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Resumo

Nos altimos anos, o design tem sido alvo de intiimeras
reflexdes: desde os seus contornos ontoldgicos até aos seus
dominios de intervencio, passando pelos principios, praticas,
conceitos e métodos que lhe sdo adjacentes. A disciplina de
gestdo do design, em foco nesta dissertacido, faz parte desta
discussio e revela-se matéria nuclear enquanto ponte entre

o design e a gestdo contribuindo para uma visio holistica

e sistémica dos processos de design.

Neste sentido, a gestdo do design é sinénimo de
competitividade porque integra de uma forma construtiva

o design ao nivel operacional, tactico e, acima de tudo,
estratégico, mas também facilita a comunica¢io na interac¢io
das vérias dreas que envolvem a actividade das organizagdes.

Nesta dissertacio desenvolve-se um estudo de caso referente
ao estado da gestdo do design em Portugal. Para tal,

sdo selecionados trés universos representativos: o universo
académico, representado pelas institui¢cdes que contemplam

o ensino do design e particularmente, as que incluem a gestao
do design no seu plano de estudos; o universo profissional,
representado pelas empresas distinguidas pelo DME e,
finalmente, o universo da investigacio, representado pelos
organismos de investigacdo e/ou promo¢ao do design.

Partindo do levantamento de cada uma das realidades,
é tracado um eixo comum que confirma a pertinéncia
da disciplina de gestdo do design, ancorando-a a toda
e qualquer actividade que implique a prética do design.
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Abstract

In the past few years, design has been the subject

of several studies: from its ontological contours to its areas
of intervention, through the principles, practices, concepts
and methods that are key to the subject. The discipline

of design management, focus of this dissertation, is also
part of this discussion and reveals itself as nuclear matter
while being a bridge between design and management
contributing to an holistic and systemic vision of the
design processes.

In this sense, design management is synonymous

of competitiveness because it constructively integrates
design at the operational, tactical and, above all, strategic
level, and enhances communication on interdepartmental
interactions within the organizational activity.

In this dissertation, a case-study is developed relating
to the state of design management in Portugal. For this
end, three representative universes were selected:
academical, represented by institutions that include the
teaching of design and particularly the ones that include
design management in their curricula; professional,
represented by the DME award-winning companies and,
finally, research, represented by organizations dedicated
to research and/or promotion of design.

Through the analysis of each of these realities, a common
axis is traced that confirms design management’s pertinency,
anchoring it to each and every activity that implies

design practice.
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The path is clear
Though no eyes can see
The course laid down long before.

The sands of time were eroded by
The river of constant change.

Firth Of Fifth

O caminho é claro
Embora invisivel para os olhos
O percurso foi tracado ha muito.

As areias do tempo foram erodidas pelo
Rio da constante mudanca.
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Hoje, mais do que nunca, a investigacdo em design é obrigatéria.
Nio porque a tecnologia avanca a uma velocidade estonteante,
ndo porque os mercados oscilam da noite para o dia e da manhi
para a tarde, mas porque uma discussdo ideoldgica sobre o papel
do design é cada vez mais reivindicada, quer pela comunidade
dos designers quer pela sociedade em geral. E cada vez mais claro
que todos, enquanto cidadios com direitos e deveres, vivemos

em sociedade, uma sociedade feita de partilhas e interacc¢des.

O designer, enquanto membro activo de uma democracia,
deverd ter a consciéncia de que - independentemente da sua
drea de intervencdo -, responde aos mesmos enunciados das
organizacdes. A politizacido do design enquanto disciplina ao
servico das organiza¢bes — e, por conseguinte, da sociedade -,
é uma realidade palpavel de responsabilizacdo colectiva.
E isto porque os dominios de intervencio das organizagdes
equiparam-se aos dominios de interven¢do do design: falamos de
produtos, servicos e ambientes mas falamos mais concretamente de
comunica¢io, de mensagem e de significados. O papel reformulador
do design revela-se pela capacidade de integrar — de forma pertinente
e efectiva - funcdo, estrutura e significado ao mundo que nos rodeia,

apelando as emogoes e revolucdes pessoais de todos nés.

Para que a integracido em contexto empresarial seja feita de forma
harmoniosa, e para que o design encontre espago para imputar
o seu saber-fazer contribuindo criativamente enquanto forca de
mudanca, entra em cena a gestio do design, que mais do que
uma joint-venture entre as duas disciplinas - a gestdo e o design -,
promove o didlogo e a interac¢io entre todas as disciplinas

envolvidas no desenrolar da interven¢do das organizagdes.

Esta dissertag¢do procura reconhecer a gestdo do design enquanto
actividade, explorando o seu raio de ac¢do ao nivel operacional e
também tactico, exponenciando-a ao nivel estratégico, pela alianca
a visdo da empresa e por se assegurar que esta cumpre com a missao

e objectivos tracados.



No entanto, estas premissas ndo sio um espelho da realidade.
Quer por questdes de formacio, quer por questdes de afirmacio de
competéncias, a gestio do design estd ainda aquém dos seus limites de
exponenciacdo. Assim sendo, esta dissertagdo procura planificar: os
limites da gestio, enquanto actividade estruturante das organizacdes;
os limites do design, enquanto actividade conceptual que responde
as organizag¢des e, em resumo, quais as suas intersecg¢des, para que
se comecem a desenhar as ferramentas necessirias a integracdo
holistica de todos os intervenientes. A construcio de uma perspectiva
evolutiva da gestdo do design, respeitando as disciplinas que a
complementam, traduziu uma notéria receptividade ao tema e, na
mesma medida, a reunido dos contributos de seis autores — de visdo
critica a gestdo do design -, catapultou-se como imprescindivel, dado

o seu envolvimento no passado, presente e futuro da disciplina.

A curiosidade guiou a segunda parte deste trabalho, incidindo sobre
o estado da gestdo do design tanto na formacdo e promoc¢ido da
mesma em territério nacional como no tecido empresarial portugués.
Admitindo as limita¢des decorrentes de uma investiga¢io académica
- nomeadamente aspectos técnicos e temporais —, foi desenvolvido
um estudo de caso (recorrendo a entrevistas e questiondrios)
dirigido a trés universos de referéncia: institui¢ées de ensino do
design, empresas distinguidas pelo DME e, por fim, organismos de
investiga¢do e/ou promocio do design. Uma caracterizag¢do, analise
e interpretacio da informacio recolhida, actuou como sustentacio
da investigacdo precedente, incentivando a proclamacio de todas as

capacidades de incorporagéo holistica subjacentes a gestio do design.

Enquanto designer, compete-me contribuir com as que considero
ser ferramentas uteis & disciplina, que a complementam enquanto
profissio e a valorizam enquanto actividade. Nesse sentido, a
interrogac¢io presente no titulo desta investigacdo tem por objectivo
evidenciar o facto de que, quer enquanto gestdo do design quer
enquanto design holistico, o potencial e amplitude da disciplina
de design reside na sua capacidade de adaptagido e de integragio

multidisciplinar.

De forma barbaramente humilde, A gestdo do design em portugués
pretende homenagear o Professor Jodo Branco, revisitando o seu
artigo de 2001, com intuito de contribuir enquanto ponto de situagdo

do design management em portugués.



Coming over the hill are the boys of Bill,

And Johnny's lads stand very still.

With the thumpire’s shout, they all start to clout
- there’s no guns in this gentlemen'’s bout.
Georgie moves in on the outside left

with a chain flying round his head;

and Harold Demure, from Art Literature,

nips up the nearest tree.

(Here come the cavalry!)

The Battle Of Epping Forest

Vindo do morro surgem os rapazes do Bill,

E os compinchas do Johnny mantém-se muito quietos.
Com o grito do thumpire*, todos partem para a agressao
- Ndo ha armas nesta luta de cavalheiros.

Georgie avanca pelo flanco esquerdo

com uma corrente girando sobre a cabeca;

e Harold Demure, de Literatura e Artes,

arranca a arvore mais proxima.

(La vem a cavalarial)

*Thumpire/arbitro-provocador: unindo duas palavras:

thumper (arrematador/cortador) e umpire (arbitro).

Uma alusdo ao provocador de lutas, baseando-se em duas caracteristicas: a
de decidir quando luta se inicia e sua disposicdo durante a mesma.
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A gestio e o design

1.1. Afirmacéo e aplicabilidade
da gestdo e do design

Abdicando do principio de que muitas disciplinas possam ter tido
a sua origem na Pré-histéria, momento em que o ser humano
demonstrou possuir pensamento 1égico, as origens da gestdo e do
design podem ser consensualmente localizadas na Revolugio
Industrial. Contextualizada na charneira da Idade Moderna para
a Idade Contemporanea, a Revolugido Industrial de 1750, no Reino
Unido, é largamente reconhecida como um marco importantissimo
na afirmacio de uma miriade de actividades subjacentes as estruturas
organizacionais que nasceram com a industria.

Se a industria potenciou o surgimento de estruturas organizacionais,
as estruturas organizacionais potenciaram, por sua vez, a divisio
do trabalho, tornando relevante a actividade de gestdo no sentido
da coordenacgio e integracio das actividades envolvidas no processo
de planeamento, organizacio, lideranca (ou direc¢do) e controlo
dos recursos de uma organizac¢io (Santos, 2008). A avaliacio do
desempenho de uma organizagio — que também serd competéncia da
gestdo - tem uma ligacio intrinseca as nogdes de eficiéncia e eficicia:
enquanto a primeira avalia a economia dos recursos utilizados
na consecu¢do dos objectivos organizacionais, a segunda trata de
avaliar em que medida os objectivos da organizacio se adequam as
necessidades da sociedade (Pinto et al., 2009). Por outras palavras, a
gestdo visard o desenvolvimento global da organizagdo, envolvendo
todos osdepartamentosaum sé ritmo, compassado com a satisfacio dos
interesses no s6 dos administradores e colaboradores como também
das necessidades e exigéncias da sociedade. Assim sendo, a gestdo
contribuira para a optimizac¢ido do funcionamento das organizacdes,
procurando influenciar metodologicamente os colaboradores com o
objectivo final de estimular a produtividade.

Também atento as necessidades da sociedade, embora focando-se na
adequagdo do objecto ao ser humano, o design viu a exponencia¢ido
da sua actividade aquando da inven¢io da maquina a vapor, uma vez
que esta permitiu a substitui¢io da manufactura pela maquinofactura,
potenciando um impacto definitivo no modo e quantidade de pecas
produzidas (Tarouca, 2008). Investigadora de reconhecimento
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internacional, Brigitte Borja de Mozota (2003) admite que a ‘pré-histéria’ do design se inicia
no Reino Unido, pois valoriza o momento em que a concep¢do de um produto se separou
da sua manufactura, admitindo a posterior distin¢io entre um artesio e um designer. Com
a mecanizacdo de grande parte dos processos, o design surge como desenho industrial,
plano intencional de projecto (Martins, 2004), passando a ser necessaria a adaptacio
dos objectos as maquinas de producio. Referindo-se a um dos significados atribuidos a
palavra design pelo Merriam-Webster Collegiate online dictionary, Corte-Real (2010) destaca
aquele em que se estabelece a ligacio a industria, identificando o design enquanto desenho
ou figura através da qual os trabalhadores orientam o seu trabalho. Equaciona que tera
sido a partir desta significacdo, filha da Revolugdo Industrial, que o design terd visto a sua
reputacdo proliferar, através do design industrial e do design de produto.

Desde 1984, ano em que Philip Kotler e Alexander Rath declararam que o design é
uma “poderosa embora negligenciada ferramenta” (von Stamm, 2003, p. 89, traducido
livre), que estes gurus da gestdo tém vindo a promover o valor estratégico do design,
dando exemplos de organiza¢des como a IBM ou o designer de mobilidrio Herman
Miller, que aproveitaram o design para alcan¢ar uma posi¢io superior no mercado. Esta
aproximacio deve-se ao facto de o campo do design estar, na sua génese, relacionado com
o campo da gestdo, uma vez que sio ambas actividades de resolucio de problemas que
se estruturam mediante um processo sistematico, l6gico e ordenado (Borja de Mozota,
2003). Nesse sentido, um gestor e um designer complementam-se:

Os gestores sdo ensinados a pensar racionalmente, a analisar e a medir. Sio ensinados
a evitar o risco e a focar-se na resposta em detrimento da pergunta. Os designers, por sua
vez, sdo ensinados a expressar-se (a ser emotivos), a explorar e a experimentar. Tém
uma grande tolerdncia a ambiguidade e focam-se em compreender a pergunta. Os gestores
preocupam-se com factos e numeros, enquanto os designers sio conduzidos pela intuicéo e

inspirac¢io (von Stamm, 2003, p. 90, traducio livre).

Tanto a gestao como o design encontram o seu espa¢o de ramificacio e aplicabilidade no
quotidiano das organizacdes e é numa perspectiva de integracio que estas disciplinas
deverio estimular a sua interaccio de futuro. E isto porque, sendo um dado adquirido
que uma parte significativa do design ou das decisées que influenciam o design nio sdo
tomadas por designers (Cooper & Press, 1995), mas sim por engenheiros, programadores
ou, acima de tudo, gestores - sendo inclusivamente denominado como silent-design
(Dumas, 1987, a partir de Gorb, 1990) - o que serd interessante de desenvolver é antes a
ideia dos limites da criatividade. Os limites da criatividade sdo frequentemente descritos
como uma necessidade potenciadora de libertacio, seja por pintores como Rembrandet,
compositores como Stravinsky ou até por designers como Charles e Ray Eames (von
Stamm, 2003). Ora, se a criatividade é permeavel a alguma limitacéo, e refutando o
preconceito que defende que a gestdo do design é sinénimo de castra¢do, ousamos propor
que os limites impostos por colaboradores ndo-designers sejam interpretados como
marcadores favoraveis & concep¢io de um ponto de partida.

O nosso ponto de partida serd uma breve incursdo nos universos da gestio e do design
com o intuito de identificar, posteriormente, os fundamentos da gestdo do design
entendida como a gestéo aplicada ao design: “design management is about the management
of design” (Best, 2006, p. 6, trocadilho intraduzivel).



Gerindo a gestao

2.1. As organiza¢des e as empresas

Considerando o ser humano como um ser social, que interage em
sociedade desde o seu nascimento até a sua morte, serd natural
considerar também que ndo sé terd contacto didrio com uma
organizac¢do como também, ainda que inconscientemente, fard parte
de alguma. Tratando-se de grupos de pessoas que se organizam em
torno de um bem comum, com o intuito de atingir determinados
objectivos (Santos, 2008), as organizac¢des reflectem um sistema
social dentro de um meio social mais vasto, orientado para a divisdo e
distribuicio do trabalho de forma a que este surja como uma motivacio
pessoal a cada individuo que dela faca parte (Sousa, 1990).

Sdo quatro, segundo Pinto et al. (2009), os tipos de organizac¢des
comuns: as organizac¢des privadas ou as organizac¢bes publicas,
podendo ser ambas com ou sem fins lucrativos. A 4rvore que define
toda a ramificagdo de uma organizagio é denominada estrutura
organizacional, que consiste na definicdo das diferentes tarefas
atribuidas a cada individuo ou grupo de uma organizacéo, tendo em
atencdo as condi¢des da sua execu¢io, de forma a assegurar a sua
interac¢do e coordenacio (Pinto et al., 2009). Procurando estender o
conceito de organizacdo, encontramos ainda outras perspectivas, que
valorizam ora o grupo ora o individuo, e que a definem como:

a coordenacio racional de actividades de um certo numero de pessoas,
tendo em vista a realizacdo de um objectivo ou intencio explicita
e comum, através de uma divisdo do trabalho e funcées, de uma
hierarquia de autoridade e de responsabilidade (Chein, 1986, a partir
de Santos, 2008, p. 12);

um grupo social em que existe uma divisio funcional de trabalho e que
visa atingir através da sua actuagio determinados objectivos, e cujos
membros sio, eles préprios, individuos intencionalmente coprodutores
desses objectivos e, concomitantemente, possuidores de objectivos
préprios (Sousa, 1990, p. 18).

O estudo cientifico das estruturas organizacionais data do inicio
do século passado e Sousa (1990) defende que se estruturou
cronologicamente ao longo das seguintes grandes correntes
de pensamento: a abordagem classica, as abordagens
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comportamentalista e pragmaitica e a abordagem sistémica. Se para a primeira a
eficiéncia produtiva era o objectivo singular de existéncia de uma organizagio, as segundas
valorizavam o papel doindividuo como pegafundamental dentro do grupo, sendo a terceira
responsavel pela acep¢do da organizacio enquanto sistema de interac¢do constante.
Serd nessa interac¢io que a organizac¢do definird o seu posicionamento estratégico.

O posicionamento estratégico de uma organizacio esta dividido entre o meio ambiente
contextual, que no médio e longo prazos condiciona as suas actividades, estratégias,
objectivos e atéasuaprépriasobrevivéncia (Santos, 2008), e o meio ambiente transaccional,
composto pelos conjunto de entidades, individuos e outras organiza¢des que se envolvem
numa relagdo de troca com a organiza¢io, que pode ser directa ou indirecta (Sousa, 1990).
O meio ambiente contextual é normalmente subdividido em oito componentes essenciais,
integrando uma série de factores-chave ambientais, a saber: componentes econémica,
social, cultural, demogréfica, politica, tecnoldgica, legal e ecoldgica. Por sua vez, o meio
ambiente transaccional é composto por clientes, concorrentes, fornecedores e grupos de
interesse (stakeholders), como se esquematiza na figura 1.

COMPONENTE
ECOLOGICA

COMPONENTE
ECONOMICA

COMPONENTE
LEGAL

GRUPOS DE INTERESSE
(STAKEHOLDERS) CLIENTES

COMPONENTE COMPONENTE
TECNOLOGICA Freeeseesseessees| ORGANIZAGAQ frosseeeseeesseessed SOCIAL

FORNECEDORES CONCORRENTES,

....... “%

COMPONENTE
POLITICA

COMPONENTE
CULTURAL

COMPONENTE
DEMOGRAFICA

im
10 AmBIENTE coNTEXTUR

B

Figura 1: Meio ambiente externo 4 organiza¢io (adaptado de Santos, 2008, p. 14)

Enquanto que o meio ambiente interno é passivel de ser o reflexo das estratégias
de actuacio definidas pelos dirigentes de uma organiza¢io, o meio ambiente externo
esta totalmente fora do seu controlo, sendo apenas possivel o acompanhamento e
monitorizacio das mudancas, a fim de aproveitar oportunidades e evitar ameagas
(Carvalho, 2009). A avaliacio do meio ambiente interno de uma organizagio é um
exercicio crucial na identificacio dos seus pontos fortes e fracos relativamente aos seus
concorrentes e s6 assim se revelara a sua forca competitiva (Santos, 2008). Identificada e



caracterizadaaqualidadeequantidade dosseusrecursos,umaorganizacioterddesercapaz
de se adaptar constantemente, uma vez que as mudangas no seu meio ambiente externo
afectam aspectos tdo significativos como “a globalizacdo dos mercados, a concorréncia
transnacional, o aumento do rendimento, o aumento da instrugio, a desregulamentacéo
e harmonizacio legislativa e a aceleracdo da inovagido, com reflexos significativos ao
nivel da fragmentacdo dos mercados e da intensificagdo da concorréncia” (Santos, 2008).

Segundo Carvalho (2009), entramos agora numa era de elite cosmopolita, uma vez que
a tecnologia de informacio e os transportes internacionais de alta velocidade estio a
alterar todas as rela¢ées de comércio e inclusivamente as préprias concepgdes de negécio.
Defende ainda que se caminha para uma localizacdo global, onde as empresas globais
tém vindo a transformar-se em empresas virtuais com presenca nas sociedades locais,
movimentando-se através de redes globais electrénicas e humanas. E designado na giria
por comércio glocal.

Glocal, local ou virtual, uma empresa é uma organizagdo com o claro propésito de
maximizacdo do retorno, no médio e longo prazos, do capital nela investidos pelos
detentores do seu capital (Santos, 2008), o que podera significar que, enquanto agente
econémico, uma empresa se move a partir de objectivos de eficiéncia estruturais, enquanto
a procura de eficicia dependerd da conjectura (Sousa, 1990). Ainda assim, outros valores
poderio revelar-se, como a satisfagdo dos seus colaboradores ou até da comunidade em
que se encontra inserida, tendo em conta as preocupag¢des de responsabilidade social
que tém vindo a instalar-se. Santos (2008) propde que a defini¢do se prolongue um
pouco mais, acrescentando a extensdo da sua utilidade para outros stakeholders, como
os colaboradores, clientes, fornecedores ou parceiros. Tém sido, alids, os elementos das
diferentes organiza¢des a manifestar um maior grau de responsabilizagdo relativamente
ao seu desempenho e contributo na e para a organiza¢io como um todo, contribuindo
assim para a afectagio da responsabilidade social pela responsabilidade organizacional,
comecando a ponderar-se, por isso, a possibilidade de alargamento das decisées de gestio
a todos os trabalhadores.

Trata-se, no fundo, de procurar levar as decisdes para mais perto das opera¢des e do mercado
(time-to-market), no sentido de tornar mais agil e rdpida a resposta organizacional as

alteracbes da envolvente e, em particular, das preferéncias dos clientes (Santos, 2008, p. 24).

O objectivo serd o de que a gestio se revele uma responsabilidade de todos, passando
o conhecimento a estar situado na base, ao cargo dos especialistas, ao contrario do que
acontecia no passado. Reduzida a hierarquia, restara ao colaborador tomar decisdes de
gestdo, no sentido da integracio e dinamizacio dos conhecimentos (Teixeira, 2005),
promovendo a participacdo e motivacido de todos na concretizacdo dos objectivos da
organizacdo.
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2.2. A hierarquia e as fun¢des da gestéo

2.2.1. Hierarquia

As fungées da gestdo seguem uma hierarquia que estd intimamente relacionada com a
hierarquia de poder dentro de uma organizacio. A cada uma das fun¢des instrumentais
corresponderd uma tipologia de figura: responsével pelo planeamento estard um gestor
de topo; responsavel pela organizagio estard um gestor intermédio, e responsavel pelo
controlo estard um gestor de primeira linha (Teixeira, 2005).

Aos gestores de topo competem as decisbes estratégicas, de grande impacto na
organizacdo, pois interferem com os propésitos globais desta, planeando movimentagdes
a longo prazo que afectam todos os seus elementos (Teixeira, 2005). Assim sendo,
é crucial que estes gestores possuam boas capacidades conceptuais, de idealizagdo
e visualizacdo de cenérios hipotéticos de futuro (Pinto et al., 2009). Guiam-se por
objectivos estratégicos, visiondrios. Os gestores intermédios tém, como o préprio
nome indica, uma importancia intermédia, relativa & distribuicio de tarefas dentro
de uma organizac¢io e que resulta do desdobramento dos planos estratégicos (Teixeira,
2005). Envolvendo empreendimentos mais especificos e prazos mais curtos, é de esperar
que os gestores intermédios incorporem capacidades conceptuais bem como capacidades
técnicas, adaptadas as areas e aos recursos que lhe sio atribuidos (Pinto et al., 2009).
Guiam-se por objectivos tacticos, astuciosos. J4 os gestores de primeira linha, para
evidenciar o paralelismo ao vocabulério militar, sdo os que estdo na linha da frente. As
decisdes que lhes competem sio de pequeno impacto na organizagio, porque se aplicam
a execugdo de tarefas e opera¢des (Teixeira, 2005), tratando-se de decisdes taxativas,
imediatas e que exigem solugdo rapida. Guiam-se por objectivos operacionais, técnicos.

Para responder as suas responsabilidades com justica e equidade, as diferentes figuras
de gestao, correspondendo a qualquer uma das hierarquias, deverdo ter desenvolvidas
boas capacidades de relacionamento humano. Consequentemente, a gestdo sera exercida
utilizando trés func¢des instrumentais — o planeamento, a organizacio e o controlo - e
fun¢des comportamentais, ditas de direc¢do (Pinto et al., 2009).

2.2.2. Fungdes da gestio
Planeamento

O que separa o planeamento de longo prazo e a gestdo estratégica, segundo Pinto et al.
(2009), é a histéria e a semantica, pois o que na década de 60 do século XX se designava
por planeamento estratégico, intitula-se agora gestdo estratégica, uma vez que esta
segue basicamente o modelo do planeamento estratégico. Partindo da definicio da
missdo da organizacdo para contextualizacio adequada, seguir-se-4 uma andlise dos
meios ambiente externo e interno, que levara ao desenvolvimento e implementacio de
estratégias com regular controlo dos resultados.



Concomitantemente, Santos (2008) define o planeamento como a func¢io da gestido que
se refere, para além (1) da anélise e monitorizacdo sistemética dos meios envolventes
contextual e transaccional e (2) da identificacdo dos pontos fortes e fracos da
organizacio, permitird também (3) a defini¢do dos seus objectivos, (4) a formulagio da
estratégia destinada a sua consecugio e (5) o desenvolvimento dos planos, programas
e orcamentos que tratardo de certificar a sua integracdo, coeréncia e coordena¢io das
actividades. Sinteticamente, o planeamento trata de determinar antecipadamente o
‘porqué’, o ‘como’ e o ‘quando’ da actividade de uma organizagdo, como melhor ilustra a

figura 2.
PREPARACAO
I - CONTROLO REGULAR DOS RESULTADOS
MISSAO

|

MEIO AMBIENTE EXTERNO E INTERNO CORRECCAO DOSFF;\ESSEULTADOS DE CADA
| BASEADA NOS RESULTADOS OBTIDOS

ESTRATEGIAS, PLANOS, PROGRAMAS E ORCAMENTOS EM FASES POSTERIORES

]
IMPLEMENTAGAO

Figura 2: Fases do planeamento compreensivo ou global (adaptado de Pinto et al., 2009, p. 71)

A andlise do meio ambiente externo tera um retorno diferente da analise do meio
ambiente interno: enquanto a primeira procura identificar altera¢cbes futuras que
permitam delimitar oportunidades e ameacas face a organizacido, a andlise do meio
ambiente interno incide sobre a sua realidade presente, com o intuito de determinar os
defeitos a evitar e as virtudes a realcar (Pinto et al., 2009). Estara assim estruturada uma
andlise SWOT, acrénimo para forcas (strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades
(opportunities) e ameacas (threats). Havendo quem defenda que esta abordagem ja era visivel
na estratégia de hd mais de trés mil anos por Sun Tzu (500 a.C.), esta técnica foi criada por
dois professores da Harvard Business School (Boston, U.S.A.), Kenneth Andrews e Roland
Christensen, e funciona como um sistema muito simples de verificacdo ou formulacio da
posicio estratégica da organizacio (Carvalho, 2009). Pertencentes ao ambito externo, é
importante considerar duas dreas, como pode ser constatado na figura 1 (referente ao meio
ambiente externo A organiza¢do): o meio ambiente contextual, de influéncia indirecta,
e o meio ambiente transaccional, de influéncia directa. Pertencentes ao Ambito interno,
consideram-se quatro dreas que, segundo Santos (2008) sdo os recursos humanos, os
recursos materiais e tecnoldgicos, os recursos financeiros e os recursos organizacionais. A
analise SWOT é passivel de ser sintetizada numa matriz de quatro células (Teixeira, 2005)
para melhor esquematizagio da estratégia a escolher.

Pinto et al. (2009) entendem que as forcas e fraquezas de uma organizagdo s6 poderdo ser
reproduzidas ou evitadas se a cultura que defendem for transversal a todos os seus elementos.
Uma afirmagio, um statement ou slogan que defina a politica da organizacido nio serd
suficiente: “todo um conjunto de regras, simbolos, crengas e valores da organizag¢io, sobre o
comportamento a adoptar no exercicio das suas fun¢ées” (Pinto et al., 2009) é relevante para
um funcionamento orquestral. Essa atitude, aliada a uma actualiza¢io constante na procura
de novas respostas e solugdes, resultard num ambiente de trabalho saudavel, dindmico e com
uma organicidade sé alcan¢avel com um grupo de pessoas que caminham na mesma direc¢io.
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Organizacdo

Como o préprio nome indica, esta fun¢io da gestdo tratard de organizar ou de constituir
em organismo os diversos elementos da organizaciao, ocupando-se da aplicagio dos
recursos organizacionais (humanos, financeiros, materiais, equipamentos, tecnologia,
know-how, infra-estruturas, etc.) s diversas actividades, tarefas e processos, assegurando
simultaneamente a hierarquia de autoridade e responsabilidade associada as decisées
a tomar, a fim de atingir os objectivos tracados (Santos, 2008). Por outras palavras,
organizar é garantir que “a pessoa certa, com as qualificacdes certas, estd no local e no
tempo certos para que melhor sejam cumpridos os objectivos” (Teixeira, 2005, p. 4). Uma
organizacdo é, portanto, um organismo com varios representantes:

De acordo com uma pesquisa feita a sete mil pessoas pela BIGresearch, uma pessoa que
tem um contacto menos simpatico com um empregado, fica com ma impressio nio apenas
daquele tipo, mas também do gerente e de toda empresa (Laermer & Simmons, 2007, p. 161,
traducio livre).

Partindo deste exemplo, torna-se evidente que toda a organizacdo é constituida
por diferentes tipos de responsabilidade, desde o funcionirio com fun¢des mais
primdrias ao administrador mais distinto. Cada pessoa terd necessariamente de
atravessar um processo de contrata¢io, formacio, avaliagio, compensagdo e, com mérito,
reconhecimento. A organiza¢io, sendo “um repositério de conhecimento, que existe
certamente nos seus sistemas de informac¢io mas que, numa grande extensio, esta nas
cabecas dos seus colaboradores” (Pinto et al., 2009), devera ser astuta em preserva-lo e
reconhecé-lo, pois resultard sempre numa atitude estimulante para a maximizacio do
seu desempenho.

Para que uma avaliacio seja correcta e justa, esta requer pardmetros sobre os quais recai
a classificac¢do da actividade. No caso dos diferentes postos de trabalho que formam uma
organizacdo, serd necessario indicar, no momento de contratacio, quais as tarefas que
se espera ver cumpridas por parte do novo elemento, sendo necessirio que estas sejam
clara e detalhadamente definidas de forma a contribuir para o correcto desenvolvimento
dos respectivos modelos de desempenho, capacidades e competéncias (Pinto et al., 2009).
Um ponto de situacdo anual tem vindo a revelar-se cada vez mais importante, nio sé
para que seja feito um balan¢o do rendimento (tanto do colaborador como da prépria
organizacdo), como também se trata de uma oportunidade para expor quais os métodos
de avaliagio utilizados. Este serd o momento propicio para que ambas as partes declarem
uma apreciacio mutua, sendo extremamente importante para cada colaborador a
clarificacdo de como e porque é avaliado, seja com o objectivo final de o motivar ou,
por outro lado, para que comportamentos erréneos sejam corrigidos (Pinto et al., 2009).
Assim sendo, poderd dizer-se que os desempenhos estio directamente interligados
e, segundo Argyris (1957, a partir de Teixeira, 2005), professor de Comportamento
Educacional e Organizacional na Harvard University (Boston, U.S.A.), uma relagio de
maturidade se desenvolverd, ou seja, quanto maior a confianca e responsabilidade
atribuida, maior a maturidade do colaborador: “uma pessoa madura é activa,
independente, autoconfiante e auto controlada” sendo que, pelo contrario, “aimaturidade
traduz-se por passividade, dependéncia, falta de confianca e necessidade de controlo
pelos outros” (Teixeira, 2005, p. 143). Se a organizac¢io limita o pensamento critico dos



seus elementos, monopolizando as suas potencialidades, contribuird para um estado
de resignacio sendo, remata Argyris, a atitude mais nociva a saide mental (Teixeira,
2005). Competira, portanto, aos gestores (lideres) a adopg¢éo de atitudes e procedimentos
que motivem o aproveitamento das competéncias individuais e incentivem a interac¢io
dos colaboradores, pois s6 assim poderd acompanhar os objectivos da organizacido na
maximiza¢io do seu desempenho.

Lideran¢a/Direc¢io

A organicidade inter-relacional que se pretende que exista no nucleo de todas as
organizac¢des dependerd de uma correcta direc¢io, uma vez que esta retém o processo
de lideranga, motivagido e comunica¢io dos colaboradores. Serd com uma atitude de lider
que os gestores serdo capazes de influenciar os membros da organizac¢io, assegurando
a motivacio e orientacdo do trabalho destes, maximizando a sua eficiéncia e eficacia
através da dinamizac¢io da comunicagéo e rapida resolu¢io de conflitos que possam surgir
(Santos, 2008). A actividade de liderar vai, portanto, um pouco mais além da actividade
de gestéo, pois se a ultima compete planear, organizar, dirigir e controlar, liderar implica
que o comportamento e atitudes dos elementos envolvidos sejam influenciados tendo em
vista a prossecucio de objectivos comuns (Pinto et al., 2009), conseguindo que, no limite,
os colaboradores tratem como seus os objectivos da organizac¢io (Teixeira, 2005).

O que transformara a lideranca em disciplina é a delegacdo de responsabilidades,
distribuicio de poder, que provém necessariamente do reconhecimento individual de
cada elemento da organizacdo e da constatac¢io de que todos os elementos sio essenciais.
Nas empresas ditas tradicionais, a lideranca é exercida essencialmente por gestores de
topo, por outras palavras, o poder esta centralizado, existindo uma fraca delegacio de
autoridade. Esta realidade tem vindo a tornar-se cada vez mais dificil de gerir, pois com
o aumento do nivel de concorréncia e do nivel de conhecimento dos colaboradores - que
se caracteriza por ser exponencialmente especifico -, as organiza¢ées véem-se forcadas
a considerar uma adaptacdo. Tal passarad por reduzir o nimero de niveis hierdrquicos,
alargando o seu leque de coordenacio e delegando mais autoridade e responsabilidade
nos seus colaboradores (Pinto et al., 2009). Delegar autoridade é liderar:

o lider partilha a lideranca com os seus colaboradores, que passam a deter mais poder para
realizarem e se responsabilizarem pelas suas tarefas. Esta atribuicio formal de poder aos
colaboradores de uma organizagio é designada na giria anglo-sax6nica por empowerment e
parece conduzir, em muitas situa¢des, a um melhor desempenho da organizacdo (Pinto et al.,
2009, p. 158).

A lideranca tem vindo a provar-se como um tema de estudo relevante, pois sera de todo o
interesse das organiza¢des determinar a forma de descobrir, formar ou evidenciar um
lider. Diferentes abordagens foram desenvolvidas, no sentido de compreender se um gestor é
lider se possuir os tragos de personalidade adequados para o efeito, se é um comportamento
que pode ser apreendido ou se é algo que se revela mediante a atribui¢do do cargo.

Todas as abordagens parecem contribuir para a definicio de um comportamento
liderante, uma vez que mesmo a abordagem baseada nos tragos de personalidade
valoriza ndo sé a inteligéncia e a autoconfian¢a, como também (1) a tendéncia para
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aceitar responsabilidades, (2) as aptidées para comunicar, (3) a capacidade de trabalho
e (4) a educagdo, todas elas caracteristicas comportamentais (Pinto et al., 2009).
Desenvolvendo, Teixeira (2005) descreve os quatro tipos de comportamentos inerentes
a respectiva personalidade do gestor podendo esta ser (1) autocratica (o lider comunica
aos seus subordinados o que tém de fazer e espera ser obedecido sem problemas), (2)
participativa (o lider envolve os subordinados na preparacio da tomada de decisio mas
toma sempre a decisio final), (3) democratica (o lider estabelece um sistema de tomada
de decisdo que respeite a maioria dos subordinados) ou (4) liberal ou laisser faire (em
que o lider nio se envolve nas situac¢des, deixando que os seus subordinados tomem as
decisdes como bem entenderem). Decorrente da atribui¢do do cargo, é caracterizada a
abordagem contingencial que, na 6ptica “a ocasido faz o lider”, orienta a lideranca de uma
equipa mediante a situa¢io em que se encontram (Pinto et al., 2009).

Controlo

A fungio de controlo dentro de uma organiza¢io nio se limita a inspec¢do ou verificagdo
das tarefas atribuidas a cada um dos seus elementos aquando do planeamento.
Controlar significa também orientar, conduzir ou guiar as diferentes actividades,
reorganizando-as e replaneando-as, sendo a fung¢do da gestdo que

envolve a monitorizacio e o acompanhamento continuo e sistemético do meio envolvente e
do desenvolvimento das actividades, no sentido de assegurar o cumprimento dos planos e
objectivos afixados e, concomitantemente, accionar as medidas correctivas que se revelem

necessarias, em face da detec¢io de eventuais desvios (Santos, 2008, p. 30).

O controlo é uma das fun¢des da gestdo a qual os gestores dedicam particular atencio,
nio s6 porque muitas vezes as ac¢des de controlo tém uma funcdo pedagdgica - paralelaa
todos os colaboradores - mas também porque podera significar a reformulacio de planos
estabelecidos em planeamento. Dai que a inter-relagido planeamento/controlo seja um
dos aspectos mais importantes do processo de controlo (Teixeira, 2005).

A par dasrestantes fun¢des da gestao, serdo atribuidas aos diferentes lideres hierdrquicos
diferentes responsabilidades de controlo. Assim sendo, o controlo estratégico é relativo as
actividades estratégicas, sendo normalmente da responsabilidade dos gestores de topo; o
controlo tictico é relativo asactividades tacticas, sendo normalmente daresponsabilidade
dos gestores intermédios; e, finalmente, o controlo operacional é relativo as actividades
operacionais, sendo normalmente da responsabilidade dos gestores de primeira-linha,
como estd esquematizado na figura 3.

PLANEAMENTO Nivel Institucional
ESTRATEGICO Avaliacdo de oportunidades e ameagas, pontos fortes e fracos

PLANEAMENTO ’I;!\SIS(LLI)?:renreTteoddig lano estratégico em planos tacticos ao
TACTICO . : .

nivel departamental

PLANEAMENTO g‘”g'fperafod”a' S | o
OPERACIONAL esdobramento dos planos tacticos em planos operacionais ao

nivel das tarefas

Figura 3: Niveis de planeamento (adaptado de Teixeira, 2005, p. 46)



Nos dias de hoje, a mudan¢a ndo s6 é constante, como também inevitavel. Sé controlando
0 nosso raio de ac¢io é que seremos capazes de medir qual a extensido de mutacio a que
nos podemos propor. Dai que as quatro fun¢es fundamentais da gestido nio possam
ser consideradas isoladamente, pois estido intimamente ligadas, influenciando-se
mutuamente e em todos os sentidos (Teixeira, 2005). S6 através do controlo permanente
das actividades de planeamento e organizac¢do, que permitem a antecipagdo e preparagio
de solug¢des que flexibilizem a resposta as diferentes condicionantes internas e externas,
é que uma organizac¢io se classificard como apta a sobreviver num meio ambiente em
constante mudanga (Pinto et al., 2009).

2.3. As fungdes de um gestor

Planear, organizar, liderar e controlar sdo, como ja anteriormente referido, as funcées
da gestido. Um gestor é, por conseguinte, a personificacdo das funcées da gestio, e
espera-se que determinados comportamentos e capacidades lhe sejam intrinsecos.

2.3.1. Comportamentos

Competira ao gestor — de topo, intermédio ou de primeira linha — a capacidade de liderar,
comunicando de forma eficiente e eficaz, as virias tarefas e respectivas responsabilidades.
O gestor é um representante, realizador, que sustenta o seu grupo de actores ao longo
de toda a trama, sendo crucial a sua aptidido para determinados comportamentos. Em
finais dos anos 60 do século XX, foi desenvolvido por Henry Mintzberg, professor na
McGill University (Quebec, Canadd), um estudo que visava compreender o quotidiano de
vérios gestores de topo, e onde, surpreendentemente, se constatou que a maior parte dos
gestores decidia quase por instinto. A primeira razdo serd a constante interrup¢io do seu
trabalho e a segunda serd o facto de, geralmente, ndo actuarem de acordo com as fun¢des
classicas da gestido (Teixeira, 2005). Tal situa¢do néo sé inviabiliza a cuidada ponderagio,
analise e processo de informac¢io como também leva a que desenvolvam uma grande
variedade de tarefas, pouco estruturadas e de curta duracdo, sendo que as realmente
desempenhadas por eles nio se prolongam mais de nove minutos (Santos, 2008).

A luz do que observou, Mintzberg, referenciado tanto por Santos como por Teixeira,
identificou dez papéis distintos relativos a funcdo de gestor, agrupando-os em
trés categorias de comportamentos de gestio: comportamentos interpessoais,
comportamentos informativos e comportamentos decisérios.

Relativamente aos comportamentos interpessoais, referentes as relagdes humanas,
Mintzberg concluiu que os gestores assumem os papéis de: (1) representante,
incorporando fungées representativas da organiza¢do sob os mais variados prismas,
desde o nivel legal ao nivel social, assinando documentos ou recebendo e socializando
com visitas e convidados; (2) lider, incorporando fun¢des de lideranca através da
interaccdo com os diferentes colaboradores numa atitude de motivacio e direccio, ou
ainda como (3) elo de ligacéo, incorporando fungdes de networking, uma vez que é aos
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Técnicas

Capacidades
Humanas

gestores que compete o estabelecimento de uma rede de contactos com o exterior da
organizacio (Santos, 2008).

Quanto aos comportamentos informativos, referentes a troca de informacdes,
Mintzberg concluiu que os gestores assumem os papéis de: (4) receptor, incorporando
funcées de receptor de informagédo interna ou externa, que contribui para o aumento
do seu conhecimento da organiza¢io e do meio ambiente envolvente; (5) disseminador,
incorporando funcdes de disseminacio e traducio de informacio ou de (6) transmissor,
incorporando fun¢des de veiculo de transmissor da informagdo para o exterior da
organizacdo, recorrendo aos mais variados meios de comunicagéo (Teixeira, 2005).

No que concerne aos comportamentos decisérios, referentes & tomada de decisées
organizacionais, Mintzberg concluiu que os gestores assumem os papéis de: (7)
empreendedor, incorporando fung¢des de pré-actividade inerentes a busca incessante
de oportunidades e ameagas, preparando a organizagio para eventuais mudangcas; (8)
gestor da turbuléncia, incorporando fun¢ées de responsabilidade correctiva, aquando
das situa¢cbes em que a organizacio enfrenta distirbios significativos e inesperados;
(9) afectador de recursos, incorporando func¢des de responsabilidade organizacional,
pela tomada de decisio sobre os planos, programas e orcamentos da organizagio,
tornando-o também um (10) negociador, incorporando a representacdo da organizacio
em diferentes tipos de negocia¢ées quer com governos, sindicatos, 6rgios de regulagio ou
até na contratacio de novos colaboradores (Santos, 2008).

2.3.2. Capacidades

Serd de esperar que, para além de um comportamento com caracteristicas liderantes,
ao nivel interpessoal, informativo e decisério, um gestor desempenhe um conjunto de
capacidades, habilidades e competéncias que, segundo Robert L. Katz (1955, a partir de
Santos, 2008), anterior professor na Harvard Business School (Boston, U.S.A.) e na Stanford
University (Stanford, U.S.A.) podem dividir-se em trés competéncias ou aptidées-chave
(skills): capacidades técnicas, capacidades humanas e capacidades conceptuais, cuja
importancia relativa varia consideravelmente em func¢io do nivel hierdrquico por estes
ocupado na organizagio.

Como o préprio nome indica, as capacidades técnicas sio relativas ao conhecimento
técnico especializado que o gestor demonstra na sua area de fungdo, utilizando
conhecimentos, métodos ou técnicas especificas no seu trabalho em concreto (Teixeira,
2005). Katz acrescenta também que “a medida que os gestores iam subindo na hierarquia
das organizagdes, as suas capacidades e competéncias técnicas iam perdendo relevancia,
enquanto que as capacidades conceptuais iam ganhando uma importancia acrescida”
(1955, a partir de Santos, 2008, p. 40).

As capacidades humanas sio relativas a habilidades intrinsecas que os gestores deverido
possuir, para melhor se relacionarem e trabalharem com os seus colaboradores, quer
individualmente quer em grupo. A capacidade de compreender, motivar e obter a adesdo
da sua equipa sdo caracteristicas fundamentais relativamente a qualquer um dos niveis
hierdrquicos de gestdo (Teixeira, 2005). Katz (1955, a partir de Santos, 2008) enfatiza



que os gestores com grandes aptidées ao nivel do relacionamento humano conseguem
obter o melhor dos seus colaboradores e que s6 através destas capacidades é possivel
ao gestor comunicar, liderar, motivar, entusiasmar e gerar a confian¢a necesséria aos
colaboradores. Um lider devera ser, portanto, uma figura de referéncia e uma figura de
poder, cuja diferenciacdo nio estd directamente relacionada com o lugar que ocupa na
hierarquia estrutural (muito embora seja preferencial), mas reside na personalidade
do individuo e na sua capacidade de relacionamento humano. A motiva¢io envolve o
conjunto de factores que determinam a conduta de alguém e terd, necessariamente,
um papel crucial no trabalho de equipa, seja dentro de um grupo, departamento ou
organizacdo. Para que seja percepcionado como um bom lider, é de esperar que um gestor
esteja atento as necessidades individuais de cada elemento, partindo de um incentivo
nio sé constante como também adequado ao seu perfil e fun¢des, atentando na

evidéncia de que, se os profissionais ndo podem satisfazer as necessidades de niveis
mais elevados (estima e auto-realizacdo), eles tendem a intensificar a satisfacio das
necessidades de niveis inferiores, o que pode levar a empresa a perder os seus talentos e a
sua criatividade (Pinto et al., 2009, p. 144).

Pinto et al. (2009), sugerem que os estudos que procuram classificar a motivacio podem
dividir-se em trés frentes, nomeadamente as teorias de conteudo, que visam explicar
porque nos motivamos, as teorias de processo, que visam explicar como nos motivamos
e a teoria do reforco, que visa induzir formas através das quais aprendemos a motivar.

Relativamente as teorias de contetido, encontramos duas vertentes: a teoria das necessidades
de Maslow e a teoria dos dois factores de Herzberg. O psic6logo americano Abraham Maslow
avanga a ideia de que as razdes que explicam os diferentes niveis de motivagido seguem
uma hierarquia previsivel de necessidades humanas, por ele designada como ‘pirdmide das
necessidades’, que partem da base para o topo, abrangendo desde necessidades fisiolégicas até
necessidades mais elevadas de realizacdo pessoal (Sousa, 1990). Maslow parece indicar que
a maioria das pessoas da valor superior as necessidades sociais e de estima, uma vez que as
primadrias, por norma, ja se encontram satisfeitas (Teixeira, 2005).

Embora a teoria de Maslow seja de dificil reflexo na actualidade - havendo situa¢des
em que, nio estando satisfeitas as necessidades fisioldgicas ou de seguranca, opta-se
ainda assim, por satisfazer primordialmente as necessidades sociais e de estima -, o
seu contributo é importante no sentido em que prova que uma necessidade satisfeita
ndo é sinénimo de motiva¢do no individuo (Sousa, 1990). Com outra perspectiva surge
outro psicélogo americano Frederick Herzberg que, por anélise das atitudes tomadas por
profissionais, divide os factores motivacionais entre os higiénicos (ou de insatisfa¢io),
que se manifestam em func¢io do ambiente de trabalho, equipa e contexto geral da
organizacdo, e os motivadores (ou de satisfagdo), que se manifestam em func¢io do
contetdo ou desafio que a actividade implica originando reconhecimento e valorizagio
pessoal (Teixeira, 2005). Os factores motivacionais de insatisfa¢io sdo o requisito minimo
exigido num correcto ambiente de trabalho, pois quando ausentes geram insatisfagio
mas quando presentes nio sio suficientes para gerar motivacao. E possivel fazer parte de
uma organizac¢io que nio tenha em consideracio os factores motivacionais de satisfa¢io,
no entanto, quando presentes, a motivacio dos seus elementos estard assegurada.
Herzberg encorajou a gestao a reflectir sobre o que realmente motiva os colaboradores,
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Capacidades
Conceptuais

enfatizando que a satisfacdo nio é o oposto da insatisfa¢do (Sousa, 1990).

No que respeita as teorias de processo, distinguem-se a teoria das expectativas de Victor
Vroom e a teoria da equidade, geralmente associada a J. Stacy Adams. E em 1964, que Victor
Vroom, professor na Yale School of Management (Connecticut, U.S.A.), afirma que o processo
de motivagio deveria ser explicado em funcio dos objectivos e das escolhas de cada pessoa
e das expectativas de atingir esses mesmos objectivos (Teixeira, 2005). Esta teoria reside no
pressuposto de que afor¢a motivacional é determinada pelas probabilidades percepcionadas
de sucesso, dai o termo ‘expectativa’ (Sousa, 1990): o comportamento dos elementos dentro
de uma organizacio estd interligado com a possibilidade de recompensa, correlacionando
esforcos e desempenho, dedicagido eambigdo. Parauma organizagio com umaforte aderéncia
de misséo e valores, esta teoria serd bastante evidente, porque serd do interesse de todos
a recompensa final do desempenho pessoal e de equipa. Por sua vez, a teoria da equidade
defendida pelo psicélogo da corrente comportamentalista J. Stacy Adams, aproxima-se da
teoria da expectativa mas por medi¢io de valorizagio individual em func¢io dos elementos
da organizacdo em situagdo idéntica. Por outras palavras, a motivagdo de um individuo
depende do equilibrio entre o que este oferece a organiza¢io por meio do seu desempenho,
e os beneficios que a organizacéo lhe atribui, por meio da sua recompensa, sendo que esta
deverdestarigualadaarecompensasatribuidasaelementos cujos contributos seassemelhem
(Teixeira, 2005). Considerado por muitos como o pai da psicologia comportamental, B. F.
Skinner, psicélogo e filosofo social, afirma que as pessoas podem ser controladas, sendo
o seu comportamento moldado e sentindo-se, ao mesmo tempo, livres (Teixeira, 2005).
Relativamente a teoria de reforco, é 1util assumir que ‘reforcar’ significa tornar mais
forte, intensificar, e isso, numa perspectiva motivacional, s6 se poderd aplicar a um
comportamento positivo, util para a organiza¢io. Nesta teoria defende-se que as ac¢bes
com consequéncias positivas tendem a ser repetidas no futuro, com uma ligacio de causa e
efeito. Por oposicdo, as acgbes com consequéncias negativas tenderio a ser evitadas.

Por dltimo, as capacidades conceptuais sido relativas a capacidade de pensar e
conceptualizar situa¢des abstractas que deverd caracterizar uma figura de gestor,
sendo que é de importincia crucial para as organizacbes que os seus gestores
consigam ver a organizacio como um todo. Um gestor com estas capacidades sabera
interpretar a complementaridade entre os vdrios departamentos que constituem
uma organizacdo (Teixeira, 2005), visualizando e antecipando as altera¢des do
meio ambiente envolvente e assegurando a capacidade de adaptacio da organiza¢io
face as mudancas constantes. Tanto mais intensificadas serdo as aptidées de um
gestor quanto mais elevado for o cargo hierdrquico que ocupar (Santos, 2008).

O quadro tedrico que apresentamos nio é, nem pretende ser, uma exposicio exaustiva
do universo da gestdo. Nio sé porque se trata de uma disciplina com um corpo de estudo
consideravelmentedenso, mastambém porque pertenceaumdominio claramente distinto
daquele que encontramos na formac¢ao em design. De tal forma, optamos por privilegiar
algumaspercep¢desemdetrimentodeoutras, porqueacreditamos quemelhorseadaptario
ao enquadramento dos principios da gestdo aplicados ao design. No mesmo sentido, as
abordagensaodesign,queseguidamenteseapresentam, témporobjectivooenquadramento
do design no contexto empresarial de modo a que, tal como no caso da gestio, seja possivel
quer a evidenciag¢do do design em contexto empresarial quer a compreensio do universo
da gestdo do design.



Designando o design

De acordo com o Diciondrio da Lingua Portuguesa da Porto Editora
(2008), design ndo sé é uma palavra pertencente ao vocabulario
portugués como lhe sdo atribuidos trés significados. O primeiro,
como método que serve de base a criagdo de objectos e mensagens
tendo em conta aspectos técnicos, comerciais e estéticos; o segundo,
como limite ao aspecto exterior de um objecto, a sua configuragio
fisica; e o terceiro, de cariz etimoldgico, que entende o design como
plano, projecto, criagdo. Acontece que, mesmo esclarecidamente
presente no diciondrio, a defini¢do surge sempre como incompleta.
“O problema com o design é que é uma palavra Humpty Dumpty. Tal
como a personagem em Alice no pais das maravilhas, as pessoas tendem
a adaptar a palavra ao significado que pretendem traduzir e nio o
inverso” (Bruce & Bessant, 2002, p. 18, traducio livre). A profusio de
significados atribuidos a palavra design tem variado consoante a sua
contextualizacdo, podendo ser considerada, de acordo com Lara Maia
Reis, “uma ideia, um produto, um processo, um projecto, uma rede ou,
inclusivamente, uma forma de ver, pensar, saber ou ser” (Reis, s.d., in
Corte-Real, 2010, p. 46).

Independentemente da sua raiz, seja ela de origem latina ou anglo-
saxdnica, o que importa clarificar é a dualidade da sua significacio,
seja como substantivo ou como verbo. De facto, no Merriam-Webster
Collegiate online dictionary é-nos apresentada essa escolha, sendo que,
enquanto substantivo, o design pode ser (1) um propésito individual
ou de grupo; (2) um propdsito de destino; (3) um projecto ou esquema
mental no qual os objectivos estdo descritos; (4) um esquico preliminar
demonstrando as principais caracteristicas de algo a ser executado;
(5) um esquema subentendido sobre o que concerne a funcio,
desenvolvimento e concepgdo de algo; (6) um plano ou protocolo; (7)
a configuragio de elementos ou detalhes sobre um produto ou pe¢a de
arte; e, talvez a mais polémica (8) a arte criativa de executar design
estético e funcional. Enquanto verbo, o design pode ser (1) criar,
executar ou construir de acordo com um plano; (2) conceber e planificar
mentalmente; (3) ter como propésito; (4) criar para uma fungio
especifica; (5) indicar com uma marca, simbolo ou nome distintivo; (6)
fazer um desenho, padrio ou esboc¢o; (7) desenhar planos; (8) conceber
ou executar planos; e, por fim, (9) desenhar, demonstrar ou preparar
um desenho. Perante a inevitabilidade desta distin¢io, que podera
ser ainda mais extensa se nos debrucarmos sobre a distin¢do entre
substantivo e verbo, torna-se claro o porqué de ser adicionada tanta
ambiguidade a defini¢do de design.
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Esta dualidade permite que a definicdo de design facilmente se adapte as multiplas
dreas em que este se insere, tratando-se de uma quase multi-definicido, sujeita a
contextualizacdo da abordagem escolhida. E se alguns valorizam a sua versatilidade,
como Rachel Cooper e Mike Press (1995), que abordam a sua natureza enquanto (1) arte,
(2) actividade de problem-solving, (3) criatividade, (4) familia de profissées, (5) industria
ou (6) processo planeado, outros destacam o que acreditam ser o seu entendimento de
eleicdo, nomeadamente Tim Brown (2009), que distingue o design sobretudo enquanto
método, potenciador do design thinking, ou Peter Gorb, que se foca no design enquanto
processo, reforcando a capacidade de reinvenc¢io como atributo particular dos designers
que “destroem e constroem outra vez. E fazem-no quantas vezes for necessario até
acertarem” (Gorb, 2001, p. 11, tradugio livre). Em Design in business, Margaret Bruce
e John Bessant (2002), com a ajuda de outros colaboradores, analisam a amplitude da
disciplina enquanto elemento integrador no contexto das organiza¢des e respectivos
mercados, relacionando-a com as 4reas do marketing, das financas e do direito.

A luz da temaitica desta dissertagdo, foram privilegiadas as opinides de autores que
debrugaram os seus estudos sobre a gestdo do design. Naturalmente, outros autores —
designers inclusivé —, sdo citados, mas o foco (eventualmente polémico) de preferéncia
por visdes externas a disciplina de design deve-se a uma auséncia de contributos
cientificos sobre a matéria por parte de elementos da comunidade. Em boa verdade, de
acordo com Cayatte, “hd uma deficientissima percepcdo do que é o design” (Fragoso,
2011, p. 195) e, na impossibilidade de o fazer significar enquanto substantivo, ainda
mais dificil fica descrevé-lo enquanto verbo. Médrio Moura, autor do site The Ressabiator
(escreve regularmente sobre design ha cerca de oito anos), explodia na entrada de 17 de
Setembro de 2012 intitulada “O Design que Falhou™ “Se para os ingleses o design pode
ser um nome e um verbo, um objecto e uma ac¢do, em portugués s6 consegue ser um
nome ou, mais irritantemente, um adjectivo”. Interessa, portanto, reunir as diferentes
abordagens ao design de forma a que se alcance uma sintese orientadora, privilegiando
o entendimento do design como acto criativo, como processo, como resultado, como
método e, finalmente, se descrevam as interac¢des que o design estabelece com outras
disciplinas em contexto organizacional.

3.1. O design como acto criativo

De acordo com um relatério intitulado The creative age, publicado em 1999 por Kimberly
Seltzer e Tom Bentley, ha varios aspectos a ter em conta no que toca a criatividade
sendo que esta nido é exclusiva a profissbées ditas criativas e também nio depende
directamente de uma sensibilidade artistica. E antes a sua misteriosa natureza que nos
leva a acreditar que qualquer actividade que envolva criatividade é de origem superior
e, como tal, exige cuidados especiais (Heap, 1989). A verdade é que “ha pessoas que sdo
criativas e ha pessoas que ndo foram treinadas para ser criativas” (Hollins & Hollins,
1993, p.71, tradugio livre), embora todos os seres humanos tenham em si o potencial
da criatividade, sendo mediante a conjugacdo com a inteligéncia que a verdadeira
inovac¢do se revela. De que outra forma é que se poderd afirmar que individualidades
como Albert Einstein ou Steven Hawking ou até o desconhecido criador do biface -
primeira ferramenta pré-histérica — ndo contribuiram de forma tio ou mais criativa



que Picasso ou Shakespeare (Seltzer & Bentley, 1999)? No mesmo relatério é admitido
também que a criatividade ndo sé néo é sinénimo de brilhantismo, uma vez que ideias
criativas ndo significam resultados criativos, como também néo é sinénimo de talento
ou de habilidade: a caracteristicas inatas de raciocinio criativo serd necessario adicionar
persisténcia e vontade de correr riscos, como bem descreve a famosa afirmacio de
Thomas Edison: “invencio é 1% inspira¢do e 99% transpira¢io”.

Assim sendo, a criatividade serd uma caracteristica inata ao individuo, mas para que
adquiravalor concreto, precisa de ser estimulada, orientada e aplicada (von Stamm, 2003).
Tanto a arte como o design sio genericamente descritos como actividades criativas. Tal
acontece porque sio percepcionadas a luz de uma mesma origem: a criatividade. Inerente
a essa criatividade, e no seguimento do que foi dito anteriormente, estd a inspiracéo,
a vontade de experimentar e a cumplicidade com o erro. Tal aproximacio i arte, terad
trazido beneficios ao design, havendo inclusivamente quem defenda que apresentar o
design enquanto arte pode, na verdade, tratar-se de uma estratégia de marketing
(Cooper & Press, 1995) muitas vezes proporcionando-lhe um estatuto similar ao da
arte na cultura contemporanea. Segundo Stephen Bayley (1989, a partir de Cooper &
Press, 1995), enquanto nos anos 60 e 70 do século XX, a posse dos objectos era motivo
suficiente para a compra, o mesmo néo se sucede hoje em dia. Enquanto antigamente,
a qualidade do produto determinava a sua escolha (Laermer & Simmons, 2007), agora
as maravilhas electrénicas estdo ao alcance de todos, tornando inevitavel a procura de
simbolismo, caracter de identificagio para além do acto de posse. Foi nesta expressido de
individualidade e procura de simbolismo nos objectos, que a fronteira entre o design
e a arte se tornou dibia, porventura por estar mais acessivel mas também porque ser
frequente atribuir ao designer alma de artista.

Acontece que a criatividade em design adquire um cardcter diferente porque responde
a propositos diferentes. “Um artista, na minha concepgéo, é alguém que cria (assim se
espera) um objecto de beleza — algo para ser visto e apreciado. Mas essa criagdo é pessoal.
E expressao propria” (Phillips, 2002, p. 55, traducio livre). O designer, por sua vez, parte
também do reino da estética para a criacio de objectos mas tendo em vista a satisfacdo de
necessidades comuns a todos os seres humanos (Borja de Mozota, 2003). Ousamos, por
isso, afirmar que se a arte é um acto criativo que reflecte uma interpretacio individual de
uma realidade colectiva, o design é um acto criativo que reflecte uma solugio individual
para uma realidade colectiva, ou seja, enquanto um artista trabalha para si préprio (com
as devidas excep¢des), um designer trabalha para terceiros. Se o primeiro é singular, acto
de fruicdo exclusivamente estética, o segundo é plural. Esta constatacdo é ainda mais
notdria quando analisados os processos criativos de uma e de outra disciplina.

Acredito que o design é uma disciplina de problem-solving. Isso significa que o processo
tem de ser iniciado com uma clara articulacdo do problema, os resultados desejados
entregues enquanto solu¢io de design e, por fim, uma explicacdo de porque é que a
solucdo do designer funciona. Isto definitivamente ndo pode ser considerado arte
(Phillips, 2002, p. 55, traducio livre).
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3.2. O design como processo

Muito embora seja possivel identificar diferentes processos de criagdo, adaptados as
diferentes dreas de aplica¢io do design, a verdade é que nédo sio muitos os designers que
descrevem a sua metodologia. Acreditando que, tal como em outras dreas, nio se deve
projectar sem um método ou pesquisa inicial, o designer italiano Bruno Munari descreve
em Das coisas nascem coisas (1981) — um classico do século XX, onde se introduz uma
abordagem a arte de saber projectar —, aquele que acredita ser o processo criativo de um
designer. Como se de uma receita se tratasse, tudo comec¢a com um problema:

PROBLEMA
U
DEFINICAO DO PROBLEMA
e
COMPONENTES DO PROBLEMA

1
RECOLHA DE DADOS

e
ANALISE DE DADOS

\
CRIATIVIDADE
!
MATERIAIS/TECNOLOGIA
\
EXPERIMENTACAO

{
MODELO

\
VERIFICAGAO

4
DESENHO CONSTRUTIVO

{
SOLUCAO
Figura 4: Processo de design (adaptado de Munari, 1981, p. 65)

E preciso defini-lo, designa-lo e desmonta-lo, para estratificacio dos seus componentes.
Convém recolher o maior nimero possivel de dados correspondentes a cada componente
para respectiva analise. Essa andlise possibilitard um rumo a criatividade. Explorando
as possibilidades materiais e tecnoldgicas apliciveis ao projecto, seguir-se-d uma
fase de experimentacdo e modelagem. Através da verificacdo, possivel pelo desenho
construtivo da prototipagem, estara qualificada uma solug¢io para o problema (Munari,
1981). Este nio é, naturalmente, um processo linear, uma vez que novas informagdes
e até oscilagdes no mercado contribuem para que algumas fases do processo de design
sejam repetidas, verificadas e recorrentemente actualizadas (Hollins & Hollins, 1993).

A esséncia desse processo podera estar sintetizada na esquematizacio apresentada por
Borjade Mozota (2003) que assegura que, independente de um misterioso talento criativo,
o designer segue um processo légico que aplica em cada fase do projecto, tratando-se
de uma capacidade adquirida e desenvolvida como técnica. Sio trés as fases criativas
essenciais, idénticas a qualquer disciplina ou projecto de design: uma fase analitica, de
alargamento do campo de observag¢io, uma fase sintética de geracdo de ideias e conceitos,
e uma fase final de seleccdo de uma solucio ideal, como estd demonstrado na figura 5.



FASES OBJECTIVO RESULTADO

0. INVESTIGACAO IDEIA BRIEFING
ANALITICA
1. PESQUISA CONCEITO CONCEITO VISUAL
- IDEIAS, ESQUICOS, RASCUNHOS
2. EXPLORAGCAO ESCOLHA DE ESTILO MODELO EM ESCALA REDUZIDA
SINTETICA
DESENHOS TECNICOS,MODELOS
DETALHES DE MAQUETE REAL PARA
3. DESENVOLVIMENTO PROTOTIPO CORRECCOES VISUAIS E
CAPACIDADES DE TRABALHO
DOCUMENTOS PARA EXECUCAO
4. REALIZACAO TESTES PROTOTIPOS
FINAL

5. AVALIACAO PRODUGAO ILUSTRAGAO DO PRODUTO

Figura 5: Processo de design (adaptado de Borja de Mozota, 2003, p. 15)

Identificando pontos em comum com as etapas apresentadas por Borja de Mozota,
Margaret Bruce e John Bessant (2002), professores em universidades do Reino
Unido, enunciam uma fase inicial de planeamento em que é clarificado o problema
de design, objectivos respectivos e consequente preparacido do briefing; uma fase
de desenvolvimento, onde se proporciona a geracio de ideias e desenvolvimento de
conceitos, que culmina no design de detalhe e, por fim, uma fase de produgédo e promocéo
onde surgem, indubitavelmente, as questdes de produgio, implementacio e avaliagio,
como especificado na figura 6.

FASES

 CLARIFICAGAO DO PROBLEMA DE DESIGN

* ANALISE DO POTENCIAL TECNICO E QUESTOES DE MERCADO
* VIABILIDADE DOS OBJECTIVOS

« PREPARAGCAO DO BRIEFING DE DESIGN

PLANEAMENTO

* ESPECIFICACAO DE DETALHE TECNICO E DE MERCADO
* DESIGN DE CONCEITO

* DESENVOLVIMENTO E TESTE DE PROTOTIPAGEM

« DESIGN DE DETALHE E ENGENHARIA DE PRODUGAO

DESENVOLVIMENTO

« PLANEAMENTO DE PRODUCAO
PRODUCAO E « PRODUCAO A ESCALA

PROMOCAO * LANCAMENTO NO MERCADO
* MONITORIZAGAO

Figura 6: Processo de design (adaptado de Bruce & Bessant, 2002, p. 39)
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Bruce e Bessant (2002) reforcam que as disciplinas, figuras ou dreas que interagem com o
design, como o marketing, os fornecedores, a produgio e R&D, estio também implicadas
no processo de design, pois podem afectar significativamente as decisées tomadas em
fases criticas, levando a altera¢des essenciais para que o produto se mantenha dentro dos
parametros de custo.

Pioneiro no ensino do design a gestores e figura polémica no seio dos designers, Peter
Gorb (2001), reconhecendo que o design nunca é entregue somente aos designers e sendo
sempre modificado por gestores, enfatiza que, antes de ser resultado, o design é um
processo, definindo-o ndo como processo criativo, mas admitindo que seja constituido
por pessoas criativas. Seguindo as afirmacées de Gorb, Borja de Mozota define o design
como um termostato para a inovagdo, “um processo que modela, controla e encoraja a
criatividade na empresa” (2003, p. 19, tradugéo livre), comparando a profissao de designer
a do empreendedor. Sob a assungdo de que o design se trata de um processo, Gorb afirma
que “o design aconteceu antes do produto”, e “é por essa razdo que o design ndo pode
ser visto. E um processo de planeamento” (2001, p. 4, traducio livre). Defende também
que é de extrema importancia a distingdo entre o design como produto e o design como

processo, reflectindo que serd esse o momento em que o d&mago do design se revelara.

Sob a al¢ada de uma perspectiva holistica, Hollins e Hollins (1993) estio entre os
que desenvolveram o conceito de Design Total, actuando como uma definicio mais
ampla e integrada do processo de design, definindo-o como sendo multi-disciplinar e
intermindvel. Ultrapassando a implementacio e valorizando a melhoria constante, esta
abordagem é altamente permedvel a pesquisas de mercado, estratégias de marketing,
engenharia, design de produto, planeamento de produ¢io, distribui¢ido e monitorizagio
ambiental, dando forma a um modelo ciclico de interac¢io. Cooper e Press (1995),
defendem por isso, que de forma a funcionar tudo de maneira orquestral, o design
devera ser compreendido como actividade de problem-solving, visando a resolugdo de
problemas, mediante o equilibrio de um naipe de factores, como a tecnologia, a produ¢io
e a usabilidade. A harmonia depende inevitavelmente da capacidade de gestdo do
processo, até porque “uma mente ndo-criativa consegue distinguir as respostas erradas,
mas é preciso uma mente muito criativa para distinguir as perguntas erradas” (Jay, s.d.,
a partir de von Stamm, 2003, p. 7, tradugio livre), dai que o resultado final ndo seja o fim
mas sim o inicio de um novo ciclo.

3.3. O design como resultado

O design como resultado pode remeter ao vulgo objecto de design, pois é uma percepgio
resultante da confusio na definicdo de design, que tem vindo a permitir que este seja
associando a alguns objectos e sectores industriais onde a aparéncia externa sobressai
relativamente a outras considera¢bes. Na realidade, trata-se de uma “manipulagio
do termo, ndo porque seja errénea, mas porque é parcial” (Calcada et al., 1997, p. 60).
Agradecendo ao sector da industria a exponenciacio do seu reconhecimento como
actividade, serd por esta via que o design se aproxima da arte na cultura contemporinea
quando, na realidade, o design se estende a outras dreas tio presentes quanto, muitas
vezes, invisiveis.



O design abrange uma vasta amplitude de ramifica¢ées que, partilhando tradi¢des
comuns com a arte ou com a engenharia, podem agrupar-se em conjuntos distintos
de incidéncia. Enquanto Borja de Mozota (2003) valoriza a estruturagio das areas
de intervencido do design entre design de ambientes, design de produto, design de
embalagens e design gréfico, Gorb (1990), por sua vez, também distingue o design
de ambientes e o design de produto mas atribui o surgimento do design de identidade
corporativa a drea de actuacdo do design de informacdo. Citando Cooper e Press,
Bettina von Stamm (2003) identifica como trés as areas de intervenc¢io do design
dentro de uma organizac¢io: o design de identidade corporativa, o design de produtos
e/ou servicos e o design de ambientes, elucidando sobre a forma como poderdo ser
estrategicamente utilizados.

O design de identidade corporativa, derivando do design de informagdo, pode
eventualmente integrar produto e/ou servicos e ambientes, uma vez que estard
intimamente relacionado com a estratégia corporativa de uma organiza¢io (Gorb,
1990). E a area que diz respeito a projeccio da imagem de uma organizacio que se
inicia pela defini¢do de um simbolo identificativo — o logétipo -, comunicando a sua
funcido, caracter e objectivos (Bruce & Bessant, 2002), podendo também revelar-se
como veiculo de transporte das competéncias de design e das mensagens intangiveis
que a organiza¢io pretenderd transmitir (von Stamm, 2003). O design de produtos e/
ou servicos traduz o resultado de um projecto de design ou re-design. Este serd o ‘ponto
de chegada’ da organizagido, porventura o que possui caracteristicas mais mensuréveis e
que deverd, estrategicamente, ter em consideragdo questdes estéticas e funcionais bem
como questdes relacionadas com custos de produgéo e restri¢ées de preco de venda, tendo
sempre presente as caracteristicas mais estimadas pelos clientes (Cooper & Press, 1995).
De importancia cada vez mais acrescida, o design de ambientes é a drea que sumariza a
contribui¢io do design dentro de uma organizacdo. Aplicivel externa ou internamente,
o design de ambientes serd o ponto de convergéncia entre a identidade corporativa e os
produtos e/ou servicos que a organizagio potencia, que deverd, estrategicamente, revelar
quais as suas competéncias. Tal objectivo s6 se torna exequivel mediante o “conhecimento
de como o trabalho é conduzido dentro da organizacido e quais as inter-relagdes entre
funcdes, assimilando as preferéncias de compra dos consumidores e compreendendo as
mensagens intangiveis que os ambientes corporativos acarretam” (von Stamm, 2003).

Em Change by design, Tim Brown, director executivo e presidente da IDEO, vai um pouco
mais além na definicdo das dreas de actividade do design, defendendo que qualquer
produto é, a0 mesmo tempo, um servico, uma vez que este “implica uma associacio
prévia & marca que o representa e suporta a expectativa da manutencio, reparacio
ou do upgrade que se seguird ap6s a compra” (2009, p. 178, tradugdo livre). Continua,
assegurando que, se os produtos se caracterizam cada vez mais como servi¢os, entdo
os servicos caracterizam-se cada vez mais como experiéncias (2009), e que, subjacente
a esta evoluc¢do profunda e inevitavel estd um entendimento da importancia em investir
numa inovacio sistemadtica que por base tenha o design, uma vez que este torna possivel
a aproximacao entre as pessoas a um nivel mais profundo, afectando tanto colaboradores
como clientes.

| Gerir e Designar - Designando o design

A GESTAO DO DESIGN EM PORTUGUES

41



| Gerir e Designar - Designando o design

A GESTAO DO DESIGN EM PORTUGUES

42

3.4. O design como método

O acto de resolver problemas, segundo Hollins e Hollins (1993), envolve sempre duas fases.
Uma primeira fase de alargamento do campo de hipéteses de solu¢io e uma segunda fase
de reducio dessas mesmas hipéteses com vista a seleccdo da solugdo mais apropriada.
Seguindo a mesma estrutura, John Heap acentua que tanto o pensamento como o acto
de resolver problemas tém sido actividades categorizadas como “analiticas (envolvendo
processos logicos, lineares e de pensamento convergente) ou criativas (envolvendo
processos ocasionais, laterais e de pensamento divergente)” (1989, p. 21, traducio livre).

Valorizando a actividade criativa, o design thinking é um método holistico — ancorado
na andlise global e entendimento geral dos fendmenos - que se baseia na acumulacio de
ideias e que evita julgamentos numa fase precoce, por forma a eliminar o medo do erro
e encorajando ao maximo a participacdo de todos, penetrando aos poucos na cultura das
organiza¢des (Porcini, 2009), o design thinking coloca o ser humano no centro da equagio,
observando-o, sendo que, “para os design thinkers, os comportamentos nunca sio
correctos ou incorrectos, mas sido sempre significativos” (Brown, 2009, p. 39, traducio
livre), no sentido em que traduzem plenamente a manifestacio da necessidade, devendo
os produtos e/ou servigos adaptar-se ao ser humano e nio o inverso. Curioso é verificar
que Timothy Prestero, engenheiro de formacio e orador na conferéncia Why Design Now?,
realizada a 1 de Outubro de 2010, em Nova lorque, e promovida pelo Cooper-Hewitt
National Design Museum, destaca esta abordagem como ponto de diferencia¢do entre a
engenharia e o design, sendo que no design nio existem utilizadores idiotas: “In design
there is no such thing as a dumb user”. Atentos as oscila¢bes dos mercados e permedveis a
novas abordagens criativas, os gestores estdo cada vez mais interessados nas capacidades
do hemisfério direito. Isto porque os hemisférios cerebrais executam func¢ées diferentes:
enquanto o hemisfério direito interpreta a percep¢io, absorvendo imagens, cores, ritmo
e musica, e potenciando a imaginagio, o sonhar acordado e a criatividade, o hemisfério
esquerdo faz por organizar e traduzir verbal e logicamente essa mesma percepgio
(Hollins & Hollins, 1993). Isto nio significa, no entanto, que seja privilegiada a actua¢io
do hemisfério direito, praticante do pensamento divergente, a razdo prende-se sim com
a aproximacdo da educacio em design thinking a arte, a engenharia ou a cultura
organizacional.

Sendo clara a distin¢do entre pensamento divergente, imaginativo e intuitivo, e
pensamento convergente, justificado e racional (Cooper & Press, 1995), “o processo
de um design thinker assemelha-se a uma troca ritmica entre fases de divergéncia e
convergéncia, onde cada iteracdo subsequente estard menos ampla e mais detalhada
que as anteriores” (Brown, 2009, p. 68, traducio livre). Segundo o Diciondrio Priberam da
Lingua Portuguesa, os significados do conceito de divergéncia, remetem para um “desvio
que vai sempre em aumento” ou uma “discordancia, desacordo, dissentimento”. Por sua
vez, atribuem-se ao conceito de convergéncia, a “disposi¢do de linhas, raios luminosos
ou eléctricos que se dirigem para o mesmo ponto” ou ainda a “tendéncia de varias coisas
para se fixarem num ponto ou se identificarem”. Como os préprios significados indiciam,
na fase do pensamento divergente, novas op¢des emergem, “‘sempre em aumento” e
muitas vezes em “discordincia’, enquanto que na fase do pensamento convergente
acontece exactamente o inverso: é tempo de eliminar opg¢des e fazer escolhas, fixando-



se os pontos de interesse (Brown, 2009). O exercicio de brainstorming é exemplo de um
pensamento divergente, sendo “ironicamente, uma forma estruturada de quebrar a
estrutura” (Brown, 2009, p. 78, traducio livre).

DIVERGIR CONVERGIR
1
N
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-1
N
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Figura 7: Pensamento divergente e pensamento convergente (Brown, 2009, p. 67)

Defensor maximo do design thinking, Brown descreve-o ndo como “arte, nem ciéncia ou
religido” (Brown, 2009, p. 85, traducio livre), mas sim como uma forma de estar na vida,
privilegiando a capacidade de um pensamento integrado. E é esse pensamento integrado
que permitira alargar o campo de problemdticas inerentes ao problema, resistir a uma
convergéncia imediata, permeabilizar uma visualizacido nio-linear e valorizar as rela¢ées
multidireccionais como fonte de inspiracio e ndo de contradicio. Esta postura fard ainda
mais sentido pela constatagdo de que actualmente, o “ponto de partida é saber o que quer
o consumidor e depois aplicarmos a tecnologia para obter essas capacidades” (Wicks, s.d.,
in Laermer & Simmons, 2007, p. 89, traducio livre), uma vez que o rumo de pensamento
dos design thinkers funciona niao em funcio do problema mas sim do projecto e, em
ultima analise, do ser humano.

Mauro Porcini, recentemente eleito Chief Design Officer na PepsiCo, releva que ja conheceu
muitos designers que ndo eram design thinkers e, por sua vez, também ja conheceu muitos
design thinkers que ndo eram designers (2009). Brown admite também, que embora se
tenda a ver as pessoas como “pensadores ou actuantes, analisadores ou sintetizadores,
artistas do hemisfério direito ou engenheiros do hemisfério esquerdo, somos todos
pessoas inteiras, cujas caracteristicas emergem quando colocadas em determinada
situagdo” (2009, p. 228, traducio livre), sendo dificil de classificar um design thinker
e tornando possivel que as diferentes disciplinas e 4reas de actuacido dentro de uma
organizacdo possam falar a mesma linguagem e responder a um pensamento estratégico
comum. No entanto, Porcini ressalva que ainda sendo possivel um nio-designer actuar
como um cldssico design thinker, é maior a probabilidade de encontrar um que tenha tido
formacio em design, e isto por duas razdes: o design thinker estard mais naturalmente
atraido para a profissdo de designer, uma vez que “é uma das profissdes mais sintéticas,
dialécticas, elegantes e apaixonantes” (2009, p. 15, tradu¢io livre), mas também porque,
consequentemente, a formacio em design investe, consciente ou inconscientemente,
no exercicio do design thinking — dai denominar-se design thinking e nio creative thinking
ou pink thinking.
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Seguindo uma perspectiva mais heréica, Razegui (s.d., a partir de Brown, 2009) defende
que é perante um periodo de crise, marcado pela desaceleracio dos mercados, que as
novas tipologias de necessidade emergem, uma vez que se trata de necessidades reais e
nio resultado de respostas oscilantes a uma mesma necessidade. Perante tal afirmacao,
resta concluir que o design thinking podera ser uma boa aposta, quando adoptado por uma
organizacdo face a uma recesséo.

3.5. As interac¢bes do design

Aquando da defini¢cdo do design enquanto resultado, aborddvamos a vasta amplitude
de ramifica¢ées abrangidas pelo design. Constituindo conjuntos diferentes de incidéncia
- o design de identidade corporativa, o design de produtos e/ou servicos e o design de
ambientes -, o design envolve uma familia de profissées todas elas cruciais para o
objectivo maximo de integracio holistica. Aluz de Almendra (2010) e citando também
Borja de Mozota (2003) podemos sustentar que as interac¢des do design em contexto
empresarial se revelam em trés niveis, coincidentes com trés niveis de tomada de decisio:
o nivel de gestdo operacional, o funcional e o estratégico. O primeiro nivel, de gestdo
operacional, explora a ac¢do do design, tratando-o como uma competéncia econémica e
que interage com os departamentos de producido e marketing e vendas. O segundo nivel,
de gestdo funcional, diz respeito as func¢des de design, tratando-o como uma competéncia
de gestdo e que interage com os departamentos de R&D (Research & Development), de
recursos humanos e com o departamento de financas. Finalmente, o terceiro nivel, de
gestdo estratégica, estimula a visdo de design, qualificando-o como competéncia nuclear
e interagindo com o departamento estratégico — gestdo de topo -, debruga-se na criagdo
de valor cultural dentro da organizagio.

Percorreremos cada um destes niveis mantendo presente que nenhuma destas interac¢des
se limita quer em tempo, quer em espaco. Se teoricamente é possivel delinear uma
cadeia de eventos, na pratica - e gracas as incontrolaveis oscilagdes dos mercados e das
tecnologias - a interac¢do do design com outras disciplinas é constante e intermitente.
Resumindo, com a integracdo da sistematicidade de Cooper & Press (1995), o ponto
de partida nesta anélise das diferentes interac¢des serd entio: o (1) departamento de
producio, seguido do (2) departamento de marketing e vendas; o (3) departamento de
R&D (tocando a Arquitectura e a Engenharia), o (4) departamento de recursos humanos
e o (5) departamento financeiro e, por tltimo, o (6) departamento estratégico, onde a
integracdo do design avanca mais lentamente.

Interac¢bes ao nivel operacional

Departamento de produgdo

Contrariamente ao que se possa pensar, o departamento de producido pode limitar
significativamente o rumo de um projecto de design. Comummente associado a fase
final de um projecto, é responsavel por transferir o conceito de design desde o desenho
a realidade (Cooper & Press, 1995) e tudo isso dependerd de um muito bem estruturado
memo de produgio. Ai, seja para que drea de intervencio for, terdo de estar descritas todas
as caracteristicas do projecto, que se distinguem em factores como: (1) material; (2)



fornecedores; (3) métodos de produgio e maquinarias; (4) componentes; (5) materiais em
stock; (6) prazos; (7) montagens; (8) controlo de qualidade; (9) distribuigo e, finalmente
(10) armazenamento (Cooper & Press, 1995). Se os designers estiverem conscientes de
como o projecto sera produzido, onde e por quem, melhor sera o resultado de design.

Departamento de marketing e vendas

Segundo Cooper e Press (1995), o design tem uma ligacido directa a cada uma das
varidveis controlaveis do marketing, sendo que a oferta (marketing mix) se ocupa do
conjunto das medidas adoptadas pelos gestores de marketing para posicionar um produto

no mercado.

Os limites das suas varidveis de aplica¢do tém sido alvo de alguma turbuléncia.
Havendo quem ainda defenda os 4 P’s do marketing (resultado da terminologia
anglo-saxénica), como sendo o produto (product), o preco (price), a comunica¢io
(promotion) e a distribuicio (placement), outros hd que, mediante o crescimento no
sector dos servicos e impacto das novas tecnologias de informacao e de comunicagio,
acrescentam mais trés variaveis, sendo elas as pessoas (people), 0 processo (process) e
a evidéncia fisica (physical evidence) (Pinto et al., 2009). Reclamando a reforma dos 4
P’s, equiparando a sua frescura a Pedra de Roseta do Antigo Egipto e advogando a sua
impraticabilidade no mundo actual, Bob Lauterborn (1990), professor de Publicidade
na University of North Carolina’s School of Journalism, propde uma nova férmula:
Lauterborn’s 4 C’s. Substituindo produto (product) por consumidor, privilegiando
a individualizagio, preco (price) por custo, clarificando que o prego é irrelevante
quando a satisfacio é absoluta, comunicag¢do (promotion) por comunicacdo (passe a
redundancia), valorizando o didlogo, e distribuicdo (placement) por conveniéncia,
edificando a presente ubiquidade tecnolégica.

Asvaridaveis de aplica¢do do marketing, independentemente da sua definicdo e limitagio,
encontram no briefing o ponto de contacto com o universo do design (Cooper &
Press, 1995). Ai, o design deverd actuar quer no produto/servico, acrescentando valor
emocional tanto nas caracteristicas tangiveis como nas intangiveis (Manzini, 1995, a
partir de Cooper & Press, 2009); quer no preco, seja pela optimizacio dos materiais,
energia, manufactura ou manutencio, seja pela transformacio em valor de uso; quer na
comunicag¢io, onde o design de identidade corporativa e o consequente branding terdo
um papel predominante ou finalmente, na sua distribuicdo ou acessibilidade, onde o
contributo do design serd visivel ao nivel da embalagem e respectivo armazenamento
(Cooper & Press, 1995).

Os esteredtipos do marketer e do designer sdo verdadeiros: enquanto que o primeiro se
foca nas necessidades adoptadas pelos consumidores, o segundo por muitas vezes coloca
essas preocupacdes & margem para poder dar lugar a inovacdo (Beverland & Farrelly,
2011). O interessante é que nenhuma destas abordagens estd errada, sendo que o
objectivo do marketer é o da previsido das tendéncias dos consumidores, no sentido de
identificar quais as que conduzirdo a uma estratégia e que fardo a diferenca entre lucro e
prejuizo. A par e passo, se os designers se tornarem “suficientemente conhecedores nesta
matéria e suficientemente preparados para conduzir um didlogo efectivo entre gestores e
tecnodlogos” clarificar-se-a a nogdo de que “a profissio de design encara o progresso como
o seu negécio” (Archer, 1969, a partir de Cooper & Junginger, 2011, p. 6, tradugio livre).
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Interac¢des ao nivel funcional

Departamento de R&D

Com o objectivo primordial de inovagio e desenvolvimento de novos produtos (NPD), o
design alia-se 4 industria, interagindo com a engenharia e a arquitectura e contribuindo
na coordenacio de pessoas, materiais e processos (Cooper & Press, 1995). A engenharia,
tal como a arquitectura, constréi processos de expansio de conhecimento com base
em conquistas efectuadas no passado, podendo usa-las como premissas, adapta-las ou
procurando renova-las, sendo certo que se tratario sempre de um recurso a repetir no
futuro: “a tradigdo da engenharia é inseparavel da ideia de invencio, melhoria e inova¢do”
(Le Masson, Weil & Hatchuel, 2010, p. 55, tradugio livre). Aqui o design surge como
matéria util na abordagem (1) a exploragio do conhecimento existente; (2) & modelagdo
de objectos, contribuindo na definicio das propriedades do objecto a ser desenhado; (3) a
extensdo do conhecimento, nomeadamente através da utilizacio do processo cientifico e
na (4) aceita¢io de uma expansio inovadora das proposi¢des originais (Le Masson, Weil
& Hatchuel, 2010). E a esta interac¢io que se refere Henry Dreyfuss, reconhecido designer
industrial americano, quando este afirma que “a diplomacia deveria ser a palavra de
ordem do designer” (Bruce & Jevnaker, 1998, p. 209, traducio livre), assegurando que
o verdadeiro designer se revelard na sua integracdo com todos os departamentos da
organizagdo e valorizando o projecto de design como um trabalho de equipa. Admitindo
que cada projecto envolve sempre um processo de mudanca ou metamorfose, onde
exploracbes passadas alimentam explora¢des futuras, serd a abordagem com base de
design que “ajudara a destacar os aspectos embrionarios da actividade” (Le Masson,
Weil & Hatchuel, 2010, p. 57, tradu¢ido livre), cooperando de forma inovadora no
desenvolvimento de novos produtos, tecnologias, valores e competéncias.

Departamento de recursos humanos

Quando anteriormente se descreveram as func¢bes da gestio, nomeadamente a
organizacdo, citou-se Pinto et al. (2009) declarando que o repositério de conhecimento de
uma organizac¢io, embora presente nos sistemas de informagio estd, em grande escala,
distribuida nas cabecas dos seus colaboradores. Se o objectivo primordial do gestor de
recursos humanos é a maximizacio do desempenho dos colaboradores (Cooper &
Press, 1995), este deverad ser astuto em preserva-los, reconhecé-los e estimula-los.
Contribuindo para o reconhecimento de design na organizacio, o gestor de recursos
humanos deverd também: (1) desenvolver capacidades, conhecimento e uma correcta
percepc¢io do design; (2) incluir o design nas equipas de projecto numa fase embriondria,
motivando e construindo equipas que trabalhario de uma forma mais eficiente pela
remo¢do de barreiras funcionais; (3) utilizar o design em comunicag¢des corporativas,
facilitando a incorpora¢io do valor do design a diversos niveis e por tltimo, (4) desenhar
uma estrutura organizacional que incentive a integracido do design a nivel estratégico,
potenciando a inovagéo e a criatividade (Cooper & Press, 1995).

Departamento financeiro

Oinvestimento em design por parte do departamento financeiro é algo mais comummente
visivel na fase de produgio de um projecto, uma vez que abrange o meio ambiente
transaccional de uma organizac¢io. Talvez por isso o valor do design a outros niveis
seja tratado com alguma relutancia e distancia. Ainda assim, Bruce e Bessant (2002)
defendem que o investimento em design é de baixo risco e gera retornos substanciais.



Acrescentam:
pesquisas tém demonstrado que o investimento em design tem um impacto positivo sobre os
numeros de venda, rentabilidade e exporta¢des. Da mesma forma significativa é a maneira
como o investimento em design pode afectar a reputa¢do e movimentar uma mudan¢a no
consumidor e no valor accionista. O Apple iMac é um excelente exemplo. (Bruce & Bessant,
2002, p. 14, traducio livre).

A interac¢do da funcio financeira com a actividade e fun¢io de design acontece em seis
frentes: (1) no planeamento de projecto, produto ou marketing; (2) na previsio de vendas
e aumento de lucro; (3) no planeamento de recursos e aloca¢io; (4) na monitorizagio de
custo do projecto; (5) na autoriza¢io do projecto e respectivas despesas e, finalmente,
(6) na avaliagdo geral do projecto (Cooper & Press, 1995). O pedido de financiamento é
também uma tarefa que deverd unir esfor¢os quer do designer quer do gestor; se ambos
estiverem conscientes dos limites de custo, desde o planeamento até a avaliacio, melhor
serd o retorno.

Interagdes ao nivel estratégico

Departamento estratégico (gestiao-de-topo)

Tendo analisado as interac¢ées do design em contexto empresarial, atravessando os
diferentes niveis - coincidentes com os niveis de tomada de decisdo - eis o nivel mais
elevado, correspondendo a gestao estratégica da organizacdo. Aqui devera ser estimulada
a capacidade do design em unir e transformar a visdo da empresa (Borja de Mozota,
2003), catapultando-a para intervenc¢des futuras, nomeadamente novas oportunidades
de negdbcio e, por conseguinte, permeabilizando-a & mudanca (Borja de Mozota, 2006b).
Enquanto elemento estratégico de competéncia nuclear, o design gera diferenciagio e
inovagdo, contribuindo como vantagem competitiva no mercado (Bruce & Bessant, 2002).
“Aqueles que mudaram o universo nunca o fizeram pela troca de oficiais, mas sempre por
pessoas inspiradoras” (Napoledo Bonaparte, a partir de Von Stamm, 2003, p. 381, tradug¢io
livre). Aliada a estratégia estd a capacidade de lideran¢a. Uma lideranca empenhada
e soliddria serd o factor-chave para que a devida importincia e sentido de urgéncia
seja dado a ac¢bes de compromisso que envolvam todos os colaboradores (Von Stamm,
2003). Dessa consciencializa¢do nasce também o sentido de responsabilidade ecoldgica
e social, inerentes a disciplina de design. Victor Papanek (1998), educador de design, é
da opinido que a categoria denominada design sustentdvel nem sequer deveria existir. Tal
funcionaria como premissa, sendo que os designers trabalhariam a luz da humildade,
combinando estrategicamente as caracteristicas climaticas e o uso ecolégico de materiais
com processos intuitivos subjectivos intrinsecos a factores culturais e bio-regionais.
Equiparando a responsabilidade ecoldgica a responsabilidade social, Papanek acrescenta
que “usar menos deveria ser a nossa maxima primordial” (1998, p. 50), trabalhando
para o desenvolvimento de produtos com maior durabilidade que incentivem o consumo
justificado e incluam a possibilidade de reciclagem ou reutilizagio. Sob a esfera do design,
a sustentabilidade revelar-se-a como uma oportunidade de desenvolvimento de novas
tecnologias e de uma nova estética (Bruce & Bessant, 2002). Numa perspectiva mais
recente, Jani e Sawhney comparam a orquestracio das interac¢des do design as de uma
familia: é a “relacdo evolutiva entre os pais (designers/gestores) e as criancas (clientes/
consumidores), que acabard por ditar a forma como os designers e gestores precisam
colaborar uns com os outros, bem como moldar as relagdes com outros intervenientes no
processo de co-criagdo” (Jani & Sawhney, 2012, p. 49, tradugdo livre).
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There's always been Ethel:

“Jacob, wake up!

You've got to tidy your room now.”

And then Mr Lewis:

“Isn’t it time that he was out on his own?”

I Know What | Like (In Your Wardrobe)

Ethel sempre existiu:

“Jacob, acorda!

Tens de arrumar agora o teu quarto.”

E depois o senhor Lewis:

“Ja ndo é altura de ele viver por conta propria?”
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Perspectiva evolutiva
da gestdo do design

Segundo Cooper e Junginger (2011), o discurso da gestido do design
pode ser organizado em torno de trés paradigmas: o primeiro
paradigma diz respeito aos conceitos e idéias da pratica do design,
envolvendo questdes relacionadas com o como e o porqué do design
enquanto disciplina; o segundo paradigma refere-se a metodologia da
gestdo do design, centrando-se nas caracteristicas de um gestor e na
amplitude do raio de intervenc¢io da gestdo e, por ultimo, o terceiro
paradigma que, numa perspectiva do design enquanto disciplina global
e multidisciplinar, retine principios e praticas, conceitos e métodos
de design, a ser encarados como propésito humano. A discussio é
maioritariamente a de uma luta entre os dois primeiros paradigmas: o
design e a gestdo. Seria irresponsavel tragar uma perspectiva evolutiva
da gestdo do design sem ter em atencdo a contextualiza¢do histérica
que lhe precede. Primeiro, porque o termo design management s6 surge
em 1965 numa comunica¢io da Royal Society for the encouragement of
Arts, Manufactures and Commerce (RSA). Segundo, porque a natureza da
disciplina nio reside apenas no limite da terminologia ora de gestio
ora de design e tanto uma como outra sio, por si s6, disciplinas com a
sua respectiva evolug¢io. E terceiro, a gestdo do design, a luz do design
thinking, vai muito mais além do que a mera interac¢io entre a gestio
e o design: é toda uma metodologia estratégica, tictica e operacional
de criacdo de solugées.

Nesta andlise - que nio pretende ser exaustiva —, privilegiou-se
informacido relativa a individuos, movimentos, publicacées,
organizacdes, conferéncias e prémios mas também a instituicdes de
ensino e respectivos programas, quer ao nivel internacional como ao
nivel nacional. De forma a facilitar a consulta, optamos por enumerar
os acontecimentos de maior relevancia desde 1750, data da Revolucio
Industrial e, segundo Borja de Mozota (2003), o acontecimento que
marca a ‘pré-histéria’ do design, até ao primeiro semestre de 2012.
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Tanto a gestdo como o design sdo potenciados pela Revolu¢io
Industrial, quer no sentido da optimiza¢ido do funcionamento
das organiza¢des, quer na adaptagdo dos objectos as maquinas
de produgio.

Isambard Kingdom Brunel é nomeado como engenheiro-chefe
da Great Western Railway, o que contribui para a sua distin¢do
enquanto um dos lideres mundiais no ramo da engenharia
(Best, 2006). Segundo Brown, na conferéncia From design to
design thinking, realizada a 8 de Abril de 2010, na University of
Michigan (Michigan, U.S.A.), Brunel foi o primeiro a utilizar o
design thinking para resolver problemas e criar inova¢des que
mudariam o mundo.

1850 - 1900

1861

Dois grandes movimentos come¢am a tornar-se claros: um a
favor da Revolug¢io Industrial, envolvendo personalidades como
Carnegie, Rockefeller, J.P. Morgan e Ford, por ser sinénimo
de progresso e reconhecendo o potencial de crescimento
providenciado pela produ¢io em massa (Vogel, 2009); e outro
contra a Revolugdo Industrial envolvendo personalidades como
John Ruskin, William Morris, Charles Rennie Mackintosh e
Frank Lloyd Wright, por ser responsavel por “desumanizar o
trabalho e pela falta de sensibilidade artesanal” (Vogel, 2009, p.
18, traducio livre).

“A industrializacdo transformou clientes e produtores em
participantes anénimos num mercado aberto” (Erlhoff &
Marshall, 2008, p. 31, tradugéo livre).

Surge o movimento Arts & Crafts, na defesa da expressdo
ornamental (Borja de Mozota, 2003) e aplicagio da arte no
desenho dos objectos do quotidiano.

1890 - 1905

Surge o movimento Arte Nova, com caracteristicas semelhantes
ao movimento Arts & Crafts na criacdo de uma visdo entre os
diferentes artesios — Lalique, Guimard ou Gallé (Borja de
Mozota, 2003).
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tarde Cifial, empresa de solu¢ées completas de banho e solugbes
integradas de portas, em Pacos de Brandido. Em 2008 vence o
prémio DME, na categoria medium companies.

v | 1907
E fundada a Deutscher Werkbund, com o objectivo de desenvolver
uma ‘nova estética’ para as maquinas (Lorenz, 1991).

Como percursor do movimento moderno (Julier, 2010), Peter
Behrens, consultor de design para a AEG, é reconhecido como

o primeiro designer industrial (Best, 2006), primeiro a formar
uma alianca entre a tecnologia e o artesanato (Vogel, 2009)
e, acima de tudo, foi o primeiro exemplo de uma abordagem
holistica a identidade corporativa (Von Stamm, 2003).

1915
E fundada a Design and Industries Association, a favor da promogio
e encorajamento do bom design (Best, 2006).

v 11919

E fundada a Bauhaus (Staatliches Bauhaus), discipula da Deutscher
Werkbund e dirigida por Walter Gropius e Mies van der Rohe
(que tinham trabalhado no gabinete de Behrens), sendo tida
como uma premissa da arte funcional (Borja de Mozota, 2003)
e potenciadora do “casamento entre o design e a mdiquina”
(Gropius, s.d., in Von Stamm, 2003, p. 395, traducio livre).

“Inicialmente, a natureza elitista da doutrina da Bauhaus
desencorajou as atenc¢des de industriais intransigentes. Apenas
alguns intelectuais se encontravam a frente dos destinos de
grandes empresas e se deram ao trabalho de transformar as
teorias em utilizacio pratica” (Lorenz, 1991, p. 12, traducéo livre).

Circa 1933
Movimentac¢io dos imigrantes da Bauhaus para a América por
consequéncia da IT Guerra Mundial: na arquitectura, Sullivan,
Wright e Corbusier e na arte, Picasso, Mondrian, Braque,
Kandinsky, Klee e Moholy-Nagy (Vogel, 2009).

1939
E fundada a School of Design em Chicago (U.S.A.) por Laszl6 Moholy-
Nagy, mais tarde designada por Institute of Design (Best, 2006).
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1940-54
“Os principais designers industriais eram consultores de
organiza¢des industriais na concep¢io de produtos, trabalhavam
como freelancers para grandes empresas e provinham de diferentes
formacoes: grafico para Walter Darwin Teague, decoragido para
Raymond Loewy” (Borja de Mozota, 2003, p. 25, tradugéo livre).

“Cada discipulo da Bauhaus trouxe da Alemanha uma variacio
do argumento principal de Behrens que mais tarde deu
continuidade nos U.S.A., continuando a luta na integracdo da
arte, ciéncia e produ¢io em massa no seu trabalho e ensino”
(Vogel, 2009, p. 21, traducio livre).

1944
E fundado o Council of Industrial Design (CID) - mais tarde
designado por UK’s Design Council -, com o objectivo de melhorar
o design de produto da industria britidnica e promover a
economia de design em conjugac¢do com a economia de materiais
(Best, 2006).

1945

O design torna-se uma profissio de direito (Best, 2006).

1946
E “fundada” a CaetanoBus — indissociavel da histéria do Grupo
Salvador Caetano -, empresa de autocarros e carrogarias para
autocarros, em Vila Nova de Gaia. Em 2011 é-lhe atribuida
uma mencio honrosa do prémio DME, na categoria large
companies.

Raymond Loewy figura na capa da revista TIME a 31 de Outubro
de 1949, tendo sido o unico designer industrial agraciado de tal
forma. Como consultor de design em organiza¢des industriais,
Loewy é reconhecido como sendo o dnico capaz de incorporar
estratégia empresarial com design (Vogel, 2009).

As agéncias da altura nio questionavam a estrutura do artefacto,
limitando o seu trabalho a aplicagdo de diferencas que respondessem
amoda e ao estilo da época, o que fez com que fossem referidas como
redesign ou styling. “A publicidade e o apelo do faz-de-conta teatral (‘a
criagdo de sonhos, na linguagem da publicidade industrial) foram
os estimulos principais que estiveram por detrds da cria¢io do
design industrial na América” (Lorenz, 1991, p. 16, tradugio livre).
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O Royal College of Art (RCA) reorganiza-se no sentido de
providenciar métodos avancados de ensino e conduzir a
investigacdo sobre as artes pldsticas e os principios da arte e design
em relacdo a processos industriais e comerciais (Best, 2006).

1951

E organizada a International Design Conference em Aspen
(Colorado, U.S.A.), por Walter Paepcke, cujo primeiro tema
“Design as a function of Management” tinha como objectivo a
aproximacio do design e do mundo empresarial (Best, 2006).
E considerada a primeira tentativa de explicitamente organizar
os esforcos individuais de uma e de outra 4rea, direccionando-
0os para uma infra-estrutura propicia a ambas (Cooper &
Junginger, 2011).

1955
Henry Dreyfuss, consultor de design para a General Electric,
AT&T e Polaroid, publica Designing for the people (Best, 2006).

Henry Dreyfuss “acreditava que o processo de design era tdo
légico, tio inerentemente sensivel, que ninguém minimamente
racional consideraria o desenvolvimento de um produto, grande
ou pequeno, sem os servicos de um designer industrial” (Bruce
& Jevnaker, 1998, p. 212, tradugio livre). Dreyfuss representa
uma contribuicdo significativa no campo da antropometria e
ergonomia, tendo sido o primeiro a abordar o human-centered
design (Vogel, 2009). Acreditava que a diplomacia deveria ser a
palavra de ordem do designer e que o verdadeiro teste residia na
capacidade do design em integrar-se em todos os departamentos
da organizacido (Bruce & Jevnaker, 1998).

Dieter Rams inicia a sua colaboracio com a Braun.

1956

Eliot Noyes inicia a sua colaboragio com a IBM.

1957
E fundado o International Council of Societies of Industrial Design
(ICSID), uma organiza¢do sem fins lucrativos, que protege e
promove os interesses do design industrial. E reconhecida como
voz unificada de mais de 50 nag¢des, onde a expressdo dos seus
membros é possibilitada sobre uma plataforma internacional

(ICSID, 2011).
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1958
Ettore Sottsass inicia a sua colaboracdo com a Olivetti como
consultor de design, contratado com o objectivo de encorajar a
liberdade atribuida ao design thinking (Best, 2006).

1964
A RSA introduz o termo design management enquanto conceito
e descreve-o como discreta actividade de design (Cooper
&Junginger, 2011).

1966
A RSA organiza os primeiros Design Management Awards (Cooper
& Press, 2009).

Michael Farr publica Design management, primeiro livro sobre
gestdo do design.

1970
E criada a Licenciatura em Design de Comunicagdo na Escola
Superior de Belas Artes do Porto (agora Faculdade de Belas Artes da
Universidade do Porto).

1972
O Council of Industrial Design (CID) passa a designar-se por Design
Council (Best, 2006).

A Royal College of Art (RCA) cria um departamento de pesquisa
cientifica em design (Best, 2006).

1975

E fundado o Design Management Institute (DMI), por William
(Bill) Hannon Jr.no Massachusetts College of Art,em Boston, U.S.A.
(Best, 2006). Bill Hannon, tendo como modelos corporativos
organizacbes como a I[BM, Herman Miller ou a Olivetti,
acreditava que “o design era um elemento crucial no tecido da
organizac¢io” (Tobin, 2010, p. 2, tradugdo livre), o que potenciou
a sua intervencio profissional como gestor de design.

O DMI é uma organizacdo ndo governamental que procura
aumentar a valorizacio do design enquanto parte essencial da
estratégia de uma organiza¢io. Reconhecida como a autoridade
internacional em gestdo do design, o DMI tem como objectivos:
(1) patrocinar, realizar e promover a investigacio; (2) recolher,
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organizar e tornar acessivel um campo de estudo sobre gestdo
do design; (3) educar e fomentar a interac¢do entre gestores
de design, executivos e gestores organizacionais, educadores e
formadores de politicas publicas; (4) ser um defensor publico da
importéincia econémica, cultural e social do design; e (5) ajudar
os gestores de design a tornarem-se lideres. E responsavel por
98 conferéncias internacionais, 27 seminarios e 950 artigos,
todos relacionados com a gestio do design (DMI, 2011).

12 Conferéncia realizada pelo DMI: Design Management Conference.

Peter Gorb inicia o ensino de design a gestores na London
Business School (London, U.K.) (Rochacka, 2010).

Alan Topalian, acreditando que “todas as organiza¢des — sem
excep¢do - utilizam design; nenhum produto, servico ou
processo pode ser apresentado sem design” (Topalian, s.d., in
Tether, 2005, p. 3, tradugio livre), inicia um programa formal de
pesquisa sobre gestdo do design, promovendo a interac¢do entre
executivos e designers. Incentivando a andlise da lideranca
em design e respectiva responsabilidade ao nivel da gestdo
estratégica, esta pesquisa permitiu uma melhor descri¢do do
que constitui uma abordagem corporativa do design (Tether,
2005). Topalian (1986, in Borja de Mozota, 2003) distingue
entre a gestdo do design a curto-prazo, que envolve a gestdo de
um projecto de design, e a gestdo do design a longo-prazo, ou a
gestio do “design global”.

Victor Papanek publica Design for the real world, incentivando os
designersareconhecer o potencial do design thinking relativamente
a responsabilidade social e ambiental (Vogel, 2009).

E criada a Associacdo Portuguesa de Designers, uma associacio
profissional, de &mbito nacional, sem finslucrativos, tendo como
principal objectivo representar os designers seus associados,
promovendo niveis de competéncia e integridade profissional
(APD, 2011).

Peter Lawrence assume a direc¢io do DMI (Tobin, 2010).

E fundada a Revigrés, empresa de producio de revestimentos
e pavimentos ceramicos, em Agueda. Em 2010 é-lhe atribuida
uma mencio honrosa do prémio DME, na categoria large
companies.
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1979
Peter Gorb publica Design and its use by managers (Best, 2006).

1981
A Society of Industrial Artists and Designers (SIAD) reine um
grupo de gestio do design (Cooper & Press, 2009).

Bruno Munari publica Da cosa nasce cosa.

E fundada a Norema Portuguesa, mais tarde TemaHome, empresa
de mobilidrio contemporaneo, em Tomar. Em 2009 vence o
prémio DME, na categoria medium companies.

1982
Um computador figura na capa da revista TIME como Man of the
Year (Best, 2006).

E criada a Design Management Unit na London Business School
(London, U.K.) (Best, 2006).

1984
O computador pessoal Apple é lancado, centrando o design no
utilizador e nio na tecnologia. Os anuncios de Ridley Scott
enfatizam a libertacio, individualidade e liberdade (Best, 2006).

E organizada a TED Conference, por Richard Saul Wurman,
a partir da observacio da poderosa convergéncia entre
tecnologia, entretenimento e design. A primeira conferéncia
TED incluia demos dos recém-lancados computador Macintosh
e o Sony Compact Disc. A TED é uma pequena organizacdo
sem fins lucrativos dedicada ao Ideas Worth Spreading. Com
duas conferéncias anuais — a TED Conference em Long Beach e
Palm Springs a cada primavera, e a TEDGlobal Conference em
Edimburgo a cada verdo — a TED inclui também o premiado
site relativo as TEDTalks, o Open Translation Project e o Open TV
Project, a inspiracdo dos TED Fellows e os programas TEDx, e o
TED Prize, galardoado anualmente (TED, 2011).

1985
Earl Powell assume a direccdo do DMI (Tobin, 2010).

E fundado o CPD - Centro Portugués de Design, em Lisboa, com
o objectivo de “levar o design, através das melhores préticas, aos
agentes econémicos, culturais e sociais, a todos os que, produzindo
ou consumindo, justificam a existéncia da disciplina” (CPD, 2011).
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1986

1988

1989

1990

E fundadaa Design Business Association (DBA) (Best, 2006).

E fundada a Moliporex, mais tarde Grupo Vangest e do qual
faz parte a Grandesign, empresa de solugbes integradas de
desenvolvimento de produto, na Marinha Grande. Em 2008
é-lhe atribuida uma mencio honrosa do prémio DME, na
categoria medium companies.

E fundada a Larus, empresa de artigos para construcio
e equipamentos, designadamente mobilidrio urbano, em
Albergaria-a-Velha. Em 2007 é-lhe atribuida uma mencio
honrosa do prémio DME, na categoria small companies. Em
2010 vence o prémio, na mesma categoria.

E criado o TRIAD Design Project, pelo DMI e a Harvard Business
School (Boston, U.S.A.), sendo o primeiro projecto de pesquisa
internacional sobre a gestdo do design (DMI, 2011).

O DMl inicia a publicagdo da Design Management Journal (DMI,
2011). Apés constatar alguma dificuldade em manter a qualidade
das contribui¢cdes das primeiras edi¢ées, o DMI retoma, em 2000,
a publicacdo da Design Management Journal a par da Design
Management Review. Sio tidas como recursos primordiais
sobre gestio do design para gestores de design, profissionais
da drea e um pequeno circulo de académicos, sendo a primeira
uma referéncia enquanto jornal académico de desenvolvimento
de teorias na matéria tendo a segunda nascido para reter uma
abordagem mais prética. (Cooper & Junginger, 2011).

E criada a Licenciatura em Design na Escola Superior de Artes e
Design, em Matosinhos.

Mark Oakley publica Design management: a handbook of issues and
methods, que marca a passagem de textos escritos por gestores e
designers - ensinando o valor do design aos gestores e o valor da
gestdo aos designers — para artigos que procuram desenvolver
algumas teorias sobre o que é a gestdo do design, abordando
temas e métodos da gestdo do design numa perspectiva
empresarial (Cooper &Junginger, 2011).
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Peter Gorb coordena a publicagdo de Design management: Papers
from the London Business School.

E criada a Licenciatura em Design Grdfico e Multimédia, na Escola
Superior de Arte e Design do Instituto Politécnico de Leiria. Existem
também as Licenciaturas em Design Industrial, Cerdmica e Vidro e
Ambientes.

E fundada a IDEO, uma empresa de inovacio e design que utiliza
uma abordagem centrada no utilizador para ajudar organizac¢ées
nos mais variados sectores a evoluir e inovar em trés sentidos:
(1) identificar novas formas de servir e apoiar as pessoas fazendo
despertar as suas necessidades, comportamentos e desejos
latentes; (2) visualizar novos rumos para as empresas e marcas
e desenhar propostas - produtos, servicos, espa¢os, meios de
comunicacdo e software - que déem vida a uma estratégia
de inovacio, e (3) acompanhar a mudan¢a na cultura das
organizagdes e construir os recursos necessarios para sustentar
ainovacio (IDEO, 2011).

E fundada a Pioddo, empresa de tapetes tufados, em Arganil.
Em 2011 é-lhe atribuida uma mencio honrosa do prémio
DME, na categoria small companies.

E criada a Licenciatura em Design na Universidade Técnica de Lishoa,
originalmente designada Arquitectura do Design. Existe também
uma pés-graduagio em associa¢io com o ISEG denominada Gestdo
do Design e da Inovagdo estruturada ao redor da gestdo do design.

Rachel Cooper e Mike Press publicam The design agenda:
A guide to successful design management.

E criada a Licenciatura em Design na Escola Superior Gallaecia, em
Vila Nova de Cerveira.

E criada a Licenciatura em Design de Comunica¢do no Instituto

Politécnico de Portalegre. Existe também a Licenciatura em Design
e Animagdo Multimédia.

E criada a Licenciatura em Artes, Comunicagdo e Design Paisagistico
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(agora Design do Produto) no Instituto Politécnico de Viana do
Castelo. Em 2007, surge a Licenciatura em Design de Ambientes.

1997
O DMI aumenta a sua presenca internacional, organizando
a European International Conference on Design Management e
criando um programa de desenvolvimento profissional para a
gestdo do design (Best, 2006).

E fundada a Almadesign, empresa de servicos de projecto e
consultoria para todas as fases do processo de design, em Paco
de Arcos. Em 2009 é-lhe atribuida uma mencio honrosa do
prémio DME, na categoria micro companies.

O CPD publica o Manual de gestdo do design, primeira (e até 2010,
unica) publicagdo sobre gestdo do design traduzida para portugués
do original basco Manual de gestion de diserio — Diseinu kudeaketarako
eskuliburua editado em 1995 pelo DZ Centro de Disefio.

1998
E publicado o artigo 18 Views on the definition of design
management pelo Design Management Journal, uma das
milestones da literatura de gestdo do design.

E criada a experimentadesign em Lisboa, uma associagio cultural
sem fins lucrativos, fruto de uma iniciativa da sociedade civil.
E, acima de tudo, uma unidade de producio de conhecimento e
de realidade e um pélo difusor de contetdos nas areas do design,
arquitectura e cultura de projecto (EXD, 2011).

1999
E criada a Licenciatura em Design de Comunicagio e Produgio
Audiovisual no Instituto Politécnico de Castelo Branco. Existem
também as licenciaturas em Design de Interiores e Equipamento
e de Moda e Téxtil.

2000
A Association of Registered Graphic Designers of Ontario, no
Canad4, organiza a primeira conferéncia Design Thinkers (na qual
Peter Gorb participa em 2001) com o objectivo de impulsionar
o desenvolvimento continuo dos profissionais de design grafico
no sentido da formacio de competéncias de lideranca estratégica
que optimizem o desempenho das organiza¢des e estimulem a

responsabilidade ética (RGD Ontario, 2011).
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E criada a Licenciatura em Design e Tecnologia das Artes Grificas
no Instituto Politécnico de Tomar, originalmente designada
Tecnologia das Artes Grdficas.

E criada a Licenciatura em Design no Instituto Politécnico do Porto.

2001

Jozo Branco publica o artigo O “design management” em portugués.

E criada a Licenciatura em Design de Comunicagéo e Multimédia na
Escola Superior Artistica do Porto, originalmente designada Arte e
Comunicagdo.

E criada a Licenciatura em Design e Produgio Grdfica no Instituto
Superior de Educagéo e Ciéncias, em Lisboa.

E criado o programa Design for Business, desenvolvido e
monitorizado pelo Design Council (Best, 2006).

2002
E organizado o Design Leadership Forum no Reino Unido (Best, 2006).

2003
Brigitte Borja de Mozota publica Design management: Using
design to build brand value and corporate innovation.

Bettina von Stamm publica Managing innovation, design &
creativity.

E criada a Associagiio Nacional de Designers, tendo como objectivos:
(1) a defesa do design e dos profissionais de design; (2) o
reconhecimento e institucionalizacido da profissdo e (3) a defesa
e orientacdo dos profissionais de design, junto das institui¢ées
publicas ou privadas, no ambito dalegislacao aplicavel (AND, 2011).

2004
Thomas Lockwood é convidado a integrar a equipa do DMI por
Bill Hannon (Tobin, 2010).

E fundada a SimpleFormsDesign, empresa de produtos de design,
no Porto. Em 2007 é-lhe atribuida uma menc¢ido honrosa do
prémio DME, na categoria micro companies.
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2005

2006

2007

John Tobin assume a direccdo do DMI (Best, 2006).

Sir George Cox, presidente do Design Council, publica Cox review
of creativity in business, promovendo a multidisciplinaridade no
ensino como motor de inova¢do (Schaber & Thomas, 2008).

E criada a Licenciatura em Design Industrial no Instituto Politécnico
do Cdvado e do Ave, em Barcelos. Existe também a Licenciatura em
Design Grdfico.

Thomas Lockwood assume a direccio do DMI (DMI, 2011).

Kathryn Best publica Design management: Managing design
strategy, process and implementation.

E publicado o artigo The four powers of design: a value model in
design management da autoria de Brigitte Borja de Mozota pela
Design Management Review, uma das milestones da literatura de
gestdo do design.

E criada a Licenciatura em Design de Comunicagdo no Instituto
Superior Manuel Teixeira Gomes, em Portimao.

E fundado o Design Management Europe (DME) pela European
Community para demonstrar e promover os beneficios que as
pequenas e médias empresas poderdo retirar das boas praticas
de gestdo do design. Tendo como publico-alvo CEOs, directores
e gestores, reflecte a crenca que o design desempenha um
papel crucial na gestdo-de-topo como ferramenta estratégica
e de inovagdo: (1) investigando sobre préticas presentes e
futuras, (2) estabelecendo uma extensa rede de organizacbes
e designers, e (3) organizando conferéncias e workshops.
E também responsavel pela criacio dos DME Awards, prémios
que reconhecem empresas bem-sucedidas na implementacio do
design (Brazier & Quintas Cruz, 2009).

E criado o Design Management Program pelo Pratt Institute of Art
and Design em Nova Iorque. Este programa tem como objectivo
estabalecer uma ponte entre o design e a gestdo estratégica
munindo as equipas criativas da linguagem, da teoria e
das ferramentas necessirias para o sucesso empresarial. A
abordagem tomada encoraja a integracio da inteligéncia criativa
do design com a inteligéncia analitica da gestao (McBride, 2007).
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A European Commission - Enterprise and Industry lanca o
prémio ADMIRE - Award for Design Management Innovating and
Reinforcing Enterprises (EC, 2011). Desta iniciativa conjunta, e
doisanosmaistarde, nasce o Report DME Survey: Theincorporation
of design management in today’s business practices, orientado por
Gert Kootstra, e que visa investigar em que medida as empresas
europeias utilizam o design de forma consciente, sistematica e/
ou estratégica. Tem como objectivos: (1) a descri¢do do estado
actual da gestdo do design no sector das PMEs europeias, (2)
a identificacdo dos factores que dificultam a gestio eficaz de
uma empresa de design, (3) o desenvolvimento de um modelo
e de ferramentas que permitam a avaliacdo das competéncias
de uma empresa ao nivel da gestdo do design e (4) a extensido
dessas competéncias mediante a identificacio de oportunidades
de desenvolvimento no futuro e rumos de pesquisa (Best, 2011).

Por iniciativa conjunta da Universidade de Aveiro e da familia de
Jodo Branco (antigo docente da Universidade de Aveiro), é lan¢ado
o Prémio Jodo Branco que pretende contribuir para a promocgéo e
desenvolvimento dainvestigac¢io cientificaem qualquer dominio
do design. E, por isso, seu objectivo distinguir anualmente os
autores de trabalhos de investigacdo que se evidenciem pelo
seu caracter inovador na area (UA, 2011).

E criado o De.:SID - sob a tutela da Universidade Técnica de Lishoa —,
projecto portugués de investigacdo cientifica intitulado Design
como recurso estratégico empresarial: estudo dos impactos do design e
desenvolvido, sob coordenagio de Luis Roméo, Rita Almendra e por
uma equipa multidisciplinar de 11 investigadores, composta por
economistas, gestores, engenheiros e designers. Como objectivos
centrais do projecto destacam-se o (1) desenvolvimento de um
modelo de avaliacido dos impactos do design no negécio das empresas
da industria transformadora e posterior implementacio em base
informatica, a (2) identificacdo das relag¢des causais entre design e
impactos econdémicos, o (3) desenvolvimento de metodologias que
promovam a adequac¢io estratégica do design, o (4) aumento da
compreensio, por parte de todos os agentes, das diversas estratégicas
do design e, finalmente, a (5) promocao e consolida¢io da inser¢io dos
agentes nacionais, das universidades, das associa¢des e das empresas

nas redes de conhecimento a nivel mundial (De.:SID, 2011).

E criado o ID+, Instituto de Investigacdo em Design, Media e Cultura,
a partir da convergéncia de competéncias da Universidade do
Porto e da Universidade de Aveiro nas dreas que a sua prépria
designagdo contém e indicia. Tem por objectivo desenvolver e
legitimar a dimensao cientifica do Design, e comprovar a efectiva
mais-valia da inser¢ido do Design nas multiplas dimensdes da
actividade e do conhecimento humanos (ID+, 2011).
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CREATIVE UNIVERSITY

E publicado o artigo Design management: future forward da
autoria de Mary McBride pela Design Management Review, uma
das milestones da literatura de gestdo do design.

E criada a Licenciatura em Design de Comunicagéo na Universidade
do Algarve.

E criado o MA Design: Management & Policy pelo Lancaster
Institute for the Contemporary Arts (Lancaster, U.K.), cuja directora
é Rachel Cooper (LICA, 2011).

“A gestédo do design hoje é mais critica do que nunca. Nés [LICA]
preparamos os formandos para que sejam capazes de criar valor
nos produtos e servi¢os, abordar questées criticas tais como
a sustentabilidade e aplicar o design thinking na mudanc¢a da
prépria natureza das organizagdes” (LICA, 2011, Rachel Cooper,
traducio livre).

Tim Brown (presidente da IDEO) publica Change by design: How
design thinking transforms organizations and inspires innovation.

David Hands publica Vision and values in designh management.

E criada a Pés-Graduagio em Design Management pela ESAD
- Escola Superior de Artes e Design de Matosinhos, coordenada
por Pedro Figueiredo, tendo como objectivo “uma formacgio
profissionalizante e especializada que pretende dotar os seus
participantes de conhecimentos e competéncias para a gestdo
do design nos sectores empresariais e industriais. Contempla
um curriculum que procura munir os futuros pds-graduados
de métodos e ferramentas para a gestdo integrada de projectos
e equipas, privilegiando, por isso, a multidisciplinaridade
de saberes e, sobretudo, uma visdo holistica e sistémica dos
processos de design” (ESAD, 2009).

E criada posteriormente a Pés-Graduacdo em Gestdo da
Criatividade e do Design para a Inovagdo Empresarial pelo IADE -
Instituto de Artes Visuais, Design e Marketing, em Lisboa.

Jamie Oliver, chef inglés e personalidade mediatica é galardoado
com o TED Prize, estando a colaborar com a IDEO

no desenvolvimento de uma estratégia para que o Jamie Oliver’s
Food Revolution (programa de televisio) contribua para que as
criancas despertem para os beneficios da comida fresca e lhes
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permita tomar melhores decisées (IDEO, 2011). Esta interac¢do
prova a aplicacdo do design thinking a areas tdo inesperadas

quanto a alimentacio.
5 $alpb

E criada a Licenciatura em Design de Jogos Digitais no Instituto
Politécnico de Braganga.

E criado o Mestrado em Design com o nicleo de especializacio
em Cultura Visual e Gestdo do Design pela ESAD - Escola Superior

74.
de Artes e Design de Matosinhos.
Kathryn Best publica The fundamentals of design management.
| Xeénia Viladas publica Managing design for profits.
75. = 2010
E_ A Diverge Design S.A. publica a traduc¢io para portugués do livro
— de 2006 de Kathryn Best designando-o por Gestdo de design e
S— . R L
adicionando trés estudos de caso portugueses de boa aplicagio
v da gestdo do design — TemaHome, Critical Software and Master
Guardian
oo

C

Kathryn Best publica What can design bring to strategy? Designing
thinking as a tool for innovation and change.

4 A Editora Bookman publica a tradug¢io para portugués-do-brasil
-I w do livro de 2003 de Brigitte Borja de Mozota designando-o por
TR | Gestdo do design: Usando o design para construir valor de marca e
7. inovagdo corporativa.
<@
Rachel Cooper, Sabine Junginger e Thomas Lockwood publicam
The handbook of design management.
78. 2012

Margarida Fragoso publica Design grdfico em Portugal. Formas e
expressées da cultura visual do século XX.




Bill Hannon, ao terminar, apds 35 anos, o seu envolvimento com o DMI:

Nunca devemos esquecer as nossas raizes. E incrivel ver até onde o design chegou desde entio.
A maior parte de nds nio teve qualquer formagio empresarial posterior 4 escola de design. Senti
que precisavamos de ferramentas para lidar com uma cultura totalmente diferente. Estavamos
a praticar design thinking todos estes anos mas nio tinhamos uma designacio para lhe atribuir

(Hannon em Tobin, 2010, p. 5, tradugéo livre).
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Defini¢ées e Contributos
da gestdo do design

Tal como a discussdo aporética que caracteriza a definicdo de design,
também a gestdo do design despoleta algumas vicissitudes. Mais do
que a elencagem exaustiva dos diferentes contributos que a revisio
da literatura nos permitiu identificar, optamos por cronologicamente
privilegiar as percep¢des de seis figuras que se destacaram como
pioneiros na afirmacio da gestdo do design em diferentes vertentes:
Michael Farr na literatura (1966), Peter Gorb na educacio (1976),
Rachel Cooper na sua difusido, Brigitte Borja de Mozota na sua
internacionaliza¢io, Kathryn Best como autora do livro mais vendido
sobre a matéria e, por tltimo, mas nio menos importante, Jodo Branco
como pioneiro na divulgacio da gestdo do design em Portugal.

Como se verificard, cada um destes actores, mediante a sua prépria
experiéncia, intervém de forma inovadora num determinado contexto,
dai que, de forma a tragar um percurso claro e sistematizado, se tenha
optado por esclarecer o background profissional de cada um, a sua
visdo sobre a gestdo do design e os seus principais contributos para
a sistematiza¢io da disciplina. Seguidamente, procurar-se-a tecer um
fio condutor comum a todas as figuras e potenciador de uma defini¢io
holistica dos niveis de intervencio da gestio do design.

79. Michael Farr 80. Peter Gorb 81. Rachel Cooper

82. Borja de Mozota 83. Kathryn Best 84. Jodo Branco
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2.1. Michael Farr

Responsével pela empresa homénima de consultoria em gestdo do
design, a Michael Farr (Design Integration) Ltd., sediada em Tottenham
Court Road, Londres (Woodham, 1997), Michael Farr é o primeiro a
traduzir a problemdtica da gestdo do design para a literatura. Como
referido anteriormente, o design s6 é reconhecido como profissio
em 1945 (Best, 2006) e foi s6 no final dos anos cinquenta que o
design industrial se revelou como prioridade na maioria das gestdes
empresariais (Lorenz, 1986). Dai que, mediante o contexto profissional
do design em 1966, Farr, ainda que de forma embriondria, revele uma
perspectiva visionaria porque reconheceu, a par da emergéncia do
design, a necessidade da sua correcta gestio, edificando “os alicerces
da afirmac¢io de uma cultura de gestio do design e o esbo¢o de um
perfil para a actividade” (Figueiredo, 2010, p. 10).

Justificando a necessidade de gestdo do design ao surgimento de novos
projectos, Farr (1966) argumenta que os designers devem focar a sua
atencio na resolu¢do de problemas de design, independentemente da
sua eventual capacidade de gestio. Da mesma forma, qualquer outro
colaborador — como executivos, directores de conta ou até directores
gerais — serd mais eficaz se se cingir ao cumprimento dos seus deveres.
Farr pretende com esta clarificacdo evidenciar a participa¢do concreta
de cada um dos diferentes especialistas, potenciando o gestor de
design como um elemento integrador do design na organizacio
cuja imparcialidade contribuird para os servicos de coordenacio
da equipa. Como tal, a fun¢do de um gestor de design passara pela
definicio do problema de design e a adequacdo do designer ao
problema, fazendo o possivel para que este responda de forma
atempada e dentro do orcamento acordado. Mais detalhadamente,
a sua funcio serd a de

investigar, do ponto de vista do design, os requisitos para um
novo produto; definir o tempo e o or¢amento para o periodo de
desenvolvimento do design; desenvolver e entregar o briefingao designer
(ou equipa de design) e outros especialistas que poderdo contribuir
para o design; estabelecer e operar numa rede de comunica¢bes que se
caracterize por ser clara e que englobe todas as partes envolvidas no
desenvolvimento do novo produto; ser responséavel pela coordenagio
do projecto até o protétipo alcancar a linha de produgéo e respectivo
design da embalagem, acompanhando a matéria impressa até esta estar

finalizada (Farr, 1966, p. 4, traducio livre).

Dando clara preferéncia a adequacio da gestdo do design a um contexto
de design de produto, Farr aponta o dedo ao numero infinddvel de
“produtos mal concretizados presentes no mercado para nio deixar



margem para dividas sobre como o bom design precisa de boa gestdo”
e insiste que sdo estes os exemplos que “perpetuam o desvario que
defende que o design valoriza exclusivamente a aparéncia” (1966, p.
31, tradugio livre). A verdade, continua, é que a gestio do design se
adapta a todos os tipos de empresas (Farr, 1966) e é inclusivamente
praticada por muitas, mas uma vez que, na sua opinido, nio é
obrigatéria a ligacdo a um horario de expediente, surge a

tentacdo de permitir que a responsabilidade deslize de um
departamento para outro até, em desespero, o director de gestdo
assumir o cargo. S6 para depois descobrir que, durante uma etapa
importante de um projecto, a gestdo do design monopoliza todas as
suas energias e ndo lhe sobra tempo para gerir a empresa. Assim,
delega novamente as fungdes, contribuindo para o circulo vicioso
(Farr, 1966, p. 73, traducio livre).

Ja em 1966, Farr atenta sobre a complexidade dos requisitos para
novos projectos de design, defendendo que a sua integracdo deveria
ser estruturada de forma mais experiente e que “sempre que houver
uma alteragdo a ser feita pelo design, havera a necessidade de gestdo”
(1966, p. 160, traducdo livre). Clarifica, porém, que a gestdo do
design pode ser ensinada, mas nio exclusivamente através de
formacio educativa, pois devera ser construida sobre experiéncia
profissional, sendo que o papel do gestor de design “estard muito
mais dependente de pessoas e personalidades do que de diagramas e
graficos: muito mais dependente da integragdo de atitudes humanas
do que de minutas de planos e processos” (Farr, 1966, p. 101, traducgio
livre). Na escolha de um gestor de design, sendo a tinica pessoa com
total conhecimento do design efectuado durante a sequéncia de
acontecimentos que se estende desde o planeamento de projecto
até ao ponto-de-venda (Farr, 1966), a capacidade de visdo holistica
é ponto fulcral de seleccio, trabalhando para que colaboradores de
diferentes dreas de actividade sejam capazes de interagir no sentido de
produzir algo novo e relevante.

Como “integrador do design e dos designers” (Farr, 1966, p. 101,
traducio livre), o gestor do design deverd contribuir para a
comunhio entre o designer e a empresa, desconstruir o mito da
incompatibilidade (Farr, 1966), actuando como um “bom politico”
(Farr, 1966, p. 101, traducio livre) e assumindo um estatuto igual
a outros gestores executivos, o que poderd significar que o gestor
de design “pertencerd, na verdade, a gestdo de topo” (Farr, 1966,
p. 4, tradugio livre). Ndo sendo nem “conselheiro do designer nem
confidente do presidente mas sim o coredgrafo disponivel para
todos” (Farr, 1966, p. 41, traducio livre), o gestor do design devera ser
capaz de orientar o designer mais apropriado, tendo em consideragio
factores como a habilidade, a experiéncia, a disponibilidade, a
personalidade e o custo (Farr, 1966). O paradigma que envolve a
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actividade de gestor de design nio se limita a garantir a qualidade
da comunicac¢ido entre agéncia e cliente, uma vez que a prépria
“funcdo do design sedimentou-se e de empresas que contratavam
designers externos passamos a universos em que o design é fung¢io
integrante das estruturas organizacionais e a sua gestdo adquiriu,
por isso, um espectro de ac¢io alargado” (Figueiredo, 2010, p. 3).
Fica claro que Farr di preferéncia a um gestor de design cuja
curiosidade inata potencie as caracteristicas indagadoras de um
designer, construindo mais e melhor pela organizacdo na qual esta
inserido.

2.2. Peter Gorb

Posterior 4 fundacio do Design Management Institute (DMI), e no ano
da realizagio da primeira Design Management Conference, Peter Gorb
assume a responsabilidade da Small Business Unit na London Business
School (London, U.K.), onde inicia o ensino de design a gestores
(Rochacka, 2010). Ele préprio gestor de formacdo, rapidamente
reconheceu nio sé que as organiza¢des come¢avam a apostar no design
como meio de melhoria da sua performance (Gorb, 1990) mas também
de que o design poderia ser extremamente benéfico para os gestores.
De certa forma, Gorb é tido como o primeiro professor da disciplina
que hoje identificamos como gestio do design.

Peter Gorb (2001) foca a sua andlise do design enquanto processo,
elogiando a metodologia que lhe é caracteristica e admitindo que este
actua como um termoéstato de medicdo da criatividade necessaria a
satisfacdo do mercado. Defende que o design e a sua correcta gestio
enquanto poderosa arma empresarial ndo se limita a gestdo de um
processo de design dentro ou fora de uma organizagio, também nio
se resolve meramente através da educagdo de designers sobre a gestdo
ou a educacgdo de gestores sobre o design ou sequer se circunscreve
ao desenvolvimento de produto, gestdo de instala¢des ou gestio de
identidade. Como sintetiza, “todas estas actividades sdo importantes;
na verdade, sdo relevantes, preliminares e necessdrias a pratica
efectiva da gestio do design” (Gorb, 1990, p. 2, tradugio livre). A gestio
do design corresponderé a “correcta implementacio, por parte dos
gestores de linha, dos recursos de design disponiveis a organizacio
na execucdo dos seus objectivos corporativos” (Gorb, 1990, p. 2,
traducio livre). Perante a constatacio de que muitos gestores, embora
de forma desorganizada - e muitas vezes inconsciente -, actuam como
gestores de design, serd desejavel a sua correcta formagio no sentido
da valoriza¢io do design enquanto estratégia corporativa, uma vez
que a gestdo do design estd “directamente relacionada com o lugar do
design na organizacio, com a identificacdo de disciplinas de design



que sio especificamente relevantes na resolucio de problemas-chave
de gestio e com a formacio de gestores capazes de utilizar o design
eficazmente” (Gorb, 1990, p. 2, tradugéo livre).

Gorb (1990) identifica os pecados crénicos do designer face a
organizacdo, denunciando a falta de esclarecimento na apresentacio
de métodos de quantificagdo dos seus contributos, levando a que estes
sejam julgados subjectiva e esteticamente; e da parte do gestor face
ao design, denunciando alguma relutincia na valorizacio do produto
enquanto reflexo da organizacdo e aliando esta atitude a um certo
“analfabetismo perceptivo” (Cal¢cada, 1997, p. 67). Tais comportamentos
resultardo no que Gorb designa como “um rio enorme de incompreensio
entre o design e o mundo empresarial” (Gorb, 2001, p. 2, tradugio livre).

Para que a utilizacio do design seja a correcta por parte da organizacio,
cabera ao gestor a capacidade de valorizar os contributos do design
e estes deverdo ser visiveis no seu cuidado e preocupacio com as coisas,
no conjunto de habilidades especiais que acarreta e na sua metodologia
(Gorb, 1990). Gorb acrescenta que

a criatividade estética e visual exige elevados niveis de capacidade de
observacio por parte das pessoas que o praticam; e os elevados niveis de
capacidade de observacio sio as mais fortes ferramentas de gestdo na
identificagido de comportamentos organizacionais e na implementacédo

de mudanc¢a organizacional (1990, p. 78, traducio livre).

Por sua vez, cabera ao designer aprender a linguagem do mundo
da gestdo, para que consiga eficazmente dar voz aos argumentos
de design (Gorb, 2001), inteirando-o ndo como um exercicio
pessoal mas sim interpessoal e, mais ainda, multidisciplinar,
contribuindo também para a indicacdo de algum tipo de medi¢io
que ajude os gestores a utilizar o design de forma concreta (Gorb,
1990). Ao contrario de outros contributos, Gorb distingue-se por
incluir no seu discurso as fun¢ées de um gestor de design enquanto
gestor e enquanto designer. O que essencialmente o motiva é o
equilibrio de ambas as profissées na utilizacdo eficaz do design.
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2.3. Rachel Cooper

Tendo sido a primeira mulher a obter um doutoramento em design
e dedicando-se a investigacdo em design hd mais de vinte anos
(Pemberton-Billing, Cooper, Wootton & North, 2003), Rachel
Cooper identifica o design como “o processo de procurar optimizar a
satisfacdo do consumidor e o lucro da empresa através do uso criativo
dos mais significativos elementos de design (desempenho, qualidade,
durabilidade, aparéncia e custo) em rela¢io a produtos, ambientes,
informacio e identidade corporativa” (Cooper & Press, 1995, p.
2, tradugdo livre). Reivindica, portanto, que o design, ao reunir as
necessidades dos consumidores com os objectivos da empresa, sé
pode ser abordado como uma actividade interdisciplinar de alguma
complexidade. Tal complexidade, sugere, exigird que o processo de
design seja eficazmente gerido, e se aplicado a gestédo estratégica da
empresa pode, inclusivamente, significar um processo de inovagio
com um horizonte a longo prazo.

Sentindo que o design nas empresas se encontrava subvalorizado e
subaproveitado (Cooper & Press, 2009), Cooper encontra na gestdo do
design a resposta para o problema, definindo-a como “a aplica¢do do
processo de gestdo aos processos de inovac¢io e design” (Cooper &
Press, 1995, p. 2, traducio livre) que permitird uma aproximacio do
universo da gestdo ao universo do design. Retomando a percep¢io que
diferencia o pensamento divergente, imaginativo e intuitivo — embebido
a designers -, e o pensamento convergente, justificado e racional —
embebido a gestores —, e aplicando-o a estrutura de uma empresa
significard que diferentes educagdes, atitudes e estilos de pensamento
podem causar problemas na comunica¢io. Como tal, Cooper, sobretudo
atenta ao ensino da gestdo do design, suporta Gorb no reconhecimento,
por parte dos gestores, da valoriza¢ao do contributo do processo criativo
que o design engloba, e defende Stephen Bayley quando este afirma
que “o design abrange os aspectos criativos de negdcios que a educagio
convencional (e, portanto, gestores convencionais) tendem a ignorar”
(Cooper & Press, 1995, p. 20, tradugéo livre).

Admitindo que a gestao do design é uma “disciplina em movimentagédo
continua, que se altera, responde e adapta ao constante aumento das
dinidmicas sociais e transformacdes empresariais” (Cooper in Hands,
2009, p. 11, traducio livre), a directora quer do Research Centre for
Art & Design como do Innovative Manufacturing Research Centre na
University of Salford (Salford, U.K.), destaca o seu valor como for¢a
de mudanca, que tendo vindo a intensificar-se muito além do
reino da industria e do comércio. De facto, nos dias de hoje, toda
a relacido com as organizagdes é questiondvel, tio intensa tem sido a
acentuac¢io da inovagdo, tornando-se praticamente obrigatéria uma
reavaliacdo radical da forma como consumimos e interagimos com os



produtos e servicos do quotidiano e, consequentemente, a exploracio
de novas formas de compromisso, capazes de suportar individuos
cada vez mais individualistas. O design e a sua correcta gestdo
serd a resposta, uma vez que “nio sé apoia a inova¢io no sector dos
servicos como também ao longo de toda a cadeia de fornecedores,
conduzindo a actividade inovadora através da transferéncia de
conhecimentos e tecnologia de um sector para outro” (Cooper a
partir de Hands, 2009, p. 11, traducio livre). As novas tecnologias da
informacdo e comunica¢éo, de actualizacdo permanente, bem como
as novas equipas de design que partilham conhecimento estando
integradas tecnolégica, geogrifica e culturalmente, tornam o
objectivo competitivo atribuido & inova¢do cada vez mais pertinente.

O livro de Rachel Cooper e Mike Press, The design agenda, enuncia
as varias dreas de interac¢do do design nas organizac¢des, admitindo
que, sob a prenuncia de uma matriz de gestdo, estas poderdo ser
estruturadas ao nivel do planeamento, organizacio, implementacio,
monitorizacio e avaliacio (Cooper & Press, 1995). Projectando os
diferentes raios de ac¢do adequados para gestores de topo, gestores
intermédios ou gestores de primeira-linha, Cooper e Press atribuem
ao nivel de planeamento de design considera¢des como a estratégia,
a politica, os programas e os procedimentos esperados de uma
organizacdo. Ao nivel da organizacio de design, consideram relevante
a aten¢ido dada as pessoas, as estruturas, a cultura e ao ambiente da
organizacdo, atentando ao investimento e as finangas, e valorizando a
formacdo e a aprendizagem. Relativamente ao nivel de implementacio
e monitorizacdo de design, e como o préprio nome indicia, torna-se
relevante a comunicacdo e documentacido perante a existéncia de
programas e projectos, que, regularmente monitorizados, permitem
uma correcta avaliacdo. Todo este processo estd detalhadamente
esquematizado na figura 8 (pigina seguinte).

O futuro da gestio do design enquanto disciplina que assegura o
“equilibrio entre as necessidades do consumidoy, as visées de
design e os valores organizacionais é crucial para a longevidade
de qualquer empresa” (Cooper & Press, 2009, p. 71, traducio livre)
é tema recorrente e de significativa reflexdo na literatura de Cooper.
E isto porque tanto a London Business School (London, U.K.), como a
Westminster University (London, U.K.) ou ainda a Oxford University
(Oxford, U.K.), foram silenciosamente retirando o ensino da gestdo
do design dos seus programas (Cooper & Junginger, 2011). Cooper
indaga-se sobre o que impedird a gestdo do design de construir um
legado sustentdvel que prospere tanto em escolas de gestio como
em escolas de design e sobreviva para além do financiamento inicial
terminar, concluindo que “a gestdo do design, tal como estd definida
em certas institui¢ées, ndo constitui um corpo de conhecimento ou
conjunto de aspirac¢des criticas que o tornem possivel” (Cooper &
Press, 2009, p. 197, tradugio livre).
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NIVEL 1:
Gestao
de Topo

NIVEL 2:
Gestao
Intermédia

NIVEL 3:
Actividade
de design/
funcao

PLANEAR O DESIGN

Estratégia

1.1

Definir objectivos
estratégicos/
corporativos
incorporando
objectivos de design

Aprovar estratégias
de design ligadas a
estratégias de marketing

Assegurar que as
estratégias de design
integram produtos,
comunicacoes e
ambientes

1.2

Utilizar auditorias de
design para formular
estratégias

Definir estratégias de
design para atingir
objectivos corporativos
de design

Coordenar estratégias de
detalhe com o marketing
e outras funcoes

1.3

Manter familiaridade
com tendéncias de
design

Contribuir para os
objectivos e estratégia
de design

Politica

2.1

Definir o significado
do design dentro da
organizacao

Aprovar politicas
standard ou guias nao
s6 para o design mas
também para factores
como a qualidade,
legalidade e questoes
ambientais

Aprovar sistemas
financeiros e limites de
custo relacionados com
o design

2.2

Definir a politica de
design

Definir performances
standard de design

Definir standards de
qualidade, legalizacao
e de ambiente ligados
ao design (incluindo
materiais, seguranca,
servicos e design)

Assegurar uma politica
consistente entre
produtos, comunicacoes
e ambientes

2.3

Descrever a politica e
definir especificidades do
design, como p.e., cores,
formas, tamanhos,
identidade corporativa

Planeamento de
Processo

3.1

Definir programas

Definir publico-alvo

3.2

Estabelecer programas e
procedimentos

Definir contelidos de
propostas de projecto

Elaborar e empreender
auditorias

3.3

Organizar a gestao do
local de trabalho

Organizar a gestdo da
profissao de design e
respectivo progresso
Empreender auditorias

ORGANIZAR O DESIGN

Pessoas e
estruturas

4.1

Criar um clima e uma
estrutura adequados
ao design e a inovacao

Escolher consultores

de design, consultores
externos e directores de
design

Estabelecer uma
clara hierarquia de
responsabilidades de
design

4.2

Criar equipas de
funcionalidades
transversais

Criar a funcao de gestor
de design

Providenciar recursos
para os designers

4.3

Assegurar que

as competéncias
necessarias estao
disponiveis

Definir a politica na
seleccao de designers



Investimento e
financas

5.1

Avaliar decisdes
importantes ao nivel
do design estratégico

Assegurar a
disponibilidade

de financiamento
para implementar
estratégias

5.2

Definir orcamentos
para 0s programas

Assegurar a lista
aprovada de designers
e fornecedores

Providenciar a
funcao de design os
recursos adequados
para permitir a
implementac¢ao do
programa

5.3

Gerir orcamentos de
design

Estimar custos de
design

Figura 8: Aspectos-chave no processo de gestdo (Cooper & Press, 1995, p. 273)

Formacdo e
aprendizagem

6.1

Construir um
entendimento do
valor e da actividade
de design

Desenvolver um clima
valorizador do design

6.2

Construir o nivel de
reconhecimento do
design

Criar boas equipas de
projecto de design

Integrar o design com
outras funcoes

6.3

Desenvolver a
consciéncia do
negocio entre 0s
designers

Construir equipas,
integrando designers
e outras funcoes

Definir competéncias
de design

IMPLEMENTAR E MONITORIZAR O DESIGN

Documentacao
Comunicacao

7.1

Declarar os objectivos da
missao

7.2

Estabelecer planos de

programa para marketing,

design e producao

Criar listas de verificacao
para cada fase

7.3

Documentar e controlar o
projecto

Aprender com 0s erros

Projectos

8.1

Elaborar uma
revisao geral

Determinar prioridades dos
programas

8.2

Desenvolver o briefing
Cerir revisoes

Assegurar envolvimento
funcional

Alocar recursos para
acomodacdo, backup
técnico e informacao ao
cliente

8.3

Briefing
Investigacao
Conceito

Design de detalhe

Implementacao e custos

AVALIAR O DESIGN

9.1

Verificar o cumprimento
de objectivos

Comparar a performance
de design e a estratégia
de design

9.2

Avaliar o processo de
design e do produto

Avaliar o retorno de
investimento

9.3

Avaliar resultados de
design tendo em conta os
objectivos em briefing

Avaliar o uso no mercado

Avaliar eficiéncia e eficacia
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2.4. Brigitte Borja de Mozota

Responsavel pela promocio internacional da gestio do design
- estando o seu livro Design management: Using design to build brand
value and corporate innovation traduzido em 10 idiomas - e professora-
assistente na Université Paris Ouest Nanterre La Défense (Paris, France)
onde lecciona a disciplina, Brigitte Borja de Mozota (2003) defende
a importancia fundamental do posicionamento da gestdo do design
ora como ferramenta de gestio capaz de criar valor ora como atitude
de gestdo capaz de ajustar a percep¢do de uma empresa. Na esteira de
Peter Gorb, Borja de Mozota (2003) identifica como duplo o objectivo
da gestdo do design, desdobrando-o quer na formacio de gestores
e designers, implicando a familiarizacdo dos gestores com o design
e dos designers com a gestdo, quer no desenvolvimento de métodos
de integracdo do design no ambiente corporativo. Enfatiza ainda
que os designers se sentirdo mais a vontade com um modelo mais
informal de gestio, “baseado em conceitos como gestdo orientada para
o consumidor, gestdo orientada para o projecto e gestio da qualidade
total” (Borja de Mozota, 2003, p. 67, traducio livre). Borja de Mozota
(2003) acredita que o design intervém em todas as caracteristicas
que constituem valor de marca, como sendo a missdo, a promessa,
o posicionamento, a expressio, a notoriedade e a qualidade de uma
empresae que, porisso, o papel do designer é o de “transcrever a filosofia
da empresa, tornando visivel a sua estrutura organizacional” (2003, p.
156, traducio livre). Partindo deste principio, sera necessario gerir
correctamente a dicotomia associada ao caracter do design, uma vez
que este revela uma dimensio intangivel — como parte integral nos
processos e paradigmas de gestio de uma empresa — e uma dimensio
tangivel - como parte do sistema de formas sociais e paradigmas do
design (Borja de Mozota, 2003).

Também directora de investigacido na Parsons Paris School of Art and
Design (Paris, France), Borja de Mozota (2006a) imputa aos designers
a elevada responsabilidade na criagdo de um novo mercado para
o design thinking, uma vez que também atribui ao design quatro
poderes apliciveis ao contexto da gestdo: (1) o design enquanto
elemento diferenciador, (2) o design enquanto elemento integrador,
(3) o design enquanto elemento transformador e, finalmente, (4) o
design enquanto boa actividade empresarial. Assim sendo, o design
enquanto elemento diferenciador distinguir-se-4 ao nivel operacional
como um primeiro passo no sentido da integracio do design (Borja de
Mozota, 2003), exibindo-o como fonte de vantagem competitiva no
mercado — design e marketing - que permitird a equidade de marcas,
alealdade dos consumidores, um preco diferenciador e uma orientagio
para o cliente (Borja de Mozota, 2006b). O design enquanto elemento
integrador distinguir-se-4 ao nivel funcional na incrementacio da
func¢io de design na empresa (Borja de Mozota, 2003), actuando como



fonte de incentivo & melhoria dos processos de desenvolvimento de
novos produtos — design e inovacio - que favorecerd uma linha de
producio arquitectada em mdédulos e plataformas bem como modelos
de inovacido tendo em vista o utilizador (Borja de Mozota, 2006b). Por
sua vez, o design enquanto elemento transformador distinguir-se-4 ao
nivel estratégico pela capacidade do design em unir e transformar a
visdo da empresa (Borja de Mozota, 2003), revelando-se um recurso na
cria¢do de novas oportunidades de negécio — design e estratégia — que
melhorard a capacidade da organizagdo alidar com a mudanca ou, sendo
ja experiente na matéria, na correcta interpretacio da organizacgio e
do mercado (Borja de Mozota, 2006b). Finalmente, todos estes niveis
contribuirdo para o udltimo poder do design: o de boa actividade
empresarial, visivel no aumento de vendas e atribui¢do de margens, no
aumento do valor de marca, na melhoria no retorno do investimento e
no envolvimento do design como recurso a escala da sociedade em
geral, como é o caso do design sustentavel (Borja de Mozota, 2006b).

DIFERENCIADOR INTEGRADOR TRANSFORMADOR
v v v
DESIGN E MARKETING DESIGN E INOVACAO DESIGN E ESTRATEGIA
Nivel Operacional Nivel Funcional Nivel Estratégico
v v v
L . - - Capacidade do design em
Primeiro passo no sentido Incrementacdo da funcao

unir e transformar a visao

da integracao do design de design na empresa da empresa

O que resultara no design enquanto BOA ACTIVIDADE EMPRESARIAL

Figura 9: Os 4 poderes do design (sintese adaptada de Borja de Mozota)

Borja de Mozota propbe que se utilize regularmente um Balance
Score Card, apoiando-se no modelo original de Robert Kaplan e David
Norton — professores na Harvard Business School (Boston, U.S.A.) —, que
o desenvolveram no intuito de permitir que as organizag¢des, a par do
acompanhamento dos resultados financeiros, possam monitorizar os
progressos da constru¢io de capacidades e adquirir os bens intangiveis
que necessitarem para o crescimento futuro (Kaplan & Norton,
1996). Visto como um complemento, o Balance Score Card, descrito
na figura 10, funcionard como uma moldura de medicio e gestido de
desempenho aplicavel a emergente tendéncia relativa a lideranca
em design e reveladora do potencial do design thinking na analise
dos desafios que os gestores enfrentam (Borja de Mozota, 2006b). A
cada quadrante devera corresponder o indicador mais pertinente do
input da actividade de design (Borja de Mozota, 2006b):
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PERSPECTIVA DE PERSPECTIVA DE

VALOR DO CONSUMIDOR VALOR DA PERFORMANCE
(o design como elemento diferenciador) (o design como elemento integrador)
Como deveremos expor o design aos Como podera o departamento de design
consumidores por forma a alcancar a visao da melhorar o processo utilizado pela
organizagao? organizacao?
1. Aumentar a quota de mercado / % de 4. Melhorar os processos de inovacao /
produtos ou servicos acima do valor médio. aumento anual do nimero de projectos.
2. Melhorar a imagem de marca / % de 5. Melhorar processos de producao /
produtos ou servicos vendidos ao servico da diminuicao dos defeitos.
marca. 6. Implementar a gestao de relacao com
3. Melhorar a satisfacao do cliente / design clientes / o design na gestao dos sistemas
orientado para o utilizador (mediante .2 de informacao: diminuicao das criticas.
pesquisa) ]
>
OVYSIA VISAO
PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM < PERSPECTIVA DE VALOR FINANCEIRO
(o design como elemento transformador) %, (o design como boa actividade empresarial)
Como podera o departamento de design Como deveremos expor o design aos
sustentar a capacidade da organizagao em shareholders por forma a obter sucesso
matéria de mudanca e melhoria? financeiro?
7. Contratar perfis com elevado potencial / 10.Aumentar a facturacao / % de venda de
recruitment design. novos produtos ou Servicos.
8. Equipa competente / melhorar as 1. Melhorar os valores intangiveis / nimero de
capacidade de apredizagem através do licenca e projectos protegidos.
design. 12.Melhorar o retorno do investimento (ROI)
9. Equipa motivada e confiante / trabalhar / melhoria de resultados versus capital
transversalmente com equipas investido em projectos de design.

multiculturais através do design.

Figura 10: Balance Score Card (adaptado de Borja de Mozota, 2006b, p. 48)

Claramente minuciosa, Borja de Mozota descreve detalhadamente
qual serd, no seu entender, o papel de um gestor de design dentro
do contexto empresarial. Com a visdo clarificada através das
competéncias do design, o objectivo intrinseco ao gestor de design
tornar-se-4 visivel: o estabelecimento de um saber-fazer interno
(Borja de Mozota, 2003).

2.5. Kathryn Best

Autora do livro mais vendido sobre a disciplina (estando ja na 32
edi¢do e traduzido em 6 idiomas), Kathryn Best distingue-se na
literatura sobre gestio do design pois os seus livros reflectem
esteticamente os argumentos que defende, provando que o design

cria valor através da inovacio, melhora a funcionalidade, diferencia
visualmente, reforca a marca e contribui para uma experéncia
positiva para o consumidor (Best, 2006). De facto, para Best, design
é sinénimo de melhoria constante, tendo evoluido “do design de



‘estilo e estética’ para um meio de melhorar produtos, servigos,
processos e operacdes” (2006, p. 16, traducdo livre), o que torna
inevitavel que a forma como o design é gerido também mude e se
adapte constantemente as diferentes transformacdes sociais.
Tomando como principio que a gestdo do design é a gestdo aplicada
ao design, passe o pleonasmo — “design management is about the
management of design” (Best, 2006, p. 6, trocadilho intraduzivel) —, Best
(2010) reivindica que a gestido do design é relativa a correcta gestio de
pessoas, de projectos, de processos e de procedimentos que asseguram
o design de produtos, de servicos, de ambientes e de experiéncias com
que diariamente interagimos. Da mesma forma, a gestio do design é
relativa a gestdo das relacdes entre o design e diferentes disciplinas
(tais como gestdo, marketing e financas) e diferentes competéncias
(tais como clientes, designers, equipas de projecto e stakeholders),
personificando uma visio holistica de como facilitar e oferecer a melhor
solu¢io possivel para todas as partes envolvidas (Best, 2011).

No seu sentido mais bésico, a gestdo do design é sobre gerir projectos
de design; projectos pagos por um cliente, uma empresa ou uma
organizac¢io e levados a cabo por um designer, uma equipa de design
ou uma consultora de design. Para alguns é aqui que a gestdo do design
para, mas para outros é mais do que uma tipologia de gestdo de projecto”
(Best, 2006, p. 6, traducao livre).

Quer seja no contexto de uma tipologia de gestdo de projecto ou de uma
abordagem holistica de gestdo das organizacdes, o gestor de design,
enquanto lider de design e responsavel, porisso, pela gestao do design,
é uma figura sempre presente que, variando de organizacdo para
organizacio, vai tomando o papel de gestor de marca, gestor de projecto,
executivo de contas, director de contas, consultor de design ou ainda gestor
de publicidade (Best, 2006), o que evidencia o entendimento nio de
uma profissio mas de uma actividade organizacional. Acontece que
é tradicdo promover designers a posi¢des de gestdo, “muito embora a
formacio em design nédo tenha por costume providenciar capacidades
de gestdo necessdrias para abranger pessoas, projectos e desafios de
gestdo empresarial” (Best, 2006, p. 186, traducio livre) - o que nio
quer dizer que os designers ndo sejam igualmente capazes de resolver
problemas catalogados como analiticos ou que, por sua vez, os gestores
nio sejam igualmente capazes de resolver problemas catalogados como
criativos (Best, 2006) - interessa sim que haja reconhecimento de uma
e de outra disciplina.

Professora na Royal College of Art (London, U.K.), na Bartlett School of
Architecture (University College London, London, U.K.) e na Parsons School
of Design (New York, U.S.A.), Best é também directora da licenciatura
em gestdo do design na University for the Creative Arts (Surrey, U.K.),
0 que sugere que esteja particularmente atenta a novas formas de
integracdo do design no ambiente empresarial. Best acredita que
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fazer crescer a consciencializacdo do design significa embeber de
design o mindset da organizacio de forma a que este passe a ser visto
como uma forma de pensar, ndo um recurso empresarial; como um
investimento e ndo uma despesa; como um conjunto de ferramentas de
resolucdo de problemas, métodos e processos e ndo como um meio de

implementacdo” (Best, 2006, p. 96, traducio livre).

Tal poderda passar pelo design thinking como solugio para
organiza¢des pressionadas para fazer mais com menos, levando-as
a implementar uma abordagem estratégica mais flaida, pratica e
intuitiva (Best, 2011), uma vez que a estrutura do design thinking
suporta a media¢io entre organizacdes, produtos e pessoas e desafia
preconceitos e suposicdes que os stakeholders possam ter sobre
possiveis solu¢ées (Best, 2011). Como destacam Bruce & Bessant, “o
design nio é sé para criativos a parte, mas é um processo com um largo
numero de participantes que podem e devem ser geridos eficazmente
se for para acrescentar valor maximo” (2001 a partir de Best, 2006, p.
174, traducio livre), o que, numa sociedade cada vez mais consciente
a nivel ambiental e social, em que os consumidores querem saber
mais sobre os produtos, como foram feitos, onde foram feitos, e ainda
quem os fez e sob que condi¢des de trabalho (Best, 2006) faz todo o
sentido. Com efeito, o “potencial da aplicacdo do design thinking ao
mundo empresarial estd na forma como procura criar novos valores
- tanto externamente (beneficiando clientes) como internamente
(beneficiando processos organizacionais)” (Best, 2011, p. 15,
traducdo livre). A Philips Design, a Procter & Gamble e a General Electric
sdo ja, segundo a autora, exemplos dessa aplica¢io.

Aplicando a gestdo do design a um ambiente organizacional, Best
(2006; 2011) demonstra como evidenciar o design a trés niveis: ao (1)
nivel corporativo — gerindo a estratégica que inclui a visdo, estratégia,
politica e missdo - sendo o foco da etapa a identificacdo e criacdo das
condi¢bes para que os projectos de design possam ser propostos,
patrocinados e promovidos (Best, 2006), potenciando a aplicacio
do design thinking (Best, 2011); ao (2) nivel empresarial — gerindo
o processo que inclui a tactica, sistemas e processos — sendo o foco da
etapa a demonstracio de como a estratégia pode ser tornada visivel
e tangivel através do design (Best, 2006), desenvolvendo e liderando
projectos, agendas e possibilidades de aplicagdo do design (Best, 2011);
e, finalmente, ao (3) nivel operacional - gerindo a implementacdo que
incluiagestiodeprojecto, entrega e tangibilidades—sendo o focodaetapa
o processo e pratica da gestdo de produtos e resultados, incluindo
a tomada de decisido envolvendo a especificacio de materiais de
design, trabalhando relagées humanas e responsabilidades éticas
(Best, 2006). Todo este processo esta detalhadamente esquematizado
na figura 11:



NIVEL CORPORATIVO
NV

gerindo a estratégica que
inclui a visdo, a estratégia,
a politica e a missao

A4

FOCO DA ETAPA
Identificacao e criacao
das condicdes para que
0s projectos de design
possam ser propostos,

patrocinados e promovidos,

potenciando a aplicacao
do design thinking.

NIVEL EMPRESARIAL
NV

gerindo o processo que
inclui a tactica, os sistemas
€ 05 processos

A4

FOCO DA ETAPA
Demonstracao de
como a estratégia pode
ser tornada visivel e
tangivel através do design,
desenvolvendo e liderando
projectos, agendas
e possibilidades de
aplicacao do design.

NIVEL OPERACIONAL
NV

gerindo a implementacao
que inclui a gestao de
projecto, a entrega
e as tangibilidades

vV

FOCO DA ETAPA
Cestdo de produtos
e resultados, incluindo
a tomada de decisao
envolvendo a especificacao
de materiais de design,
trabalhando
relacdes humanas e
responsabilidades éticas.

Figura 11: Aplicando a gestio do design a um ambiente organizacional

Cabera, em sintese, ao gestor de design a capacidade de personificar
diferentes papéis em diferentes etapas do projecto quer externa
quer internamente (Best, 2006), a capacidade de gerir uma equipa com
“liberdade que permita tempo e espa¢o para o pensamento divergente,
o foco que encoraje o pensamento convergente e a consciencializagio
realista do orcamento em termos de tempo disponivel e custo alocado”
(Best, 2006, p. 134, traducdo livre) e a capacidade de comunicar
eficazmente com os responsiveis mdiximos de uma organizacio,
“podendo levar o cliente a promover o design dentro da sua prépria
organizac¢io, aumentando a consciencializacio do valor do design
thinking” (Best, 2006, p. 80, tradugio livre).

2.6. Jodo Branco

Professor na Universidade de Aveiro desde 1998, fundou a Comunicarte,
revista do Departamento de Comunicagio e Arte, da qual foi director
e, juntamente com os docentes Vasco Branco, Francisco Providéncia
e Carlos Aguiar, incorporou a equipa de reflexdo e de concepgio da
licenciatura em Design da Universidade de Aveiro (UA, 2011). Uma
vez que Jodo Branco (2001) acredita que os problemas de design
empresarial parecem remeter para a necessidade de gestdo
sustentada desta disciplina, a sua presenca nesta equipa de reflexio
e a sua dedicagdo a investigacdo em design para pequenas e médias
empresas revela-se nuclear.
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DIMENSAO SINTACTICA

Figura incontornavel da gestdo do design pensada em portugués,
Branco define a disciplina como um “processo informado e racional de
escolha e afectagio de recursos de design para alcancar os objectivos de
uma empresa ou de uma organiza¢io”, processo esse que s6 serd possivel
quando o tecido empresarial portugués reconhecer o design enquanto
“actividade de resolu¢ido de problemas, técnica, de incorporacio do
estético, do significado, nos produtos/servicos, nas imagens e nos
ambientes, de caricter sistémico e de coordenacdo” (2001, p. 51).

Ao entender o design como uma disciplina de trabalho empresarial
e institucional (Branco, 2001) que possui — a luz de Borja de Mozota
- uma dimensdo pragmatica (funcdo), uma dimensio sintactica
(estrutura) e uma dimensio semantica (significado), Branco admite
que o design deverd coordenar e integrar interdisciplinarmente
a adaptagido de mensagens, produtos e ambientes as necessidades
fisicas e psiquicas dos individuos (Branco, Providéncia, Aguiar Pinto &
Branco, 2000), como esquematizado na figura 12.

DIMENSAO PRAGMATICA

funcao

AMBIENTES
PRODUTOS/SERVICOS
IDENTIDADE CORPORATIVA

N
\%4

estrutura significado
(Adaptado de Jodo Branco, 2003)

Figura 12: Tridngulo das dimensdes do design (adaptado de Branco, 2001, p. 54)

Acontece que todos estes dominios sdo paralelos aos dominios das
organizac¢des, por outras palavras, seja qual for o foco de incidéncia
de uma organizagdo, estes qualificar-se-d0 sempre como um
produto, um servico ou um ambiente, tornando bastante claro que
a colocacio do design dentro das organizacdes, “numa relagio
directa e personalizada com as administra¢ées” (Branco, 2001, p.
53), potenciara uma gestio optimizada e coerente dos diversos
dominios de intervencio possivel do design (Branco, 2001),
garantindo que a solu¢io encontrada esgota outras solu¢des possiveis
e, eventualmente, incompletas.

DIMENSAO SEMANTICA



PROBLEMA

DE N PROJECTO
DESIGN
IDENTIFICACAO
CLARIFICACAO
J' DESIGN
SEM
EMPRESA DESIGN PARCERIA SUSTENTACAO
INFORMACAO BASE
PROJECTO
\L WV
SOLUCAO SOLUCAO

Figura 13: Investigacio em design para PMEs (Branco, 2002, p. 253)

Empenhado numa educacdo dinidmica de estudos especificos de
design, tanto ao nivel dos conteddos como das metodologias, quer
como professor de gestdo do design (tendo leccionado na ESAD - Escola
Superior de Artes e Design de Matosinhos, na Universidade de Aveiro e no
IADE - Instituto de Artes Visuais, Design e Marketing, em Lisboa), quer
como consultor do CPD na area do marketing e da gestdo do design,
Branco (2002) advoga que o design, ao associar-se a outras areas do
saber e querendo assumir novos desempenhos, ultrapassard em muito
a prestagdo tipica do projecto.

No entanto, o problema persiste: os empresarios, por desconhecimento
da profissio, dos seus métodos e objectivos, continuam a desconfiar do
trabalho dos designers e os designers, por sua vez, acusam o mundo
empresarial de ndo providenciar as condi¢ées ideais para a pratica da
profissdo (Branco, Lopes & Cooper, 2003), o que levara a concluir que
a solucdo podera prender-se com o reconhecimento de um projecto
de design enquanto projecto de co-autoria (Branco, Lopes & Cooper,
2003), uma vez que, admitindo a existéncia do design silencioso
(anteriormente referenciado como silent-design, por Angela Dumas
e Peter Gorb), este devera ser interpretado como uma “variedade de
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contribuicées de diferentes niveis de influéncia® (Branco, Lopes &
Cooper, 2003, p. 2, traducio livre). Para que esta solu¢io se torne uma
realidade, serd preciso afinar os discursos para um didlogo efectivo
entre o empresario e o designer, assumido e desejado pelas partes,
através de “uma aprendizagem reciproca de processos e realidades
forcosamente complementares, por um entendimento directo,
personalizado e aberto” (Branco, 2001, p. 54).

Atento as necessidades das organiza¢des no contexto actual, marcado
pela velocidade, instabilidade e intensa exigéncia de diferenciacido
(Branco, Providéncia, Aguiar Pinto & Branco, 2000), Branco acredita
que “o design e o marketing serdo dois dos instrumentos mais
eficazes para aumentar a competitividade das empresas portuguesas,
independentemente dos mercados de destino das nossas ofertas”
(Branco, 2001, p. 56), o que podera ser sinénimo de uma “politizacio
da disciplina”, querendo com isto dizer que uma tomada de posicio
é inevitdvel, pois nio sé trard consequéncias importantes para os
intervenientes no processo como para a comunidade. Como integrador
de sintese interdisciplinar, a correcta gestdo do design potenciard

a defesa da interculturalidade e das identidades locais no palco do
global, a sustentabilidade, a preocupagio com o desenho de sistemas
e ndo apenas de objectos, a qualidade da informacio veiculada, a
inclusdo das minorias, a melhoria substancial do didlogo com o
publico em geral através de prestacdes marcadas pela qualidade
técnica e estética, em suma, o retorno a um design de inspiracdo

renascentista (Branco, 2003, p. 78),

0 que remete para a visdo holistica do design enquanto processo.
Visiondrio, Branco - talvez por nio pertencer de raiz ao universo
do design (como Gorb) -, tem a distancia suficiente para reconhecer
a sua importincia enquanto disciplina e, mais ainda, enquanto
forca competitiva em contexto empresarial. O paralelismo entre
os dominios de interven¢do e as autorias, destacando a interac¢io
entre as diferentes disciplinas enquanto projecto de co-autoria,
promove a gestdo do design como elemento imprescindivel para uma
comunicac¢io efectiva.

kkk



Lideranca visiondria, valorizacdo do tangivel e do intangivel,
actividade holistica, reunido orquestral das diferentes disciplinas
ao servico da organizacio, sdo algumas das capacidades atribuidas
a gestdo do design no artigo 18 Views on the definition of design
management (1998). Em 2000, Joziasse relata a evolugido dos
designers, crescendo do nivel operacional directamente para o
nivel estratégico. Um ano depois, Lockwood e outros membros do
DMI Advisory Council (2001) alertam que - devendo inteirar-se da
cultura e da mecénica quer da gestdo quer da organizacio em que
estdo inseridos —, os designers devem nunca perder o rumo que lhes é
caracteristico: a capacidade de criar uma comunicacio eficaz, que seja
inteligente, apropriada e bonita. Recentemente, e ao contrario do que
McBride defende em 2007 — que a gestdo do design é uma disciplina
estabelecida, tanto ao nivel académico como profissional —, Cooper e
Junginger, em 2011, indagam-se sobre qual é o futuro da disciplina
(ironicamente, o titulo do artigo de McBride é precisamente Design
Management: Future Forward), questionando a sua independéncia do
design, dadas as inimeras desisténcias em diferentes institui¢ées de
ensino.

Importa, portanto, & luz de Farr, Gorb, Cooper, Borja de Mozota,
Best e Branco: (1) reconhecer que sempre que existe espaco para o
design, devera existir também espaco para a gestio; (2) potenciar
a aproximacio dos dois universos, afinando os discursos para um
didlogo efectivo e expondo os evidentes paralelismos entre a matriz
da gestdo e a matriz da gestdo do design; (3) legitimar a gestdo do
design enquanto actividade nuclear nas organizacées, passivel de ser
incorporada ao nivel operacional, tactico e estratégico e, finalmente,
(4) evidenciar a gestdo do design enquanto integrador de sintese
inter e multidisciplinar de caracter holistico, seja através de uma
mutua aprendizagem, da aplicacdo de um modelo informal de gestéo,
do design thinking ou ainda de exercicios projectuais de co-autoria.
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“Can you tell me where my country lies?”
said the unifaun to his true love’s eyes.

“It lies with me!” cried the Queen of Maybe
- for her merchandise, he traded in his prize.

Dancing With The Moonlit Knight

“Poderia dizer-me onde se encontra o meu pais?”
disse o unifaun® olhando nos olhos do seu verdadeiro amor.

“Esta comigo”, gritou a Queen of Maybe**
- ele tomou a sua mercadoria como prémio.

*Unifaun = Contraccao de Unicorn (unicérnio) com Faun (Fauno, na mitologia
romana, o Deus dos campos e dos pastores; e origem etimoldgica da palavra
fauna). O personagem Unifaun representa a velha Inglaterra historica.

**Queen of Maybe = Alusdo a Queen of May (Rainha de Maio), planta tipica que
na Inglaterra antiga simbolizava o inicio da boa estacdo e agouro de uma
boa colheita. “Queen of Maybe” traduzido significa “Rainha do Talvez” que nesta
obra representa a Inglaterra moderna.
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Enquadramento

Ha dez anos atrds, em 2002, Raimundo Aires fazia um ponto de
situagdo da gestdo do design em Portugal denotando que, muito
embora existissem p6s-graduagdes e acgdes de formacgido onde o tema
era abordado, a realidade era que a discrepdncia que se fazia sentir
entre a disciplina de gestdo e a disciplina de design atirava-as para
campos opostos da actividade criativa. Talvez por essa razio, Aires
conclua que “o design tem sido um meio para captar fundos (subsidios
de Estado), mas pouco gerador de fundos (quer para investimento quer
para ID)”’(2002, p. 315).

Avancando até 2009, Sabine Junginger apresenta um estudo, na
8th European Academy Of Design Conference, onde explora o lugar do
design thinking na organiza¢io — extrapolando inadvertidamente para
a actuagdo de um gestor de design — oscilando em quatro vertentes:
(1) o design enquanto recurso externo; (2) o design como parte da
organiza¢io; (3) o design como nucleo da organizacio e (4) o design
como elemento integrante de todos os aspectos da organizacio.

Na mesma linha de pensamento, e também em 2009, Gert Kootstra
apresenta o relatério de andlise da incorporacio da gestio do design
por parte de empresas europeias, atravessando também quatro niveis
de desenvolvimento: (1) a inexisténcia de gestio do design; (2) a
gestdo do design enquanto projecto; (3) a gestdo do design enquanto
funcio e (4) a gestdo do design enquanto cultura organizacional, sendo
depois cada uma destas realidades analisada na 6ptica do projecto, da
especializacio, dos recursos, do planeamento e da consciencializagio
da disciplina.

Em 2011, tanto Rachel Cooper como Brigitte Borja de Mozota, duas
figuras incontornaveis da gestio do design, indagam-se sobre a
relevincia da disciplina. A primeira debruca-se sobre o que impedira
a gestdo do design de construir um legado sustentavel, uma vez que é
da opinido que “a gestdo do design, tal como estd definida em certas
institui¢des, nio constitui um corpo de conhecimento ou conjunto de
aspiracées criticas que o tornem possivel” (Cooper & Press, 2009, p.
197, tradugdo livre). A segunda, autora do livro Design management
— using design to build brand value and corporate innovation, decreta a
morte da gestdo do design e proclama o reinado do design holistico,
identificando os designers como agentes de mudanga.



Metodologia de investigacdo

2.1. Objectivo e questdes de
investigacao

Perante estas duas tdo relevantes perspectivas, e oferecendo
a cristalizacio de toda a reflexdo precedente, ficou claro que
uma investigacdo académica seria crucial na identificagdo e
caracterizac¢io do estado da gestdo do design em Portugal. Assim,
dentro dos planos qualitativos existentes, a op¢do recaiu sobre o
estudo de caso, o método mais adequado para descobrir o como e o
porqué (Yin, 1994) de fenémenos complexos, de dificil descrigio e
onde estido envolvidas diversas varidveis. Mais ainda, tratando-se
de uma andlise a trés universos distintos, esta pesquisa trata-se, na
verdade, de um estudo de caso miiltiplo (Yin, 1994).

Com o recurso a técnicas de recolha e analise de informacio, da-
se razdo a Ferreira quando esta afirma que “s6 a multiplicidade de
fontes empiricas, cada uma com a validade que lhe é prépria, pode
devolver-nos a multidimensionalidade das rela¢ées sociais” (Ferreira,
s.d., a partir de Santos Silva & Madureira, 1986, p. 195). De facto, esta
andlise — possivel através de entrevistas e questionarios — reflecte
trés realidades distintas de interven¢ido do design, com integracdo
(ou nio) da disciplina de gestdo do design: (1) o universo académico,
referente as instituicdes de ensino em design que incluem (ou
nio) a gestdo do design nos seus planos de estudo; (2) o universo
profissional, referente as empresas distinguidas pelo DME e, por fim,
(3) 0 universo de investigacdo e/ou promogio do design, referente
aos organismos nacionais que se destinam a esse objectivo. Desta
planificacdo decorrem questdes especificas relativas a cada universo
estudado, nomeadamente:

No caso das institui¢ées de ensino,
qual a extensio da gestdo do design
em contexto académico?

No caso das empresas,
qual a percepgéo da gestio do design
em contexto empresarial?

No caso dos organismos,
qual a relevancia da gestdo do design
em contexto de investigacdo/promo¢do?
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A medida que a investigacdo foi sendo desenvolvida, por questdes
processuais mas acima de tudo operacionais — pela impossibilidade
de entrevistar pessoalmente os diferentes representantes dos
trés universos — optou-se por realizar entrevistas as empresas
distinguidas pelo DME (algumas via skype) e questiondrios
as instituicdes de ensino e aos organismos de investigacio e/
ou promoc¢io do design, todos efectuados via e-mail. Em anexo
apresentam-se: o guido de entrevista e os cartazes apresentados
pelas empresas portuguesas no momento de nomeagdo aos prémios
DME, e os questionérios elaborados quer para as institui¢des de
ensino, quer para os organismos de investigagdo e/ou promoc¢io do
design. Enquanto investigadora, o objectivo secunddrio é conter
no espaco e no tempo a evolugio da disciplina de gestdo do design,
podendo contribuir para que esta informacio seja ttil para estudos
posteriores.

2.2. Procedimentos
Metodolodgicos

Segundo Coutinho & Chaves (2002), o enquadramento do estudo
de caso dentro da anilise qualitativa é uma matéria controversa,
embora admitam que existam exemplos que combinam naturezas
qualitativas e quantitativas, com idéntica legitimidade. Neste
sentido advogam também, que o facto de o investigador estar
pessoalmente implicado na investigac¢io, apoiado numa vasta revisio
de literatura, conferird a natureza qualitativa um forte cunho
pessoal e descritivo. Inicialmente, na prossecu¢io de uma abordagem
de investigacdo de natureza qualitativa total, com intervencdo no
terreno para melhor apreensio dos modelos organizativos e das
praticas prosseguidas por cada um dos universos, o procedimento
metodoldgico parecia claro: seguir-se-iam entrevistas a todas as
tipologias de amostra.

Perante a completa impossibilidade de tal acontecer, optou-se por
privilegiar as empresas em relacdo aos outros universos, uma vez que
muitos dos entrevistados estavam a contar a sua histéria de vida e
“ao colocarmos frente a frente dois sujeitos com a sua subjectividade,
ndo podemos garantir que as informacées obtidas sejam idénticas
noutra situacdo de interacgio” (Albarello et al., 1995, p. 85). Utilizada
habitualmente em contextos terapéuticos, selecionou-se a entrevista
do tipo clinica, caracterizando-se pela quase total liberdade dada ao
entrevistado na sua resposta — ao ponto de praticamente permitir
que este direcione o rumo da entrevista —, estd facilitada uma
troca de informac¢ées mais profunda e mais abundante (Carmo &
Ferreira, 2008). Importa referir, no caso das empresas portuguesas
distinguidas pelo DME, apenas ficou a faltar resposta por parte da
SimpleFormsDesign.



Contrariamente a andlise das empresas distinguidas pelo DME,
onde se privilegiou uma intervengdo mais subjectiva, mais
intimista, valorizando uma percep¢éo da gestio do design no tecido
empresarial, no caso das institui¢des de ensino era essencial uma
abordagem quantitativa para determinar a extensdo da disciplina
de gestio do design em contexto académico. Relativamente as
institui¢ées de ensino (cuja listagem estd disponivel no sitio da
internet da Direc¢do Geral do Ensino Superior), e uma vez que a
apresentacdo do documento ndo determina ser uma narrativa
detalhada (Yin, 1994), optou-se por elaborar uma tabela (em
anexo) com a informacio prévia necessiria a formulacio de um
questiondrio, que passava por determinar a inclusio (ou nio)
da disciplina de gestdo do design no seu plano de estudos. Apds
preenchimento, os questiondrios permitiram a contextualizacio da
informacio disponivel online e actuaram enquanto base amostral,
por impossibilidade de contemplar a totalidade de situacdes.

A tarefa de anéilise dos conteudos referentes aos organismos de
investigacdo e/ou promocdo do design revelou-se complicada
nio s6 pelo facto do acesso a informacgdo estar circunscrito ao
ciberespaco, pela dificil eleicio de um representante mas também
pelos diferentes objectivos de cada um dos organismos. Os
questionéarios foram respondidos quase a titulo pessoal, retomando
o desejo inicial de recurso a entrevista.

Esta nova concep¢do, que permite interligar técnicas qualitativas
e quantitativas, ou atribuir prioridade a uma delas em func¢io das
caracteristicas dos objectos de estudo é cada vez mais comum,
nido lhe sendo retirada importincia a forma de abordagem nem a
descredibilizando do ponto de vista cientifico (Brito, 2012).
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Caso a Caso
Caracterizacdo, Analise e
Interpretacdo da Informacio Recolhida

3.1. Instituicdes de Ensino

Comojareferimos, foielaboradaumalistagem de todas as Institui¢ées
de Ensino que incluiam uma Licenciatura em Design ou em Design “de”,
em Portugal, conforme disponivel no sitio da internet da Direcgio
Geral do Ensino Superior. Seguidamente foram recolhidos os planos de
estudo das licenciaturas e analisadas pela 6ptica da inclusio (ou no)
da disciplina de gestio do design.

Das 41 Licenciaturas em Design ou em Design “de”, 14 incluem uma
disciplina dedicada a gestdo do design no seu conteido programaético,
como demonstrado na figura 14.

14
PRESENTE

Figura 14: A disciplina de gest4o do design

nos planos de estudo das Licenciaturas em Design/Design “de”, em Portugal

Assumindo a divisdo Licenciaturas em Design/Licenciaturas
em Design “de” complementava descobrir quais, dentro destas,
destacavam a gestdo do design enquanto disciplina ficando:



20
NAO

INCLUEM

Figura 15: Licenciaturas em Design / Licenciaturas em Design “de”

Apés esta medicdo, importava verificar a informacido disponivel online,
contextualizando-a, e compreender como e porqué estd (ou nido) a gestdo do design
inserida nos diversos planos de estudo.

Verifica-se, portanto, que num universo de 41 Licenciaturas em Design ou em Design
“de”, a gestdo do design tém ainda pouca notoriedade. Das 16 respostas obtidas, embora
todas as instituicGes de ensino do design reconhecam a relevéncia gestdao do design
enquanto disciplina, poucas sdo as que a incluem no seu plano de estudos. Seja por
razdes externas, de reestruturacio do curso decorrente do Processo de Bolonha, seja
por razdes internas, de fusdo de disciplinas de matéria semelhante, a gestdo do design
surge um pouco dividida, potenciando a sua incompreensio. Ainda assim, os seus
valores meritarios sdo apontados: contetdos indispensaveis a formagdo de um designer,
nomeadamente competéncias na drea da gestio em contexto empresarial; facilitador
da aproximacio ao mercado de trabalho; integrador de diversas valéncias, preparando
o designer no sentido da multidisciplinaridade e da autonomia, entre outros.

Das analisadas, apenas as Licenciaturas em Design incluem a gestio do design noutro
ciclo de estudos, seja em Pds-Graduacio ou Mestrado. O que a maioria das licenciaturas
procuram é disponibilizar ao seu corpo de estudantes a oportunidade de tomar
conhecimento de profissionais bem sucedidos no mercado de trabalho, promovendo
iniciativas que, embora nio se destinem exclusivamente a gestio do design, servem de
exemplo da interac¢do com outras realidades.

Curioso verificar que, apesar de todas as institui¢des identificarem a gestdo do design
como uma mais-valia para as organizacdes, igualmente todas admitem que, muito
embora haja trabalho desenvolvido nesse sentido — pelo CPD e pelo De.:SID -, ndo
existe uma cultura de gestdo do design em Portugal. O desconhecimento relativo
a disciplina é ainda mais notério na discrepincia de respostas relativas ao seu
posicionamento face ao universo do design e dos designers, como é visivel no pequeno
resumo apresentado nas paginas seguintes.
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3.1.1. Licenciaturas em Design

Questodes

Universidade Técnica

de Lisboa
1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design? 1992
2. O plano de estudos contempla alguma Sim

unidade curricular de gestdo do design?

2.1. Porqué?

Competéncias na area de gestdo

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro
ciclo de estudos? Pés-graduacido ou Mestrado?

Sim. PG + Mestrado (UC optativas)

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacio
que queira referenciar?

De.:SID

4. Desenvolvem iniciativas de promocio
a gestdo do design? Quais?

2 Seminarios + 2 Workshops

5. Acredita que a gestao do design
é uma mais-valia para as organizac¢bes?

“basilar em qualquer empresa, podendo
ter diferentes niveis de especializacio

e intervenc¢io consoante o sector de
actuacio”

6. Considera que existe uma cultura
de gestdo do design em Portugal?

Naio. Situacio a alterar-se lentamente
por pressdo dos mercados.

7. Concorda com a percepgio de que,

no universo do design/designers, a gestdo do design

é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

“Discordo em absoluto. Ha sim um
desconhecimento grande de como ela
pode e deve ser introduzida nas escolas
e como podem e devem os designers
fazer bom uso delas para servir as
empresas e as comunidades.”




Instituto Politécnico

Escola Superior Gallaecia

Escola Superior

do Porto de Artes e Design
2000 995 1989
Sim “Sim” (Gest&o de Inovacio) Nao

Formacio indispensavel
para aproximacio ao mercado

de trabalho

Contetudos importantes
para a formacio

Reestruturacio do curso
decorrente do Processo de
Bolonha

Sim (Reestruturacio do curso
decorrente do Processo de
Bolonha)

Sim. PG + Mestrado

Mestrado em Design, Nucleo
de Especializa¢do em Cultura
Visual e Gestdo do Design

“Incubadora”
Ex.: colectivo Oupas

“Claro.”

“Sim.

“Sim. Acredito, porém, que
esta deve ser entendida e
enquadrada na realidade
especifica de cada uma das
organizac¢des”

Pouco notéria.
Em desenvolvimento.

Nao. Destaque para os Prémios
de Gestao do Design do DME
alcancados por empresas
nacionais.

“Sim, a maioria das pessoas
descura este aspecto, para mim
importantissimo na formacao
de designers de sucesso, na
contribuicio de uma melhor
gestdo de carreira.”

“Nao. Penso que é um

elemento essencial para o
desenvolvimento do verdadeiro
potencial que o design pode ter
nas organizagdes.”

“Nao. Considero apenas que nio
existe, no universo do design/
designer, um conhecimento real
e objetivo das competéncias
associadas a disciplina.”
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3.1.2. Licenciaturas em Design “de”

. Instituto .
Instituto A Instituto . . q o
~ e . Politécnico el . Universidade  Universidade
Questdes Politécnico de ) Politécnico de
. . de Viana do 1 do Porto do Algarve
Leiria Castelo Portalegre
1996/97 em
Artes, Com. meados
1. Anoda 1999/00, e Design 1995, da década 2007/08,
Licenciatura Design Grafico Paisagistico; Design de de 1970, Design de
em Design? e Multimédia e2007/08 Comunicagao Design de Comunicacio
em Design de Comunicacdo
Ambientes
2. Gestdo Outras Outras disciplinas
do design disciplinas Nio Nio Sim - Gestao e abor. darrll)
no Plano que abordam em Design gmatéria
de estudos? amatéria
. utras + metodologias
Opgéo por Ot foldllor
1. Porqué? + valéncias oqums P disciplinas + processos de + conhecimento
e rorques + autonomia contetdos que abordam trabalho
a matéria + ferramentas
2.2. Se nio, ja “Nunca Igléo. Reeicrutura;télo
contemplou? - Nao contemplou - dg g;:;i(;ssicgzren E
Porqué o corte? especificamente.”
Bolonha
3. Outro cicl
utro ciclo  \so Nao Nao Nao Nao
de estudos?
?.1.Prf)]ec€o ;ie B Nio B . B
investigacao?
4. Iniciativas "Design p'ra qué?”’
de promocio “Comunicar Nio Semindrios e Nio conferéncias,
a gestdao do Design” conferéncias exposicoes,
design? workshops
“Acho que
5. Gestdo do “Toda a sun , no can “Sim .
. . dominio das Sim, ? Sim.
design: uma boa gestéo L davida” sem qualquer E S D
isvalia? ébemovinda”  Organizacdes sem davida. davida” muito.
mais-valia? 5 de eventos 5
em Design.”
6. Cultura “Néo-” P —
de gestio do no final é “Em parte nio.” Nio. . .
desi uma guerra D Destaque Infelizmente  « »
esign em o - estaque T T penso que pouca.
Portugal: biecti para o CPD v ’
.5 objectivos que e para o CPD
existe? nio coincidem.”
“N3o.” “os
7.Agestaiodo  “nio concordo  “Nio concordo” 3? ezls‘igi %eorals
design como que a gestdode “juizo des% n s30 “Infelizmente “Nio concordo.”
algo elitista. design seja algo relativamente na sﬁa essencia. SiM ” :
Concorda? elitista” especulativo” ’

0s mesmos do
design.”




Instituto Escola Instituto Instituto Instituto Instituto Instituto
Superior Superior Politécnico  Politécnico  Politécnico  Superior de Politécnico
Manuel Artistica de Castelo do Cavado de Educacio e de Tomar
Teixeira Gomes  do Porto Branco edo Ave Braganca Ciéncias
1 1
2001, 999, 2008/09, 2001, 987,
2006, Desi Design de 2005/06, . . Design e
Desion d esign de c icacio Desi Design Design e T lowi
esign de c e omunica¢do Design d Producs ecnologia
C L omunicacdo p . o Industrial e Jogos rodugido das A
omunicacdo . %%, eProdu¢io ndustria g y as Artes
e Multimédia — Digitais Grafica ;
Audiovisual Graficas
Outras Outras Outras
Sim - Design disciplinas disciplinas  Sim - Gestdo disciplinas Como Nio
e Gestdo que abordam que abordam do Design que abordam opcional
amatéria a matéria a matéria
+ instrumentos insercao +
de caracter . . do design competéncias .
pratico na area no contexto  +
da gestao empresarial ferramentas
Sim.
Reestruturagio
B B B B B B do curso
decorrente do
Processo de
Bolonha
Nao = Nao Nao Nao Falta.de -
candidatos
- - Nao - - Nao Niao
“Plural Design”, IForum ,(,la
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3.2. Empresas distinguidas pelo DME

3.2.1. Cifial

Ano: 1904

Area: Solugdes completas de banho (torneiras, cerdmica sanitaria, mobilidrio de banho,
acessorios) + Solugdes integradas de portas (puxadores, fechaduras, acessérios, controlo
de acesso electrénico)

Entrevistado/a: Ana S4, designer industrial

Localizacio: Pacos de Brandio

Info: www.cifial.eu
DME: 2008 - Winner > Medium companies

A contextualizacio histérica da Cifial prende-se directamente aos valores que defende
- inovacdo, tecnologia e design —, uma vez que a evolugio dos seus produtos é reflexo da
sua evolugio tecnoldgica. A empresa CIF — Centro Industrial de Ferragens Lda. que, desde
1904, se dedicava a produzir ferragens e fechaduras a mio, aventura-se — ja como Cifial
— pela area dos sistemas electrénicos de controle de acesso, as torneiras e os acessérios
de casa de banho e, mais recentemente (até pela aquisi¢do da Aquatis), a louca sanitaria.
A Cifial responde agora com um conjunto de oito unidades fabris, no mercado interno e
externo, apresentando solu¢des de enorme complementaridade de produtos para a casa.

Com um respeito profundo pela engenharia e desenvolvimento de produto, mediado
pela constante necessidade de inovar, é com a entrada do designer Carlos Aguiar que os
primeiros passos no universo do design se manifestam. Inicialmente como consultor
externo, foi ao longo de cerca de 15 anos de colaboragdo efectiva que Carlos Aguiar
foi introduzindo o valor do design na Cifial, implementando-o como ferramenta
indispensavel na criacdo da identidade prépria. Sentindo a mutac¢io frenética e
profunda dos mercados e abandonando a batalha contra mercados emergentes como a
China, a Cifial decide apostar na marca prépria e na qualidade que a distingue, através
da aplicacio da metodologia do design ao nivel operacional, tictico e estratégico
apenas possivel pela notéria sensibilidade da administracio relativamente ao
design. E em 2007 que a Cifial sofre uma significativa reestruturacio, organizando-
se agora em duas dreas de negécio: Solucbées Completas de Banho/Complete Bath
Solutions (englobando torneiras, ceramica sanitaria, mobilidrio de banho, acessérios)
e Solu¢des Integradas de Portas/Integrated Door Systems (puxadores, fechaduras,
acessorios, controlo de acesso electronico). Claramente, “em época de dificuldade, a
Cifial encontrou resposta no design”, investindo na formac¢io de um departamento de
design. A verdade é que os elementos estavam todos presentes, pecando apenas por
estarem desagregados. Com o surgimento de um departamento de design, tudo se
aproxima e as diferentes dreas come¢am a interagir (produtos, servigos e ambientes).
Com a equipa reunida, os conhecimentos sdo partilhados, as experiéncias divididas
e as valéncias evidenciadas, o que torna a comunica¢do muito mais interessante e a
transversalidade da ideologia floresce.

A capacidade tecnoldgica é tremenda, quer ao nivel criativo, metodolégico ou
produtivo, com softwares comuns a todos os departamentos — o que facilita
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imensamente os diferentes ajustes que vdo ocorrendo ao longo do processo - com
implica¢bes directas ao nivel do tempo, recursos e retorno financeiro. H4 sempre um
gestor de projecto (pertencente ao departamento que melhor se adequar ao projecto
em questdo) que faz a ponte entre os varios departamentos e assegura-se de que estd
tudo em sintonia. Concomitantemente, talvez Carlos Aguiar tenha sido o primeiro
gestor de design na empresa e, na sua auséncia, a atitude foi absorvida e estimulada.
Foi essa postura holistica relativamente a aplicagido do design que o DME premiou,
reconhecendo o valor do design na empresa, e sendo para todos um sinénimo de
orgulho, valorizac¢do do trabalho e, numa perspectiva mais estratégica, oportunidade
de comunica¢do do produto e da marca.

Na Cifial no existem hierarquias nos contributos, “nio existe uma barreira entre o
departamento de design e a administra¢do™ a comunicagdo é directa. E o design é
transversal.

3.2.2. Grupo Vangest — Grandesign

Ano: 1986

Area: Servico de solucées integradas de desenvolvimento de produto
Entrevistado/a: Vanda Amor, designer industrial

Localizacdo: Marinha Grande

Info: www.grandesign.pt / www.vangest.pt

DME: 2008 — Honourable Mention > Medium companies

E em 1986 que se inicia a histéria do Grupo Vangest com a Moliporex, empresa
de desenvolvimento e producio de moldes e componentes, fundada por Carlos
Oliveira. Sendo a Marinha Grande uma zona muito forte na producdo de moldes,
ndo é de supreender que o tipo de solu¢do que o Grupo Vangest apresenta seja
uma extensio das suas proprias raizes: “o principal diferenciador do Grupo
Vangest (...) é o facto de oferecer ao cliente a possibilidade de chegar aqui, ter
uma ideia para desenvolver um produto e sair de cd com um protétipo na mio”.

Talirreveréncia na atitude é reflexo do crescimento consistente que o Grupo Vangest tem
verificado, agregando hoje 12 empresas, cujas actividades se estendem em torno de trés
grandes dreas de negdcio: (1) Design e Engenharia (Design + Engenharia + Prototipagem
+ Solucbes médicas), onde estdo incluidas a HARCHI (1991), a GRANDESIGN (1997),
a DISTRIM2 (1997) e a OSTEOMODEL (2008); (2) Solucdes Industriais (Producdo
de moldes + “Rapid Manufacturing” + Meios de controle + Aerondutica), onde estdo
incluidas a MOLIPOREX (1986), a 3DTECH (1997), a MPTOOL (2009) e THE RAPID
MANUFACTURING CENTER (2009); e (3) Tecnologias de Informagio (Desenvolvimento
de software + SIEMENS NX | Solid Edge® + DDS CATIA™), onde estdo incluidas a DISTRIM
(1991), a CADFLOW_ (1997) e a NEXTVISION (1997).

Muito embora cada empresa seja independente e responda aos seus préprios clientes, a
interac¢do é promovida e, nio raras vezes, solicitada, mediante o projecto apresentado.
Se o desafio se evidenciar palco para o conceito defendido pelo grupo - “servico de
solucdes integradas de desenvolvimento de produto” - estd lancada a integracdo de
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todas as dreas de intervencdo, desde o design a producio, passando pela engenharia,
rapid prototyping, rapid manufacturing, producio de moldes e injeccdo. E entdo tracado
um “plano de ac¢ido que conjuga as diferentes disciplinas para o desenvolvimento de uma
resposta integradora das diferentes dreas de actuagdo”, verificando-se imprescindiveis as
valéncias de todas e cada uma das empresas pertencentes ao Grupo Vangest. Um exemplo
perfeito da aplicacdo do conceito do Grupo Vangest é a BH100 Drill da Black&Decker,

presente no cartaz de apresentacdo ao prémio DME.

Se a entrada do design na empresa se torna mais clara com o nascimento, em 1997, da
Grandesign — premiada tanto a nivel nacional como internacional - a verdade é que a
percep¢io da gestdo do design é algo que parece estar latente desde a génese do grupo,
enquanto visio de futuro, promessa de crescimento. E é com a distin¢do do DME que
o Grupo Vangest vé reconhecida a sua histéria e evolug¢io, a sua aten¢io ao design e o
seu papel crucial na gestdo de uma empresa. Para Vanda Amor, designer industrial, este
universo de solu¢bes integradas ndo deixa espaco ao design de autor, pois o espirito
presente é o de equipa e se o design potencia a mudanca, esta s6 é possivel através da
conjugacio de trabalho, profissionalismo e criatividade.

3.2.3. TemaHome

Ano: 1981

Area: Mobilidrio contemporineo
Entrevistado/a: Ricardo Marc¢al, designer
Localizacdo: Tomar

Info: www.temahome.com

DME: 2009 - Winner > Medium companies

Referéncia global de mobilidrio contemporaneo, a TemaHome nasce em 1981, em Tomar,
fruto de uma joint-venture entre uma empresa portuguesa e outra norueguesa. Com uma
capacidade produtiva de elevada escala — atingindo as 3000 pegas por dia —, a TemaHome
foca a sua linha de produgdo no processo de retalho, dependendo significativamente da
tecnologia e abracando a filosofia do it yourself, vulgarizada em superficies comerciais
como o IKEA. Asemelhanca da Cifial, e perante a oferta asiatica de baixo valor acrescentado
(um mercado altamente competitivo), a entdo empresa de marca branca comeca a apostar
na valorizagdo do seu produto, partindo para a constru¢io de uma marca propria e
tornando-se no maior produtor de mobilidrio ao nivel nacional.

Em 2006, e sob a orienta¢io de Stephan Morais, a TemaHome é alvo de uma pequena
revolugdo que reestrutura a dindmica da empresa e da entrada ao design no processo de
gestdo do produto. Com tudo a seu favor, um produto europeu, certificado pelas normas
europeias que asseguram o controlo da proveniéncia das matérias-primas, a TemaHome
oferece um produto de valor acrescentado, que valoriza um dimensio simbdlica e
emocional visivel na assinatura Living your dreams. A entrada de Ricardo Mar¢al na
empresa ficou marcada pela introdu¢io do TPS — Tema Project System —, um esquema
do processo de gestdo de um projecto por ele desenvolvido, que refecte a integracio da
gestdo do design na empresa.
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Designer de formagdo, Ricardo Marcal compreende que, tendo em conta todos os
recursos envolvidos — humanos, tempo, custos, materiais, infra-estruturas — é necessario
assegurar, com o apoio de uma metodologia detalhadamente planeada, que todo o
processo que constitui a edificacio de um produto é aprovado por todos os elementos
da equipa. Desta forma a TemaHome, que nunca deixou de produzir para outras marcas,
analisa a viabilidade de cada nova proposta, sob a 6ptica da rentabilidade, aspecto fulcral
para a dimensio produtiva da empresa. Assim sendo, e percorrendo superficialmente
as diferentes etapas que constituem o sistema metodolégico processual, teremos: (1) a
etapa 0, de identificacio e estudo da ideia apresentada; (2) a etapa 1, de desenvolvimento
do conceito; (3) a etapa 2, de estudos e testes para desenvolvimento do protétipo inicial;
(4) a etapa 3, de apresentacio, avaliacio e validag¢do do protétipo final; (5) a etapa 4, de
producio operativa do produto e, finalmente, (6) a etapa 5, de venda ao cliente.

Pertencente ao departamento de DNP, Desenvolvimento de Novos Produtos, Ricardo
Marcal estd plenamente envolvido em todas as etapas, contribuindo intensamente para
que a comunica¢io entre os varios departamentos envolvidos seja constante. Neste
sentido, defende que “a gestao do design deve ser sempre regular e continua”, uma vez que
trata da “integracdo de todas as disciplinas envolvidas na gestdo de produto”. Acrescenta
ainda que a manipulacio do custo de um produto é consequéncia directa de uma boa
ou ma gestdo do design, reflectindo a postura operacional de Best (2006) quando esta
define o design management como the management of design (trocadilho intraduzivel).

Ainiciativa para a nomeagio aos prémios DME partiu do departamento de marketing — que
por si sé revela uma extraordinéria sensibilidade & metodologia processual da empresa —,
adensou, com a atribuicdo do prémio em 2009, um reconhecimento de todo o esforco
envolvido e um sentimento reconfortante de dever cumprido. Ricardo Marcal salienta,
porém, que os designers deveriam ser capazes de absorver plenamente a cultura da empresa
em que estdo inseridos, algo que sé considera possivel se, quando em formacio, sejam
desconstruidos os paradigmas do “designer-autor” e abordadas disciplinas que incluam
competéncias relativas a outras dreas, permitindo aos designers tornarem-se gestores de
design. Desta forma, as empresas deixariam de remeter as fun¢des de gestdo criativa a
engenheiros de producio industrial ou gestores de projecto, e o design poderia contribuir
activamente a todos os niveis de interac¢io, enquanto sinénimo de estética e inovagao.

3.2.4. AlmaDesign

Ano: 1997

Area: Servicos de projecto e consultoria para todas
as fases do processo de design

Entrevistado/a: José Rui Marcelino, design manager
Localizacdo: Paco de Arcos

Info: www.almadesign.pt

DME: 2009 - Honourable Mention> Micro companies

Contando jd com 15 anos de existéncia, a AlmaDesign é filha da paixio de José Rui
Marcelino pela “induastrias das industrias”, a indtstrias dos transportes. Com o intuito
de criar uma empresa de design de produto (ou design industrial, para quem preferir),
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envolvendo sempre alguma complexidade tecnoldgica, José Rui Marcelino decide, em
1997, contactar a Salvador Caetano que, contribuindo para a histéria que agora gosta
de contar, lhe propde o desenho de um autocarro. Perante a inviabilidade de assegurar
a plenitude do projecto sozinho, convida Paulo Bago D’Uva e Carlos Castelo Branco,
anteriores colaboradores da NovoDesign, desafiando-os para formar uma equipa
de desenvolvimento de “projectos de design industrial a sério”, nascendo assim a
AlmaDesign.

Focada em produtos de elevada complexidade tecnoldégica — transportes, electrénica,
mobilidrio urbano e mobilidrio interior standardizado — o rumo definido sempre
se guiou por um compasso musical dirigido as massas, refutando o “design de autor”
e fomentando o afastamento do objecto unico. Inadvertidamente, esta resposta as
necessidades do mercado revelou-se a mais-valia da empresa, pois as diferentes dreas de
intervencdo potenciavam a migracdo de conhecimentos, quer ao nivel das tecnologias,
materiais ou solu¢bes; quer ao nivel de integracdo do design nas empresas. Aconteceria
que as proprias empresas procuravam a AlmaDesign néo sé pelos seus servicos de design
mas também pelos seus servicos de consultoria em design, enquanto integradores do
processo de gestdo do design nas empresas.

Inicialmente, todas as consultorias eram representadas por José Rui
Marcelino, assumindo plenamente a fun¢io de gestor de design, e o
primeiro exemplo desta interac¢io é a Salvador Caetano IM.V.T., mais
tarde CaetanoBus, empresa que acompanha a AlmaDesign desde sempre.
E se, por um lado, a CaetanoBus se encarrega de atribuir a AlmaDesign o reconhecimento
que obteve em 2011 por parte do DME, também a AlmaDesign declara que a envolvéncia
da gestdo-de-topo da CaetanoBus nos diferentes projectos é extremamente gratificante.

Engenheiro de formagdo mas com “alma de design”, José Rui Marcelino sempre sentiu
curiosidade pela articulacio de um processo entre as varias disciplinas concluindo,
através da experiéncia, que é precisamente na interac¢io de competéncias diferentes —
cross-pollination — que surgem as integra¢des mais inesperadas que contribuem para o
objectivo do design: a inova¢io. Desta forma, acredita que na AlmaDesign, mais do que
projectistas ou consultores de design, os seus colaboradores actuam enquanto drivers
da inovagio através do design, potenciando a dissemina¢do do design na cultura da
empresa-cliente.

Mais do que um motivo de orgulho, o reconhecimento por parte do DME foi uma
oportunidade para a empresa de reflectir sobre a sua prépria histéria, o seu préprio
processo, expondo graficamente, e através de uma ferramenta de design, a sua
gestdo, como se de uma partitura se tratasse. Acreditando que “o design é um acto de
maturidade”, José Rui Marcelino vé no design um recurso agregador de experiéncias,
e uma mais-valia em momentos de maior dificuldade que exigem repensar estratégias,
tomar importantes decisdes e projectar para um novo futuro.



3.2.5. Larus

Ano: 1988
Area: Artigos para construc¢io e equipamentos / mobilidrio urbano
Entrevistado/a: Pedro Martins Pereira, Gerente
Localizacdo: Albergaria-a-Velha
Info: www.larus.pt
DME: 2007 — Honourable Mention > Small companies
2010 — Winner > Small companies

Contar a histéria da Larus é contar a histéria de Pedro Martins Pereira, seu fundador,
gestor, engenheiro e designer, que afirma orgulhosamente “esta empresa é uma parte
do meu percurso”. Nascido numa familia com fortes tradicbes empresariais, Pedro
Martins Pereira nunca foi alheio ao design. Fosse pelo seu bisavo, Augusto Martins
Pereira, responsével pela empresa de fundicido de considerdveis dimensées — a Fdbrica
Metaliirgica ALBA —, caracterizada por uma imensa qualidade, sensibilidade criativa e
visdo estratégica; fosse pela sua av6, com quem cresceu, e de quem absorveu uma grande
abertura as artes e ao design. Contrariamente ao que era comum na época, a ALBA
distinguia-se pelo continuo desenvolvimento de novos produtos, o que possibilitou a sua
posicdo de lideranca no mercado. Pedro Martins Pereira terd herdado essa propencéo a
inovagido, uma vez que, com o incentivo a continuidade da tradi¢io familiar e depois de um
percurso universitirio que respondesse a drea envisionada, Pedro Martins Pereira assume
a sua posicdo enquanto Chefe do Departamento de Fundicio e, mais importante ainda,
como Director Técnico. E é exactamente enquanto Director Técnico que verifica que os
desenhos, muito embora fortes e bem sucedidos, estdo antiquados e em risco de ficarem
datados, presos ao passado. A par da produgido regular, Pedro Martins Pereira comega a
redesenhar as pecas existentes e a desenhar novas pecas, tendo em conta as ja presentes
preocupagdes técnicas e estéticas mas mais ainda, umaabordagem inclusiva, deintegracio
de outras disciplinas ao processo de desenho, chegando ao ponto de incluir o cliente na
equacdo. Com uma inata sensibilidade 4 interdisciplinaridade, Pedro Martins Pereira é
claramente um visiondrio, revelando utilizar correctos processos de gestio do design.
Vincado por uma personalidade discreta mas com evidente necessidade de autonomia
criativa, é em 1988 que Pedro Martins Pereira rompe o vinculo a ALBA e cria a Larus.
Mantendo um imenso respeito pela interven¢do familiar, “aquela empresa nio era sé
umaempresa, eraumaobratambém”, a gaivota Larusnasce coma englobante assinatura
de Artigos para Construgio e Equipamentos Lda., evitando a limitacdo do universo
de solu¢ées. Desde entdo, dedica-se & “concepc¢io, desenvolvimento e produ¢io de
mobilidrio urbano, suportando a sua actividade na investigacdo em Design” e é notavel
o0 quio visiveis sdo os valores da missdo em todas as dreas de interven¢do da empresa. O
primeiro marco surge com um concurso da Cdmara de Aveiro onde, em parceria com Jorge
Trindade, apresenta uma proposta para quiosque que, para além de mais econémica
e mais qualificada que as propostas concorrentes, respeita também uma série de
particularidades que respondem a aspectos culturais e histéricos da cidade de Aveiro.

O segundo marco, mais significativo e de maior projec¢do, surge com a EXPO 98,
que a par do reconhecimento, propicia o inicio de uma série de parcerias com autores
externos — designers, arquitectos e arquitectos paisagistas — que classificam como
uma imensurédvel vantagem trabalhar directamente com a Larus. “Nenhum projecto
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sai como entrou”, porque nenhum projecto pertence a uma pessoa mas sim a uma
equipa: os autores trazem as suas ideias e discutem-nas com a equipa da Larus, criando
uma interac¢do constante de conhecimento e de diferentes valéncias. O envolvimento
relacional nio termina ai e todos sdo convidados a plantar uma arvore, contribuindo
para a amigavel cortina arbérea arbustiva que abraca as instalagdes. Nomes como
Daciano da Costa, Alvaro Siza Veira, Eduardo Souto Moura, Francisco Providéncia ou
Carlos Aguiar sdo apenas alguns dos autores externos que viram as suas propostas
ganhar vida com a Larus.

As distin¢bes surgem com uma inten¢io pragmdtica, estratégica e comercial, pois
Pedro Martins Pereira defende que “temos de ser reconhecidos por aquilo que somos
capazes de fazer” e no que toca particularmente a gestdo do design, a Larus tem sido
um exemplo de sucesso na correcta aplicagdo do design. Vencedora de variadissimos
prémios nacionais e internacionais, a Larus percepciona o design enquanto marca,
sintese metaférica da sua missdo, englobando trés fases: uma primeira fase de
desenvolvimento de produtos, o core-business da empresa; uma segunda fase de
desenvolvimento da marca, que patenteia a visdo holistica de integra¢do do design
e uma terceira fase, a fase da exceléncia, de antecipagio de necessidades e projec¢do
para o futuro. As parcerias com intumeras instituicées de ensino sdo também exemplo
disso, mantendo viva a precoce ligacdo ao design, a criatividade e a curiosidade que
caracteriza Pedro Martins Pereira e é o modus operandi da Larus.

3.2.6. Revigrés

Ano: 1977

Area: Revestimentos e pavimentos ceramicos
Entrevistado/a: Carla Lobo, designer
Localizagio: Agueda

Info: www.revigres.com

DME: 2010 - Honourable Mention> Micro companies

Primeira unidade fabril em Portugal dedicada aos revestimentos e pavimentos
ceramicos, a Revigrés nasce em Barrd, concelho de Agueda, em 1977, pela mio de
Adolfo Roque. Com uma forte presenc¢a no mercado nacional e internacional, a Revigrés
mantém a postura dindmica do seu fundador, no sentido da valoriza¢io permanente da
qualidade, oferecendo o melhor aos seus clientes seja através dos seus produtos, servigos
ou ambientes. A inovacio é, portanto, uma vertente essencial da empresa, visivel no
continuo investimento e aten¢io destinada a evolu¢io dos materiais, sempre permedveis
as sinergias introduzidas por colaboradores e parceiros.

Colaborando maioritariamente com designers externos, a Revigrés inclui na sua
organiza¢do um gabinete de desenvolvimento de produto formado por um grupo de
colaboradores com formagdo em conhecimentos transversais, desde engenheiros de
producio de materiais até colaboradores da 4rea comercial, onde a gestdo estratégica
da empresa se reflecte tanto ao nivel operacional, como téctico e estratégico. “O nosso
trabalho nio é feito sem o trabalho dos outros”, afirma Carla Lobo, confirmando tratar-
se de uma rede de trabalho que funciona em equipa e que assume que “todas as 4reas sio
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determinantes no desenvolvimento do produto”. Esta visdo holistica refuta a ideia do
designer-salvador-da-nagdo e reforca a consciencializagido de que o papel do designer s é
vélido se for um trabalho colaborativo e interdisciplinar.

Desde muito cedo a Revigrés apresentou um produto diferenciado, fruto da colaboragio
com artistas pldsticos e designers, e pelo patrocinio de inimeras iniciativas de promogio
ao design, permitindo a empresa beber informacio e tirar partido dos novos conceitos
dai decorrentes, potenciando o design como factor crucial na diferenciagio. Ciente da
necessidade desta interac¢do, Carla Lobo enfatiza a vontade da Revigrés em colaborar com
instituicbes de ensino — nos varios ciclos de estudo —, no sentido de criar oportunidades
de cooperagido, gerando uma participacio mais intensa e concreta na aproximacio da
realidade académica ao tecido empresarial.

De uma forma espontinea, a gestido do design surge como metodologia da empresa,
como uma dindmica natural do processo de trabalho, no existindo um profissional
de gestdo do design mas sim “uma gestdo partilhada do design”. A prética continuada
desta metodologia terd sido a razdo da distin¢do pelo DME, representanto um motivo de
orgulho e o reconhecimento de valor da empresa ao nivel estratégico.

Identificando o contributo do design como importante ferramenta de mudanca, Carla
Lobo advoga que o design nio é “um remédio milagroso”, que uma equipa de trabalho sé
funcionara se estiver permedavel a interaccdo e finalmente, que competird aos designers
exponenciar a capacidade obtida através de formacdo, de comunicar transversalmente
com as hierarquias de uma organiza¢io, contribuindo para uma nova abordagem
potenciadora da inovacio.

3.2.7. CaetanoBus

Ano: 1946

Area: Autocarros e carrocarias para autocarros
Entrevistado/a: Jorge Pinto, CEO

Localizacio: Vila Nova de Gaia

Info: www.caetanobus.pt

DME: 2011 - Honourable Mention> Large companies

A histéria da CaetanoBus é indissociavel da histéria do Grupo Salvador Caetano, uma
vez que estd presente desde a sua génese. A CaetanoBus é o principal fabricante de
autocarros e carrogarias para autocarros em Portugal, visto que o seu inicio remonta
ao ano de 1946, ano em que Salvador Fernando Caetano fez sociedade com o seu irmio
Alfredo Caetano e com Joaquim Martins, criando assim a pequena empresa Martins
& Caetano & Irmdo, Lda., especializada na construgido de carrocarias em madeira.

Em 1955, com a introducdo do fabrico das carrocarias inteiramente em metal (aco),
e j4 com Salvador Caetano absorvendo o projecto na totalidade, a empresa revela
uma estabilidade promissora inaugurando a Divisdo Fabril de V. N. de Gaia, em 1966.
As exportagdes para Inglaterra iniciam-se em 1967 e, um ano depois, a Salvador Caetano
I.M.V.T. assina o contrato de importa¢io e distribui¢io exclusiva dos veiculos Toyota
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para Portugal, completando 22 anos de actividade como construtor de autocarros.
A certificacdo do seu Sistema de Qualidade, de acordo com a norma europeia EN NP
29002, em 1989, di inicio a produ¢io dos autocarros para plataformas de aeroporto:
o Cobus 300, um dos exemplos de sucesso da empresa, tendo como sucessores o
Cobus 3000 e o Cobus 3001. Segue-se o modelo Optimo — eleito “Autocarro Mini/
Midi do Ano” no Reino Unido - e, em 1996, estabelecendo-se a parceria com
a AlmaDesign, nasce o modelo Enigma também premiado, em 1999, pelo CPD.
Esta interac¢ido permitiu a introdu¢io de uma nova metodologia no desenvolvimento de
produto, aproximando ainda mais a engenharia e o design.

E no seio desta dinAmica que, em 2002, se d4 o arranque da actividade da CaetanoBus,
Fabricagdo de Carrogarias, S. A., resultado de uma joint venture com o Grupo Americano-
Alemdo Daimler-Chrysler (EvoBus). Também esta parceria trouxe o melhor de dois
mundos, aliando os novos métodos de produgdo e praticas de gestio da EvoBus ao
know-how herdado da Divisdo Fabril de Gaia, o que levou a distin¢do de “best-in-class
product and production technologies”. Em 2009, novo prémio atribuido pelo CPD - o
prémio Sena da Silva -, na categoria de Equipamento/Industrial ao modelo Cobus
3001. Adquirindo a totalidade das ac¢des anteriormente na posse da Daimler, em
Janeiro de 2010, a CaetanoBus, enquanto criador e fabricante de carrocarias e
autocarros, dedica a maior parte da sua produgdo a exportagdo, privilegiando a
melhoria continua da sua producido e uma utilizacido eficiente dos seus recursos.

Embora sempre presente, esta postura torna-se mais transparente no binémio da
interaccdo com a AlmaDesign, com reflexos visiveis nos suportes de comunicacdo e
promogao, contribuindo para uma percep¢io uniforme da marca. Jorge Pinto, CEO da
CaetanoBus, admite que “a aten¢do da empresa para o design e para a gestdo do design ji
estd tio enraizada” que os prémios atribuidos sdo um sinal de reconhecimento mas, mais
importante, sdo “um bom exercicio de reflexdo”. A presenca de uma in-house designer,
permite acentuar a relagio de confianca ji estabelecida com a AlmaDesign, uma vez que
é “alguém que fala a mesma linguagem” e é sindénimo de integracdo de uma empresa e a
sua consultora. Ndo é, portanto, de estranhar que a CaetanoBus tenha sido premiada pelo
DME pela sua estratégia de design pois a sua filosofia estd embebida na pratica do design,
através do desenvolvimento de produtos coerentes, com foco nos utilizadores, clientes
e fornecedores enquanto parceiros, racionando o uso de recursos e proporcionando a
evolu¢io continua do ADN da marca CaetanoBus.

3.2.8. Piodio Group

Ano: 1992

Area: Tapetes tufados

Entrevistado/a: Luis Nascimento, designer
Localizagdo: Arganil

Info: www.piodaogroup.com

DME: 2011 — Honourable Mention> Small companies

Contando j4 com vinte anos de histdria, a Pioddo Group é uma empresa situada em
Arganil, que se dedica a producdo de tapetes e carpetes, com um especial carinho e
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dedicag¢do aos textéis artesanais. E com a entrada de capital alemio que, em 2005,
a empresa expande o seu alcance internacional, sendo actualmente assegurada por
trés gera¢des de uma familia portuguesa de empresarios entre eles, Pedro Pacheco,
o CEO, que assume que

enquanto empresa, um dos nossos objectivos, talvez aquele que melhor nos define, é a nossa
preocupacido em fabricar produtos que estejam em equilibrio com o nosso meio ambiente,
quer fisico quer social. Consideramos que a producio em massa ja ndo corresponde as nossas

exigéncias de conforto, criatividade e a necessidade de expressar quem somos.

Luis Nascimento vai um pouco mais longe: “o valor da empresa sio as pessoas” e este é
um facto incontorndvel até porque mais de metade dos colaboradores sio artesios.
Interessante exemplo de sucesso de uma parceria entre o design e o artesanato, a Pioddo
Group divide a sua estratégia de expansio entre trés unidades de negécio: (1) enquanto
fabricantes — Pioddo Outsourcing —, assegurando a produ¢io para marcas internacionais
de topo; (2) enquanto produtores — Pioddo Pro -, respondendo a necessidades e
exigéncias de cada decorador, arquitecto ou potencial cliente de grandes obras, como os
hotéis; e (3) enquanto editores — Pioddo Exclusive - facilitando o fabrico tnico e original
ao consumidor final. Primando sempre pela exceléncia da sua qualidade de fabrico
artesanal, desde a matéria-prima aos acabamentos, a Pioddo Group tem vindo a investir
cada vez mais na sustentabilidade da sua intervencéo, contribuindo para um maior ciclo
de vida do produto e, mais ainda, garantindo que o desperdicio de recursos seja reduzido
ao minimo. O tapete Any (presente no video de apresenta¢io), desenvolvido em parceria
com o Pedrita Studio, é um representante simbélico da postura da empresa: “acreditamos
que a producéo de tapetes de alta qualidade implica a utilizacio de produtos naturais, que
sdo biodegradiveis e tém uma producio sustentdvel.”

A adi¢io de um designer a empresa acontece com a intervenc¢do do CPD, no dmbito do
projecto Design+, tendo sido muito util na mudanca de perspectiva relativamente a
disciplina. No entanto, é sé com a entrada de Luis Nascimento que se da a verdadeira
revolugio, ou seja, ndo bastou um designer mas sim ‘alguém com bom-senso’ para perceber
que o design pode ir mais além, questionando tudo e todos, numa busca incessante de
melhoria continua. “O design ndo pode ser visto como uma coisa individual” - diz - “é
uma parte integrante dentro do tecido empresarial”, sendo que o designer encontrou
na Pioddo Group a abertura e receptividade que caracteriza uma equipa que valoriza
a interac¢io e partilha de experiéncias. Incrivelmente atento a cada fase do processo
de produgio, Luis Nascimento incorpora o perfil de um gestor de design, propondo e
procurando solucdes para cada problema que encontra, pertencendo ou ndo ao universo
do design.

Distinguida pelo DME, a Pioddo Group destaca-se pela aplicacio do design como
factor exponencial de posicionamento de mercado, algo apenas possivel pelo vibrante
contributo de todos e cada um dos seus colaboradores. Reivindicando que nio existe uma
férmula para a gestdo do design, admitindo a sua defini¢io caso-a-caso, Luis Nascimento
reconhece a sua existéncia e identifica-a como principal aliada na obten¢do de um produto
de valor acrescentado, de e para pessoas.
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3.3. Organismos de Investigacdo
e/ou Promoc¢&o do Design

Seguindo a cronologia descrita na perspectiva evolutiva da gestao do design (CAP II),
deparamo-nos com a seguinte ordem de nascimento: (1) APD, 1976; (2) CPD, 1985; (3)
EXD, 1998; (4) AND, 2003; (5) De.:SID, 2007 e (6) ID+, 2007. Por coincidéncia — ou talvez
ndo -, enquanto que os quatro primeiros se dedicam maioritariamente 4 promocio

do design, representando-o, reconhecendo-o e defendendo-o; os dois ultimos e mais

recentes — De.:SID e ID+ - estdo mais interessados na correcta integragio do design

enquanto mais-valia tanto em contexto profissional como em contexto académico.

Das respostas obtidas (como é visivel no pequeno resumo apresentado ao fundo da

pégina), a matéria é em muito semelhante a das Licenciaturas em Design, ou seja, a gestio

do design é reconhecida como uma mais-valia para as organiza¢ées, muito embora se

admita que nio existe uma cultura de gestio do design em Portugal.

Questoes

CPD

1. Acredita que a gestdo do design
é uma mais-valia para as organizacoes?

“facto irrefutavel”

2. Considera que existe uma cultura
de gestdo do design em Portugal?

“nio existe em Portugal este nivel de maturidade
da disciplina”

3. Concorda com a percep¢io de que,

no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista,
exterior a disciplina?

“Nao concordo.”

“ndo ha desenvolvimento de novos conceitos sem
que esteja implementada uma politica de gestéo
integrada que engloba a gestdo de design.”

4. Desenvolvem iniciativas de promogio
a gestdo do design? Quais?

“Uma das vertentes da missdo do CPD tem sido a
de promocio e implementacio da disciplina e da

avaliacdo do valor-acrescentado que a disciplina

traz para as organizag¢des.”




Equaciona-se que tal facto aconteca por alguma imaturidade da disciplina, a auséncia
de uma cultura de gestio das empresas (talvez porque as Pequenas e Médias Empresas
representam 99,9% do tecido empresarial portugués?) ou até o desconhecimento total
do design enquanto recurso estratégico por parte da gestio de topo das empresas
portuguesas.

O devido destaque tem de ser dado ao trabalho desenvolvido pelo projecto De.:SID, nio
apenas porque o seu objectivo é diagnosticar e trabalhar, ao nivel do ensino, os niveis
de performance no uso do design por parte da industria transformadora nacional -
tendentes a contetidos mais especializados na drea da gestdo do design —, mas também
pelasintumerasiniciativas de promocio e sensibiliza¢io para a disciplina, aproximando
o académico e o profissional, o designer e o gestor e, por conseguinte, a gestdo e o design.

De.:SID

AND

“basilar, estrutural, portanto, em qualquer
empresa, podendo ter diferentes niveis de
especializagdo e intervencio consoante o sector
de actuagio.”

“Sem davida que sim, pois permite uma visio
integrada, fundamentada e sustentada de todas
as actividades da empresa, tendo o design como
factor essencial na estratégia da empresa e na
qualidade dos produtos e servigos.”

“Nao existe porque nio existe a montante uma
cultura de gestdo das empresas.”, “a situacdo tem
vindo lentamente a alterar-se mais por pressio
dos mercados do que propriamente por vontade

interna.”

“De modo alargado n3o. A maioria das empresas
recorre ao design de forma esporadica,
fragmentada e sem coeréncia ou estratégia.

Sao raras as empresas que entendem que o design
deve estar junto da gestio de topo”

“Discordo em absoluto. Ha sim um
desconhecimento grande de como ela pode e
deve ser introduzida nas escolas e como podem
e devem os designers fazer bom uso delas para
servir as empresas e as comunidades.”

“Em parte, mas nio partilho dessa visio.”
“Precisamos que esta nova geragio de
empresarios e de designers comece a entender
o design como pratica agregadora de outras
actividades, o que deve acontecer em micro,
pequenas, médias e grandes empresas.”

“seminario dirigido a empresarios em Aveiro
procurando sensibilizd-los para a importancia de
fazerem um uso do design que englobasse uma gestao
integradas dos niveis operacional, tatico e estratégico
do mesmo”

“dois workshops dirigidos a designers e empresarios
sobre o papel do design estratégico nas empresas”

“semindrio na Culturgest aberto a designers, empresas
e escolas de Design e afins que contou com a presenca
dos investigadores do De.:SID, coma APD eo CPD e
tendo como oradores estrangeiros a Brigitte Borja de
Mozota e o Robin Roy.”

“A missdo da AND é lutar pelo reconhecimento
da classe e pelos direitos dos designers. O nosso
maior interesse é a constituicdo da ordem dos
designers e é nesse sentido que concentramos as
nossas for¢as, em ac¢des que muitas vezes sio
invisiveis aos préprios designers, mas que sao
essenciais.”
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Take a little trip back with Father Tiresias,
Listen to the old one speak

of all he has lived through.

| have crossed between the poles,

for me there’s no mystery.

Once a man, like the sea | raged,

Once a woman, like the earth | gave.

But there is in fact more earth than sea.

The Cinema Show

Faca uma pequena viagem de volta com o pai Tirésias*,
Ouca o ancido a contar

tudo o que ja viveu.

Eu cruzei os polos,

para mim nao ha mistério.

Uma vez homem, como o mar eu enfureci,

Uma vez mulher, como a terra eu ofereci.

Mas ha, de facto, mais terra do que mar.

*Tirésias € uma figura mitoldgica, profeta cego de Tebas que revelou a Edipo
que este havia assassinado o pai e casado com a proépria mae sem saber.
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Conclusao

Sou fa do Quino, criador de banda desenhada e cuja personagem
mais conhecida é a Mafalda. Questionando todo o tipo de problemas,
sejam eles de natureza politica, social, cientifica ou tecnoldgica, ha
uma tira da Mafalda que pontualmente me ocorre, dada a irreverente
brincadeira com a sintaxe, que despoleta uma interessante reflexio
semantica e uma total desconexdo com a dimensio pragmatica em que

estd inserida:

No meu entender, o mesmo acontece com a gestdo do design, nio

s6 em Portugal mas também no contexto internacional. Dai que
a interroga¢ido presente, quer no titulo quer na introdugio deste
documento, se mantenha: nio existe, efectivamente, uma clara
percep¢io da gestdo do design. Se para alguns a gestdo do design é uma
disciplina estabelecida e reconhecida tanto ao nivel académico como
ao nivel profissional, para outros faz parte de um nucleo de disciplinas
que complementam o universo do design que, quando muito, podera

ser intitulada de design holistico.

Independentemente do seu enquadramento - quer como
disciplina auténoma quer como disciplina dependente —, traduziu-se
manifestamente importante definir a gestdo do design através das
suas dreas de intervencio, fosse através do peso estrutural encontrado
naandlise da gestdo, fosse através da leveza criativa, tio caracteristica
do universo do design. Talvez por pertencerem aos lados opostos de
uma balanga, ficou clara a viabilidade da integra¢io bem sucedida
destas duas disciplinas, tantas vezes vitimas de falta de comunicac¢io
e de consenso. Partindo de uma perspectiva evolutiva da gestdo
e do design e com o recurso aos contributos dos mais prestigiados
pensadores da gestdo do design, sugere-se que estas disciplinas nunca
podem trabalhar de forma individual, uma vez que ambas respondem
aos mesmos dominios das organiza¢des. Seja a gestio a aprender com
o design, seja o design a aprender com a gestdo, estando os dois em
regime de igualdade ou procurando adaptar modelos informais para
melhor aceitacdo dos respectivos métodos, a sua interac¢do é uma
realidade que deverd ser nutrida e abracada.



No decorrer desta investigagdo, proporcionou-se o contacto com
gestores de design, com formagio em gestdo e com formacgido em
design. De acordo com alguns investigadores, também ouso afirmar
que é imperativo desconstruir o mito do gestor aliado a razio versus
o designer aliado a emocdo e, mais ainda, a sua curiosidade nio
se deve limitar ao campo do design: esta deverd ser inata, pura e
constantemente insatisfeita. Esse desiquilibrio agucard a vontade de
compreender todos os dominios de interven¢do do design, conduzindo
inevitavelmente a interdisciplinaridade e, consequentemente, a

inovacao.

O desenvolvimento do estudo de caso, e tratando-se esta de uma
investigacdo académica com as limita¢des adjacentes a uma andlise
desta natureza, revelou-se como um ponto de partida para um
diagnéstico futuro que se espera mais completo e estruturado. A op¢io
tomada em seleccionar as empresas ja distinguidas pelo DME, assume
plenamente a lacuna na auséncia de todas as outras empresas nio
distinguidas ao nivel da gestdo do design, que reflectiriam justamente
um contraponto a realidade das empresas entrevistadas. Acreditamos
que essa comparac¢do é ndo sé mais exequivel mas porventura
mais necessdria ao nivel académico, procurando demonstrar que
a integracio da disciplina de gestdo do design nos planos de estudo
contribui para a aproximacio dos designers as interac¢bes que os
esperam na vida profissional futura mas, mais ainda, providencia as
ferramentas necessdrias para que este incorpore uma atitude holistica
relativamente 4 organizacdo para a qual for destacado. Nesse sentido,
também os organismos de investigacio e/ou promogio da gestdo
do design tém um papel revigorante, de actualizagio e incentivo as
melhores praticas do design e, por conseguinte, da gestao do design.

Os limites impostos por colaboradores ndo-designers tém, portanto,
de ser interpretados como marcadores favoraveis a concepc¢io de
um ponto de partida e tal perspectiva sé se evidencia num designer
capaz de alimentar diferentes valéncias — e diferentes linguagens
- potenciadoras de integracdo numa equipa multidisciplinar que

valoriza a co-autoria e troca de conhecimentos.

Actuando ou ndo como um ponto de situa¢ao do design management em
portugués, é seguro afirmar que a gestdo do design tem lugar cativo
no contexto nacional, se nio pela beleza intrinseca da orquestragio
multidisciplinar serd, sem duvida, pela promessa de felicidade que

enuncia.
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And yes, I'm sure it will work out alright.

More Fool Me




E sim, tenho a certeza de que tudo se resolvera.

Poemas retirados do album
Selling England By The Pound, GENESIS:
Tony Banks, Phil Collins, Peter Gabriel, Steve Hackett, Mike Rutherford.

©1973 Charisma Records (Excertos utilizados respeitando o principio de uso
legitimo estabelecido nas disposicdes em vigor em matéria de proteccao dos
direitos de propriedade intelectual).

“Design por Rute Carvalho
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- Preparacao para
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pelo DME
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Investigacao e/ou
Promocao do Design
- Questionarios



Instituicdes de ensino

Licenciaturas em Design

Contactado/a

Universidade de Aveiro 0300
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Maria Manuela Lopes Crist6vao
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Universidade Técnica de Lisboa - Faculdade de Arquitectura 0802

Rita Almendra

Instituto Politécnico do Porto - ESEIG

Cristina Soares

Instituto de Artes Visuais, Design & Marketing - IADE 4111

Ana Margarida Ferreira

Escola Superior Gallaecia - ESG 4025

José Vicente

Universidade Lusiada de Lisboa 2400

Alberto Cruz Reaes Pinto

Universidade Lusiada do Porto 2401

Maria Diogo

Universidade Lusiada de V.N. de Famalicio 2402

Fernando Gong¢alves Mariz

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias 2800

Jorge Carvalho

Escola Superior de Artes e Design - ESAD 4069

Joana Santos

Instituto Superior Auténomo de Estudos Politécnicos 4160

no info

Instituto Superior D. Dinis 4292

Jorge Carvalho

Licenciaturas em Design “de”

Instituto Politécnico de Leiria - ESAD 3103

Luisa Maria Pires Barreto

Instituto Politécnico de Viana do Castelo - ESTG 3163

J. da Cruz Lopes

Instituto Politécnico de Viana do Castelo - ESTG 3163

Ermanno Aparo

Instituto Politécnico de Portalegre - ESTG 3122

Pedro Alexandre Santos Matos

Instituto Politécnico de Portalegre - ESTG 3122

Ana Paula de Jesus Gaspar

Universidade de Lisboa - FBAUL 5302

Luis Jorge Gongalves

Universidade do Porto - FBAUP 5402

Miguel Carvalhais

Universidade do Algarve - ESECF 3081
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Instituto Politécnico de Castelo Branco - ESART 3055

Maria Cristina Queijeiro Borges de Almeida
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Representacao
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Director/a de curso (design)

Sim - Gestdo de Design

Director/a de curso (design)

Sim - Gestao do Design

Director/a de curso (design)

Nao

Coordenador/a (design)

Sim - Gestdo do Design

Coordenador/a (design)

Sim - Gestao de Design

Coordenador/a (design) Nio
Director do Ciclo de Estudos de Design Nio
Direcgdo cientifica (design) Nio
Coordenador/a (design) Nao
Director da Faculdade Nio

Director/a de curso (design)

Sim - Design e Gestdo

Director/a Mestrado

Nao

no info

Sim - Gestao do Design

Director/a de curso (design)
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Design de Ambientes Nio
Design do Produto Nio
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Design e Animacio Multimédia Nio

Director

Sim - Gestao do Design

Design de Comunicag¢do

Sim - Gestdo em Design

Design de Comunica¢io

Nao

Coordenador/a (design)

Nao

Design de Comunicag¢do

Sim - Design e Gestdo

Design de Comunicagdo

Nao

Design de Comunicagédo

Sim - Design e Gestdo

Design de Comunicagio

Sim - Gestao do Design

Design de Comunicag¢io e Multimédia Nio

Design de Comunicacdo e Produgio Audiovisual Nao

Design de Interiores e Equipamento Nao

Design de Moda e Téxtil Nao

Design de Equipamento Sim - Gestao de Design e Marketing
Design Grafico Nio

Design Industrial Sim - Gestao do Design
Design Industrial Nio

Design de Jogos Digitais Nao

Design de Produto Nio

Design e Marketing de Moda Nio

Design e Multimédia Nao

Design e Producio Grafica Nao

Design e Tecnologia das Artes Graficas Nio

Fonte: http://www.dges.mctes.pt/DGES/pt/Estudantes/Acesso/ConcursoNacionalPublico/IndicedeCursos/



Instituicdes de Ensino - Questionarios

Universidade Técnica de Lisboa
Entrevistado/a: Rita Almendra

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
Alicenciatura (inicialmente apelidada de arquitectura do design) surgiu em 1992.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?

O plano de estudos da Licenciatura em Design contempla a unidade curricular de gestdo do design

(até este ano com 4,5 horas semanais e a partir de 2012-2013 com 3 horas, pois houve redu¢do em todas
as horas de contacto da licenciatura).

2.1. Porqué?

Arazio da existéncia desta unidade curricular prende-se com o facto de ser necessario assegurar que
um designer tenha competéncias na area de gestdo e que as saiba desenvolver e promover nas empresas
em que trabalhe.

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestido do design é contemplada num outro ciclo de estudos? Pés-graduacio ou Mestrado?
Existe uma p6s graduagio em associa¢io com o ISEG denominada Gestdo do Design e da Inovacio
estruturada ao redor da gestdo do design. Existem ainda unidades curriculares optativas (passiveis de
ocorrerem ao nivel dos mestrados) que integram contetidos mais especializados na 4drea da gestao do
design nomeadamente uma optativa porque sou responséivel denominada gestao de processos de Design.

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

O De.:SID foi um projecto criado por mim e coordenado pelo Prof. Doutor Luis Roméo que procurou
diagnosticar o modo como o design era usado na industria transformadora nacional permitindo, desse
modo, apurar graus de maturidade no uso do design e trabalhar, ao nivel do ensino, taticas e estratégias
de ensino e aproximacio a industria conducentes a melhores niveis de performance no uso do Design.

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?

As iniciativas desenvolvidas surgem sempre no ambito de projectos de investigacio como o De.:SID

que proporcionou a realizagdo de 2 seminérios e 2 workshops com oradores estrangeiros ou ainda
quando, por exemplo no ambito da optativa de gestdo de processos de design, se trabalha com empresas
nacionais e se promovem conjuntamente concursos e ha oportunidade de fazer uma sessio sobre o papel
estratégico do design quer no lancamento do concurso quer depois na sessio de entrega de prémios.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizacbes?
Nao se coloca a questdo de ser uma mais valia, no momento penso ser basilar em qualquer empresa,
podendo ter diferentes niveis de especializagdo e intervencio consoante o sector de actuagio.

6. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?

N3o existe porque nio existe a montante uma cultura de gestio das empresas. De todo o modo a
situacdo tem vindo lentamente a alterar-se mais por pressdo dos mercados do que propriamente por
vontade interna.

7. Concorda com a percep¢io de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

Discordo em absoluto. Ha sim um desconhecimento grande de como ela pode e deve ser introduzida
nas escolas e como podem e devem os designers fazer bom uso delas para servir as empresas e as
comunidades.



Instituto Politécnico do Porto
Entrevistado/a: Cristina Soares

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
Em 2000.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Sim.

2.1. Porqué?
Porque é indispensével a formacao de futuros Designers ter algumas no¢des de como funciona o
mercado de trabalho.

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestio do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduacio ou Mestrado?
Nao.

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?

Sim, temos uma incubadora onde anualmente “incubamos” grupos de alunos que formam Empresas e
assim tém o nosso apoio no arranque. O colectivo Oupas foi o primeiro grupo a fazer uso dessa nossa
iniciativa.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizac¢des?
Claro.

6. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?
N3o. Se houvesse o nosso design seria muito mais conhecido fora de portas.

7. Concorda com a percep¢io de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior & disciplina?

Sim, a maioria das pessoas descura este aspecto, para mim importantissimo na formacio de
designers de sucesso, na contribui¢io de uma melhor gestao de carreira.



Escola Superior Gallaecia
Entrevistado/a: José Vicente

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
1995

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestdo do design?
Gestdo da Inovagio, onde sio discutidos contetudos de gestdo do design.

2.1. Porqué?

Porque sdo contetdos importantes para a formacio dos designers, mas devido as restri¢des de
calendario optou-se por integrar a gestdo do design na gestdo da inovacio (com a qualidade,
eficiéncia, etc).

2.2. Se néo, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduacdo ou Mestrado?
Nio existe neste momento outro ciclo de estudos.

3.1. Se sim, ha algum projecto de investigacdo que queira referenciar?
Nao.

4. Desenvolvem iniciativas de promogio a gestdo do design? Quais?
Nao.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizac6es?
Sim.

6. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?
Ainda é pouco notéria, mas tem vindo a desenvolver-se.

7. Concorda com a percepgio de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

N3o. Penso que é um elemento essencial para o desenvolvimento do verdadeiro potencial que o
design pode ter nas organizagdes.



Escola Superior de Artes e Design
Entrevistado/a: Joana Santos

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
1989.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Nao.

2.1. Porqué?

Aquando da reestruturacio do curso decorrente do Processo de Bolonha considerou-se que, devido a
complexidade da disciplina, seria mais uma mais-valia a aposta numa Péds-Graduagio ou numa area
de especializa¢do no Mestrado.

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?
Sim, ja contemplou. O corte deve-se a restruturacgio das licenciaturas decorrente do Processo de
Bolonha e consequente reducio do ntmero de anos de formacéo base.

3. A gestido do design é contemplada num outro ciclo de estudos?

Pés-graduacio ou Mestrado?

Sim, no ano de 2008/2009 esteve em funcionamento uma Pés-Gradua¢io em Design Management.
No sentido de garantir o prosseguimento de estudos, permitindo uma formagéo graduada na area,
no ano de 2009/2010 foi criada, no &mbito do Mestrado em Design, uma a area de especializagio em
Gestdo do Design. Contudo, a falta de procura orientada no ano seguinte levou ao seu encerramento.
Estd, porém, em andlise/estudo a criacdo de um Mestrado na drea.

3.1. Se sim, hd algum projecto de investigacdo que queira referenciar?
Existe um grupo de alunos, que no ambito do Mestrado em Design, se encontram a desenvolver
dissertacdes na area.

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?
Nao.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizag¢6es?

Sim. Acredito, porém, que esta deve ser entendida e enquadrada na realidade especifica de cada uma
das organizagdes e que dificilmente modelos tedricos, ainda que adaptados 4 realidade nacional,
sejam possiveis de ser transpostos sem flexibilidade para a realidade laboral.

6. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?

N3o. Penso que tem sido feito um esforco interessante de implementacio e consciencializacio dessa
cultura mas que n3o é ainda uma realidade. Saliento, contudo, os Prémios de Gestao do Design do
DME alcan¢ados por empresas nacionais.

7. Concorda com a percep¢io de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

Nao. Considero apenas que nio existe, no universo do design/designer, um conhecimento real e
objetivo das competéncias associadas a disciplina.
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Instituto Politécnico de Leiria
Entrevistado/a: Luisa Maria Pires Barreto, Design Grafico e Multimédia

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?

Na ESAD-CR ha varios cursos de Design (Gréfico e Multimédia, Industrial, Cerdmica e Vidro e Ambientes), que nem
todos comegaram ao mesmo tempo, sendo talvez o primeiro o de ceramica, em formato de bacharelato em 1990 e

o ultimo o de Ambientes em 2009/2010 (nio sei ao certo esta data). Eu s6 falarei do curso de Design de Grafico e
Multmédia, cuja a sua licenciatura s6 comeca no ano lectivo de 1999/00, um ano depois de ser aceite a sua proposta
no ministério, isto por que os alunos que vinham do bacharelato deste curso, fizeram greve durante um ano e
chumbaram praticamente todos e assim, atrasaram um ano comeco da licenciatura de DGM. Enquanto, os outros
cursos que na altura existiam na entdo ESTGAD, comecaram o seu regime de licenciatura em 1998. Confesso, que
ndo sei precisar se o bacharelato de Design Grafico e Multimédia, come¢a ao mesmo tempo do inicio da escola, em
1990. Se néo foi nessa data terd sido pouco tempo depois.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Existem disciplinas que abordam a problemética da Gestio, tais como, “Inovacdo e empreendedorismo”, “Gestdo de
eventos” e de uma forma indirecta “Prética e Etica Profissional”.

2.1. Porqué?

Pelas razdes naturais, por que um designer também tem valéncias que lhe permitem gerir a sua profissio, quer como
freelancer, criador e fundador de um atelier, ou mesmo trabalhador por conta de outrem. Sendo este ultimo cada vez
mais raro. O mercado nesta area, cada vez se afasta desta tipologia de empregabilidade, tornando o designer mais
auténomo, donde a gestdo torna-se necessaria.

2.2. Se ndo, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?

Pés-graduacdo ou Mestrado?

N&o. No mestrado estd contemplado o desenvolvimento de uma entidade individual do designer. O enfoque estd na
criagdo e abordagem de linguagem gréficas préprias, em vez da gestéo.

3.1. Se sim, hé algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promocao a gestdo do design? Quais?

Todos anos ha o evento “Comunicar Design” em que diversos conferencistas falam das suas experiéncias
profissionais, que engloba desde a parte criativa, relacdo designer/cliente até a gestao de projecto.
Aqueles que representam grandes ateliers a preocupacio na gestdo do projecto torna-se mais evidente.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizac¢bes?

Toda a boa gestdo é bem-vinda. Mas o que serd uma boa gestdo para design grafico? Existem tantas variaveis, que por
sua vez, diferenciam-se entre os diversas tipologias de grupos de trabalho. Se sdo apenas duas pessoas ou em uma
grande agéncia. Na minha opinido, quanto maior for o atelier ou agéncia, mais cuidada tem de ser a gestdo. Mas os
designers tem um personalidade quase sempre complicada, que por vez nio sio faceis de gerir.

6. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?

N&o. Da minha experiéncia de atelier (deixei de exercer desde 2002, ficando apenas pelo ensino), felizmente
encontrei pessoas bem organizadas que conheciam os caprichos e necessidades da profissdo e que efectivamente
melhoravam a vida aos designers. Eram mais considerados produtores do que gestores. Também, j4 tive a experiéncia
de gestores, que sdo apenas gestores, que pouco sabem o que é design e no final é uma guerra em cumprir objectivos
que néo coincidem. O do designer e do gestor. Para ser um bom gestor em qualquer profissio é necessario conhece-la
bem e conhecer bem com quem se esta a trabalhar. Pode ser que desde 2002 até hoje as coisas tenham mudado.

7. Concorda com a percep¢ido de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

Concordo com a percep¢do que a gestio e processo criativo nem sempre conciliam, e como tal, é exterior ao designer/
design. Mas nio concordo que a gestio de design seja algo elitista. Designer que é designer, é arrogante suficiente para
considerar que o seu trabalho criativo esta acima de tudo, até da gestio. Podemos ver no filme “24 hours party people”
(2002) em Peter Saville aparece com o cartaz depois do evento, tudo por causa do amarelo de impresséo perfeito. Estou
alevar o exemplo ao extremo e o préprio Peter Saville, disse que a histéria ndo era bem assim, por que o cartaz em
questdo dava para varios eventos, apenas falhou o primeiro. Infelizmente ja nio pratico a nivel de mercado o que me
levou a dar aulas que é o Design Grafico, mas ainda me considero designer com todos os defeitos e qualidades que isso
acarreta. Por isso, a questao da arrogancia nio é ofensiva.



Instituto Politécnico de Viana do Castelo
Entrevistado/a: J. da Cruz Lopes, Design de Ambientes

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
1996-1997 em Artes, Comunicagio e Design Paisagistico; e 2007-08 em Design de Ambientes.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Nao.

2.1. Porqué?
No inicio os proponentes do plano de estudo optaram por outras unidades e contetudos especificos em
Design.

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?
Nao; a justificacio estd no item anterior.

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduagdo ou Mestrado?
Naquilo que eu conheco, nio.

3.1. Se sim, hd algum projecto de investigacdo que queira referenciar?
N/r e ndo conheco.

4. Desenvolvem iniciativas de promogio a gestdo do design? Quais?
De modo concreto ndo; mas hé conteidos desta area que sdo transversais e parciais na unidade de
Deontologia do Design.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizag¢6es?
Acho que sim, no caso de entrada na profissionalidade no dominio das organiza¢des de eventos em
Design.

6. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?
Em parte ndo; mas considero que esta area foi promovida e incentivada pela ac¢do publica do CPD.

7. Concorda com a percepgio de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

Nao concordo porque é um juizo relativamente especulativo; a gestao do design é uma area especifica
que em maioria dos casos sé tem sentido dentro das organizac¢des que geram servicos especializados
ou entdo actividades de design na drea da criagio e animacio de eventos, p. ex. técnicos desta area ou
de dimensao cultural e nacional/regional.



Instituto Politécnico de Portalegre
Entrevistado/a: Pedro Alexandre Santos Matos, Design de Comunicagio

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
1995.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Nao.

2.1. Porqué?
Estes conteddos sdo abordados em outras UC de carater projetual, especialmente Projeto I e II, ambas
do 3.° ano do curso.

2.2. Se ndo, ja contemplou? Porqué o corte?
Nunca contemplou especificamente. UC genéricas de Gestdo e Marketing faziam parte do plano de
estudos pré-Bolonha. No préximo ano letivo estas UC serdo reintroduzidas como optativas.

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduacio ou Mestrado?
Nao. O IPP nio possui outro ciclo de estudos em funcionamento.

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?

Sim. Além das UC referidas, na UC de Seminérios sdo convidados profissionais que nos trazem a sua
experiéncia e conhecimentos introdutérios sobre o assunto. Nas conferéncias (extra-curriculares)
organizadas anualmente pelo IPP convidamos regularmente profissionais, ex-alunos ou nio, aos
quais sempre pedimos que abordem esta dimensio organizacional/estratégica das suas empresas.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizac6es?
Sim, sem duavida.

6. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?
N3o. Isso esta comprovado pelos resultados do estudo DE:SID e pela informagio dispersa sobre o
assunto fornecido pelo extinto CPD.

7. Concorda com a percepgio de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

N3o. (A minha opinido pessoal é a de que os objetivos gerais da gestdo do design sdo, na sua esséncia,
os mesmos do design. A disciplina ganhou uma certa autonomia fruto de um mercado mais agressivo
e competitivo e de uma maior divisdo do trabalho. As ferramentas sdo necessariamente diferentes. A
nogdo da importancia da matéria deve ser intrinseca a qualquer designer.)



Universidade do Porto
Entrevistado/a: Miguel Carvalhais, Design de Comunica¢io

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
O primeiro curso em design da Escola Superior de Belas Artes do Porto (agora Faculdade de Belas
Artes da Universidade do Porto) surgiu em meados da década de 1970.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Sim. No oitavo semestre existe uma unidade curricular obrigatéria dedicada a Gestdo em Design.

2.1. Porqué?

A criagdo desta u.c. resultou do reconhecimento de que a aprendizagem de metodologias formais

de gestdo de projectos e equipas de trabalho é, hoje em dia, essencial a prética profissional dos
designers de comunica¢io, que lidam com projectos tendencialmente mais complexos, mais longos,
mais multi-disciplinares, mais distribuidos no tempo e espaco, e em que a gestio da producéo e do
trabalho criativo ndo se coadunam com praticas intuitivas ou centrada num tnico director artistico
ou designer sénior. Os designers sio frequentemente responsaveis pela conducio de processos

de trabalho que envolvem outros profissionais, especialidades diversas e recursos e dificuldades
com os quais nio estio necessariamente familiarizados. As ferramentas de gestdo de projecto e
equipas permitirdo viabilizar e agilizar os processos de trabalho e, em tltima instancias, os préprios
projectos.

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestido do design é contemplada num outro ciclo de estudos?

Pés-graduacio ou Mestrado?

Existem varias u.c. de metodologias (de investigacao, sobretudo) mas mais nenhuma dedicada
exclusivamente 2 gesto.

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?

N3o posso dizer que sejam desenvolvidas iniciativas dedicadas exclusivamente 4 promogao da gestao
do design mas, no 4mbito de outras u.c., em particular das u.c. de projecto, é comum serem discutidos
problemas e boas praticas relacionadas com a gestdo da producio, das equipas e do trabalho criativo.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizac¢bes?
Sim, sem qualquer duvida.

6. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?
Infelizmente néo.

7. Concorda com a percepcio de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

Infelizmente sim... Ainda somos, enquanto designers, muito influenciados por uma certa ideia
romantica dos “profissionais criativos” ou das profissdes “artisticas” que nos leva muitas vezes a
optar por praticas de projecto menos eficazes...



Universidade do Algarve
Entrevistado/a: Francisco Baptista Gil, Design de Comunicagio

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
Alicenciatura em Design de Comunica¢io come¢ou no ano letivo 2007/2008.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?

Sim, ou ndo. Como unidade curricular de opgio, tém a unidade curricular Gestdo dos Espagos
Culturais que incide na aquisi¢io de conhecimentos ao nivel da gestio de espagos culturais,
valorizando as competéncias do designer no processo. Proporciona a reflexdo sobre questdes ligadas
a tematica, sensibilizando o profissional/ o Designer para aspetos proeminentes num evento/espaco
cultural.

2.1. Porqué?
Foi criada no A&mbito do anterior curso, pois verificou-se que havia falta de conhecimentos dos alunos
na area.

2.2. Se néo, ja contemplou? Porqué o corte?
Neste momento, dado ao numero de anos do curso, trés, infelizmente s6 pode aparecer como UC de
opg¢ao.

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduacio ou Mestrado?
N&o. Apenas temos o 1.° ciclo em Design de Comunicagio.

3.1. Se sim, ha algum projecto de investigacio que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promogio a gestdo do design? Quais?
Virios projetos com os alunos, no ambito dos espagos culturais. Exposi¢ées, eventos como Design pra
qué?, (conferéncias, exposicio e workshop) etc...

5. Acredita que a gestido do design é uma mais-valia para as organizac¢des?
Sim. E muito.

6. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?
Neste momento estd melhor, mas penso que pouca.

7. Concorda com a percepgio de que, no universo do design/designers,
a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?
Nao concordo.



Instituto Superior Manuel Teixeira Gomes
Entrevistado/a: Rui Manuel Loureiro, Diretor Cientifico e Pedagégico

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?

A primeira licenciatura em Design de Comunicagio surgiu no ISMAT em 2006 (Portaria n. 326/2006
de 5 de Abril); ndo incluia unidade curricular de «Gestao». O plano de estudos deste curso foi
adequado a Bolonha em 2009 (Despacho n. 22596/2009 de 13 de Outubro), incluindo agora uma
unidade curricular de «Design e Gestdo». Poderd consultar este ultimo documento no site do ISMAT,

em www.ismat.pt

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?

Existe uma unidade curricular de «Design e Gestdo», uma vez que se considera essencial que os
futuros designers possuam instrumentos de caracter pratico na drea da gestio, tendo em conta que
muitos poderdo vir a desenvolver actividades por conta prépria, como profissionais livres.

2.1. Porqué?

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduacio ou Mestrado?
Nao.

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?

Existem inciativas genéricas relacionadas com a promocio do curso de Design de Comunicacio, e ndo
especificamente sobre a drea de «gestdo do design». Que tipo de iniciativas? Exposi¢des de trabalhos,
palestras, workshops, dias abertos a comunidade, participa¢io em feiras escolas, participagdo em
feiras regides, realizacdo de um espectaculo anual de design, em Portimao, o «Plural Design» (moda,
acessorios, encenacio, etc.).

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizac¢6es?
Claro, parece-me ser essencial. O design, correctamente gerido, pode ser uma mais-valia excepcional
em qualquer tipo de actividade e em qualquer tipo de produto.

6. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?
Nao. Muitas empresas / empreendedores ainda nio despertaram para a importancia extraordinaria
do design na respectiva promoc¢ao / desenvolvimento.

7. Concorda com a percep¢io de que, no universo do design/designers,
a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?
Nao, creio que os designers estdo atentos a esta componente da sua actividade / profissdo.



Escola Superior Artistica do Porto
Entrevistado/a: Paulo Jorge da Silva Fernandes, Design de Comunicagio e Multimédia

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
O curso de Design e Comunicacao Multimedia existe desde 2001 (originalmente sob a designacgio de
Arte e Comunicacao, licenciatura bi-etépica pré-bolonha).

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?

Na corrente iteragdo do plano de estudos, ndo é contemplada uma Unidade Curricular especifica
sobre a gestdo de Design, mas o tema é abordado e fomentado, como parte integrante e fundamental
de varias Unidades Curriculares ao longo do curso.

2.1. Porqué?

2.2. Se néo, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduacdo ou Mestrado?

3.1. Se sim, ha algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promogio a gestdo do design? Quais?

As questdes 5, 6 e 7 sio de cariz pessoal,
pelo que nio posso responder em nome da Instituicio.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizac6es?
Claramente essencial para organizacdes.

6. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?

Em alguns casos, poucos, existe, mas de uma forma generalizada nio é contemplada pelas
organizacdes, é necessdria uma formacio ao dirigentes das mesmas de forma a que vejam os
beneficios que podem obter.

7. Concorda com a percepc¢io de que, no universo do design/designers,
a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?
N3o concordo com essa afirmacio, julgo que é algo inerente a natureza da disciplina.



Instituto Politécnico de Castelo Branco
Entrevistado/a: José Gago da Silva, Design de Comunica¢io e Produ¢io Audiovisual

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
O curso foi criado em 1999.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Na licenciatura de Design de Comunicag¢io e Produc¢io Audiovisual as UC’s de:

- Projecto

- Op¢éo de identidade corporativa

- Gestdo e Organizac¢do da Producio Grafica e Multimédia e Audiovisuais

2.1. Porqué?

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?

Pés-graduacio ou Mestrado?

No mestrado em Design Grafico as U.C’s de:

- Laboratorio de Design de Comunicagdo I e II

- Producio Novos Media e Consumo.

- Design e Inovagdo

Sao varios os projectos que estabelecem directrizes ao nivel da gestdo de Design. Sendo a destacar os
projectos praticos e de investigacdo levados a cabo pelos alunos na U.C de Projecto (Licenciatura) e no
2° ano de Mestrado.

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?

As iniciativas pertencem aos eventos Férum da Imagem (anual) e U.C de Seminarios onde sdo
convidados profissionais da drea do Design e onde sdo focados aspectos relacionados a gestdo de
Design.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizac¢bes?
Sim, a gestdo de Design pertence a gestio de processos num campo de varidveis de controle; tempo,
orcamento, equipa, padrées comportamentos de organizacdes ou ambientes de produgio.

6. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?

Os efeitos dessa cultura na generalidade nao sio visiveis em Portugal, a gestdo de Design deve-se
conciliar com outros habitos e comportamentos de gestdo de processos. O historial s6cio econémico
de Portugal demonstra factualmente que nido houve uma preocupacio na planificagio de projecto
(em varias areas) subsequentemente existe uma fraca capacidades de gestio de varidveis de controlo.
Nestas varidveis de controlo a gestio de futuros, com base em analise de padrdes é inexistente.
Observa-se uma incapacidade critica em gerir processos de desgaste, facto observavel nos processos
mais simples e em vérias dreas de actividade. A varidvel humana é esquecida e por isso os projectos
ao nivel pessoal social e econdmico apresentam espagos temporais muito curtos. A mudanca da forma
como é vista a gestdo de processos e nomeadamente a gestio de Design deve comecar muito cedo na
aprendizagem comecando com o ensino da gestdo de desgaste seja fisico, emocional ou intelectual.
Ensinando o formando a desenvolver a “preocupacdo” e “capacidade” de gestdo de processos com
variaveis de diferentes graus de complexidade. Primeiro desenvolvendo o mecanismo interno de
gestdo de esforco, desenvolvendo capacidades de resiliéncia para depois conseguir “operar” com
variaveis externas.

7. Concorda com a percepgio de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

Concordo e é tida por quem nunca trabalhou na éptica da gestio de esforcos e nunca desenvolveu
uma capacidade de resiliéncia.



Instituto Politécnico do Cavado e do Ave
Entrevistado/a: Ricardo Simées, Design Industrial

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
Alicenciatura em Design Industrial surgiu no IPCA em 2005/2006, tendo sido posteriormente
seguida por uma licenciatura em Design Gréfico.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Sim, no 1° semestre do 3° ano.

2.1. Porqué?
Pela importancia da inser¢do do design no contexto empresarial.

2.2. Se néo, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduagio ou Mestrado?
Nao, pelo facto de j4d abordarmos a tematica em profundidade a nivel do 1° ciclo.

3.1. Se sim, ha algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promogio a gestdo do design? Quais?
Neste momento néo.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizacdes?
Sim.

6. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?
Nao.

7. Concorda com a percepc¢io de que, no universo do design/designers,
a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?
Nao.



Instituto Politécnico de Braganca
Entrevistado/a: Barbara Costa Vilas Boas Barroso, Design de Jogos Digitais

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
Alicenciatura em Design de Jogos Digitais da ESACT - IPB entrou em funcionamento no ano lectivo
de 2008/2009.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
O plano de estudos contempla uma unidade curricular de Gestdo de Projecto e Produgao de Jogos.

2.1. Porqué?

Esta unidade curricular visa fornecer competéncias ao nivel da gestio do processo de design e
desenvolvimento de jogos digitais, proporcionando aos alunos uma nova perspectiva (enquanto
produtores) sobre a organizacdo do workflow da producio de jogos digitais, assim como criando
comportamentos organizativos, espirito corporativo, familiarizagio com ferramentas de gestao de
projectos e incutindo hébitos de rigor no cumprimento de tarefas.

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduacio ou Mestrado?
Nao. Na EsACT - IPB nao existem outros cursos na area do Design.

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacdo que queira referenciar?

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?
Ao longo do curso os alunos participam em varios projectos através dos quais se tentam incutir boas
praticas, assim como nas unidades curriculares de Pré-producdo de Jogos e Projecto / Estagio.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizacdes?
Sim.

6. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?
Considero que é demasiado recente para se ter transformado numa “cultura”.

7. Concorda com a percep¢io de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

N3o sei responder. O Design de Jogos Digitais é uma area muito recente em Portugal e que sofre
desse mesmo problema. E vista, por vezes, como exterior a disciplina.



Instituto Superior de Educacgio e Ciéncias
Entrevistado/a: Pedro Paulo Oliveira, Design e Producio Grafica

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?
A 12 versio da licenciatura em design e producio grafica (bietdpica) surgiu em 2001. Entretanto
sofreu diversas remodela¢des, nomeadamente as impostas pelo processo de bolonha...

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Como opcional apenas.

2.1. Porqué?

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?

Pés-graduacio ou Mestrado?

Houve em tempos uma oferta formativa pés-graduada muito direccionada para area da gestao do
design. Por falta de candidatos interessados nunca abriu

3.1. Se sim, ha algum projecto de investigacdo que queira referenciar?
Nao.

4. Desenvolvem iniciativas de promocgio a gestdo do design? Quais?
Nao.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizacbes?
Sim!

6. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?
Nao!

7. Concorda com a percepcio de que, no universo do design/designers,
a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?
Nio concordo. Uma boa integracio do design nas empresas nio passa sem esta componente.



Instituto Politécnico de Tomar
Entrevistado/a: Isabel Monteiro F. dos Santos, Design e Tecnologia das Artes Gréficas

1. Em que ano surgiu a licenciatura em Design?

O curso, com a designac¢io de Tecnologia das Artes Gréficas, teve inicio em 1987, atribuindo o grau
de Bacharelato. Em 2000 passou a Licenciatura, ano em que foi reforcada a componente de Design,
mantendo a mesma designacdo. Em 2006 foi alterada a designacio do curso para Design e Tecnologia
das Artes Graficas.

2. O plano de estudos contempla alguma unidade curricular de gestio do design?
Nao.

2.1. Porqué?

2.2. Se nio, ja contemplou? Porqué o corte?
Ja contemplou uma uc de Teoria e Gestdo do Design, que aquando da adaptac¢io do plano curricular
do curso a Bolonha, passou a Teoria do Design.

3. A gestdo do design é contemplada num outro ciclo de estudos?
Pés-graduacio ou Mestrado?

3.1. Se sim, h4 algum projecto de investigacdo que queira referenciar?
Nao.

4. Desenvolvem iniciativas de promoc¢io 4 gestdo do design? Quais?
Nao.

5. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organizacdes?
Certamente que sim.

6. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?
Considero que n3o.

7. Concorda com a percep¢io de que, no universo do design/designers,
a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior & disciplina?
Concordo.



Empresas distinguidas pelo DME
- Guido de entrevista

1. Contextualizacdo da entrevistadora;

2. Pequena biografia da empresa;

3. Qual a percepgdo do design na empresa?

4. Qual a percep¢do da gestdo do design na empresa?
5. Contextualiza¢io do(s) prémio(s);

6. Existe um antes e um depois do(s) prémio(s)?

7. Acredita no design como for¢a de mudanca no contexto actual do pais?



Empresas distinguidas pelo DME
- Cartazes apresentados
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Organismos de Investigacao
e/ou Promoc¢édo do Design - Questionarios

CPD

Entrevistado/a: Isabel Borja, Industrial designer
Colaboradora do CPD - 4rea de apoio a préatica
responsavel pela missdo [DESIGNPROTEGIDQ]

1. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organiza¢ées?
N3o s6 acredito, como sei ser um facto irrefutavel.

2. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?
Infelizmente, a minha opinifo é de que nio existe em Portugal este nivel de maturidade da
disciplina, contudo temos exemplos paradigmaticos ao nivel de algumas empresas de exceléncia.

3. Concorda com a percepgio de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

No concordo. Esta ndo é a minha visdo do universo referido. Os designers e todos os “agentes

de design” - intervenientes no processo de design de produtos e servigos - sabem que ndo hi
desenvolvimento de novos conceitos sem que esteja implementada uma politica de gestdo integrada
que engloba a gestdo de design. Exterior a disciplina jamais, elitista, depende da interpretacio, eu
considero o termo “elitista”, depreciativo.

4. Desenvolvem iniciativas de promocio a gestdo do design? Quais?

Uma das vertentes da missio do CPD tem sido a de promogéo e implementacdo da disciplina e da
avaliagdo do valor-acrescentado que a disciplina traz para as organiza¢des. Um bom exemplo desta
pratica tem sido a parceria com o DMAward.



De.:SID
Entrevistado/a: Rita Almendra

1. Acredita que a gestdo do design é uma mais-valia para as organiza¢es?

N3io se coloca a questdo de ser uma mais valia, no momento penso ser basilar, estrutural, portanto,
em qualquer empresa, podendo ter diferentes niveis de especializacio e intervencio consoante o
sector de actuacio.

2. Considera que existe uma cultura de gestdo do design em Portugal?

N3o existe porque nio existe a montante uma cultura de gestao das empresas. De todo o modo a
situagio tem vindo lentamente a alterar-se mais por pressdo dos mercados do que propriamente por
vontade interna.

3. Concorda com a percepgio de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

Discordo em absoluto. H4 sim um desconhecimento grande de como ela pode e deve ser introduzida
nas escolas e como podem e devem os designers fazer bom uso delas para servir as empresas e as
comunidades.

4. Desenvolvem iniciativas de promogio a gestdo do design? Quais?

No ambito do projecto promovemos um semindrio dirigido a empresdrios em Aveiro procurando
sensibiliza-los para a importancia de fazerem um uso do design que englobasse uma gesto
integradas dos niveis operacional, tatico e estratégico do mesmo; Fizemos ainda dois workshops
dirigidos a designers e empresarios sobre o papel do design estratégico nas empresas que contaram
com oradores investigadores do projecto e consultores estrangeiros como sejam a Eija Nieminen e o
Juha Jarvinen do Designium (Helsinquia) e a Brigitte Borja de Mozota. Finalmente no encerramento
do projecto fizemos um semindario na Culturgest aberto a designers, empresas e escolas de Design

e afins que contou com a presenca dos investigadores do De.:SID, com a APD e o CPD e tendo como
oradores estrangeiros a Brigitte Borja de Mozota e o Robin Roy.



AND - Associacdo Nacional de Designers
Entrevistado/a: Daniel Raposo

1. Acredita que a gestio do design é uma mais-valia para as organizacdes?

Sem duvida que sim, pois permite uma visdo integrada, fundamentada e sustentada de todas as
actividades da empresa, tendo o design como factor essencial na estratégia da empresa e na qualidade
dos produtos e servigos.

2. Considera que existe uma cultura de gestio do design em Portugal?

De modo alargado ndo. A maioria das empresas recorre ao design de forma esporadica, fragmentada
e sem coeréncia ou estratégia. Sio raras as empresas que entendem que o design deve estar junto da
gestdo de topo e para a maioria o design faz parte de uma espécie de cosmética de produtos, pelo que
s6 entra no final da linha de produgio.

3. Concorda com a percepgio de que, no universo do design/designers,

a gestdo do design é vista como algo elitista, exterior a disciplina?

Em parte, mas nio partilho dessa visdo. Penso que a escassez de exemplos de grandes empresas

com politica de gestio de design e de gestores de design contribui para essa ideia, mas no tecido
empresarial portugués mais de 95% sao PME’s...

Precisamos que esta nova geracdo de empresérios e de designers comece a entender o design como
pratica agregadora de outras actividades, o que deve acontecer em micro, pequenas, médias e grandes
empresas. Mais grave é a percep¢io de que o design é apenas para grandes empresas (porque exige
muito esfor¢o financeiro) e que os seus resultados se destinam a publicos endinheirados.

4. Desenvolvem iniciativas de promocio & gestdo do design? Quais?

A missao da AND é lutar pelo reconhecimento da classe e pelos direitos dos designers. O nosso maior
interesse é a constitui¢cdo da ordem dos designers e é nesse sentido que concentramos as nossas
forcas, em ac¢des que muitas vezes sio invisiveis aos proprios designers, mas que sio essenciais.
Tudo o que é a sensibilizagio directa ou a promogdo do design deixamos para o CPD, ja que essa é a
importante missio deles.









