ser disponibilizado por meio de
um link ou site exclusivo.

Andlise dos resultados

APENDICE 9

Fonte: elaborado pelo autor

Portanto, o item tedrico que abordava gerenciamento da inovagao e tipos de
inovacgao foi removido da versao final. Esse item foi substituido pela revisdo tedrica
sobre lideranga, buscando maior entendimento sobre perfis e atendendo
recomendacdes da banca avaliadora na fase de qualificagcdo. Além disso, em funcao
da mudancga de escopo de um modelo tedrico para um guia, o item da revisao
bibliografica que discutia a constru¢éo de modelos teéricos também foi removido, pois

nao estava mais relacionado ao objetivo da tese.

Outros aprendizados importantes podem ser destacados na conclusao desse
trabalho. O fator de maior dificuldade de entendimento e analise € a intuigédo. A teoria
ja demonstrava a complexidade de entendimento e interpretacdo do tema, o que se

tornou bastante notério na evolugdo do estudo, tanto na fase qualitativa, como
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quantitativa. Todos os fatores que foram discutidos como principais influentes do
processo de tomada de decisao tinham relagéo ou interferéncia da equipe, a intuigao
era o unico individual. Assim, € mais dificil de ser avaliado em qualquer tipo de escala
que esta analisando equipes. Os respondentes ficaram confusos ao descrever a
intuicdo, na maioria dos casos relacionando diretamente a experiéncia prévia naquele

tépico, tema ou projeto, ou até considerando ser um fator sobrenatural.

Os estudos ja desenvolvidos sobre intuicdo afirmam que ela influencia o
processo de tomada de decisdao (AGOR, 1986; LAWSON, 2005; RAAMI, 2015;
SADLER-SMITH; SHEFY, 2004; SJOBERG, 2003; TONETTO; TAMMINEN, 2015).
Mas esse ponto precisaria ser explorado com apoio de outras areas mais voltadas ao
entendimento de comportamento para ser inserida como fator passivel de analise

neste guia.

Ainda sobre entendimentos que devem ser discutidos, a pesquisa realizada
para definicdo dos perfis de lideranca, apresentada no capitulo de reviséo tedrica da
tese (GOLEMAN, 1995, 1998, 2000b, 2000a, 2011, 2014; GOLEMAN; E. BOYATZIS,
2017; GOLEMAN; E. BOYATZIS; MCKEE, 2002), tinha como premissa que o perfil
direcionador nao seria ruim, porém os resultados mostraram que essa era uma
lideranga com impacto negativo para o clima organizacional. Curiosamente, na fase
quantitativa dessa tese, o perfil direcionador foi 0 mais frequente/recomendando pelos
respondentes em praticamente todas as etapas projetuais e tipos de tomada de

decisdo.

No questionario quantitativo as pessoas tinham informag¢ées mais rasas sobre
os perfis de lideranca, o instrumento ja era longo e cansativo, e durante o piloto optou-
se por reduzir os blocos de texto para facilitar a leitura dos respondentes. E importante
considerar que a visao parcial sobre o perfil do lider direcionador pode ter enviesado
a amostra. Outro fator que pode justificar esse resultado foi discutido no grupo focal
realizado no fim do estudo. Segundo os participantes do grupo, a questao cultural
ainda é muito forte no Brasil. Mesmo em empresas ditas “mais modernas”, que
buscam e/ou tém estruturas de trabalho mais horizontais, a hierarquia ainda é parte
da cultura organizacional nacional. Nesse ambiente, um lider direcionador teria

bastante espaco, sendo reconhecido pela alta diretoria.



133

Segundo a teoria de Goleman (2000a), bons lideres sdo capazes de migrar
entre os estilos de lideranga de acordo com as necessidades e momentos da equipe.
Partindo dessa premissa, o guia desenvolvido nessa tese ndo segue a recomendagéo
de perfil de lideranga resultante da fase quantitativa. Além das limitacdes do
instrumento e da coleta (pontos que seréo discutidos na sequéncia), construir um guia
recomendando o que a base quantitativa informa, sem nenhum racional estruturante
nao faria sentido. O cruzamento de diferentes variaveis é o que determina o perfil de
liderangca que deve ser empregado. Sugerindo que um lider navegue entre os seis
perfis definidos pelo autor, de acordo com o momento da equipe que esta sendo

liderada.

Um resultado adicional a constru¢do do guia, foi o entendimento de que os
perfis de lideranca de Goleman (2000a), podem também ser vistos em uma escada
de acordo com a maturidade da equipe. Isso quer dizer que, quanto maior a
maturidade da equipe, um estilo menos controlador e mais autbnomo pode ser

empregado, a Figura 39 mostra essa evolugao.

Apesar de ser um ponto importante a ser explorado, esse estudo nao fez
nenhum tipo de validagao relacionada a essa visdo dos estilos de lideranga como uma
escada. Deste modo, esse pode ser considerado um resultado adicional, mas que
precisa ser mais estudado em novas pesquisas, envolvendo outras areas, para ter
certeza que isso ndo € uma somente uma caracteristica de lideres de projeto de

design.

Outro resultado adicional foi a evolugao do entendimento sobre a relagcao entre
maturidade e capacidade de aprendizagem. Um estudo anterior (WOLFF et al., 2016),
trazia o entendimento de que maturidade e capacidade de aprendizado estéo
diretamente relacionadas. Os dois fatores estdo bem conectados, mas os dados
dessa pesquisa demonstram que a capacidade de aprender precisa evoluir antes da
maturidade e ndo que evoluem juntos como apresentado no modelo tedrico do
trabalho (WOLFF et al., 2016).
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Figura 39 - Escada dos perfis de lideranca

ESCADA PERFIS DE LIDERANCA

AUTONOMIADAEQUIPE ——>

SEM DESIGN

DESIGN COMO
ESTETICA DESIGN COMO PROCESSO DESIGN COMO ESTRATEGIA DESIGN COMO MUDANCA DESIGN COMO CULTURA

Fonte: elaborado pelo autor

Isso quer dizer que para subir de nivel na escada da maturidade, a capacidade
de aprender precisa evoluir antes, pois 0 maior aprendizado leva a maior maturidade.
E justamente por isso que no guia ha uma sobreposicdo sobre os niveis de
aprendizado em cada degrau de maturidade. Uma equipe pode ja ter evoluido no
ponto de vista da capacidade de aprender, mas estar em transicdo e ainda nao ter

subido um degrau na maturidade.

Dando seguimento a conclusdo desse trabalho, é fundamental abordar as
fragilidades ja mapeadas do estudo. A primeira delas é indiscutivel. Grande parte da
coleta de dados da tese foi feita durante o periodo mais agudo da pandemia do Covid-
19. Ainda nao é possivel avaliar o impacto disso na tomada de deciséo, nos dados
coletados, ou na forma como a pesquisa foi conduzida, mas certamente € importante
considerar. Como discutido na fase tedrica, o processo de tomada de deciséo é
também bastante emocional, a vivéncia da pandemia, em um ambiente incerto,
isolado e (possivelmente) traumatico, certamente trouxe algum tipo de viés para esse

estudo.

Para minimizar esse impacto, as entrevistas qualitativas online foram
realizadas entre dezembro (2020) e janeiro (2021), fase em que as pessoas ja

estavam mais habituadas a rotina do home office e o trabalho remoto ja era usual.
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Além disso, toda a entrevista foi feita em cima de um cenario passado, pré-pandémico,
onde as dificuldades do trabalho remoto ndo eram interferéncias, ou seja, os
entrevistados escolhiam um projeto passado e respondiam todas as perguntas sobre

ele.

Em relacao a fase quantitativa dois pontos se destacam: o primeiro relacionado
ao numero de respostas para validade estatistica e 0 segundo sobre as escalas de
coleta definidas para o questionario. Sobre o numero de respondentes, embora
comum em coletas académicas quantitativas, a dificuldade de engajamento de
respondentes acaba impactando no resultado final. O instrumento de coleta era longo,
o tempo médio de resposta era entre 15 e 20 minutos. Além disso, como o interesse
era no cruzamento entre ‘perfil de lideranga’ X ‘tipo de deciséo’ X ‘etapas de projeto’,

as questdes se tornavam parecidas, exigindo foco total do respondente.

A previsao era coletar no minimo 100 respostas, no periodo de 30 dias. Porém,
apés mais de 80 dias promovendo o questionario, 63 respostas validas foram
coletadas. Para minimizar esse impacto, o nucleo estatistico fez um ajuste na escala
(apresentado no item 4.2.2) e validou os dados, mesmo com um menor numero de

respondentes.

Ao final do projeto, com o guia desenvolvido € possivel entender que o
instrumento poderia ter sido simplificado, objetivando o maior numero de respostas
validas. Os cruzamentos poderiam ter sido reduzidos e escalas que exigem menos
esfor¢o do usuario poderiam ter sido utilizadas. Porém, além de nao se ter essa visdo
no inicio da coleta, fazer qualquer alteracdo do instrumento no meio do processo

poderia invalidar todo o estudo.

Sobre as escalas utilizadas, grande parte do instrumento usava uma escala
likert de sete pontos. Apesar de bem disseminada e conhecida entre as pessoas, a
escala likert exige uma resposta para cada linha, tornando o processo mais demorado
e permitindo que o usuario dé a mesma resposta para todas as linhas. Aliado ao
nuamero de respostas validas, um pouco inferior ao necessario, algumas médias e/ou
distribuicées ficaram muito proximas, com pouca diferenga significativa. Nesse caso,
uma escala que pedisse que o respondente escolhesse ou ordenasse, talvez pudesse

ter sido uma escolha mais assertiva.
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O guia desenvolvido traz orientagbes de como agir para os lideres de projeto
de acordo com o momento da equipe e perfil do projeto, que sédo avaliados por meio
da maturidade, capacidade de aprendizado e risco. Esses pontos atendem o objetivo
geral dessa tese e podem direcionar lideres pouco experientes em como agir em
situacdes e equipes variadas. A base para a definicdo dos perfis de lideranca e,
consequentemente, as orientagbes disponiveis no guia, sdo os estudos de Goleman
(1995, 1998, 2000a, 2000b, 2011, 2014) e Boyatzis (2017), que estdo muito voltados
a inteligéncia emocional e gestdo das pessoas da equipe. Apesar disso, a gestdo das
pessoas da equipe por si s6 € um tema complexo e pode render um guia especifico
(ou uma evolugédo para esse guia). A continuidade desse estudo envolveria entrar
mais a fundo nessa relagdo pessoas/projeto/produto para entender como isso

influencia o ambiente e evoluir as recomendacgdes disponiveis.

Finalmente, o desenvolvimento de uma tese com foco na constru¢do de um
produto direcionado para o mercado, como € o caso do guia entregue aqui, € um
desafio constante no que tange o equilibrio entre o rigor académico e as praticas e
realidade do mercado. Apesar do processo do doutorado ser conduzido e avaliado em
um ambiente académico, o foco no mercado foi intencional. Somente aproximando
academia (onde o conhecimento é construido) e mercado (onde o conhecimento é
disseminado), sera possivel colocar o design brasileiro no mesmo nivel de maturidade

e competitividade internacional.

Por milhares de razdes diferentes, a construcdo do conhecimento ndo é
interesse e/ou necessidade de todos os profissionais do mercado. Apesar disso, o
consumo do que foi desenvolvido precisa ser facilitado, para que seja possivel
disseminar, desenvolver e encontrar oportunidades de melhoria e (muitas vezes)

adaptacao a realidade do mercado em estudos académicos.
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APENDICE 1
REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA - FASE 1

Esse item esta dividido em trés partes: primeiro serdo apresentados os procedimentos
metodologicos realizados para a revisao; em seguida os resultados relacionados aos
dados levantados e; por fim, considerag¢des sobre a RSL. A descricdo detalhada dos
procedimentos metodolégicos da RSL é fundamental para que se possa garantir o
rigor cientifico desse trabalho. Os resultados sdo importantes por apresentaram um
panorama geral sobre autores, journals, temas e instituicdes. Além disso, focam no
entendimento do conteudo e metodologia utilizados pelos artigos incluidos na analise.
Finalmente, as consideracdes revelam o entendimento do ponto de vista do autor e

levantam questdes relevantes sobre os resultados e sua aplicabilidade nessa tese.

Procedimentos Metodolégicos da RSL

Os termos gerais para desenvolvimento de revisdes sistematicas foram estabelecidos
por diferentes autores (HIGGINS; GREEN, [s.d.]; KHAN et al., 2003; SIDDAWAY,
[s.d.]; WOLFF; CAPRA, 2018) e seguidos para o desenvolvimento desse projeto. O
foco dessa etapa esta no entendimento e mapeamento dos trabalhos publicados
sobre o tema a fim de contextualizar a pesquisa e encontrar as principais contribui¢cdes

tedricas envolvendo o assunto abordado.

Para a selegao dos artigos analisados utilizou-se a base de dados da Scopus,
que € o maior banco de dados da literatura cientifica revisada por pares (“Scopus,”
[s.d.]). Além de ser uma base reconhecida mundialmente, tem mecanismos de busca
aprofundados e bem organizados que permitem o correto desenvolvimento de uma

busca sistematica.

A busca pelos artigos foi realizada a partir de cinco strings, que sao
apresentadas na Figura 43. Diferentes combinag¢des foram testadas, mas alguns
termos mais amplos resultaram em um numero muito expressivo de artigos (mais de
cinco mil), impedindo que a RSL pudesse ser realizada manualmente. Assim, definiu-
se pelos termos que traziam uma quantidade viavel de artigos, que fossem

relacionados ao tema de interesse desse trabalho e pudessem contribuir ao estudo.
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STRING FILTRO ARTIGOS
Contém no titulo: Decision-making AND design projects B?:%i:tlir%glés 15
Contém no titulo: Decision-making AND design process B?:;ﬁiit:fglés 52
Contém no titulo: Decision-making AND product development Tipo: artigo 50

Idioma: Inglés

. ‘ . P . : : Tipo: artigo
Contém no titulo: Decision-making AND innovation Idioma: Inglés 88
. ¢ PSS L - Tipo: artigo
Contém no titulo: “decision-making in design Idioma: Inglés 12
TOTAL 217

Figura 43 — Strings utilizadas no processo
Fonte: Elaborada pela autora

As buscas foram feitas somente pelo titulo dos artigos, porque nos testes
iniciais, onde nao havia delimitagao, os resultados retornavam com milhares de artigos
pouco direcionados a area de interesse. Utilizou-se dois filtros: o primeiro direcionando
a busca somente para artigos e o segundo relacionado ao idioma. Como o interesse
desse trabalho esta em estudos revisados por pares e publicados em Journals, foi
utilizado o filtro para evitar artigos publicados em anais de congresso. O segundo filtro,
que definia o idioma como inglés, foi inserido por se entender que os principais e mais
referenciados peridédicos mundiais sdo publicados neste idioma. Com base nessas
delimitagdes, e somando os artigos encontrados em cada string, o sistema retornou

com 217 artigos.

Os 217 artigos encontrados foram numerados e inseridos em uma planilha no
software Excel a fim de organizar as proximas etapas da revisdo. A planilha foi
organizada com o nome do artigo e a string utilizada. A primeira fase de eliminagéo
dos artigos foi feita pela leitura do titulo. Artigos da area médica ou qualquer outra
area da saude, agricultura, farmacéutica, engenharia relacionadas a obra,
agronegocio, industrias do setor de energia, turismo e meio ambiente foram
eliminados. Os artigos que ndo eram focados no desenvolvimento de produtos, mas
estavam direcionados a orientagdes estratégicas de negodcios permaneceram para
uma analise posterior. Nessa etapa, 56 artigos foram eliminados, totalizando 161

artigos para a analise.
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A segunda fase de eliminacdo se deu pela organizacao alfabética dos titulos.
Nessa fase foi possivel encontrar os artigos repetidos resultantes de mais de uma
string. Seis artigos foram eliminados com base nesse critério. Ainda, mesmo com a
utilizacao do filtro de idiomas, um dos artigos tinha o texto escrito em algum idioma
oriental, sendo também eliminado. Considerando os sete artigos eliminados nessa
fase, 154 artigos permaneceram na analise. Com os 154 validos, uma planilha mais
completa foi organizada com os seguintes dados: nome do artigo, ano de publicacao,
Journal, nome de todos os autores, string utilizada, universidade e pais de origem.
Para a insercdao dos dados de universidade (ou empresa, no caso de artigos
produzidos por profissionais inseridos na industria e ndo na academia) e pais de
origem, foram utilizados os dados do primeiro autor. Essa planilha pode ser verificada
no APENDICE 2 desse trabalho.

Nem todos os artigos estavam disponiveis para acesso no banco de dados da
Scopus. Dos 154 artigos, 98 foram encontrados na Scopus e 34 em outras bases
cientificas, tais como Wiley, Science Direct, EBSCO, Research Gate, periddicos
Capes ou até mesmo mecanismos de busca, como Google. Ainda assim, 21 artigos

nao foram encontrados, totalizando 133 artigos para a préxima etapa.

Ao final da busca dos artigos que seriam inicialmente incluidos na revisdo
sistematica da literatura, iniciou-se a leitura dos resumos, para verificar a proximidade
com o tema estudado. Durante esse processo, uma nova fase de exclusdo foi
necessaria, e grande parte dos artigos foram excluidos, pois nao tinham relagdo com
o tema ou abordavam problemas de outras areas. Alguns artigos se relacionavam com
design, mas néo estavam inseridos no ambito de projetos de design. Haviam artigos
focados no ensino, muitos na gestao de riscos e muitos ainda na area da engenharia,
construgdo civil e transporte. Varios artigos sugeriam modelos matematicos'® para
empresas de diferentes setores, esses também foram excluidos, pois o foco dessa
etapa do estudo é entender como se da a relagdo entre o design e a tomada de
decisdo e nao trabalhar com previsbes e analises de riscos computadorizadas e
matematicas. Assim, 97 artigos foram excluidos, ficando 36 para o prosseguimento

da analise.

16 Alguns artigos que envolviam modelos mateméticos foram mantidos na RSL, pois seus resultados indicavam
parametros e caracteristicas importantes para o contexto desse trabalho.
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Os 36 artigos foram lidos em sua totalidade. Porém, durante a leitura
aprofundada e o desenvolvimento dos resumos dos mesmos, 11 artigos ainda foram
excluidos, pelos mesmos motivos anteriormente citados. A Figura 44 apresenta todo
0 processo e critérios utilizados para a definicdo do total de artigos, ilustrando o
processo de exclusao desde os 217 até os 25 artigos inseridos na reviséo sistematica
da literatura.

A leitura desses textos permitiu que uma nova planilha fosse criada,
apresentando o objetivo, a metodologia e os resultados alcangados de cada artigo.
Essa planilha pode ser visualizada no APENDICE 3 desta tese. Essa etapa foi
fundamental para que se pudesse extrair os resultados da RSL, que sao apresentados

no préximo item.

217 Lei?ura do resumo o Artigos repetidos
artigos A;tlgos d? e;reas Eliminacdo dos
ndo correfatas artigos repetidos
eliminados 56 artigos
eliminados
Nio encontrados 1 5" 155 Outros idiomas
Eliminag3o dos artigos artizos Eliminacdo dos
artigos ndo g g artigos em outros
21 artigos | encontrados idiomas 1 artigo
eliminados T eliminado

l
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Figura 44 — Resumo do processo da RSL - fase 1
Fonte: Elaborado pela autora
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Resultados da RSL

Para relatar os dados da RSL, a recomendacao € que se inicie com a parte
quantitativa, € a forma inicial e mais basica de relatar os resultados. E importante e
oferece um panorama estatistico que costuma englobar: a quantidade de artigos
publicados por ano da pesquisa, contagem/incidéncia de palavras-chave e os autores
ou instituicdes que mais publicaram sobre o tema (HIGGINS; GREEN, [s.d.]; KHAN et
al., 2003; SIDDAWAY, [s.d.]; WOLFF; CAPRA, 2018). Mesmo com o numero de
artigos incluidos na revisdo sendo baixo, € importante que essas métricas sejam

apresentadas para contextualizar o trabalho.

A primeira planilha, que apresenta os 154 artigos, tem trabalhos publicados no
periodo de 1968 a 2018 (ano em que a revisao foi concluida). Porém, considerando
apenas os artigos incluidos na RSL, o periodo de publicagado é muito menor, o primeiro
€ de 2001 e o ultimo de 2017. Ndo ha uma evolucdo clara no numero de publicagdes
ao longo dos anos, a média é entre um e dois artigos por ano. Apesar disso, ha um

pico de publicacdes em 2015.

Em relagado aos journals, os artigos sao oriundos de fontes distintas. Apenas
dois artigos sdo originarios do mesmo periédico. E possivel observar que os
periddicos sao de assuntos diversos que passam por: inovacgao, arquitetura,
engenharia, gestdo, economia, planejamento, entre outros tdpicos. O mesmo
acontece com os autores. Nao ha repeticao, ndo sendo possivel indicar autores chave

para o tema estudado.

Analisando o pais de origem dos artigos incluidos, os resultados indicam 13
paises diferentes. Estados Unidos tem o maior numero de publicagdes (6), seguido
por Franga e Turquia (4). Os demais paises possuem apenas um ou dois artigos sobre
o tema. Todos os artigos americanos encontrados na amostra sdo oriundos de
universidades diferentes. Dos quatro artigos franceses, dois s&o originarios da mesma
universidade, e contam com um dos autores em comum. O mesmo acontece com 0s
artigos turcos, dois tem origem na mesma instituigdo, mas nesse caso, os autores sao

diferentes.

A segunda parte da analise dos artigos inseridos na RSL é mais qualitativa, e

tem como base a leitura e entendimento dos mesmos. O primeiro ponto de interesse
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esta relacionado ao tipo de estudo desenvolvido. Dos 25 artigos, somente trés séo
tedricos (artigos 74, 108 e 184). Curiosamente, os trés artigos apresentam frameworks
ou abordagens para facilitar o processo de tomada de decisdo e estdo bastante
relacionados com o tema desta tese. Sao tedricos porque focam em explicar a

abordagem, suas etapas e processos.

Um desses artigos (74) propde um modelo de seleg¢ao de projeto potencial, que
combina métodos de agregacao e média ponderada efetiva para auxiliar a tomada de
decisdo. Segundo os autores (WElI et al., 2016) esse modelo pode ajudar gerentes de
P&D a lidar com incertezas e complexidades ao tomar decisdes, tanto na selecao dos
projetos quanto na reducdo do viés de decisdo. Esse € mais modelo matematico, ndo
foi excluido no processo por envolver um artigo teérico com boas contribuicbes para

o tema desta tese.

O artigo 184, tem como objetivo avangar a compreensao da tomada de decisao
sobre inovagéo entre organizagdes na era da internet. Apesar de ser um artigo de
2006, discute questbes ja abordadas em artigos muito anteriores, o que acabou
tornando-o pouco relevante para essa fase do estudo. Apesar disso, o autor (LAN,
2006) explica que o framework fornece uma ferramenta util para lidar com questbes

de inovagado em um ambiente de negdcios em rede.

Ainda dentro dos artigos teoricos, o artigo 108 se destaca entre os trés artigos
resultantes da reviséo sistematica mais relevantes para a tese. Ele tem como objetivo
melhorar a precisdo da tomada de decisdo no desenvolvimento de novos produtos
sob incerteza. A grande contribuicdo desse estudo estd na forma como é
desenvolvido. Primeiro os pontos de decisdo do processo sao identificados e os
fatores de incerteza que afetam esses pontos mapeados. Em seguida, os autores
(BUYUKOZKAN; GULERYUZ, 2016) determinam os modelos e técnicas de decisdo
necessarios para ajudar os tomadores de decisao a reduzir seus riscos. Esse artigo
sera importante para auxiliar na estruturagcao dos roteiros e protocolos de coleta de

dados desta tese.

Além dos artigos teoricos, sete artigos utilizam surveys como metodologia
predominante (artigos 11, 27, 83, 86, 87, 111 e 179). Entre esses artigos, pode-se
destacar o 111, também considerado entre os trés mais relevantes. O artigo
(SCHMIDT; MONTOYA-WEISS; MASSEY, 2001) tem dois objetivos: comparar a
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eficacia da tomada de decisio entre a equipe individual e a face a face e; comparar a
eficacia da tomada de decisao de individuos, equipes face a face e equipes virtuais
no desenvolvimento de novos produtos. E relevante porque envolve os diferentes
cenarios e tipos de equipe existentes nas empresas. O estudo sugere que as equipes
tomam decisdes mais eficazes do que os individuos, e as equipes virtuais sdo as mais
eficientes. Esse artigo também sera mais profundamente investigado, principalmente

na fase de coleta e analise de dados.

Os demais artigos que utilizam surveys como método de pesquisa estao
focados em buscar relagdes entre a literatura e a pratica empresarial, investigar o
processo de pesquisa de designers de interiores, entender a flexibilidade na tomada
de deciséo, identificar fatores organizacionais que afetam a decisao e até propor um
meétodo para localizar o conhecimento dentro da empresa. Apesar de serem temas
pertinentes, ndo estdo diretamente aplicados ao contexto desse trabalho. Dessa
forma, os resultados auxiliam para um entendimento geral do conteudo, mas nao
estdo diretamente ligados aos pontos levantados na fundamentagao tedrica desse

estudo.

Seis artigos (2, 34, 54, 60, 76 e 96) exploram a pesquisa aplicada. De forma
geral, todos eles apresentam algum método, processo ou abordagem e testam o que
foi proposto em empresas de suas regides. Por serem artigos que focam em teorias,
mas buscam resultados praticos, tem o objetivo de melhorar ou facilitar algum

processo.

Entre esses artigos, o primeiro (2) busca apresentar o DOCK, uma metodologia
para projetar sistemas baseados em inteligéncia, com o objetivo de auxiliar o processo
de gestdo do conhecimento e sua implementacdo em processos de tomada de
decisdao em projetos de engenharia. Para validagcao o sistema foi utilizado no setor de
engenharia de uma empresa com mais de 300 funcionarios. O sistema mostra bons
resultados. Permite que se especifiquem agentes autbnomos, reativos, cognitivos,
proativos, orientados ao objetivo e com habilidades sociais. Essas caracteristicas
permitem que os agentes sejam eficientes quando usados em problemas de
engenharia baseados em conhecimentos. Apesar disso a metodologia DOCK ainda
apresenta limitagdes relacionadas aos agentes, como crengas, desejos e intengdes.

Além disso, a metodologia ndo esta consolidada o suficiente para ser implementada
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e testada, e ainda ndo é capaz de auxiliar nas etapas de desenvolvimento,

particularmente as que envolvem implementacéo e testes (GIRODON et al., 2015).

Na sequéncia, o artigo 34 apresenta um conjunto de definicdes e propriedades
que caracterizam o processo de design ideal e os recursos consumidos durante este
processo. Para tanto, um modelo matematico foi aplicado, e a partir dele foi conduzida
a analise estatistica. Apesar de partir de um modelo matematico, esse artigo nao foi
excluido por apresentar resultados que caracterizam o processo de design, uteis para
essa tese. Assim, os autores (LARA-RAPP; BENAVIDES, 2015) entendem o design
como um processo onde o conhecimento € interpretado de diferentes maneiras e
direcionando para etapas distintas do projeto. E também um processo baseado em
regras. Portanto, o processo ideal de design € aquele que, além de chegar na solugéo

adequada, minimiza o consumo de recursos e a variabilidade.

Buscando investigar os componentes essenciais da criatividade (que para os
autores sdo pessoas, processos e produtos) dentro de um ambiente criativo,
concentrando-se nos estagios cognitivos e no processo criativo de tomada de decisao
estrutura-se o artigo 54. Para que se pudesse atender ao objetivo, um experimento foi
aplicado com 15 pessoas que projetaram a area publica de um trem. Entre os
resultados esta a verificacdo que a correlacdo mais alta se da entre o processo e a
criatividade de forma geral (HASIRCI; DEMIRKAN, 2007). No entanto, os achados
mais significativos da pesquisa estdo voltados a relagdo entre estudantes e seu
processo criativo, ndo estando diretamente associados com os temas abordados

nesse trabalho.

Seguindo no entendimento dos artigos, o artigo 60 (YOSHIMURA,; IZUl,
FUJIMI, 2003) propde um método de sequenciamento de critérios para problemas de
otimizacdo de projetos de larga escala, que nao apenas fornece uma ordem de
critérios para avaliagao, como mostra quais critérios devem ser avaliados em paralelo.
O método foi aplicado ao projeto de uma bicicleta urbana e consiste em duas técnicas
principais baseadas em inter-rela¢des de critérios: a selegédo de blocos de critérios e
0 sequenciamento dos blocos de critérios (e dos critérios dentro deles), com o objetivo
de minimizar o tempo de projeto. Assim, usando uma abordagem de decomposigao

hierarquica, as relagdes entre cada critério e as variaveis de projeto das quais ele é
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composto séo esclarecidas. Por ter sido aplicado em somente um projeto, o método

ainda precisa ser validado.

O foco do artigo 76 (JABER; MARLE; JANKOVIC, 2015) é facilitar o processo
de tomada de decisdo colaborativo por meio do agrupamento dos atores, de acordo
com a relagao que eles tem. A abordagem sugerida foi ilustrada por meio de dados
reais, em um projeto de desenvolvimento de um novo produto para industria
automotiva. Clusters de atores sao propostos para fornecer aos tomadores de decisao
uma organizagao temporaria e complementar para tomar decisées colaborativas de
forma eficiente e simultdnea. Também é um artigo que usa algoritmos, mas por trazer
resultados focados em colaboragao, um dos fatores influentes no processo de tomada

de decisao, optou-se por manter esse artigo na analise.

Finalmente, o artigo 96 (ZHANG; CHU, 2009) busca melhorar a eficacia da
tomada de decisdo sobre varias alternativas de projeto no desenvolvimento de
produtos complexos sob incerteza. Neste estudo, um produto complexo € dividido em
varias partes para formar uma estrutura hierarquica. A implantacdo da funcéo de
qualidade difusa € usada para traduzir os requisitos do cliente nas prioridades dessas
partes. Além disso, um método de tomada de decisdo de grupo multicritério difuso é
empregado para avaliar o desempenho de alternativas de pecga. Todas as alternativas
de projeto sdo classificadas e, em seguida, selecionadas de acordo com as

pontuacdes de avaliacdo multiplicadas das partes com seus pesos.

Além dos artigos tedricos, baseados em surveys ou pesquisa aplicada, trés
artigos fazem estudos de caso (5, 21 e 149). Entre eles, o artigo 149 (DE OLIVEIRA
et al., 2015) completa os trés artigos mais relevantes da analise sistematica. Ele
apresenta um método denominado tomada de decisdo baseada no conhecimento
(DeBK), que foi criado para analisar o processo de tomada de decisdo no front-end.
No estudo, a contribuigdo potencial do DeBK é corroborada através de dois projetos
que enfrentaram questdes de tomada de decisdo no front-end of innovation. Esse
método avalia o conhecimento das informagbes do projeto e a importancia dos
critérios de decisado, compilando numa escala que indica se as decistes sdo baseadas
no conhecimento disponivel e quais critérios estdo sendo considerados para delinea-

las. Esse artigo € bastante relevante ao foco desse estudo e também servira de guia
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para a construgao dos instrumentos e protocolos de coleta de dados, assim como na

fase de analise.

Os outros dois artigos, 5 e 21 (JANKOVIC; STAL-LE CARDINAL; BOCQUET,
2015; ZHUANG; HU; MOUSAPOUR, 2016), que desenvolvem estudos de caso estao
focados em apontar definigdes de contexto na inteligéncia artificial, engenharia e
ciéncias cognitivas e buscar um meio (l6égico e rigoroso) para auxiliar no
desenvolvimento de um projeto otimizado, que também seja aceitavel para o cliente.
Os dois trabalham com os stakeholders no processo de design e no entendimento de
papéis e atores. Apresentam resultados direcionados ao entendimento desses

aspectos e nao fazem parte dos conteudos mais relevantes oriundos da RSL.

Utilizando uma técnica semelhante ao estudo de caso, dois artigos (47 e 100)
utilizam entrevistas para atender seus objetivos. Um deles, 100 (YAHAYA, 2007),
busca reportar os achados relacionados ao gerenciamento do desenvolvimento de
novos produtos e sua correspondéncia com a abordagem para a tomada de deciséo
utilizadas por gerentes séniores. Com base em entrevistas, realizadas com 16
gerentes malaios, 100 problemas foram mapeados. O estudo, entéo, classifica esses
problemas em quatro categorias: questdes de gerenciamento, questdes de processo,

questdes de estrutura e questdes de gerenciamento de pessoas.

O outro artigo, 47 (SCHADE; OLOFSSON; SCHREYER, 2011), trabalha com
a proposicao de um framework para a tomada de decisdo baseado no desempenho
do processo de design nas fases iniciais. Apesar de inicialmente parecer importante
para o contexto desse projeto, o framework proposto precisa ser testado em um
ambiente real, especialmente a questdo das exigéncias de design, que devem ser

completadas com mais codigos, regulamentagdes e inputs dos usuarios.

Finalmente, dois artigos utilizam simulacdes — 98 e 208 (ARENDT; MCADAMS;
MALAK, 2012; JESPERSEN, 2008), um artigo apresenta um trabalho empirico — 156
(BRAGA; BRAGA, 2013) e outro desenvolve uma meta-analise — 210 (PROCTOR et
al., 2011). Sao artigos mais genéricos, que envolvem o desenvolvimento de produtos
e a tomada de decisdo de forma bem ampla. Mesmo no caso das simulacdes, embora
essa fase seja bem especifica, os resultados e a contribuicdo acabam sendo atrelados

especificamente ao caso estudado, e a discuss&o € bastante abrangente.
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Para que a analise dos artigos incluidos na RSL fosse desenvolvida optou-se
por agrupar os trabalhos encontrados em categorias, a partir do método utilizado. O
agrupamento por categorias costuma ser emergente da propria analise e da a
oportunidade de discutir a teoria existente frente aos achados, incrementando a
pesquisa e contribuindo com novos insights (WOLFF; CAPRA, 2018).

Apesar desse processo ser importante para o entendimento do contexto do
trabalho e fundamental para o desenvolvimento de uma tese, poucos artigos foram
incluidos na revisao final, 0 que nao é incomum para temas pouco explorados na
literatura. Porém, ¢é importante analisar os procedimentos adotados para
desenvolvimento da revisdo sistematica. Portanto, o préximo item apresenta
consideragdes sobre RSL, apontando reflexdes sobre o procedimento e os resultados

encontrados.
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APENDICE 3

RSL FASE 1 - PLANILHA RESUMO ARTIGOS

N .
o Titulo

2

An organizational
approach to designing
an intelligent
knowledge-based
system: Application to
the decision-making
process in design
projects

Objetivo

Apresentar o DOCK, uma
metodologia para projetar
sistemas baseados em
inteligéncia, com o
objetivo de auxiliar o
processo de gestdo do
conhecimento e sua
implementagdo em
processos de tomada de
decisdo em projetos de
engenharia.

Metodologia

Pesquisa aplicada - O sistema
foi utilizado no setor de
engenharia de uma empresa
com mais de 300 funcionarios. A
metodologia DOCK foi aplicada
no sistema SNOTRA, que
gerencia o conhecimento gerado
durante o desenvolvimento de
projetos.

223

Resultado

Foram utilizados critérios pré-estabelecidos
com base na analise prévia dessas
metodologias. O sistema mostra bons
resultados. Permite que se especifiquem
agentes autbnomos, reativos, cognitivos,
proativos, orientados ao objetivo e com
habilidade sociais. Essas caracteristicas
permitem que os agentes sejam eficientes
quando usados em problemas de
engenharia baseados em conhecimentos.
Apesar disso a metodologia DOCK ainda
apresenta limitacdes relacionadas aos
agentes, como crencgas, desejos e
intensdes. Além disso, a metodologia nao
esta consolidada o suficiente para ser
implementada e testada e ainda ndo é
capaz de auxiliar nas etapas de
desenvolvimento, particularmente as que

envolvem implementagao e testes.




Objetivo

Metodologia

224

Resultado

Context management in
collaborative decision
making in complex
design projects

Apontar diferentes
definigdes de contexto na
inteligéncia artificial,
engenharia e ciéncias
cognitivas.

Estudo de caso — Entrevistas
semiestruturadas e observagao
na Pegeaut Citroen na Franca.

Apresenta um contexto para o processo de
tomada de decisédo e os ambientes de
projeto. Para cada ambiente de projeto, os
autores elencam fatores influenciadores. O
contexto relacionado a tomada de decisao
€ constituido por trés fatores
influenciadores principais: riscos na
tomada de deciséo (envolve os riscos
associados a tomada de decisao e as
atividades preventivas relacionadas);
incertezas (informacgdes criticas que sao
usadas como base para a tomada de
decis&o e a incerteza relacionada a essas
informacgdes) e; importancia da decisao
(niveis dos tomadores de decisao — os
autores estabelecem 4 niveis). Esses
fatores vém da revisao bibliografica e
foram confrontados no estudo de caso.

Improving the decision
making process in the
design project by
capitalizing on
company's crucial
knowledge

Propor um método para
localizar o conhecimento
crucial da empresa com
0 objetivo de melhorar a
qualidade das decisdes
de projeto.

Survey e pesquisa aplicada —
Uma survey inicial para
identificar o conhecimento
crucial e depois conversa com
stakeholders e aplicacédo do
conhecimento desenvolvido
numa empresa.

Os autores criam um modelo para calcular
0 grau de contribuicdo de um determinado
conhecimento aos objetivos do projeto.
Criam também um algoritmo que nao se
comporta como o esperado e necessita
evolugao. Os autores indicam a
necessidade de se focar no conhecimento
crucial para os objetivos do projeto, pois é
o mais facil no cenario atual.




N ..
o Titulo

Value-driven design

Objetivo

Buscar um meio légico e

Metodologia

Estudo de Caso — identifica e

225

Resultado

O artigo estuda a preferéncia de diferentes

1 |process: A systematic |rigoroso para auxiliar no |compara diferentes preferéncias | stakeholders em projetos de arquitetura.
decision-making desenvolvimento de um | entre estudantes de engenharia, | Propde um modelo matematico que mostra
framework considering | projeto otimizado, que arquitetos e o publico em geral | que ha consisténcia entre os grupos. Mas
different attribute seja aceitavel para o comparando como cada grupo | quando comparado com votos de publico
preferences from cliente ou usuario do atribui pesos diferentes aos geral no Facebook os resultados sao
multiple stakeholders produto. atributos de design. diferentes. Os autores indicam que

abordagem que dependem mais de
contexto podem ser unidas com modelos
matematicos a fim de buscar resultados
mais precisos.

2 |Research utilization in | Explorar as preferencias |Survey - designers de interiores | Os designers de interiores valorizam a

7 |the design decision atuais dos profissionais | envolvidos em projetos no EUA, | pesquisa, mas tem pouco tempo para
making process de design de interiores participantes recrutados por realiza-la. Apenas 12% da amostra uitliza

para realizagao de meio de uma lista da periddicos académicos e, as vezes, até
pesquisas em projetos, |associacdo. Mail enviado para |identificaram incorretamente suas fontes.
incluindo atividades 6849 pessoas e 366 respostas | Espera-se que os resultados da pesquisa
realizadas, fontes possam ajudar pesquisadores de design a
utilizadas e ideias para comunicar melhor suas descobertas aos
comunicar descobertas profissionais de design.
de pesquisa.
3 |Ideal Design Process Apresentar um conjunto | Pesquisa aplicada — aplica um | Caracteriza o processo de design como um
4 | characterization: the de definigbes e modelo matematico e faz processo onde o conhecimento é

impact of preliminary
decision-making tools in
the consumption of

propriedades que
caracterizam o Processo
de Design Ideal e os

analise estatistica dele

interpretado de diferentes maneiras,
direcionando para diferentes etapas de
projeto. E também um processo baseado




resources and its
uncertainty

Objetivo

recursos consumidos
durante este processo.

Metodologia

226

Resultado

em regras. O processo ideal de design é
aquele que além de chegar na solucéo
adequada, minimiza o consumo de
recursos e a variabilidade durante o
processo

creative decision
making: A creativity
model for enhancing
the design studio
process

da criatividade (pessoas,
processos e produtos)
dentro de um ambiente
criativo, concentrando-se
nos estagios cognitivos e
processo criativo de
tomada de decisao

pessoas que projetaram a area
publica de um trem.
Observacao, analise de
protocolo e escalas de avaliagao
foram utilizadas.

4 | Decision-making in a Propor um framework Entrevistas - com clientes de O framework proposto precisa ser testado
7 | model-based design para a tomada de consultores especialistas em 0 | em um ambiente real, especialmente a
process decisédo baseado no desempenho energético é questao das exigénciaS de design, que

desempenho do considerados no processo de deve ser completada com mais codigos e
processo de design nas |construcao de prédios. regulamentagdes e inputs dos usuarios.
fases iniciais.

5 |Understanding the Investigar os Pesquisa aplicada - um Verificou-se que a correlagao mais alta era

4 | effects of cognition in componentes esseciais | experimento foi aplicado com 15 |entre o processo e a criatividade geral.

Pessoa e produto seguidos de processo,
respectivamente. No entanto, nenhuma
relacao significativa foi observada entre
imagens e criatividade no processo de
design. Representagdes tridimensionais
foram encontrados para levar a mais
criatividade em comparagao com
representacdes bidimensionais. Varias
tentativas foram feitas para entender a
criatividade em diferentes campos de
design. A criatividade como um
componente natural do processo de
design, por exemplo, foi frequentemente




Objetivo

Metodologia
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Resultado

caracterizada pela ocorréncia de um
evento chamado salto criativo.

selecting new product
development project

potencial, que combina
meétodos de agregacéo e
média ponderada efetiva

6 | Optimizing the decision- | Propor um método de Pesquisa aplicada - Para Este método consiste em duas técnicas
0 |making process for sequenciamento de demonstrar a eficacia do principais baseadas em interrelacées de
large-scale design critérios concorrentes meétodo, ele € aplicado ao critérios: a selecéo de blocos de critérios
problems according to |para problemas de design de uma bicicleta urbana | (ou seja, blocos colaborativos e blocos
criteria otimizacao de projetos de paralelos) e o sequenciamento dos blocos
interrelationships larga escala que nao de critérios e dos critérios dentro deles,
apenas fornece uma com o objetivo de minimizar o tempo de
ordem de critérios 6tima projeto. Usando uma abordagem de
para avaliagao, mas decomposicao hierarquica, as relagdes
mostra quais critérios entre cada critério e as variaveis de projeto
devem ser avaliados em das quais ele € composto sao esclarecidas,
paralelo resultando na selecao de critérios
estreitamente inter-relacionados, que séo
entdo organizados em blocos.
7 | A new fuzzy decision- | Propor um modelo de Tedrico - explica 0 modelo, suas | O indice de classificacdo do projeto é
4 | making approach for selecao de projeto partes e como aplica-lo usado para ajudar a tomar a decisédo de

Go-Kill do projeto, e os projetos
sobreviventes sdo priorizados para filtrar o
melhor projeto. Este modelo pode ajudar
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para auxiiar a tomada de eficientemente gerentes de P&D a lidar
decisao com incertezas e complexidades ao tomar
decisdes de selec¢ao de projetos de
desenvolvimento de novos produtos e pode
reduzir o viés de decisédo e produzir novos
projetos de desenvolvimento de produtos
com a maior possibilidade de geragao de
lucro esperado.
7 |Improving Collaborative | Facilitar o processo de Pesquisa aplicada - Esta Clusters de atores sao propostos para
6 |Decision Making in New | tomada de decisao abordagem foi ilustrada através |fornecer aos tomadores de decisdo uma

Product Development
Projects Using
Clustering Algorithms

colaborativo por meio do
agrupamento de dos
atores de acordo com a
relacdo que tem.

de dados reais em um novo
projeto de desenvolvimento de
produto na industria automotiva.

organizacao temporaria e complementar
para tomar decisdes colaborativas de
forma eficiente e simultanea.

w o

Fostering creativity in
new product
development through
entrepreneurial decision
making

Discutir a aplicagdo da
l6gica de tomada de
decisdo como um
importante antecedente
da criatividade praticada
no desenvolvimento de
novos produtos

Pesquisa aplicada - 219
funcionarios de novos
departamentos de
desenvolvimento de produtos de
empresas alemas de produtos e
servigcos

Os resultados indicam que o uso da légica
de tomada de decisdes empreendedora
impacta positivamente a criatividade
praticada; comparativamente, foi
encontrado indicadores de que o uso da
l6gica de tomada de decisao causal
influencia negativa a criatividade. Os
efeitos dependem significativamente do
papel moderador da incerteza. Alinhar o
processo de desenvolvimento de novos

produtos para apoiar a tomada de decisdes
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empresariais dos funcionarios pode ajudar
a gerar criatividade pratica.

8 | Examining proactive Desenvolver uma Survey - dados coletados em O artigo mostra que os efeitos da

6 |strategic decision- definicdo operacional de | 103 empresas europeias orientagao de longo prazo, planejamento

making flexibility in new
product development

flexibilidade de tomada
de decisbes estratégicas
e propor uma estrutura
para entender os
direcionadores e os
subsequentes resultados
de desempenho de
novos produtos da
flexibilidade de tomada
de decisao estratégica.

estratégico, comprometimento interno e
clima inovador na flexibilidade proativa da
tomada de decisbes estratégicas séo
significativos. As descobertas indicam
especificamente os papéis de defensores e
guardides, que infundem o conhecimento
de uma empresa com uma compreensao
clara de seus recursos, restricoes e
necessidades de mercado, aumentando,
assim, a motivacao dos tomadores de
decisdo para se comportarem
proativamente para precipitar a
transformacao. Os resultados também
revelam uma associacao positiva entre a
flexibilidade proativa da tomada de deciséo
estratégica e os resultados de
desempenho do NPD. Quando as
empresas abrem novas arenas de

mercado, tecnologia e produtos, elas




230

!,‘l Titulo Objetivo Metodologia Resultado
podem facilmente prever suas novas
demandas e mudangas e entregar com
sucesso novos produtos, atendendo as
necessidades / demandas dos clientes e
oferecendo beneficios como qualidade,
custo e oportunidade. Este estudo,
portanto, fornece um valioso ponto de
referéncia para pesquisas futuras em
flexibilidade de tomada de decisao
estratégica no NPD.
8 |New product Investigar se as decisdes | Survey - Utilizando o O estudo confirmou que as decisbes
7 |developmentin consideradas comuns na |instrumento estatistico de identificadas pela teoria correspondem as
traditional industries: literatura de analise fatorial, foi testado se os |feitas pelas empresas analisadas.
Decision-making desenvolvimento de grupos de decisdes identificados | Empresas regionais estdo mais propensas
Revised novos produtos também | pela literatura podem ser a tomar decisbes sob aspectos como
sao validas em uma confirmados naamostra empirica | desenvolvimento de conceitos e design do
regido caracterizada por produto.
industrias tradicionais




N .
o Titulo

<
6

A new integrated
decision-making
approach for design
alternative selection for
supporting complex
product development

Objetivo

Melhorar a eficacia da
tomada de decisio sobre
varias alternativas de
projeto no
desenvolvimento de
produtos complexos sob
incerteza.

Metodologia

Pesquisa aplicada - A

abordagem proposta é aplicada

em um exemplo real de uma

perfuratriz direcional horizontal
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Resultado

uma nova abordagem de tomada de
decisdo é proposta para ajudar os
projetistas de produtos a selecionar as
alternativas de projeto de produtos
complexos. Enquanto isso, a teoria dos
conjuntos difusos é incorporada para
capturar a imprecisao e incerteza que
existe no processo de decisdo. Neste
estudo, um produto complexo € dividido em
varias partes para formar uma estrutura
hierarquica. A implantagao da fungao de
qualidade difusa é usada para traduzir os
requisitos do cliente nas prioridades
dessas partes. Além disso, um método de
tomada de decisédo de grupo multi-critério
difuso € empregado para avaliar o
desempenho de alternativas de peca.
Todas as alternativas de projeto sao
classificadas e, em seguida, selecionadas
de acordo com as pontuacdes de avaliagao
multiplicadas das partes com seus pesos.

o ©

Exploring the
connectedness of new
product development
decision-making levels

Abordar as avaliagdes de
novos produtos
explicitamente por meio
da anadlise da
conectividade das
decisbes estratégicas e

Simulagao por meio de um
sistema computacional

Os resultados mostram que os niveis de
decisdo do NPD né&o estdo conectados. A
tomada de decisao estratégica do NPD nao
esta orientando as decisdes de revisao do
NPD, e as atividades do NPD nao

fornecem informacdes sobre as avaliagdes
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!,‘l Titulo Objetivo Metodologia Resultado
em estagio do NPD com de novos produtos. Isso tem muitas
essas analises implicagdes; uma é que essa conexao nao
pode ser assumida ao analisar o
desempenho de um novo produto.
1 |New product Reportar os achados Entrevistas - 100 problemas O estudo revela quatro categorias no
0 |development relacionados ao identificados a partir de 16 gerenciamento de questdes relacionadas
0 |management issues gerenciamento do DNP e | gerentes na malasia ao DNP: questdes de gerenciamento,

and decision-making
approaches

sua correspondéncia
com as abordagem para
a tomada de decisao
utilizadas por gerentes
seniors

questdes de processo, questdes de
estrutura e questdes de gerenciamento de
pessoas.

1 | A fuzzy-logic-based Melhorar a precisdo da | Teorico - explica o modelos, Primeiro identificamos os pontos de

0 |decision-making tomada de decisdo no suas partes e como aplica-lo decisédo no processo de NPD e os fatores

8 |approach for new NPD sob incerteza. de incerteza que afetam esses pontos. Em

product development seguida, determinamos os modelos e

técnicas de decisao necessarios para
ajudar os tomadores de decisao a reduzir
seus riscos. Finalmente, propomos uma
abordagem integrada baseada na l6gica
fuzzy para moldar as decisoes.

1 |New product 1 - comparar a eficacia Survey - nas duas etapas, com | O estudo sugere que as equipes tomam

1 |development decision- |da tomada de decisao um total de 411 pessoas decisdes mais eficazes do que os

1 | making effectiveness: |entre a equipe individual




Comparing individuals,
face-to-face teams, and
virtual teams

Objetivo

e a face a face.

2 - comparar a eficacia
de tomada de decisdo do
desenvolvimento de
novos produtos de
individuos, equipes face
a face e equipes virtuais.

Metodologia
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Resultado

individuos, e as equipes virtuais tomam as
decisdes mais eficazes.

firms

de inovacao das
empresas portuguesas.

candidataram a programas de
inovacao dentro da agéncia de
inovacao portuguesa. Técnicas
estatisticas univariadas e
multivariadas foram utilizadas.

1 | Decision making at the |Apresentar um método Estudo de caso - A contribuicdo | O método avalia o conhecimento das
4 |front end of innovation: |denominado tomada de |potencial doDeBK é corroborada |informacgdes do projeto e a importancia dos
9 | The hidden influence of |decisdo baseada no através de dois projetos que critérios de decisdo, compilando uma
knowledge and decision | conhecimento (DeBK), enfrentaram questdes de medida que indica se as decisdes sdo
criteria que foi criado para tomada de decisao no front-end |baseadas no conhecimento disponivel e
analisar o processo de da inovagao. quais critérios estdo sendo considerados
tomada de decisao no para delinea-las.
front-end.
1 | Factors influencing Compreender os fatores | Empirico - Os dados primarios | Os resultados sugerem que os fatores que
5 |innovation decision que explicam o processo |foram recolhidos através de mais influenciam os processos decisorios
6 |making in Portuguese |decisorio nas atividades |pesquisa nas empresas que se |de inovagao das empresas portuguesas

sdo econdmicos e financeiros
(nomeadamente os relacionados com o
aumento do lucro e a reducao dos custos
de méao-de-obra).




Objetivo

Metodologia

234

Resultado

1 | Afield research on the |ldentificar fatores Survey - 73 grandes empresas | Existe um link entre participacao e
7 |relationship between organizacionais que na Turquia velocidade na tomada de decisao
9 |strategic decision- afetam a tomada de estratégica, indicando que a participagéo
making speed and decisao estratégica e intensiva acelera a tomada de decisao.
innovation performance |examinar a relagao entre
in the case of Turkish esses fatores e o
large-scale firms desempenho das
inovacoes
1 | A framework for Avancar a compreensao | Teorico - explica o framework, Por meio da incorporagao das mudancas
8 |innovation decision da tomada de deciséo suas partes e como aplica-lo do ambiente de inovacgao, praticas de
4 |making in the internet | sobre inovagao entre inovagao e paradigma de inovagao, o
age organizacdes na Era da framework fornece uma ferramenta util
Internet para lidar com questdes de inovagao em
um ambiente de negdcios em rede.
2 | Uncertain technology Apresentar uma estrutura | Simulagdo de um caso em uma |a evolugédo do desempenho da tecnologia é
0 |evolution and decision |geral para modelar e empresa de energia verde modelada como uma curva S; o
8 |making in design tomar decisdes sobre desempenho evolui lentamente no inicio,

tecnologias em evolugéo
sob incerteza

rapidamente durante um esforco pesado
de pesquisa e desenvolvimento, e
lentamente novamente a medida que o
desempenho se aproxima de seus limites.
Estendemos o modelo de curva S de
atributo unico para o caso de tecnologias
com multiplos atributos de desempenho.




Objetivo

Metodologia
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Resultado

Understanding and
improving cross-cultural
decision making in
design and use of
digital media: A
research agenda

Revisar o trabalho atual
nessas areas e propde
uma agenda de pesquisa
para fomentar uma maior
compreensao das
maneiras pelas quais as
diferencgas culturais
influenciam a tomada de
decisdo e a agao no
design e uso de midia
digital.

Meta analise

Fica evidente que a cultura impacta o uso
da tecnologia e o sucesso dos produtos
inovadores criados pelas empresas.
Embora exista um avango no entendimento
dos fatores culturais que influenciam a
tomada de decisao, ainda é preciso evoluir
muito nesse sentido.
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Generative sensing in |20 | Andy MEESIT Dan ST Austra | decision |design .
2 design evaluation 16 |Dong o Lovallo jel lia making thinking Flseneion

Garbuio Sydney
Matteo |Ann Uni.versit - , . user
. 20 | 5. . : adi - decision |design epistemol L
6 |Just design Bianchi |Heyligh . Italia ) participati
17 Milano- making theory ogy
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Participatory design in
: . The
architectural practice: . .. user .
. : .~ |20 |Rachae Open Reino |participato . . ... |design
7 |Changing practices in . , . : architectur | participati
- 18 |1l Luck Universit | Unido |ry design : research

future making in al design |on

uncertain times y

What is it that makes
8 |participation in design

participatory design?

Design project .

failures: Outcomes 20 S Uppsalg Suéci |participato | case design
9 : Lundma Universit . . teamwork

and gains of 17 K a ry design |study practice

participation in design y

Examining situated . .

design practices: 20 Kija Lin Jgsper Helena Ro;kﬂdg Dinam | participato | design USer  |reflective
10 k @sterga | Simons : Universit : participati .

Nurses 17 Karasti arca |ry design |process practice

, ard en y on
transformations
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towards genuine
participation
Prototype for X (PFX):
A holistic framework . Pen_nsyl Estad
. . Kathryn | Timothy vania , user product
for structuring 20 |Jessica . 0s design
11 . Jabloko | Simpso State . prototypes centered |developm
prototyping methods |17 |Menold . .. | Unido process .
w n Universit design ent
to support S
engineering design y
Drivers of usability in
product design Delft
practice: Induction of 20 Jasper |Jaap Henri Universit Holan | YS€" case desian
12 | a framework through 18 |van Daalhui | Christia y of da centred usability stud rac?ice
a case study of three Kuijk zen ans Technol design y P
product development ogy
projects
A semantic :
discontinuity detection Aol
East
(SDD) method for 20 |Javad | Owai Technic |T : : h
13 | comparing designers' avad wain eehnic | TUrqul | s emantics perception communic researc
. 19 |Khalaj |Pedgley al a ation methods
product expressions : :
. . Universit
with users' product
impressions y
On the role of 20 |Marcelo John R. | Charles Georgia Estad design computer |design computer
14 | computational support Hayma |Eastma Institute knowledg |aided automatio |supported
: . . 15 |Bernal 0s : :
for designers in action ker n of e design n design
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29 disruption through 20 |a Josina Blomkvi urg Sueci aesthetics design innovation service
design methods for 17 | Wetter- |Vink st Universit |a methods design
service innovation Edman y
Designing frames: The design
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Design processes in
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APENDICE 5

PROTOCOLO DE PESQUISA - ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE COM
DESIGNERS V1

Ola, tudo bem? Essa entrevista faz parte de uma etapa da minha tese de doutorado.
Estou conversando com integrantes de equipes de projetos de design para entender
alguns aspectos relacionados a sua percepgao sobre o processo de tomada de
decisao nas fases de concepcgao de projetos voltados a inovagao. Estou conversando
contigo porque, com base no que conversamos quando eu marquei a entrevista, tu te

enquadras nesse perfil.

Antes da gente comecar, gostaria que tu assinasses um termo de consentimento, que
o protocolo padrao da universidade. Vou te pedir também para fazer uma copia do teu

documento de identidade.
[entrevistado assina termos]

Obrigada! Eu posso gravar a nossa entrevista? E importante para que eu consiga
transcrever depois para analisar. Como forma de garantir a confiabilidade dos dados
da minha pesquisa, quando eu tiver as entrevistas transcritas, vou te enviar para que

tu possas confirmar tuas respostas.

[ligar gravador e iniciar entrevista conforme roteiro]

ROTEIRO

BLOCO 1 - Introdugao
(1) Primeiro eu gostaria que tu contasses um pouco sobre o teu trabalho.

Questoes de estimulo

Que tipo de projeto tu faz?

Como é tua equipe? Quantas pessoas ela tem?

Quais as tuas responsabilidades?

Quais as responsabilidades das pessoas que trabalham junto contigo?
Como vocés se organizam internamente?

Como é o teu processo no dia a dia?

Como sé&o as tuas reunides?

Qual o teu envolvimento com gerentes, gestores e clientes?
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BLOCO 2

OBJETIVO A SER ATINGIDO

Mapear etapas e fases do desenvolvimento de projetos de design, identificando os
pontos de tomada de decisao.

Identificar os tipos de decisdo tomadas em cada fase.

(2) Vamos escolher um projeto e desenhar um fluxo de todas as etapas dele?
[desenhar jornada]

(2.1) Pensando nesse processo, em quais pontos tu acha que tem alguma tomada de

decisao? (por ti, pelo lider, gestor ou qualquer pessoa envolvida no processo)
[marcar na jornada os pontos de tomada de decisao]

(2.2) Desses pontos, quais sdo decisdes mais complexas e/ou que interferem mais no

projeto? Por que?

[marcar na jornada os pontos de tomada de decisdo mais complexas]

BLOCO 3

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Analisar a tomada de deciséo dos designers e seu relacionamento com a equipe
envolvida no projeto.

(3) Quem sao os stakeholders envolvidos no processo nos projetos que tu

costumas trabalhar?
(3.1) Usando esse mapa de stakeholders, onde cada um deles se localizaria?
[usar template do mapa de stakeholders]

(3.2) Quem dessas pessoas tem maior influéncia nas decisées que sdo tomadas ao

longo do projeto? Por que?
(3.3) Pensando [nessa decisao], quem tu marcarias como principal decisor?

[cruzar decisbes da jornada com pessoas do mapa de stakeholders]
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(3.4) Como tu acha que seria mais adequado a influéncia/participagdo dos
stakeholders? Quem tu achas que poderia/deveria se envolver mais? Quem tu achas

que poderia/deveria se envolver menos?

(3.5) Tu achas que a gente precisa alterar algum ponto de decisdo que tragamos na

jornada? Acrescentar algum, mover outro?

BLOCO 4

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Identificar os “pontos de dor” e fases criticas do processo de tomada de decisao de
lideres de projeto.

(4) Quais os principais pontos criticos do processo de desenvolvimento de

projeto, pensando na forma como ele acontece hoje?

(4.1) Olhando para a jornada, quais sdo os pontos mais criticos, onde as decisées mal

tomadas realmente interferem? Por que?
[voltar para a jornada para identificar os pain points]

(4.2) Se tu tivesses que pensar nos principais problemas que vocés tém hoje durante

0 processo e nos momentos de tomada de decisdo, quais sdo esses problemas?
(4.3) Tu achas que isso € uma percepgao geral de todos os envolvidos?
(4.4) O quanto essas etapas mais complexas interferem no resultado?

(4.5) O que poderia ser feito para reduzir esse impacto?

BLOCO 5

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Entender como se da a percepg¢ao do designer sobre seus processos decisorios do
desenvolvimento de projetos.

(5) Como vocés consideram que chegaram a uma decisao?

(5.1) Em momento se determina que uma etapa esta pronta e que € possivel passar

para a proxima? Por que?
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(5.2) Qual o principal fator que te da certeza que é hora de avangar o projeto? Por

que?

(5.3) Com que frequéncia vocés voltam atras de decisdes tomadas? Vocés costumam

refazer etapas de projeto? Por que? O que determina que tal etapa deve ser refeita?

(5.4) Quando vocés voltam em uma etapa, como ocorre 0 processo de repensar no

projeto? O que vocés fazem diferente?
(5.5) O que poderia ser feito para minimizar esse processo?

BLOCO 6

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Analisar a tomada de deciséo dos designers e seu relacionamento com a equipe
envolvida no projeto.

(6) Pensando especificamente nas decisdoes de projeto que tu tomas, como e

quando elas acontecem?

(6.1) Para ti o que é uma decisao compartilhada?

(6.2) Tu achas que na tua equipe as decisdes sdo compartilhadas?
(6.3) Qual o papel e a influéncia do teu gestor nesse processo?
(6.4) Qual o papel e a influéncia dos teus colegas nesse processo?
(6.5) Qual o papel e a influéncia do teu cliente nesse processo?

(6.6) O que tu gostarias de mudar nesse processo?

BLOCO 7

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Definir os principais critérios e fatores influentes do processo de tomada de decisao.

(7) Quais sao os principais fatores influentes nas decisées projetuais tomadas

nos projetos que tu estas envolvido?
(7.1) Quais sao as principais barreiras que atrapalham esse processo de decisao?

(7.2) Quais sao os facilitadores desse processo?
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BLOCO 8 — Fechamento

(8) O que poderia te ajudar a tomar decisoes melhores nos teus projetos?
(8.1) Tu consideras que teu processo decisorio € satisfatério hoje? Por que?
(8.2) Alguma outra contribuicdo ou comentario?

[desligar o gravador e encerrar a entrevista]

APENDICE 6

PROTOCOLO DE PESQUISA -ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE COM
DESIGNERS V2

Ola, tudo bem? Essa entrevista faz parte de uma etapa da minha tese de doutorado.
Estou conversando com integrantes de equipes de projetos de design para entender
alguns aspectos relacionados a sua percepgao sobre o processo de tomada de
decisao nas fases de concepcgéao de projetos voltados a inovagao. Estou conversando
contigo porque, com base no que conversamos quando eu marquei a entrevista, tu te

enquadras nesse perfil.

Os dados tratados aqui nessa conversa sao de uso exclusivo da minha tese, os mais
sensiveis serdo suprimidos da reda¢ado do documento final e as gravacdes nao serao
compartilhadas com ninguém que nao esteja diretamente envolvido nesse trabalho.
Eu vou te pedir para gravar a nossa conversa e quando eu iniciar a gravagao, vou
repetir o pedido para ficar registrado o teu aceite seguindo as orientagdes da lei geral

de protecio de dados.
[ligar gravador e iniciar entrevista conforme roteiro]

Os dados discutidos aqui sao sigilosos e essa gravagao nao sera compartilhada com
ninguém. Ela fica guardada no meu computador pessoal e pode ser apagada a
qualquer momento. A informacgdes compartilhadas serdo usadas para a construgao
de um guia de orientagdo a tomada de decisao de lideres de projeto. Posso gravar a

nossa conversa?

ROTEIRO
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BLOCO 1 - Introducao
(1) Primeiro eu gostaria que tu contasses um pouco sobre o teu trabalho.

Questoes de estimulo

Que tipo de projeto tu faz?

Como é tua equipe? Quantas pessoas ela tem?

Quais as tuas responsabilidades?

Como vocés se organizam internamente?

Qual o teu envolvimento com gerentes, gestores e clientes?

BLOCO 2

OBJETIVO A SER ATINGIDO

Mapear etapas e fases do desenvolvimento de projetos de design, identificando os
pontos de tomada de decisao.

Identificar os tipos de decisdo tomadas em cada fase.

(2) Vamos escolher um projeto e desenhar um fluxo de todas as etapas dele?
[desenhar jornada]

(2.1) Pensando nesse processo, em quais pontos tu acha que tem alguma tomada de

decisao? (por ti, pelo lider, gestor ou qualquer pessoa envolvida no processo)
[marcar na jornada os pontos de tomada de decisao]

(2.2) Desses pontos, quais sdo decisdes mais complexas e/ou que interferem mais no

projeto? Por que?

[marcar na jornada os pontos de tomada de decisao mais complexas]

BLOCO 3

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Analisar a tomada de decisdo dos designers e seu relacionamento com a equipe
envolvida no projeto.

(3) Quem sao os stakeholders envolvidos no processo nos projetos que tu

costumas trabalhar?

(3.1) Quem dessas pessoas tem maior influéncia nas decisdes que sdo tomadas ao

longo do projeto? Por que?
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(3.2) Como tu acha que seria mais adequado a influéncia/participagdo dos
stakeholders? Quem tu achas que poderia/deveria se envolver mais? Quem tu achas

que poderia/deveria se envolver menos?

BLOCO 4

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Identificar os “pontos de dor” e fases criticas do processo de tomada de decisédo de
lideres de projeto.

(4) Quais os principais pontos criticos do processo de desenvolvimento de

projeto, pensando na forma como ele acontece hoje?

(4.1) Olhando para a jornada, quais sdo os pontos mais criticos, onde as decisdes mal

tomadas realmente interferem? Por que?
[voltar para a jornada para identificar os pain points]

(4.2) Se tu tivesses que pensar nos principais problemas que vocés tém hoje durante

0 processo e nos momentos de tomada de deciséo, quais séo esses problemas?

BLOCO 5

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Entender como se da a percepg¢ao do designer sobre seus processos decisorios do
desenvolvimento de projetos.

(5) Como vocés consideram que chegaram a uma decisao?

(5.1) Em momento se determina que uma etapa esta pronta e que € possivel passar

para a proxima? Por que?

(5.2) Qual o principal fator que te da certeza que € hora de avangar o projeto? Por

que?

BLOCO 6

OBJETIVO A SER ATINGIDO
Definir os principais critérios e fatores influentes do processo de tomada de decisao.
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(6) Quais sao os principais fatores influentes nas decisées projetuais tomadas

nos projetos que tu estas envolvido?
(6.1) Quais sao as principais barreiras que atrapalham esse processo de decisao?

(6.2) Quais sao os facilitadores desse processo?

BLOCO 7 — Fechamento

(7) O que poderia te ajudar a tomar decisées melhores nos teus projetos?
(7.1) Tu consideras que teu processo decisorio é satisfatério hoje? Por que?
(7.2) Alguma outra contribuicdo ou comentario?

[desligar o gravador e encerrar a entrevista]
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APENDICE 7
QUESTIONARIO FASE QUANTITATIVA



Processo de Tomada de Decisao

Ol3, tudo bem?

Essa pesquisa faz parte da tese de doutorado da discente Andréa Capra, vinculada ao PG
Design - UFRGS. Orientada pelo Prof. Julio van der Linden e co-orientada pela Prof.
Fabiane Wolff.

O objetivo da tese é desenvolver um framework para otimizar o processo de tomada de
decisao de lideres de projetos de design.

Esse questionario deve ser RESPONDIDO POR DESIGNERS ATUANTES EM PROJETO. Os
resultados serdo generalizados e trabalhados de forma conjunta, buscando uma andlise
quantitativa.

0 preenchimento deve durar em torno de 30 minutos e as respostas devem ser baseadas
em suas experiéncia real em um projeto que vocé atuou.

Alguns blocos cruzam varias informagdes. Por favor, leia com atengéao, a tua resposta vai
influenciar muito os resultados desse estudo.

Muito obrigada pela participagao! (:

Qualquer duvida ou recomendacao, por favor entrar em contato com
deiacapra@gmail.com

*Qbrigatério

1. Por favor, se vocé concordar, marque a caixa abaixo para iniciar a pesquisa. *

Marque todas que se aplicam.

Concordo em participar da Pesquisa
Tenho 18 anos ou mais

Nesse item serdo feitas perguntas genéricas para que

Classificagao do possamos classificar a amostra.

entrevistado

2. Qual o seu pais? *

Marcar apenas uma oval.

Brasil

Outro:



3. Caso vocé tenha respondido Brasil na questao anterior, qual o seu estado?

Marcar apenas uma oval.

Acre (AC)

Alagoas (AL)

Amapa (AP)
Amazonas (AM)

Bahia (BA)

Ceara (CE)

Distrito Federal (DF)
Espirito Santo (ES)
Goias (GO)

Maranhao (MA)

Mato Grosso (MT)
Mato Grosso do Sul (MS)
Minas Gerais (MG)
Pard (PA)

Paraiba (PB)

Parana (PR)
Pernambuco (PE)
Piaui (PI)

Rio de Janeiro (RJ)
Rio Grande do Norte (RN)
Rio Grande do Sul (RS)
Ronddnia (RO)
Roraima (RR)

Santa Catarina (SC)
Sao Paulo (SP)
Sergipe (SE)
Tocantins (TO)



4. Com qual género vocé se identifica? *

Marcar apenas uma oval.

Feminino
Masculino
Outro

Prefiro ndo responder

5. Qual o seu cargo atual? *

6. Qual a suaidade? *

Marcar apenas uma oval.

entre 18 e 25 anos
entre 26 e 35 anos
entre 36 e 45 anos
entre 46 e 55 anos

acima de 56 anos

7. Qual a sua formagao? *

Marcar apenas uma oval.

Curso Técnico
Graduado - Bacharel
Graduado - Tecndlogo
Pds-graduado

Mestre

Doutor

Nao possuo graduagao



8.

9.

10.

Ha quanto tempo vocé esta formado? *

Marcar apenas uma oval.

Estou cursando

ha menos de 1 ano
entre 1,1 e 3 anos
entre 3,1 e 5 anos
entre 5,1 e 10 anos
entre 10,1 e 20 anos
ha mais de 20 anos

Nao possuo curso superior

Qual o seu vinculo empregaticio? *

Marcar apenas uma oval.

Estou desempregado

Sou freelancer

Estou empregado com vinculo CLT
Estou empregado como Pessoa Juridica
Sou proprietario de uma empresa

Outro:

Qual o tamanho da equipe que vocé trabalha? (considere as pessoas que *
trabalham diretamente com vocé e fazem parte da equipe envolvida nos
mesmos projetos)

Marcar apenas uma oval.

menos de 5 pessoas
entre 6 e 12 pessoas
entre 13 e 20 pessoas
entre 21 e 40 pessoas

mais de 40 pessoas



11. Quantos designers ha na sua empresa? *

Marcar apenas uma oval.

menos de 5 pessoas
entre 6 e 12 pessoas
entre 13 e 20 pessoas
entre 21 e 40 pessoas

mais de 40 pessoas

12. Quantos funcionarios ha na sua empresa? *

Marcar apenas uma oval.

menos de 10 pessoas

entre 11 e 30 pessoas

entre 31 e 70 pessoas

entre 71 e 200 pessoas
entre 201 e 1000 pessoas
entre 1001 e 10.000 pessoas

mais de 10.000 pessoas

13.  Qual o seu grau de senioridade? (Responda de acordo com o que €
considerado pelo local onde vocé trabalha)

Marcar apenas uma oval.

Junior
Pleno
Senior
Especialista

Outro:



14. Ha quanto tempo vocé atua como designer? *

Marcar apenas uma oval.

Menos de 5 anos
Entre 5,1 e 10 anos
Entre 10,1 e 15 anos
Entre 15,1 e 25 anos

Mais de 25 anos

15.  Que tipo de projetos vocé faz? *

Marcar apenas uma oval.

Projetos Gréficos (tais como Identidade Visual, livros, revistas, folders, etc)
Projetos Experiéncia do Usuario (UX designer ou researcher)
Projetos de Sinalizagao (interno ou externo)

Projeto de Produto (desenvolvimento de novos produtos e melhorias em
produtos existentes)

Projetos de Moda (tais como vestuarios, editoriais, etc)
Projetos 3D e/ou animagéo

Projetos de interface

Projetos de joalheria

Projetos de estamparia

Projeto de embalagem e/ou PDV

Pesquisa de tendéncias e comportamento

Outro:



16. Aproximadamente quantos projetos vocé ja desenvolveu na sua vida
profissional?

Marcar apenas uma oval.

Menos de 20
Entre 20 e 50
Entre 51 e 100
Entre 101 e 200
Mais de 200

17. O quanto vocé se sente responsavel pela tomada de decisdo na sua equipe? *
(responda pensando no quanto o seu trabalho demanda essa
responsabilidade de vocé e ndo no quanto vocé gostaria de se envolver na
tomada de decisao)

Marcar apenas uma oval.

pouco responsavel muito responsavel

Considerando os projetos que vocé faz, escolha um bem

Parte 1 -
L recente para responder todas as perguntas desse e dos
Caracterizagao préximos blocos.

do projeto



18.

19.

20.

Que tipo de projeto vocé escolheu? *

Marcar apenas uma oval.

Marca/identidade visual

Editorial (livro/revista)

Promocional (folder/flyer/social media)
UX (design ou research)

Ul (qualquer tipo de interface)
Desenvolvimento de Produto
Desenvolvimento de colegao

Editorial de moda/Fotografia de Moda
Pesquisa de Tendéncias/Comportamento
Embalagem

Sinalizagao

Superficies/Estamparia

Joalheria

Outro:

O quao complexo é esse projeto para vocé? *

Marcar apenas uma oval.

pouco complexo

muito complexo

Nos ultimos dois anos quantos projetos desse tipo vocé realizou? (se vocé
trabalha diretamente em um produto especifico e atua no mesmo projeto ha
bastante tempo, explique essa relacéo nessa pergunta)



21.

Pensando na sua experiéncia com o projeto escolhido, qual o grau de dificuldade
de cada tipo de tomada de decisao? (considere 1 para facil e 7 para dificil)

Marcar apenas uma oval por linha.

DECISOES
OPERACIONAIS
- relacionadas
ao transporte,
agendamento
de reunioes,
alocacao de
recursos
humanos

DECISOES
PROJETUAIS -
definicoes
relacionadas ao
aspecto visual,
formato, cor,
numero de
pecas, desenho,
estilo visual,
métodos,
técnicas

DECISOES
ESTRATEGICAS
- relacionadas
ao perfil do
publico, poder
aquisitivo,
entendimento
de concorrentes

DECISOES
TECNICAS -
relacionadas e
pautadas no
custoXbeneficio,
viabilidade,
tempo de
entrega,
resisténcia,
adequacgao ao
tipo de uso

*



Para esse bloco considere 0 mesmo projeto
do bloco anterior.

Parte 2 - Perfil de lideranca X

Tipo de decisdo considere 1 para pouco presente e 7 para

muito presente



22.

Pensando nas DECISOES OPERACIONAIS (relacionadas ao transporte,
agendamento de reunides e alocacao de recursos humanos) que vocé toma ao
longo do desenvolvimento desse projeto e nos perfis de lideres listados abaixo,
0 QUAO PRESENTE CADA PERFIL DE LIDERANCA deve estar na tomada de
decisao operacional?

Marcar apenas uma oval por linha.

Lider que
exige o
cumprimento
de uma ordem
imediata,
esperando
total

conformidade.

Lider que
mobiliza as
pessoas em
direcao a uma
visao

Lider que cria
harmonia e
constroi lagos
emocionais

Lider que
buscao
consenso por
meio da
participacao

Lider que
define altos
padroes de
desempenho

Lider que
desenvolve as
pessoas para
o futuro

1 2 3 4 5 6 7



23.

Pensando nas DECISOES PROJETUAIS (definicdes relacionadas ao aspecto
visual, formato, cor, nUmero de pecas, desenho, estilo visual, métodos e
técnicas) que vocé toma ao longo do desenvolvimento desse projeto e nos perfis
de lideres listados abaixo, 0 QUAO PRESENTE CADA PERFIL DE LIDERANCA
deve estar na tomada de decisao projetual?

Marcar apenas uma oval por linha.

Lider que
exige o
cumprimento
de uma ordem
imediata,
esperando
total

conformidade.

Lider que
mobiliza as
pessoas em
direcao a uma
vVisao

Lider que cria
harmonia e
constroi lagos
emocionais

Lider que
busca o
consenso por
meio da
participacao

Lider que
define altos
padroes de
desempenho

Lider que
desenvolve as
pessoas para
o futuro

1 2 3 4 5 6 7

*



24.

Pensando nas DECISOES ESTRATEGICAS (relacionadas ao perfil do publico,
poder aquisitivo e entendimento de concorrentes) que vocé toma ao longo do

desenvolvimento desse projeto e nos perfis de lideres listados abaixo, 0 QUAO
PRESENTE CADA PERFIL DE LIDERANCA deve estar na tomada de deciséo

estratégica?

Marcar apenas uma oval por linha.

Lider que
exige o
cumprimento
de uma ordem
imediata,
esperando
total

conformidade.

Lider que
mobiliza as
pessoas em
direcao a uma
visao

Lider que cria
harmonia e
constroi lagos
emocionais

Lider que
busca o
consenso por
meio da
participacao

Lider que
define altos
padroes de
desempenho

Lider que
desenvolve as
pessoas para
o futuro

1 2 3 4 5 6 7



25.

Pensando nas DECISOES TECNICAS (relacionadas e pautadas no
custoXbeneficio, viabilidade, tempo de entrega, resisténcia e adequacao ao tipo
de uso) que vocé toma ao longo do desenvolvimento desse projeto e nos perfis
de lideres listados abaixo, 0 QUAO PRESENTE CADA PERFIL DE LIDERANCA
deve estar na tomada de decisao técnica?

Marcar apenas uma oval por linha.

Lider que
exige o
cumprimento
de uma ordem
imediata,
esperando
total

conformidade.

Lider que
mobiliza as
pessoas em
direcao a uma
visao

Lider que cria
harmonia e
constroi lagos
emocionais

Lider que
busca o
consenso por
meio da
participacao

Lider que
define altos
padroes de
desempenho

Lider que
desenvolve as
pessoas para
o futuro

1 2 3 4 5 6 7



Para esse bloco considere 0 mesmo projeto

do bloco anterior.
Parte 3 - Perfil de lideranca X

considere 1 para pouco presente e 7 para

Etapas de Projeto muito presente



Pensando em um perfil de lideranga que exige o cumprimento de uma ordem
imediata, esperando total conformidade, que conduz o time, tem iniciativa e auto
controle, o QUAO PRESENTE EM CADA ETAPA DE DESENVOLVIMENTO DE
PROJETO ele deve estar?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6

DEMANDA - etapa
inicial de projeto que
envolve os acertos
necessarios com o
cliente,
desenvolvimento de
briefing e
metodologia

PESQUISA - etapa
que envolve toda a
coleta e analise dos
dados necessarios
ao projeto

DESENVOLVIMENTO
- etapa relacionada
atodas as fases de
criacao do projeto

IMPLEMENTAGAO -
etapa que envolve o
processo de
execucao e
instalacao do
projeto

FECHAMENTO -
todas as etapas pos
implementacao de
entregaveis finais e
processos internos
de encerramento de
projeto

APROVAGAO - todas
as aprovacgoes que
ocorrem durante o
processo e a
aprovacao final do
projeto



Pensando em um perfil de lideranca que mobiliza as pessoas em direcao a uma visao, *
tem auto confianca, empatia e & um catalisador de mudancas, o QUAO PRESENTE
EM CADA ETAPA DE DESENVOLVIMENTO DE PROJETO ele deve estar?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7

DEMANDA - etapa
inicial de projeto que
envolve os acertos
necessarios com o
cliente,
desenvolvimento de
briefing e
metodologia

PESQUISA - etapa
que envolve toda a
coleta e analise dos
dados necessarios
ao projeto

DESENVOLVIMENTO
- etapa relacionada
a todas as fases de
criagao do projeto

IMPLEMENTAGAO -
etapa que envolve o
processo de
execucao e
instalacao do
projeto

FECHAMENTO -
todas as etapas pos
implementacao de
entregaveis finais e
processos internos
de encerramento de
projeto

APROVACAO - todas
as aprovacoes que
ocorrem durante o
processo e a
aprovacao final do
projeto



28.

Pensando em um perfil de lideranca que cria harmonia e constrdi lagos emocionais,
tem empatia, constroi relacionamentos e tem boa comunicacdo, o QUAO PRESENTE
EM CADA ETAPA DE DESENVOLVIMENTO DE PROJETO ele deve estar?

Marcar apenas uma oval por linha.

DEMANDA - etapa
inicial de projeto que
envolve os acertos
necessarios com o
cliente,
desenvolvimento de
briefing e
metodologia

PESQUISA - etapa
que envolve toda a
coleta e analise dos
dados necessarios
ao projeto

DESENVOLVIMENTO
- etapa relacionada
a todas as fases de
criagao do projeto

IMPLEMENTAGAO -
etapa que envolve o
processo de
execucao e
instalacao do
projeto

FECHAMENTO -
todas as etapas pos
implementacao de
entregaveis finais e
processos internos
de encerramento de
projeto

APROVACAO - todas
as aprovacoes que
ocorrem durante o
processo e a
aprovacao final do
projeto

1

*



Pensando em um perfil de lideranga que busca 0 consenso por meio da participacao,
incentiva a colaboracéo, a lideranca em cada integrante da equipe e a comunicacgao, o
QUAO PRESENTE EM CADA ETAPA DE DESENVOLVIMENTO DE PROJETO ele
deve estar?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7

DEMANDA - etapa
inicial de projeto que
envolve os acertos
necessarios com o
cliente,
desenvolvimento de
briefing e
metodologia

PESQUISA - etapa
que envolve toda a
coleta e analise dos
dados necessarios
ao projeto

DESENVOLVIMENTO
- etapa relacionada
atodas as fases de
criacao do projeto

IMPLEMENTAGAO -
etapa que envolve o
processo de
execucao e
instalacao do
projeto

FECHAMENTO -
todas as etapas pos
implementacao de
entregaveis finais e
processos internos
de encerramento de
projeto

APROVAGAO - todas
as aprovacgoes que
ocorrem durante o
processo e a
aprovacao final do
projeto



Pensando em um perfil de lideranca que define altos padrbes de desempenho, conduz *
o time e tem iniciativa, o QUAO PRESENTE EM CADA ETAPA DE
DESENVOLVIMENTO DE PROJETO ele deve estar?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7

DEMANDA - etapa
inicial de projeto que
envolve os acertos
necessarios com o
cliente,
desenvolvimento de
briefing e
metodologia

PESQUISA - etapa
que envolve toda a
coleta e andlise dos
dados necessarios
ao projeto

DESENVOLVIMENTO
- etapa relacionada
atodas as fases de
criagao do projeto

IMPLEMENTAGAO -
etapa que envolve o
processo de
execucao e
instalacao do
projeto

FECHAMENTO -
todas as etapas pos
implementacao de
entregaveis finais e
processos internos
de encerramento de
projeto

APROVACAO - todas
as aprovacoes que
ocorrem durante o
processo e a
aprovacao final do
projeto



Pensando em um perfil de lideranca que desenvolve as pessoas para o futuro,
desenvolve os outros, tem empatia e auto conhecimento, o QUAO PRESENTE EM
CADA ETAPA DE DESENVOLVIMENTO DE PROJETO ele deve estar?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7

DEMANDA - etapa
inicial de projeto que
envolve os acertos
necessarios com o
cliente,
desenvolvimento de
briefing e
metodologia

PESQUISA - etapa
que envolve toda a
coleta e andlise dos
dados necessarios
ao projeto

DESENVOLVIMENTO
- etapa relacionada
atodas as fases de
criagao do projeto

IMPLEMENTAGAO -
etapa que envolve o
processo de
execucao e
instalacao do
projeto

FECHAMENTO -
todas as etapas pos
implementacao de
entregaveis finais e
processos internos
de encerramento de
projeto

APROVACAO - todas
as aprovacoes que
ocorrem durante o
processo e a
aprovacao final do
projeto



32.

33.

Para esse bloco considere 0 mesmo projeto
do bloco anterior.

Parte 4 - Tipo de decisao X

etapa de projeto considere 1 para pouco frequente e 7 para

muito frequente

Pensando no projeto que vocé escolheu, na etapa de DEMANDA (etapa inicial *
de projeto que envolve os acertos necessarios com o cliente, desenvolvimento
de briefing e metodologia) qual o tipo de tomada de decisao é mais frequente?

Marcar apenas uma oval.

DECISOES OPERACIONAIS - relacionadas ao transporte, agendamento de
reunides, alocagao de recursos humanos

DECISOES PROJETUAIS - defini¢des relacionadas ao aspecto visual, formato,
cor, numero de pecgas, desenho, estilo visual, métodos, técnicas

DECISOES ESTRATEGICAS - relacionadas ao perfil do publico, poder aquisitivo,

entendimento de concorrentes

DECISOES TECNICAS - relacionadas e pautadas no custoXbeneficio, viabilidade,
tempo de entrega, resisténcia, adequacao ao tipo de uso

Pensando no projeto que vocé escolheu, na etapa de PESQUISA (etapa que *

envolve toda a coleta e analise dos dados necessarios ao projeto) qual o tipo
de tomada de decisao e mais frequente?

Marcar apenas uma oval.

DECISOES OPERACIONAIS - relacionadas ao transporte, agendamento de
reunides, alocagao de recursos humanos

DECISOES PROJETUAIS - defini¢bes relacionadas ao aspecto visual, formato,
cor, numero de pecgas, desenho, estilo visual, métodos, técnicas

DECISOES ESTRATEGICAS - relacionadas ao perfil do publico, poder aquisitivo,
entendimento de concorrentes

DECISOES TECNICAS - relacionadas e pautadas no custoXbeneficio, viabilidade,
tempo de entrega, resisténcia, adequacgao ao tipo de uso



34.

35.

Pensando no projeto que vocé escolheu, na etapa de DESENVOLVIMENTO
(envolvendo todas as fases de criagao do projeto) qual o tipo de tomada de
decisdo e mais frequente?

Marcar apenas uma oval.

DECISOES OPERACIONAIS - relacionadas ao transporte, agendamento de
reunioes, alocagao de recursos humanos

DECISOES PROJETUAIS - definicdes relacionadas ao aspecto visual, formato,
cor, numero de pegas, desenho, estilo visual, métodos, técnicas

DECISOES ESTRATEGICAS - relacionadas ao perfil do publico, poder aquisitivo,
entendimento de concorrentes

DECISOES TECNICAS - relacionadas e pautadas no custoXbeneficio, viabilidade,
tempo de entrega, resisténcia, adequacgao ao tipo de uso

*

Pensando no projeto que vocé escolheu, na etapa de IMPLEMENTACAO
(etapa que envolve o processo de execucao e instalacdo do projeto) qual o
tipo de tomada de decisdo e mais frequente?

Marcar apenas uma oval.

DECISOES OPERACIONAIS - relacionadas ao transporte, agendamento de
reunides, alocagao de recursos humanos

DECISOES PROJETUAIS - definicdes relacionadas ao aspecto visual, formato,
cor, numero de pegas, desenho, estilo visual, métodos, técnicas

DECISOES ESTRATEGICAS - relacionadas ao perfil do publico, poder aquisitivo,
entendimento de concorrentes

DECISOES TECNICAS - relacionadas e pautadas no custoXbeneficio, viabilidade,
tempo de entrega, resisténcia, adequacgao ao tipo de uso



36.

37.

Pensando no projeto que vocé escolheu, na etapa de FECHAMENTO
(envolvendo todas as etapas pds implementacao de entregaveis finais e
processos internos de encerramento de projeto) qual o tipo de tomada de
decisdo e mais frequente?

Marcar apenas uma oval.

DECISOES OPERACIONAIS - relacionadas ao transporte, agendamento de
reunides, alocagao de recursos humanos

DECISOES PROJETUAIS - definicdes relacionadas ao aspecto visual, formato,
cor, numero de pegas, desenho, estilo visual, métodos, técnicas

DECISOES ESTRATEGICAS - relacionadas ao perfil do publico, poder aquisitivo,
entendimento de concorrentes

DECISOES TECNICAS - relacionadas e pautadas no custoXbeneficio, viabilidade,
tempo de entrega, resisténcia, adequacao ao tipo de uso

Pensando no projeto que vocé escolheu, na etapa de APROVACAO (considere *
as aprovacoes que ocorrem durante 0 processo e a aprovacao final do projeto)
qual o tipo de tomada de decisao e mais frequente?

Marcar apenas uma oval.

DECISOES OPERACIONAIS - relacionadas ao transporte, agendamento de
reunides, alocagao de recursos humanos

DECISOES PROJETUAIS - defini¢bes relacionadas ao aspecto visual, formato,
cor, numero de pegas, desenho, estilo visual, métodos, técnicas

DECISOES ESTRATEGICAS - relacionadas ao perfil do publico, poder aquisitivo,
entendimento de concorrentes

DECISOES TECNICAS - relacionadas e pautadas no custoXbeneficio, viabilidade,
tempo de entrega, resisténcia, adequacgao ao tipo de uso

Para esse bloco considere 0 mesmo projeto
do bloco anterior.

Parte 5 - Etapas Projetuais X

Fatores decisorios considere 1 para influencia pouco e 7 para

influencia muito



38.

39.

Nas tomadas de decisdo da etapa de DEMANDA (etapa inicial de projeto que

envolve os acertos necessarios com o cliente, desenvolvimento de briefing e
metodologia) o quanto os FATORES ABAIXO INFLUENCIAM?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7
Sua intuigao @) D) D) D) ) @ )
Colaboracao
::;:;r:rsltes da O - O - ) - O
equipe
e o O O O O O O
Aprendizagem
da oo o o o o O

equipe/empresa

Nas tomadas de decisao da etapa de PESQUISA do projeto (etapa que envolve
toda a coleta e analise dos dados necessarios) o quanto os FATORES ABAIXO

INFLUENCIAM?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7
Sua intuigao @) @D) D) D) @) @ )
anz:lt;:)idade da O O O O O O O
Colaboracao
:::er;r:rsltes da O O O - O - @)
equipe
e o O O O O O O
Aprendizagem
da oo o O o o O

equipe/empresa

*



40. Nas tomadas de decisdo da etapa de DESENVOLVIMENTO (envolvendo todas as *
fases de criagdo do projeto) o quanto os FATORES ABAIXO INFLUENCIAM?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7
Sua intuigdo @) @) O D) @) D @)

Maturidade da
O O

equipe

9
9
9
9
9

Colaboracao

entre os Q O Q Q O Q Q

integrantes da
equipe

Riscos do
projeto

9
9
9
9
9
9
9

Aprendizagem

da o o o o o O O

equipe/empresa

41. Nas tomadas de decisdo da etapa de IMPLEMENTACAO (etapa que envolve o *
processo de execucao e instalacdo do projeto) o quanto os FATORES ABAIXO
INFLUENCIAM?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7
Sua intuigdo @) @) D D) O D @)

Maturidade da
O O

equipe

9
9
9
9
9

Colaboracao

entre os O O O O O O O

integrantes da
equipe

Riscos do Q Q Q Q Q Q Q

projeto

Aprendizagem

da o o o o o O O

equipe/empresa




Nas tomadas de decisao da etapa de FECHAMENTO (envolvendo todas as
etapas p6s implementacao de entregaveis finais e processos internos de
encerramento de projeto) o quanto os FATORES ABAIXO INFLUENCIAM?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7
Sua intuigao @) D) D) D) ) @ )
(I:ﬂqz:lt;:)r(idade da Q O O Q O O Q
Colaboracao
;:::;r:rs\tes da - O O - O - O
equipe
e O O O O O O O
Aprendizagem
da oo o o o o O

equipe/empresa




43.

Nas tomadas de decisdo da etapa de APROVACAO (considere as aprovagoes

que ocorrem durante o processo e a aprovacao final do projeto) o quanto os

FATORES ABAIXO INFLUENCIAM?

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7
Sua intuigdo @) @) O D) @) D D)
e O O O O O O O
Colaboracao
;:::;r:lsltes da - - - - - - -
equipe
o o O O O O O O
Aprendizagem
da o O o o o O O

equipe/empresa

Parte Final -
concordancia

considere 1 para discordo totalmente e 7 para concordo

totalmente

*



44. Leia atentamente as frases abaixo e marque o quanto concorda com a afirmacao *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7

Quanto mais

inovador for o

projeto, maiores @) @) ) @D ) @) @)
0S riscos

envolvidos.

Equilibrar o risco

versus a

recompensa é

fundamental o O o o o o O
para o sucesso

do projeto

A andlise de

riscos deve ser

baseada nas @) @) @D @) @) @) )
necessidades da

empresa

Os riscos do

projeto podem

ser reduzidos @) @) @D, ) ) @D) )
com maior

controle

A minha intui¢ao
é automatica e @) @) ) @D ) @) @)

involuntaria

Designers

devem ser

intuitivos, pois

desenvolvem @) @) @D @) @) @) )
produtos que

ainda nao

existem

A intuicao é
unica, pessoal e
dificil de ser
relatada

9
9
9
9
9
9
9

9
9
9
9
9
9
9

Designers
devem
desenvolver
conhecimento



proprio para lidar
com a intuicao

A intuicao é
parte valiosa do
processo
criativo

A aprendizagem
da equipe
acontece
quando se
identifica a
causa do
problema

Somente
adquirir e
assimilar um
conhecimento
nao é suficiente,
é preciso
transforma-o
em algum
resultado

Entender como
as empresas
absorvem
conhecimento é
um trabalho
complexo

O principal
impulsionador
paraa
maturidade da
empresa é a
exceléncia em
designea
qualidade do
servico

A avaliacao do
retorno do
design para a
empresa é
essencial no
suporte a
tomada de
decisao em
projetos



0 uso efetivo do
design é
resultado de
boas praticas de
gerenciamento e
maturidade

Qualquer
processo de
inovacao
demanda algum
tipo de arranjo
colaborativo na
empresa

No
desenvolvimento
de projetos
complexos a
tomada de
decisao
colaborativa é
caracterizada
por muitas
decisoes
impactando
diversos
parametros do
produto

Decisdes sao
tomadas de
forma
colaborativa
quando nenhum
dos atores
envolvidos
possui
conhecimento
suficiente para
decidir sozinho

A decisao
tomada por um
grupo maior de
pessoas,
possivelmente
sera mais bem
aceita pelos
envolvidos do
que decisoes
absolutamente
unilaterais



A colaboracgao
pode reduzir os
custos do
desenvolvimento
do projeto

A colaboracao
pode reduzir
riscos do projeto

A colaboracgao
pode reduzir o
tempo de projeto

A colaboracgao
pode facilitar a
tomada de
decisao

Em uma tomada
de decisao
colaborativa
todos os atores
sao ouvidos

Uma tomada de
decisao
colaborativa
nem sempre
envolve
consenso.

Em uma tomada
de decisao
colaborativa o
lider ndao tem
maior peso.

Muito
Obrigada!

S6 para fechar, uma ultima pergunta para desenhar os perfis de
respondentes :)



45.

Olhando para as opcdes abaixo, qual a sua renda bruta — pensando na sua
renda pessoal e oriunda do seu trabalho como designer.

Marcar apenas uma oval.

até R$1.100,00

entre R$1.100,01 e R$2.200,00
entre R$2.200,01 e R$4.400,00
entre R$4.400,01 e R§7.700,00
entre R§7.700,01 e R§11.000,00
entre R§11.000,01 e R$16.500,00
acima de R$16.500,00

Este conteldo néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios

*
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APENDICE 8
GUIA DE ORIENTAGAO A TOMADA DE DECISAO



> guia.de.orientacao.a.tomada.de.decisao <



> 0la <

Esse guia é direcionado a lideres de projeto de design de
diferentes areas. Foi construido como resultado de uma

pesquisa desenvolvida em uma tese de doutorado e

[islasleYel oilli\VeRe[JOFIENtArlicderes de projeto dedesign

em seu estilo de lideranca para que tomem decisdes

e e sl e e e el e envolvendo a equipe

e garantindo o cumprimento do prazo do projeto.

O guia foi construido de forma dinamica, por meio de
perguntas que ajudam a definir o momento da equipe e

do projeto para indicar o perfil de lideranca que deve ser

abordado em cada etapa projetual.
respostas indica o perfil mais adequado, como deve ser
a tomada de decisdo e quais os pontos de atencao.

SloXelolalS[e [l le[o X INIVENdE maturidade daequipe,a
capacidade de aprendizado e o risco do projetojeleF

lider deve marcar a alternativa que mais se adequa a sua
realidade. A partir de uma analise combinatoéria dos dados
inseridos, a indicacao do perfil de lideranca mais adequado

sera exibida.

Os perfis de lideranca apresentados aqui sao baseados nos
ja definidos por Goleman (1995), por meio de uma pesquisa
com mais de 3800 executivos, oriundos dos estudos sobre
inteligéncia emocional. Nessa l6gica,
inseridos.




> IMPORTANTE <

A cultura organizacional envolve as caracteristicas que
diferenciam uma empresa de outra e, neste cenario, o papel
da lideranca varia de acordo com a maturidade da organizacao

(SCHEIN, 20009, 1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN, 2017).

I e o
“ICIar tESte > Nesse cenario, o lider € responsavel por criar e gerenciar a

de perfil de lideranga cultura organizacional que vai ser transmitida aos

colaboradores.

A organizagao passa por trés niveis de estagio de crescimento,
mudando a responsabilidade do lider na criacao e

gerenciamento da cultura organizacional em cada nivel.

Mais informacoes sobre
o trabalho de Goleman >

(1) FUNDACAO E CRESCIMENTO
(2) MEIA-IDADE ORGANIZACIONAL
(3) MATURIDADE (OU DECLINIO POTENCIAL )

Mais informacoes sobre
a pesquisa da tese >

Orientacdes sobre o desenvolvimento da cultura organizacional >


https://www.danielgoleman.info/
https://www.danielgoleman.info/

> Orientacoes sobre o desenvolvimento da cultura organizacional <

(1) FUNDAGAO E CRESCIMENTO

No primeiro estagio (na fundagdo e
crescimento inicial de uma nova
organizagao) o principal impulso cultural
vem dos fundadores e de seus pressupostos.
O foco neste estagio é diferenciar a
organizacao de seu ambiente e de outras
organizagdes; a organizacdo torna sua
cultura explicita, integrando o tanto quanto
possivel e ensinando aos recém-chegados. A
vantagem dessa fase € que é provavel que a
cultura em uma empresa jovem e em
crescimento com sucesso seja fortemente
aderida porque os criadores da cultura ainda
estao presentes, a cultura ajuda a
organizacao a se definir e muitos elementos
da cultura foram aprendidos como defesas
contra a ansiedade a medida que a
organizagao se desenvolve (SCHEIN, 2009,
1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN, 2017).

<VOLTAR

(2) MEIA-IDADE ORGANIZACIONAL

O segundo estagio, a ‘meia-idade organizacional’
pode ser definida estruturalmente como a fase em
gue os proprietarios fundadores abrem mao do
controle da organizacao para que novos lideres
possam assumir. Eles podem ainda ser proprietarios e
permanecer no conselho, mas o controle operacional
€ entregue a uma segunda geracao lideres. Durante a
fase de transicao, os conflitos sobre quais elementos
da cultura os funcionarios gostam ou nao gostam sao
substitutos para o que eles gostam ou ndo gostam no
fundador, porque a maior parte da cultura é
provavelmente um reflexo da personalidade do
fundador. O perigo nessa situagao € que os
sentimentos sobre o fundador sao projetados na
cultura e, no esforco de deslocar o fundador, grande
parte da cultura é desafiada. Os lideres de mudanca
devem, portanto, projetar processos de sucessao que
aprimorem as partes da cultura que proporcionam
identidade, competéncia distinta e protecao contra a
ansiedade. Os novos lideres ndo apenas devem ter a
competéncia para levar a organizagao a maturidade,
mas também devem ter crengas e atitudes
compativeis com a cultura (SCHEIN, 2009, 1993, 2015;
SCHEIN; SCHEIN, 2017).

(3) MATURIDADE (OU DECLINIO POTENCIAL)

No ultimo estagio, maturidade (ou declinio
potencial), a organizagao desenvolve uma
autoimagem, que serd construida em torno das
melhores coisas que faz e fez no passado. Como os
individuos tém necessidade de autoestima e
orgulho, ndo é incomum que comecem a
reivindicar ser o que aspiram. Os valores adotados
podem parecer desalinhados com as evolugoes
naturais das praticas diarias bem-sucedidas e com
algumas das suposicdes que evoluiram nas varias
subculturas. O problema nesse ponto é que o
sucesso continuo cria dois fendmenos
organizacionais que tornam a mudanga de cultura
mais complicada: (1) muitas suposi¢cdes basicas
tornam-se mais fortes e (2) as organizagdes
desenvolvem valores e ideais sobre si mesmas que
estdo cada vez mais desalinhados com a forma
como operam. Se os ambientes interno e externo
permanecerem estaveis, suposicdes fortemente
mantidas podem ser uma vantagem. No entanto,
se houver uma mudanca no ambiente, alguns
desses pressupostos compartilhados podem se
tornar passivos justamente por causa de sua forca
(SCHEIN, 2009, 1993, 2015; SCHEIN; SCHEIN, 2017).



> Ummeturicede <

Em que nivel esta

Nao design
Design como estética

O design é visto como
estética, entra no fim do
processo de
desenvolvimento com a
intencao de tornar o produto
mais bonito ou atraente.
Nesse nivel o ponto de vista
dos usuarios ou
stakeholders nao e
considerado.

Se torna mais evidente
quando ha o langcamento de
uma nova versao ou
funcionalidade nova.

Design
COMo processo

O design se torna um
método e ndo mais uma
ferramenta ao final do
projeto.

Nesse nivel o design esta
inserido desde o inicio do
projeto, os processos séo
orientados aos usuarios e
ha colaboragao de
diferentes areas para a
tomada de decisdo.

Design
como estratégia

O design é responsavel
por criar valor para os
usudrios e estd inserido
na tomada de decisdo
estratégica, nos altos
niveis da empresa.
Participa da construcdo do
conceito do negécio e
ajuda na definicdo da visao
e futuro.

E nesse ponto que o
design pode criar novos
processos de trabalho ou
buscar a inovagédo
constante.

Design
como mudanca

O design tem capacidade
de mudanca sistematica
e inserido na cultura. E
usado para a solugdo de
problemas complexos,
simplificar ecossistemas
dificeis ou resolver
problemas de indUstrias
massivas.

Nesse ponto o design esta
muito alinhado com o
futuro do negdcio e lidera
a gestdo da mudancga.

Design
como cultura

O design é responsavel
por criar a cultura
organizacional.

E capaz de mudar a
forma com que as
pessoas pensam para
alinhar aos objetivos de
design.

As pessoas sdo capazes
de inovar e ouvir a voz do
cliente.



DEMANDA PESQUISA DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

A etapa de demanda, onde as decisées sGo operacionais (relacionadas ao transporte, agendamento de
reunides, alocagdo de recursos humanos, etc.) tem pouco impacto no resultado do projeto. Além disso, € uma

etapa inicial, onde nem sempre hd clareza dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das

. 2t combinag¢bes de resultado, maturidade da equipe, capacidade de aprendizado ou riscos do projeto, a
design como esteética - i ,
recomendacgdo é a atuagdo de um lider durante essa etapa.
O lider pode ser considerado um lider negativo a longo prazo, pois quebra o clima da equipe. Mas,

Em equipes onde ndao ha nenhuma
maturidade de design, a lideranca precisa
ser mais ativa, exigindo lideres com alta
capacidade técnica para desenvolver a
equipe. E uma lideranca que nio se
sustenta a longo prazo, precisa ser
eficiente para que, em pouco tempo, a
equipe amadurecga e possa estar no
segundo degrau da escada.

funciona bem quando ha necessidade de mudancgas drasticas ou em situagcdes de crise. Equipes que nao tem
nenhuma maturidade em design precisam passar por uma mudanca, o que torna esse perfil de lideranca
adequado para as primeiras etapas projetuais, onde as decisdes tem maior impacto no resultado. Esse lider deve

atuar como protagonista da introdugado da cultura de design na equipe.

Apesar de também ter aspectos negativos, o lider define padrdes elevados de rendimento por
meio de diretrizes muito especificas. E Gtil quando se tem um especialista na area e o foco é que a equipe
aprenda pelo exemplo. Isso pode fazer com que a equipe fique dependente do lider, o que mesmo nao sendo

positivo a longo prazo, é importante nesse momento de mudanga e inser¢cdo da cultura de design.

<VOLTAR PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

é

PESQUISA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Nao design
Design como estética

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da
equipe para a tomada de decisao em conjunto,
criando um ambiente de confianga, respeito e
comprometimento.

> Caracteristicas <

_Escuta ativa

_Realista

_Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo
estimulados, é preciso ter controle do tempo e do
nivel de discussdo que se espera, pois existe uma
tendéncia de aumentar o tempo para a tomada
de decisdo nesse estilo de lideranca. Caso haja
necessidade de mudangas rapidas, outro estilo
de lideranca deve ser utilizado.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de decisdo é consensual, onde a
maioria dos integrantes decide o caminho a ser
tomado. Existem boas oportunidades desse
estilos de lideranca em situagdes onde o lider
estd incerto ou nao tem dominio técnico para
direcionar o projeto. Como os integrantes do
time tem voz ativa da decisdo, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade de
cada um.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER COERCITIVO <

E uma lideranca bastante impositiva que no
contribui para a formacao de uma equipe e nem
desenvolve as pessoas. Tem o perfil de demandar
tarefas e esperar que sejam executadas por meio
de instrugdes precisas. Deve ser utilizada em fases
criticas com equipes com pouca maturidade e
dominio do que estao fazendo.

> Caracteristicas <
_Autoritario
_Focado em tarefas
_Centralizador

> Cuidado com <

O uso deliberado desse tipo de lideranga pode
deixar os integrantes da equipe desmotivados e
com medo de expor suas ideias por medo de
rejeicao. A longo prazo também torna o time nao
colaborativo.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é bem centralizada na figura
do lider, que instrui os demais integrantes do time
conforme julga que as tarefas devem ser
desenvolvidas. Esse tipo de tomada de decisao
pode funcionar em times muito imaturos que
precisam de uma mudanga drastica, ou equipes
problematicas em que agdes prévias ndo foram
efetivas.

Mais sobre o lider coercitivo >|

> LIDER DIRECIONADOR <

E um lider que oferece padrées bem elevados e
se coloca como exemplo. E obsessivo na busca
pelo melhor e identifica rapidamente os
integrantes com menor desempenho para exigir
mais. O trabalho é focado nas tarefas e pode se
tornar muito rotineiro.

> Caracteristicas <
_Focado em tarefas
_Centralizador
_Exigente

> Cuidado com <

A alta exigéncia a longo prazo acaba com o clima
organizacional, deixando as pessoas
desestimuladas e perdidas. Além disso, a
auséncia da lideranca pode deixar as pessoas
sem dire¢do, pois estdo acostumados com o lider
estabelecendo regras e tomando decisoes.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de decisao é totalmente dependente
do lider e de sua capacidade de entender o
contexto e dominio do projeto/produto. Ao
mesmo tempo, as pessoas sentem que o lider
nao confia na sua forma de trabalho nem na sua
capacidade de iniciativa.

Mais sobre o lider direcionador >}



> um.maturidade <

DESIGN COMO PROCESSO

Sabendo que na sua equipe o design esta inserido desde o
inicio do projeto, os processos sdo orientados aos usuarios e ha
colaboracao de diferentes areas para a tomada de decisao.

> oisaprencizagem <
OQual a capaculade de aprendizagem

Adquirir Assimilar
A equipe reconhece o valor Ha compreensao e
do design e identifica conexao dos recursos de
recursos de design design aos objetivos,
especificos para ela. projetos e processos ja

utilizados pela empresa

<VOLTAR



> um.maturidade < > dois.aprendizagem <

DESIGN COMO PROCESSO ADQUIRIR

Sabendo que na sua equipe o design esta inserido desde o A sua equipe reconhece o valor do design e identifica
inicio do projeto, os processos sdo orientados aos usuarios e ha recursos de design especificos para ela.

colaboracao de diferentes areas para a tomada de decisao.

> IrEsrisee <

Qual o nivel de risco do projeto/
sroduto que sua equi

4

=
=

=

Analise as explicagbes de cada nivel para determinar onde estd a sua equipe. Se vocé estiver em um momento de transicdo, escolha sempre o nivel mais baixo”

Baixo Médio Alto
Visao total do processo Visao total sobre o Visdo baixa ou parcial
. . processo sobre o processo
Baixa complexidade de
produto Média ou alta Desconhecimento sobre a
complexidade de produto complexidade do produto
Certeza sobre
conhecimentos técnicos incerteza sobre incerteza sobre
necessarios conhecimentos técnicos conhecimentos técnicos
necessarios necessarios

<VOLTAR



DEMANDA PESQUISA

design como processo

Em equipes que estdo no segundo degrau
de maturidade, o design ja esta inserido
nos processos dos times, mas a
capacidade de aprendizagem e o risco do
projeto vao interferir no perfil de
lideranga. A menor capacidade de
aprendizagem e o maior risco faz com
que um perfil de lideran¢a mais radical
seja necessario na tomada de decisao
estratégica.

<VOLTAR

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO FECHAMENTO

A etapa de demanda, onde as decisdes sdo operacionais (relacionadas ao transporte, agendamento de reunides,
alocacgao de recursos humanos, etc.) tem pouco impacto no resultado do projeto. Além disso, € uma etapa inicial,
onde nem sempre ha clareza dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinacdes de
resultado, maturidade da equipe, capacidade de aprendizado ou riscos do projeto, a recomendagdo € a atuagao
de um lider durante essa etapa.

Como ja existe um determinado nivel de maturidade e o design ja estd inserido nos processos da equipe, o
complemento ideal para esse lider quando o risco é baixo, é o perfil Esse lider temn compromisso com
objetivos e estratégias da empresa e consegue transpor isso para a equipe. E um lider que da espaco para o

time, permitindo que ele se desenvolva e tenha liberdade de experimentar e inovar. Fornece feedback constante

e o critério que utiliza esta relacionado ao quao ligado o desempenho esta a visao da empresa

APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como processo
Adquirir
Risco Baixo

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER VISIONARIO <

E um lider que deixa claro qual o objetivo e onde se quer chegar,
direcionando as tarefas para uma visao macro. D3 liberdade para
inovar, testar e experimentar. Tem uma visado clara de longo prazo e
gera um grande compromisso com os objetivos e estratégia da
organizagao

> Caracteristicas <
Feedback constante
Entusiasmado
Motivador

> Cuidado com <
Em equipes com muita experiéncia ou especialista essa lideranca
pode parecer prepotente.

> Na tomada de deciséo <
Como todos sabem claramente os objetivos e onde se quer chegar, a
tomada de decisao ocorre de forma mais natural e com inputs de
todos os integrantes da equipe.

Mais sobre o lider visionario >|




DEMANDA PESQUISA

design como processo

Em equipes que estdo no segundo degrau
de maturidade, o design ja esta inserido
nos processos dos times, mas a
capacidade de aprendizagem e o risco do
projeto vao interferir no perfil de
lideranga. A menor capacidade de
aprendizagem e o maior risco faz com
que um perfil de lideran¢a mais radical
seja necessario na tomada de decisao
estratégica.

<VOLTAR

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO FECHAMENTO

adquirir médio

Por ter pouco impacto no resultado do projeto, a demanda, € uma etapa inicial, onde nem sempre ha clareza
dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinagdes de resultado, a recomendacgao é a
atuagcao de um lider durante essa etapa.

O lider deve atuar nas decisdes estratégicas, na etapa de pesquisa, pois quando se tem um
especialista na area a intengao é que a equipe aprenda pelo exemplo. Em equipes com menor maturidade, onde
o design ainda nao estd inserido na estratégia, ha menor conhecimento especialista em pesquisa, afetando as

decisdes estratégicas, o que exige um papel mais direcionador na fase inicial.

Como ja existe um determinado nivel de maturidade e o design ja estd inserido nos processos da equipe, o
complemento ideal para esse lider quando o risco é baixo, é o perfil Esse lider temn compromisso com
objetivos e estratégias da empresa e consegue transpor isso para a equipe. E um lider que da espaco para o
time, permitindo que ele se desenvolva e tenha liberdade de experimentar e inovar. Fornece feedback constante

e o critério que utiliza esta relacionado ao quao ligado o desempenho esta a visao da empresa

APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como processo
Adquirir
Risco Médio

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da
equipe para a tomada de decisao em conjunto,
criando um ambiente de confianga, respeito e
comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo
estimulados, é preciso ter controle do tempo e do
nivel de discussdo que se espera, pois existe uma
tendéncia de aumentar o tempo para a tomada
de decisdo nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudangas rapidas, outro estilo
de lideranca deve ser utilizado.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de decisdo é consensual, onde a
maioria dos integrantes decide o caminho a ser
tomado. Existem boas oportunidades desse
estilos de lideranca em situagdes onde o lider
estd incerto ou nao tem dominio técnico para
direcionar o projeto. Como os integrantes do
time tem voz ativa da decisdo, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER DIRECIONADOR <

E um lider que oferece padrées bem elevados e se
coloca como exemplo. E obsessivo na busca pelo
melhor e identifica rapidamente os integrantes
com menor desempenho para exigir mais. O
trabalho é focado nas tarefas e pode se tornar
muito rotineiro.

> Caracteristicas <
Focado em tarefas
Centralizador
Exigente

> Cuidado com <

A alta exigéncia a longo prazo acaba com o clima
organizacional, deixando as pessoas
desestimuladas e perdidas. Além disso, a auséncia
da lideranca pode deixar as pessoas sem direcao,
pois estdo acostumados com o lider estabelecendo
regras e tomando decisoes.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisdo é totalmente dependente do
lider e de sua capacidade de entender o contexto e
dominio do projeto/produto. E uma lideranca
indicada para momentos em gue a equipe € muito
capaz e experiente e ndo precisa de
direcionamentos claros ao longo do processo.

Mais sobre o lider direcionador >|

> LIDER VISIONARIO <

E um lider que deixa claro qual o objetivo e onde se
quer chegar, direcionando as tarefas para uma
visdo macro. D3 liberdade para inovar, testar e
experimentar. Tem uma visao clara de longo prazo
e gera um grande compromisso com os objetivos e
estratégia da organizagao

> Caracteristicas <
Feedback constante
Entusiasmado
Motivador

> Cuidado com <
Em equipes com muita experiéncia ou especialista
essa lideranca pode parecer prepotente.

> Na tomada de deciséo <

Como todos sabem claramente os objetivos e onde
se quer chegar, a tomada de decisdo ocorre de
forma mais natural e com inputs de todos os
integrantes da equipe.

Mais sobre o lider visionario >|



DEMANDA PESQUISA

design como processo

Em equipes que estdo no segundo degrau
de maturidade, o design ja esta inserido
nos processos dos times, mas a
capacidade de aprendizagem e o risco do
projeto vao interferir no perfil de
lideranga. A menor capacidade de
aprendizagem e o maior risco faz com
que um perfil de lideran¢a mais radical
seja necessario na tomada de decisao
estratégica.

<VOLTAR

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO FECHAMENTO

Por ter pouco impacto no resultado do projeto, a demanda, € uma etapa inicial, onde nem sempre ha clareza
dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinagdes de resultado, a recomendacgao é a
atuagcao de um lider durante essa etapa.

O lider deve atuar nas decisdes estratégicas, na etapa de pesquisa, pois quando se tem um
especialista na area a intengao é que a equipe aprenda pelo exemplo. Em equipes com menor maturidade, onde
o design ainda nao estd inserido na estratégia, ha menor conhecimento especialista em pesquisa, afetando as

decisdes estratégicas, o que exige um papel mais direcionador na fase inicial.

Como ja existe um determinado nivel de maturidade e o design ja estd inserido nos processos da equipe, o
complemento ideal para esse lider quando o risco é baixo, é o perfil Esse lider temn compromisso com
objetivos e estratégias da empresa e consegue transpor isso para a equipe. E um lider que da espaco para o
time, permitindo que ele se desenvolva e tenha liberdade de experimentar e inovar. Fornece feedback constante

e o critério que utiliza esta relacionado ao quao ligado o desempenho esta a visao da empresa

APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como processo
Adquirir
Risco Alto

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da
equipe para a tomada de decisao em conjunto,
criando um ambiente de confianga, respeito e
comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo
estimulados, é preciso ter controle do tempo e do
nivel de discussdo que se espera, pois existe uma
tendéncia de aumentar o tempo para a tomada
de decisdo nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudangas rapidas, outro estilo
de lideranca deve ser utilizado.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de decisdo é consensual, onde a
maioria dos integrantes decide o caminho a ser
tomado. Existem boas oportunidades desse
estilos de lideranca em situagdes onde o lider
estd incerto ou nao tem dominio técnico para
direcionar o projeto. Como os integrantes do
time tem voz ativa da decisdo, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER DIRECIONADOR <

E um lider que oferece padrées bem elevados e se
coloca como exemplo. E obsessivo na busca pelo
melhor e identifica rapidamente os integrantes
com menor desempenho para exigir mais. O
trabalho é focado nas tarefas e pode se tornar
muito rotineiro.

> Caracteristicas <
Focado em tarefas
Centralizador
Exigente

> Cuidado com <

A alta exigéncia a longo prazo acaba com o clima
organizacional, deixando as pessoas
desestimuladas e perdidas. Além disso, a auséncia
da lideranca pode deixar as pessoas sem direcao,
pois estdo acostumados com o lider estabelecendo
regras e tomando decisoes.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisdo é totalmente dependente do
lider e de sua capacidade de entender o contexto e
dominio do projeto/produto. E uma lideranca
indicada para momentos em gue a equipe € muito
capaz e experiente e ndo precisa de
direcionamentos claros ao longo do processo.

Mais sobre o lider direcionador >|

> LIDER VISIONARIO <

E um lider que deixa claro qual o objetivo e onde se
quer chegar, direcionando as tarefas para uma
visdo macro. D3 liberdade para inovar, testar e
experimentar. Tem uma visao clara de longo prazo
e gera um grande compromisso com os objetivos e
estratégia da organizagao

> Caracteristicas <
Feedback constante
Entusiasmado
Motivador

> Cuidado com <
Em equipes com muita experiéncia ou especialista
essa lideranca pode parecer prepotente.

> Na tomada de deciséo <

Como todos sabem claramente os objetivos e onde
se quer chegar, a tomada de decisdo ocorre de
forma mais natural e com inputs de todos os
integrantes da equipe.

Mais sobre o lider visionario >|



> um.maturidade < > dois.aprendizagem <

DESIGN COMO PROCESSO ASSIMILAR

Sabendo que na sua equipe o design esta inserido desde o Na sua equipe hd compreensdo e conexdo dos recursos de
inicio do projeto, os processos sdo orientados aos usuarios e ha design aos objetivos, projetos e processos ja utilizados pela
colaboracao de diferentes areas para a tomada de decisao. empresa

> IrEsriseo <

Qual o nivel de risco do projeto/
sroduto que sua equi

4

=
=

=

Analise as explicagbes de cada nivel para determinar onde estd a sua equipe. Se vocé estiver em um momento de transicdo, escolha sempre o nivel mais baixo”

Baixo Médio Alto
Visao total do processo Visao total sobre o Visdo baixa ou parcial
. . processo sobre o processo
Baixa complexidade de
produto Média ou alta Desconhecimento sobre a
complexidade de produto complexidade do produto
Certeza sobre
conhecimentos técnicos incerteza sobre incerteza sobre
necessarios conhecimentos técnicos conhecimentos técnicos
necessarios necessarios

<VOLTAR



DEMANDA PESQUISA

design como processo

Em equipes que estdo no segundo degrau
de maturidade, o design ja esta inserido
nos processos dos times, mas a
capacidade de aprendizagem e o risco do
projeto vao interferir no perfil de
lideranga. A menor capacidade de
aprendizagem e o maior risco faz com
que um perfil de lideran¢a mais radical
seja necessario na tomada de decisao
estratégica.

<VOLTAR

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO FECHAMENTO

A etapa de demanda, onde as decisdes sdo operacionais (relacionadas ao transporte, agendamento de reunides,
alocacgao de recursos humanos, etc.) tem pouco impacto no resultado do projeto. Além disso, € uma etapa inicial,
onde nem sempre ha clareza dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinacdes de
resultado, maturidade da equipe, capacidade de aprendizado ou riscos do projeto, a recomendagdo € a atuagao
de um lider durante essa etapa.

Como ja existe um determinado nivel de maturidade e o design ja estd inserido nos processos da equipe, o
complemento ideal para esse lider quando o risco é baixo, é o perfil Esse lider temn compromisso com
objetivos e estratégias da empresa e consegue transpor isso para a equipe. E um lider que da espaco para o

time, permitindo que ele se desenvolva e tenha liberdade de experimentar e inovar. Fornece feedback constante

e o critério que utiliza esta relacionado ao quao ligado o desempenho esta a visao da empresa

APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como processo
Assimilar
Risco Baixo

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER VISIONARIO <

E um lider que deixa claro qual o objetivo e onde se quer chegar,
direcionando as tarefas para uma visao macro. D3 liberdade para
inovar, testar e experimentar. Tem uma visado clara de longo prazo e
gera um grande compromisso com os objetivos e estratégia da
organizagao

> Caracteristicas <
Feedback constante
Entusiasmado
Motivador

> Cuidado com <
Em equipes com muita experiéncia ou especialista essa lideranca
pode parecer prepotente.

> Na tomada de deciséo <
Como todos sabem claramente os objetivos e onde se quer chegar, a
tomada de decisao ocorre de forma mais natural e com inputs de
todos os integrantes da equipe.

Mais sobre o lider visionario >|




DEMANDA PESQUISA

design como processo

Em equipes que estdo no segundo degrau
de maturidade, o design ja esta inserido
nos processos dos times, mas a
capacidade de aprendizagem e o risco do
projeto vao interferir no perfil de
lideranga. A menor capacidade de
aprendizagem e o maior risco faz com
que um perfil de lideran¢a mais radical
seja necessario na tomada de decisao
estratégica.

<VOLTAR

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO FECHAMENTO

M-
o
(@)

assimilar m

A etapa de demanda, onde as decisdes sdo operacionais (relacionadas ao transporte, agendamento de reunides,
alocacgao de recursos humanos, etc.) tem pouco impacto no resultado do projeto. Além disso, € uma etapa inicial,
onde nem sempre ha clareza dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinacdes de
resultado, maturidade da equipe, capacidade de aprendizado ou riscos do projeto, a recomendagdo € a atuagao
de um lider durante essa etapa.

Como ja existe um determinado nivel de maturidade e o design ja estd inserido nos processos da equipe, o
complemento ideal para esse lider quando o risco é baixo, é o perfil Esse lider temn compromisso com
objetivos e estratégias da empresa e consegue transpor isso para a equipe. E um lider que da espaco para o

time, permitindo que ele se desenvolva e tenha liberdade de experimentar e inovar. Fornece feedback constante

e o critério que utiliza esta relacionado ao quao ligado o desempenho esta a visao da empresa

APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como processo
Assimilar
Risco Médio

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER VISIONARIO <

E um lider que deixa claro qual o objetivo e onde se quer chegar,
direcionando as tarefas para uma visao macro. D3 liberdade para
inovar, testar e experimentar. Tem uma visado clara de longo prazo e
gera um grande compromisso com os objetivos e estratégia da
organizagao

> Caracteristicas <
Feedback constante
Entusiasmado
Motivador

> Cuidado com <
Em equipes com muita experiéncia ou especialista essa lideranca
pode parecer prepotente.

> Na tomada de deciséo <
Como todos sabem claramente os objetivos e onde se quer chegar, a
tomada de decisao ocorre de forma mais natural e com inputs de
todos os integrantes da equipe.

Mais sobre o lider visionario >|




DEMANDA PESQUISA

design como processo

Em equipes que estdo no segundo degrau
de maturidade, o design ja esta inserido
nos processos dos times, mas a
capacidade de aprendizagem e o risco do
projeto vao interferir no perfil de
lideranga. A menor capacidade de
aprendizagem e o maior risco faz com
que um perfil de lideran¢a mais radical
seja necessario na tomada de decisao
estratégica.

<VOLTAR

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO FECHAMENTO

Por ter pouco impacto no resultado do projeto, a demanda, € uma etapa inicial, onde nem sempre ha clareza
dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinagdes de resultado, a recomendacgao é a
atuagcao de um lider durante essa etapa.

O lider deve atuar nas decisdes estratégicas, na etapa de pesquisa, pois quando se tem um
especialista na area a intengao é que a equipe aprenda pelo exemplo. Em equipes com menor maturidade, onde
o design ainda nao estd inserido na estratégia, ha menor conhecimento especialista em pesquisa, afetando as

decisdes estratégicas, o que exige um papel mais direcionador na fase inicial.

Como ja existe um determinado nivel de maturidade e o design ja estd inserido nos processos da equipe, o
complemento ideal para esse lider quando o risco é baixo, é o perfil Esse lider temn compromisso com
objetivos e estratégias da empresa e consegue transpor isso para a equipe. E um lider que da espaco para o
time, permitindo que ele se desenvolva e tenha liberdade de experimentar e inovar. Fornece feedback constante

e o critério que utiliza esta relacionado ao quao ligado o desempenho esta a visao da empresa

APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como processo
Assimilar
Risco Alto

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da
equipe para a tomada de decisao em conjunto,
criando um ambiente de confianga, respeito e
comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo
estimulados, é preciso ter controle do tempo e do
nivel de discussdo que se espera, pois existe uma
tendéncia de aumentar o tempo para a tomada
de decisdo nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudangas rapidas, outro estilo
de lideranca deve ser utilizado.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de decisdo é consensual, onde a
maioria dos integrantes decide o caminho a ser
tomado. Existem boas oportunidades desse
estilos de lideranca em situagdes onde o lider
estd incerto ou nao tem dominio técnico para
direcionar o projeto. Como os integrantes do
time tem voz ativa da decisdo, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER DIRECIONADOR <

E um lider que oferece padrées bem elevados e se
coloca como exemplo. E obsessivo na busca pelo
melhor e identifica rapidamente os integrantes
com menor desempenho para exigir mais. O
trabalho é focado nas tarefas e pode se tornar
muito rotineiro.

> Caracteristicas <
Focado em tarefas
Centralizador
Exigente

> Cuidado com <

A alta exigéncia a longo prazo acaba com o clima
organizacional, deixando as pessoas
desestimuladas e perdidas. Além disso, a auséncia
da lideranca pode deixar as pessoas sem direcao,
pois estdo acostumados com o lider estabelecendo
regras e tomando decisoes.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisdo é totalmente dependente do
lider e de sua capacidade de entender o contexto e
dominio do projeto/produto. E uma lideranca
indicada para momentos em gue a equipe € muito
capaz e experiente e ndo precisa de
direcionamentos claros ao longo do processo.

Mais sobre o lider direcionador >|

> LIDER VISIONARIO <

E um lider que deixa claro qual o objetivo e onde se
quer chegar, direcionando as tarefas para uma
visdo macro. D3 liberdade para inovar, testar e
experimentar. Tem uma visao clara de longo prazo
e gera um grande compromisso com os objetivos e
estratégia da organizagao

> Caracteristicas <
Feedback constante
Entusiasmado
Motivador

> Cuidado com <
Em equipes com muita experiéncia ou especialista
essa lideranca pode parecer prepotente.

> Na tomada de deciséo <

Como todos sabem claramente os objetivos e onde
se quer chegar, a tomada de decisdo ocorre de
forma mais natural e com inputs de todos os
integrantes da equipe.

Mais sobre o lider visionario >|



> um.maturidade <

DESIGN COMO ESTRATEGIA

O design é responsavel por criar valor para os usuarios e esta
inserido na tomada de decisdo estratégica, nos altos niveis da
empresa. Participa da construcao do conceito do negdcio e

ajuda na definicdo da visao e futuro.

> oisaprencizagem <
OQual a capaculade de aprendizagem

Assimilar Transformar
H& compreensao e Os recursos de design sao
conexdo dos recursos de usados para melhorar o
design aos objetivos, produto, os processos, o
projetos e processos ja servigo, a comunicagao e a
utilizados pela empresa experiéncia do cliente.

<VOLTAR



=

DESIGN COMO ESTRATEGIA ASSIMILAR
O design é responsavel por criar valor para os usuarios e esta Na sua equipe Os recursos de design sdo usados para > > > > > > > >

inserido na tomada de decisao estratégica, nos altos niveis da melhorar o produto, 0s processos, o servico, a
empresa. Participa da construcao do conceito do negdcio e comunicagao e a experiéncia do cliente.
ajuda na definicdo da visao e futuro.

> IrEsriseo <

Qual o nivel de risco do projeto/
sroduto que sua equipe esta trabalhando?

Analise as explicagbes de cada nivel para determinar onde estd a sua equipe. Se vocé estiver em um momento de transicdo, escolha sempre o nivel mais baixo”

Baixo Médio
Visdo total do processo Visdo total sobre o
processo

Baixa complexidade de
produto Média ou alta

complexidade de produto
Certeza sobre

conhecimentos técnicos incerteza sobre
necessarios conhecimentos técnicos
necessarios

<VOLTAR



DEMANDA PESQUISA DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

design como estratégia m m

No terceiro degrau de maturidade, o design ja é

visto de forma estratégica, exigindo a menor Nesse nivel a atuacao principal é do lider , pois permite que a equipe tenha voz e voto
participacéo do lider visionario e permitindo que nas decisdes, aumentando a flexibilidade e, consequentemente, a responsabilidade. E um estilo de
estilos de lideran¢a que déo mais autonomia para lideranca que exige maturidade do time, pois se a equipe vai ter participacdo ativa na tomada de
a equipe sejam recomendados. Nesse nivel, o decisao, ela precisa ter maturidade e competéncia para isso. Além disso, os integrantes da equipe
risco dos projetos também diminui, pois a precisam ser realistas sobre o que pode ou n3o ser alcancado e conhecedores sobre onde se quer
combinacao da maturidade com a capacidade de chegar.

aprendizado pode garantir maior controle sobre
os projetos e menor risco.

<VOLTAR PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA I

DESENVOLVIMENTO
IMPLEMENTACAO I

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como estratégia
Assimilar
Risco Baixo

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confiancga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisdo nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situagdes onde o lider esta incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >|



DEMANDA PESQUISA

design como estratégia

No terceiro degrau de maturidade, o design ja é
visto de forma estratégica, exigindo a menor
participacao do lider visiondrio e permitindo que
estilos de lideranca que dao mais autonomia para
a equipe sejam recomendados. Nesse nivel, o
risco dos projetos também diminui, pois a
combinacao da maturidade com a capacidade de
aprendizado pode garantir maior controle sobre
os projetos e menor risco.

<VOLTAR

assimilar m
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O lider aparece quando ha um risco médio, pois em equipes onde os integrantes sao
muito especialistas, ou mais experientes que o lider, esse perfil costuma nao funcionar. Quanto
maior a maturidade da equipe, aumenta a probabilidade dos integrantes serem mais especialistas
ou terem uma maior senioridade. Dessa forma, somente na etapa envolvendo decisdes
estratégicas (pesquisa) recomenda-se a o perfil visionario, justamente pelo foco nos objetivos e

estratégias da empresa.

Nesse nivel a atuagao principal é do lider , pois permite que a equipe tenha voz e voto
nas decisdes, aumentando a flexibilidade e, consequentemente, a responsabilidade. E um estilo de
lideranca que exige maturidade do time, pois se a equipe vai ter participagdo ativa na tomada de
decisdo, ela precisa ter maturidade e competéncia para isso. Além disso, os integrantes da equipe
precisam ser realistas sobre o que pode ou ndo ser alcangado e conhecedores sobre onde se quer

chegar.

DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como estratégia
Assimilar
Risco Médio

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER VISIONARIO <

E um lider que deixa claro qual o objetivo e onde se quer chegar,
direcionando as tarefas para uma visao macro. D3 liberdade para
inovar, testar e experimentar. Tem uma visado clara de longo prazo e
gera um grande compromisso com os objetivos e estratégia da
organizagao

> Caracteristicas <
Feedback constante
Entusiasmado
Motivador

> Cuidado com <
Em equipes com muita experiéncia ou especialista essa lideranca
pode parecer prepotente.

> Na tomada de deciséo <
Como todos sabem claramente os objetivos e onde se quer chegar, a
tomada de decisao ocorre de forma mais natural e com inputs de
todos os integrantes da equipe.

Mais sobre o lider visionario >|




=

DESIGN COMO ESTRATEGIA TRANSFORMAR
O design é responsavel por criar valor para os usuarios e esta Na sua equipe hd compreensdo e conexdo dos recursos de > > > > > > > >

inserido na tomada de decisao estratégica, nos altos niveis da design aos objetivos, projetos e processos ja utilizados pela
empresa. Participa da construcao do conceito do negdcio e empresa
ajuda na definicdo da visao e futuro.

> IrEsriseo <

Qual o nivel de risco do projeto/
sroduto que sua equipe esta trabalhando?

Analise as explicagbes de cada nivel para determinar onde estd a sua equipe. Se vocé estiver em um momento de transicdo, escolha sempre o nivel mais baixo”

Baixo Médio
Visdo total do processo Visdo total sobre o
processo

Baixa complexidade de
produto Média ou alta

complexidade de produto
Certeza sobre

conhecimentos técnicos incerteza sobre
necessarios conhecimentos técnicos
necessarios

<VOLTAR



DEMANDA PESQUISA DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

design como estratégia m

No terceiro degrau de maturidade, o design ja é

visto de forma estratégica, exigindo a menor Nesse nivel a atuacao principal é do lider , pois permite que a equipe tenha voz e voto
participacéo do lider visionario e permitindo que nas decisdes, aumentando a flexibilidade e, consequentemente, a responsabilidade. E um estilo de
estilos de lideran¢a que déo mais autonomia para lideranca que exige maturidade do time, pois se a equipe vai ter participacdo ativa na tomada de
a equipe sejam recomendados. Nesse nivel, o decisao, ela precisa ter maturidade e competéncia para isso. Além disso, os integrantes da equipe
risco dos projetos também diminui, pois a precisam ser realistas sobre o que pode ou n3o ser alcancado e conhecedores sobre onde se quer
combinacao da maturidade com a capacidade de chegar.

aprendizado pode garantir maior controle sobre
os projetos e menor risco.

<VOLTAR PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como estratégia
Transformar
Risco Baixo

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confiancga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisdo nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situagdes onde o lider esta incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >|



DEMANDA PESQUISA DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

design como estratégia médio

No terceiro degrau de maturidade, o design ja é

visto de forma estratégica, exigindo a menor Nesse nivel a atuacao principal é do lider , pois permite que a equipe tenha voz e voto
participacéo do lider visionario e permitindo que nas decisdes, aumentando a flexibilidade e, consequentemente, a responsabilidade. E um estilo de
estilos de lideran¢a que déo mais autonomia para lideranca que exige maturidade do time, pois se a equipe vai ter participacdo ativa na tomada de
a equipe sejam recomendados. Nesse nivel, o decisao, ela precisa ter maturidade e competéncia para isso. Além disso, os integrantes da equipe
risco dos projetos também diminui, pois a precisam ser realistas sobre o que pode ou n3o ser alcancado e conhecedores sobre onde se quer
combinacao da maturidade com a capacidade de chegar.

aprendizado pode garantir maior controle sobre
os projetos e menor risco.

<VOLTAR PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA I

DESENVOLVIMENTO
IMPLEMENTACAO I

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como estratégia
Transformar
Risco Médio

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confiancga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisdo nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situagdes onde o lider esta incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >|



> um.maturidade <

DESIGN COMO MUDANCA

O design tem capacidade de mudanca sistematica e inserido
na cultura. E usado para a solucdo de problemas complexos,
simplificar ecossistemas dificeis ou resolver problemas de

indUstrias massivas.

> oisaprencizagem <
OQual a capaculade de aprendizagem

Transformar

Os recursos de design sdo
usados para melhorar o
produto, os processos, o

servigo, a comunicagao e a

experiéncia do cliente.

<VOLTAR

Explotar

Ha implementacao de
recursos e capacidades
de design em toda a
empresa por meio de
coordenagao, alinhamento
e treinamento de toda a
equipe.



=

DESIGN COMO MUDANCA TRANSFORMAR
O design tem capacidade de mudanca sistematica e inserido Na sua equipe hd compreensdo e conexdo dos recursos de > > > > > > > >

na cultura. E usado para a solucdo de problemas complexos, design aos objetivos, projetos e processos ja utilizados pela

simplificar ecossistemas dificeis ou resolver problemas de empresa

indUstrias massivas.

> IrEsriseo <

Qual o nivel de risco do projeto/
sroduto que sua equipe esta trabalhando?

Analise as explicagbes de cada nivel para determinar onde estd a sua equipe. Se vocé estiver em um momento de transicdo, escolha sempre o nivel mais baixo”

Baixo Médio
Visdo total do processo Visdo total sobre o
processo

Baixa complexidade de
produto Média ou alta

complexidade de produto
Certeza sobre

conhecimentos técnicos incerteza sobre
necessarios conhecimentos técnicos
necessarios

<VOLTAR



DEMANDA PESQUISA

design como mudanca

No quarto degrau de maturidade, o design é
usado para a solugao de problemas complexos e
esta muito alinhado com o futuro do negécio,
liderando a gestao da mudanca. Isso significa que
as equipes ja tem o design inserido no seu dia a
dia e podem ter mais autonomia. Porém, em
projeto com risco médio, independente da
capacidade de aprendizado da equipe, a presenca
do lider democratico ainda é importante.

<VOLTAR

transforma m

Por ter pouco impacto no resultado do projeto, a demanda, € uma etapa inicial, onde nem sempre
ha clareza dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinagdes de resultado,

a recomendacado é a atuacao de um lider durante essa etapa.

O lider é o perfil mais indicado para o desenvolvimento das pessoas, pois é capaz de
identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria, ajudando a estabelecer metas de
desenvolvimento. E um perfil de lideranca importante para equipes maturas, mas que precisam se
desenvolver e buscam uma auto-gestao. Sao lideres que aceitam melhor as falhas (a curto prazo),
pois estdo direcionando a equipe para inserirem o design como cultura, onde os ciclos iterativos
sao realidade. Além disso, tem facilidade em delegar tarefas, mas sao claros nas instrucdes e

recorrentes nos feedbacks.

DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como mudanca
Transformar
Risco Baixo

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER INSTRUTOR <

E um lider que foca mais no desenvolvimento pessoal e menos no
aprimoramento das tarefas do dia a dia. O grande objetivo desse lider
é desenvolver o potencial das pessoas.

> Caracteristicas <
Aberto ao didlogo
Feedback constante

> Cuidado com <

Em times onde os integrantes nao estao com foco no
desenvolvimento pessoal, ou ndo querem ser instruidas esse estilo de
lideranca tende a ndo funcionar.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de deciséo ela é com base no didlogo. E um perfil de
lideranca que vai ouvir o time e considerar todos os pontos para
definir os caminhos do projeto.

Mais sobre o lider instrutor >|



DEMANDA PESQUISA

design como mudanca

No quarto degrau de maturidade, o design é
usado para a solugao de problemas complexos e
esta muito alinhado com o futuro do negécio,
liderando a gestao da mudanca. Isso significa que
as equipes ja tem o design inserido no seu dia a
dia e podem ter mais autonomia. Porém, em
projeto com risco médio, independente da
capacidade de aprendizado da equipe, a presenca
do lider democratico ainda é importante.

<VOLTAR

transforma meédio

O lider , atua nas primeiras etapas do projeto pois garante que as decisdes mais
impactantes para o resultado final do projeto serdo tomadas pela maioria, mitigando o risco

projetual.

O lider é o perfil mais indicado para o desenvolvimento das pessoas, pois é capaz de
identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria, ajudando a estabelecer metas de
desenvolvimento. E um perfil de lideranca importante para equipes maturas, mas que precisam se
desenvolver e buscam uma auto-gestao. Sao lideres que aceitam melhor as falhas (a curto prazo),
pois estdo direcionando a equipe para inserirem o design como cultura, onde os ciclos iterativos
sao realidade. Além disso, tem facilidade em delegar tarefas, mas sao claros nas instrucdes e

recorrentes nos feedbacks.

DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como mudanca
Transformar
Risco Médio

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER INSTRUTOR <

E um lider que foca mais no desenvolvimento pessoal e menos no
aprimoramento das tarefas do dia a dia. O grande objetivo desse lider
é desenvolver o potencial das pessoas.

> Caracteristicas <
Aberto ao didlogo
Feedback constante

> Cuidado com <

Em times onde os integrantes nao estao com foco no
desenvolvimento pessoal, ou ndo querem ser instruidas esse estilo de
lideranca tende a ndo funcionar.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de deciséo ela é com base no didlogo. E um perfil de
lideranca que vai ouvir o time e considerar todos os pontos para
definir os caminhos do projeto.

Mais sobre o lider instrutor >|



=

DESIGN COMO MUDANCA EXPLOTAR
O design tem capacidade de mudanca sistematica e inserido Ha implementacdo de recursos e capacidades de design > > > > > > > >

na cultura. E usado para a solucdo de problemas complexos, em toda a empresa por meio de coordenacao,
simplificar ecossistemas dificeis ou resolver problemas de alinhamento e treinamento de toda a equipe.

indUstrias massivas.

> IrEsriseo <

Qual o nivel de risco do projeto/
sroduto que sua equipe esta trabalhando?

Analise as explicagbes de cada nivel para determinar onde estd a sua equipe. Se vocé estiver em um momento de transicdo, escolha sempre o nivel mais baixo”

Baixo Médio
Visdo total do processo Visdo total sobre o
processo

Baixa complexidade de
produto Média ou alta

complexidade de produto
Certeza sobre

conhecimentos técnicos incerteza sobre
necessarios conhecimentos técnicos
necessarios

<VOLTAR



DEMANDA PESQUISA

design como mudanca

No quarto degrau de maturidade, o design é
usado para a solugao de problemas complexos e
esta muito alinhado com o futuro do negécio,
liderando a gestao da mudanca. Isso significa que
as equipes ja tem o design inserido no seu dia a
dia e podem ter mais autonomia. Porém, em
projeto com risco médio, independente da
capacidade de aprendizado da equipe, a presenca
do lider democratico ainda é importante.

<VOLTAR

baixo

Por ter pouco impacto no resultado do projeto, a demanda, € uma etapa inicial, onde nem sempre
ha clareza dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinagdes de resultado,

a recomendacado é a atuacao de um lider durante essa etapa.

O lider é o perfil mais indicado para o desenvolvimento das pessoas, pois é capaz de
identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria, ajudando a estabelecer metas de
desenvolvimento. E um perfil de lideranca importante para equipes maturas, mas que precisam se
desenvolver e buscam uma auto-gestao. Sao lideres que aceitam melhor as falhas (a curto prazo),
pois estdo direcionando a equipe para inserirem o design como cultura, onde os ciclos iterativos
sao realidade. Além disso, tem facilidade em delegar tarefas, mas sao claros nas instrucdes e

recorrentes nos feedbacks.

DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como mudanca
Explotar
Risco Baixo

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER INSTRUTOR <

E um lider que foca mais no desenvolvimento pessoal e menos no
aprimoramento das tarefas do dia a dia. O grande objetivo desse lider
é desenvolver o potencial das pessoas.

> Caracteristicas <
Aberto ao didlogo
Feedback constante

> Cuidado com <

Em times onde os integrantes nao estao com foco no
desenvolvimento pessoal, ou ndo querem ser instruidas esse estilo de
lideranca tende a ndo funcionar.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de deciséo ela é com base no didlogo. E um perfil de
lideranca que vai ouvir o time e considerar todos os pontos para
definir os caminhos do projeto.

Mais sobre o lider instrutor >|



DEMANDA PESQUISA

design como mudanca

No quarto degrau de maturidade, o design é
usado para a solugao de problemas complexos e
esta muito alinhado com o futuro do negécio,
liderando a gestao da mudanca. Isso significa que
as equipes ja tem o design inserido no seu dia a
dia e podem ter mais autonomia. Porém, em
projeto com risco médio, independente da
capacidade de aprendizado da equipe, a presenca
do lider democratico ainda é importante.

<VOLTAR

médio

O lider , atua nas primeiras etapas do projeto pois garante que as decisdes mais
impactantes para o resultado final do projeto serdo tomadas pela maioria, mitigando o risco

projetual.

O lider é o perfil mais indicado para o desenvolvimento das pessoas, pois é capaz de
identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria, ajudando a estabelecer metas de
desenvolvimento. E um perfil de lideranca importante para equipes maturas, mas que precisam se
desenvolver e buscam uma auto-gestao. Sao lideres que aceitam melhor as falhas (a curto prazo),
pois estdo direcionando a equipe para inserirem o design como cultura, onde os ciclos iterativos
sao realidade. Além disso, tem facilidade em delegar tarefas, mas sao claros nas instrucdes e

recorrentes nos feedbacks.

DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como mudanca
Explotar
Risco Médio

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve
ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER INSTRUTOR <

E um lider que foca mais no desenvolvimento pessoal e menos no
aprimoramento das tarefas do dia a dia. O grande objetivo desse lider
é desenvolver o potencial das pessoas.

> Caracteristicas <
Aberto ao didlogo
Feedback constante

> Cuidado com <

Em times onde os integrantes nao estao com foco no
desenvolvimento pessoal, ou ndo querem ser instruidas esse estilo de
lideranca tende a ndo funcionar.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de deciséo ela é com base no didlogo. E um perfil de
lideranca que vai ouvir o time e considerar todos os pontos para
definir os caminhos do projeto.

Mais sobre o lider instrutor >|



> um.maturidade <

DESIGN COMO CULTURA

Ha implementacdo de recursos e capacidades de design em
toda a empresa por meio de coordenacao, alinhamento e
treinamento de toda a equipe.

> oisaprencizagem <
OQual a capaculade de aprendizagem

Explotar

Ha implementacao de
recursos e capacidades
de design em toda a
empresa por meio de
coordenagdo, alinhamento
e treinamento de toda a
equipe.

<VOLTAR



=

DESIGN COMO CULTURA EXPLOTAR
Ha implementacdo de recursos e capacidades de design em Ha implementacdo de recursos e capacidades de design > > > > > > > >

toda a empresa por meio de coordenacao, alinhamento e em toda a empresa por meio de coordenacao,
treinamento de toda a equipe. alinhamento e treinamento de toda a equipe.

> IrEsriseo <

Qual o nivel de risco do projeto/
sroduto que sua equipe esta trabalhando?

Analise as explicagbes de cada nivel para determinar onde estd a sua equipe. Se vocé estiver em um momento de transicdo, escolha sempre o nivel mais baixo”

Baixo Médio
Visdo total do processo Visdo total sobre o
processo

Baixa complexidade de
produto Média ou alta

complexidade de produto
Certeza sobre

conhecimentos técnicos incerteza sobre
necessarios conhecimentos técnicos
necessarios

<VOLTAR



DEMANDA PESQUISA

design como cultura

No ultimo degrau da escada, o design esta
inserido na cultura da equipe e todos os
integrantes tem em sua esséncia. E um nivel
muito alto de maturidade, normalmente existente
em empresas que ja nasceram dessa forma. Em
funcgao disso, envolve equipes bem auténomas e
que podem até promover a auto-gestao. Ainda
assim, no caso de projetos com risco médio,
recomenda-se a uniao de dois perfis de lideranca.

<VOLTAR

baixo

Por ter pouco impacto no resultado do projeto, a demanda, € uma etapa inicial, onde nem sempre
ha clareza dos papéis. Portanto, em todos os casos, independente das combinagdes de resultado,

a recomendacado é a atuacao de um lider durante essa etapa.

O lider € um lider totalmente focado nas pessoas, busca a construcao de fortes lagcos
emocionais, tendo um efeito extremamente positivo na comunicacdo. E um lider que da as
pessoas a liberdade para agirem como acreditam ser mais eficaz. A recomendagdo é que esse
perfil ndo seja usado de forma isolada, pois pode dar a sensagao de que o baixo desempenho é
tolerado. Porém, equipes que tem o design inserido em sua cultura, com alto nivel de maturidade
e capacidade de aprendizado, em projetos de baixo risco, podem permitir uma lideranga mais
focada na construcdo de relacionamento. Pois, a harmonia faz com que os integrantes da equipe
partilhem mais facilmente ideias e inspiragdes, confiem umas nas outras, trazendo inovagao

continua e maior tomada de riscos.

DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

PROXIMO >



ETAPA

DEMANDA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como cultura
Explotar
Risco Baixo

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da equipe para a
tomada de decisdo em conjunto, criando um ambiente de
confianga, respeito e comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo estimulados, é
preciso ter controle do tempo e do nivel de discussao que se
espera, pois existe uma tendéncia de aumentar o tempo para a
tomada de decisao nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudancgas rapidas, outro estilo de lideranca deve

ser utilizado.

> Na tomada de decisao <

A tomada de decisao é consensual, onde a maioria dos integrantes
decide o caminho a ser tomado. Existem boas oportunidades
desse estilos de lideranga em situacdes onde o lider estd incerto ou
nao tem dominio técnico para direcionar o projeto. Como os
integrantes do time tem voz ativa da decisao, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER MATERNAL <

E um lider que valoriza as pessoas e suas emocdes, mais do que
tarefas e objetivos. Sdo focados no bom clima organizacional, com
harmonia e estimulo a inovagao.

> Caracteristicas <
Flexivel

Amavel
Comunicativo

> Cuidado com <

Elogios sdo importantes e € uma caracteristica bem presente nesse
tipo de lideranga, porém mal desempenho e oportunidades de
melhoria devem ser sinalizadas aos integrantes da equipe,
garantindo a qualidade das entregas. Esse estilo de lideranca em
equipes sem o preparo adequado pode dar a impressao de que se
tolera um rendimento baixo.

> Na tomada de deciséo <

Apesar de ser um estilo afetivo na forma de comunicagao, as decisdes
tomadas precisam ser comunicadas e é responsabilidade do lider
garantir que todos estejam seguindo o que foi definido. A
comunicagao precisa ser efetiva para que os caminhos do projeto
sejam claros para todo o time e nao se tenha dudvidas de quais
decisdes ja foram tomadas e devem ser seguidas

Mais sobre o lider maternal >|



DEMANDA PESQUISA DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAO FECHAMENTO APRESENTACAO

design como cultura médio

Por ter pouco impacto no resultado do projeto, a demanda, € uma etapa inicial, onde nem sempre ha clareza dos papéis. Portanto, em

todos os casos, independente das combinagdes de resultado, a recomendacdo é a atuagdo de um lider durante essa etapa.
No ultimo degrau da escada, o design
esta inserido na cultura da equipe e O lider tem fortes caracteristicas de gestao e desenvolvimento de pessoas, mas atua como lideranga presente no dia a dia da
todos os integrantes tem em sua equipe, acompanhando processos e tarefas. Portanto, em projetos com risco médio, onde o produto pode ter alta complexidade ou nao
esséncia. E um nivel muito alto de se sabe estimar as habilidades técnicas necessarias para a equipe, esse perfil pode rapidamente identificar os gaps e reorganizar o time.
maturidade, normalmente existente em Esse lider deve atuar nas fases iniciais, pois pode observar o time e propor as mudangas necessarias, além de estar mais envolvido nas
empresas que ja nasceram dessa forma. etapas mais impactantes para o resultado do projeto.
Em func¢ao disso, envolve equipes bem
autéonomas e que podem até promover a O lider € um lider totalmente focado nas pessoas, busca a construgao de fortes lagos emocionais, tendo um efeito
auto-gestéo. Ainda assim, no caso de extremamente positivo na comunicacdo. E um lider que da as pessoas a liberdade para agirem como acreditam ser mais eficaz. A
projetos com risco médio, recomenda-se recomendagdo é que esse perfil nao seja usado de forma isolada, pois pode dar a sensacao de que o baixo desempenho é tolerado.
a uniao de dois perfis de lideranca. Porém, equipes que tem o design inserido em sua cultura, com alto nivel de maturidade e capacidade de aprendizado, em projetos de

baixo risco, podem permitir uma lideranca mais focada na construcao de relacionamento. Pois, a harmonia faz com que os integrantes da

equipe partilhem mais facilmente ideias e inspiragdes, confiem umas nas outras, trazendo inovagao continua e maior tomada de riscos.

<VOLTAR PROXIMO >



DEMANDA

PESQUISA

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTACAO

FECHAMENTO

APRESENTACAO

Design como cultura
Explotar
Risco Médio

<VOLTAR

> LIDER DEMOCRATICO <

E um lider que promove a voz dos integrantes da
equipe para a tomada de decisao em conjunto,
criando um ambiente de confianga, respeito e
comprometimento.

> Caracteristicas <
Escuta ativa
Realista
Colaborativo

> Cuidado com <

Em busca da decisdo democratica, conflitos sdo
estimulados, é preciso ter controle do tempo e do
nivel de discussao que se espera, pois existe uma
tendéncia de aumentar o tempo para a tomada
de decisdo nesse estilo de lideranca. Quando ha
necessidade de mudangas rapidas, outro estilo
de lideranca deve ser utilizado.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de decisdo é consensual, onde a
maioria dos integrantes decide o caminho a ser
tomado. Existem boas oportunidades desse
estilos de lideranca em situagdes onde o lider
estd incerto ou nao tem dominio técnico para
direcionar o projeto. Como os integrantes do
time tem voz ativa da decisdo, a tendencia é
aumentar a flexibilidade e a responsabilidade.

Mais sobre o lider democratico >j

> LIDER INSTRUTOR <

E um lider que foca mais no desenvolvimento
pessoal e menos no aprimoramento das tarefas do
dia a dia. O grande objetivo desse lider &
desenvolver o potencial das pessoas.

> Caracteristicas <
Aberto ao didlogo
Feedback constante

> Cuidado com <

Em times onde os integrantes nao estao com foco
no desenvolvimento pessoal, ou ndo querem ser
instruidas esse estilo de lideranca tende a ndo
funcionar.

> Na tomada de deciséo <

A tomada de decis&o ela é com base no didlogo. E
um perfil de liderang¢a que vai ouvir o time e
considerar todos os pontos para definir os
caminhos do projeto.

Mais sobre o lider instrutor >|
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