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O  desenvolvimento de uma cultura

organizacional voltada ao design é uma
estratégia de diferenciacdo para as empresas.
Portanto, este artigo se propde a diagnosticar
a cultura organizacional de uma microempresa
de estofados como forma de identificar
potencialidades e fragilidades para insercdo
da gestdo de design. Caracteriza-se como um
estudo qualitativo, exploratério e descritivo,
por meio de um estudo de caso. Os resultados
apontam uma posicdo favordvel da empresa

quanto a insercdo da gestdo de design.
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empresas.

The development of an organizational culture
focused on design is a differentiation strategy for
companies. Thus, this paper proposes to arrange
an organizational culture for an upholstery
microenterprise as a means to identify strengths
and weaknesses for the implementation of the
design management. It is a qualitative, exploratory
and descriptive study, which takes place through a
case study. Results point to a favorable position of
the company regarding the design management
application.
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1INTRODUCAO

Decorrente ao crescente empreendedorismo no Brasil, torna-se
visivel o aumento do nimero de micro e pequenas empresas (MPEs) e a sua
participacdo na economia. Os dados do SEBRAE (2015) apontam cerca de 9,5
milhdes de MPEs no pais, que representam mais da metade dos empregos
formais. Diante disso, no cendrio econdémico marcado por inovacdes e mudancas
mercadoldgicas, estas empresas necessitam manter-se atualizadas e, muitas

_

vezes, reestruturar-se (internas e externamente) para permanecerem ativas e
competitivas.

Martins e Merino (2011) destacam a competitividade como propulsora
do emprego do design, ndo apenas na concepcdo estética, mas também
estratégica, passando por todas as fases do desenvolvimento organizacional.
Ainda, ressaltam que nas Ultimas décadas o design vem redefinindo suas
funcoes, ganhando o status de atividade estratégica, intitulada gestao de design.
Neumeier (2010) corrobora apresentando a abrangéncia do design por meio do
viés do desempenho. Deste modo, a gestdo de design pode ser entendida como
um meio de evidenciar os valores existentes, bem como gerar novos diferenciais
competitivos nas empresas, atendendo as crescentes expectativas e exigéncias
de seus clientes.

Merino e Ogava (2012) destacam a inovacdo como um dos mais
determinantes fatores para o fortalecimento das empresas, bem como, para
a sua diferenciacdo mercadoldgica. Nao obstante, apontam a dificuldade dos
gestores de MPEs compreenderem como do design e da inovacdo podem
ser inseridos neste contexto. Para Bes e Kotler (2011) hd uma lacuna entre a
necessidade e a capacidade de inovar, onde grande parte dos gestores entende
a relevancia da criatividade, mas poucos conseguem torna-la parte integrante
de suas empresas.

Assim, percebe-se a existéncia de um ambiente propicio para a
insercdo das ferramentas da gest&o de design, capazes de estimular a economia
criativa e gerar valores tangiveis e intangiveis para as empresas. Para Neumeier
(2010), a empresa tradicional e sua mentalidade rigida ndo consegue tratar
dos problemas capciosos do presente e, portanto, necessitam de uma visdo
holistica e humanizada.

Nesse sentido, Best (2012), Mozota, Klépsch e Costa (2011) ressaltam o
design a partir de seu poder diferenciador, integrador, transformador e também
como um bom negdcio, sendo uma estratégia para as empresas que buscam
diferenciais competitivos e inovacdes. Best (2012) destaca ainda a capacidade
do design englobar varias areas a partir de uma abordagem centrada nas
pessoas. No entanto, nota-se um desconhecimento sobre o que é a gestéo de
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design e como pode ser inserida na cultura organizacional das empresas.
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Aesterespeito, RobbinseJudge (2014) abordamacultura organizacional
como a unido de valores estratégicos e culturais da empresa, que resultam na
sua diferenciacdo em relacdo aos concorrentes. Griffin e Moorhead (2006)
ressaltam a importancia de se desenvolver uma cultura organizacional e a
associam o seu éxito as suas acdes, estratégias e ao modo que desenvolvem
a sua cultura. Nesse sentido, Best (2012) destaca que exercer maior influéncia
nas industrias criativas, compreender os desafios e as oportunidades inerentes
as diferentes culturas organizacionais constitui uma notavel vantagem.

Com base no exposto, o artigo tem como problematica: Como
identificar as potencialidades e fragilidades da cultura organizacional no que
tange a insercdo da gestao de design em uma microempresa de estofados?
Para tanto, o objetivo geral consiste em diagnosticar a cultura organizacional
de uma microempresa de estofados da regido do Vale do Itajai, Santa Catarina,
como forma de identificar potencialidades e fragilidades para a insercéo da
gestdo de design. Neste trabalho, a empresa estudada nado serd identificada.

Este artigo justifica-se por razbes praticas por propiciar aos gestores o
entendimento das caracteristicas da cultura organizacional de suas empresas,
auxiliando na elaboracdo de estratégias para a insercao da gestao de design. A
aplicacdo em MPEs justifica-se pela relevancia da categoria e pela necessidade
de manterem-se competitivas e preparadas para as novas exigéncias (SEBRAE,
2015). Ressalta-se ainda a importancia econdémica e social do setor de
transformacao que, segundo o SEBRAE (2013), é o de maior representatividade
na geracao de empregos na macrorregido do Vale do ltajai, correspondendo a
49.7%.

Martins e Merino (2011) destacam que acdes de incentivo para a
insercdo do design nas empresas possibilitam novos produtos e processos, bem
como o fortalecimento da sua imagem corporativa. Contudo, percebe-se uma
caréncia de constructos tedricos que investiguem as relacdes entre a cultura
organizacional e a gestdo de design nas empresas.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

CulturaOrganizacionalrefere-seaumsistemadevalores compartilhados
pelos membros de uma organizacdo que a distingue das demais. E por meio
dos seus tracos culturais que a organizacdo define sua identidade, orienta e
controla os comportamentos e atitudes dos que a integram (ROBBINS; JUDGE,
2014). Segundo Freitas (2005), é por meio da cultura organizacional que se
transmite os valores, condutas e comportamentos aceitaveis, bem como as
maneiras apropriadas de pensar e agir interna e externamente.
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1.

Para Schein (2009, p.16), a cultura pode ser entendida como “um
padrdo de suposicoes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo
amedida que solucionava seus problemas de adaptacéo externa e de integracao
interna”. Deste modo, entende-se que se o padrdo funciona, pode ser validado
e ensinado aos novos membros como um modo adequado de perceber, pensar

e sentir-se em relacdo a esses problemas.

ParaFleuryeSampaio(2002),alémdoconjuntodevaloresepressupostos
basicos que sdo expressos em elementos simbdlicos com a capacidade de

_

ordenar, atribuir significacGes e construir a identidade organizacional, a cultura
organizacional contempla os elementos de comunicacdo e consenso que
ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominacao. Robbins e Judge (2014),
assim como Griffin e Moorhead (2006), corroboram que a cultura dominante
possibilita o entendimento de aces consideradas apropriadas ou inapropriadas,
destacando sua capacidade de orientar e modelar comportamentos.

No entanto, de acordo com Griffin e Moorhead (2006), mesmo que as
empresas consigam articular e descrever seus valores, os mesmos sé afetam
intensamente a inovacdo da empresa quando os empregados os adotam
como seus pressupostos. Desta forma, entende-se que as empresas atribuem
seu sucesso a uma cultura profundamente arraigada. Ou seja, uma cultura
organizacional consistente é essencial para o sucesso das organizacdes, uma
vez que influencia na tomada de decisGes, nos niveis de inovacdo e competicao
(interna), no atendimento aos clientes, bem como na qualidade de vida no
trabalho.

A objetivacdo da cultura acontece, conforme Freitas (1991), por meio de
seus elementos: valores, as crencas e pressupostos, os ritos, rituais e cerimoénias,
as estdrias e mitos, os tabus, os herdis, as normas e a comunicacdo. Machado
e Vasconcelos (2007), que buscaram a averiguacdo dos elementos da cultura
organizacional que podem proporcionar e incentivar inovacGes, apresentam
ainda os artefatos e simbolos. Estes aspectos, apresentados no quadro 1,
fornecem um direcionamento para os relacionamentos organizacionais,
oferecendo um carater concreto a cultura.

Quadro 1 - Conceitos associados a cultura organizacional.

Elementos Definicoes

O que é importante para se atingir o sucesso. Observa-se que, em
geral, as empresas definem alguns poucos valores, que resistem
ao teste do tempo, os quais sdo constantemente enfatizados.
Valores Ainda que elas tendem a personalizar os seus valores, podemos
verificar que eles guardam algumas caracteristicas comuns:

importancia do Consumidor, padrdo de desempenho excelente,

qualidade e inovacao, importancia da motivacao intrinseca etc..

/
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Geralmente usados como sinénimos para expressar aquilo
que é tido como verdade na organizacdo. Quando um grupo ou
organizacao resolve seus problemas coletivos, esse processo
Crencas e ) ) L -
inclui alguma visdo de mundo, algum mapa cognitivo, algumas
pressupostos o )
hipdteses sobre a realidade e a natureza humana. Se o sucesso
ocorre, aquela visdo de mundo passa a ser considerada valida. Os

pressupostos tendem a tornar-se inconscientes e inquestionaveis.

Séo exemplos de atividades planejadas que tém consequéncias

5 L. praticas e expressivas, tornando a cultura mais tangivel e coesa.
Ritos, rituais e

_

o Exemplos dessas atividades constituem grande parte do que é
cerimonias )
desenvolvido pelos Departamentos de Recursos Humanos, como

nos casos de admissdo, promocao, integracdo, demissdo etc.

Enquanto as estdérias sdo narrativas de eventos ocorridos que
informam sobre a organizacdo, os mitos referem-se a estdrias
Estérias e mitos | consistentes com os valores organizacionais, porém sem
sustentacdo nos fatos. Ambos preenchem funcdes especificas,

como: mapas, simbolos, etc..

Demarcam as areas de proibicGes, orientando o comportamento
Tab com énfase no ndo-permitido. A literatura consultada néo da
abus
maior atencdo ao assunto, preferindo deter-se em casos de

tragédias organizacionais e sugerindo formas de se lidar com elas.

Personagens que incorporam os valores e condensam a forca da
organizacao. Fala-se dos herdis natos e dos criados. E comum as
Herois organizacdes chamadas culturas fortes exibirem os seus herdis
natos, como: Tom Watson, da IBM; Henry Ford, da Ford, entre

outros.

N As regras que defendem o comportamento que é esperado, aceito
ormas
e sancionado pelo grupo, podendo estar escritas ou néo.

Inclui uma rede de relacbes e papéis informais que comportam

padres, fofoqueiros, conspiradores, contadores de estérias etc.
Processo de o
Ele desenvolve fungcdes importantes como a de transformar o

comunicacao o i o B
corrigueiro em algo brilhante, podendo ser usado naadministracéo
da cultura.

Qualquer objeto, flamula, bandeira, peso de papel, cortador,

Artefatos e ) ) o

i qguadro ou outros que sirvam de veiculo de um significado da
simbolos

inovacdo em processo, produto ou gestdo.

Fonte: Adaptado pelos autores de: Freitas (1991), Machado e Vasconcelos (2007).

Griffin e Moorhead (2006), apontam trés fatores relacionados a gestdo
da cultura organizacional. O primeiro estd relacionado a compreensédo dos
valores existentes. O segundo refere-se aos empregados que necessitam ser
treinados de acordo com os valores culturais da organizacao. Por fim, o terceiro
esta direcionado a possibilidade de modificar a cultura da organizacdo com o
gerenciamento de simbolos e visibilidade das dificuldades externas, apoiando-

\\ se na credibilidade da nova cultura organizacional instaurada.
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A partir disso, entende-se que para uma mudanca organizacional se
faz necesséria a identificacdo dos aspectos que se deseja modificar. Da mesma
forma, as pessoas que constituem as organizacdes devem se identificar com
as novas regras ou os novos herdis. Deal e Kennedy (1982) afirmar que para
uma mudanca efetiva sdo necessdrias mudancas reais no comportamento das
pessoas da organizacao.

Em face disso, Dias (2003) aponta que os valores, desejos e interesses
dos gestores interferem nos processos organizacionais. Ainda, o autor

_

defende a importéncia da gestdo de pessoas e do papel de cada individuo
para a organizacdo. Essa visdo baseada em competéncias assemelha-se a do
design que, segundo Mozota, Klépsch e Costa (2011) insiste na inovacado, na
aprendizagem e na pesquisa. Contudo, entende-se que o conhecimento dos
elementos da cultura organizacional torna-se um importante instrumento no
que tange a insercdo da gestéo de design em uma organizacao.

3 GESTAO DE DESIGN

O estudo da gestdo de design teve origem na Gra-Bretanha em 1960
e, nesta época, se referia ao gerenciamento das relacdes entre os escritérios
de design e os seus clientes. Neste contexto, o design passou a ser utilizado
como um processo de gestdo, visto que as empresas passaram a usufruir do
seu carater holistico, humanistico e inovador, essencial a competitividade e
diferenciacdo (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011). Santos (2000) destaca
que foi a partir dos anos 90 que o design se popularizou como um elemento
estratégico, traduzindo-se em produtos diferenciados e organizacdes mais
competitivas.

Martins e Merino (2011) compreendem a gestdo de design como a
organizacdo e a coordenacao das atividades de design, baseadas nos objetivos
e valores da empresa, a fim de se planejar e coordenar as estratégias. Best
(2012) e Mozota, Klopsch e Costa (2011) ressaltam que o design pode ser um
meio (ferramentas para solucdo de problemas) e um fim (quando colocado a
servico de objetivos corporativos). Assim, os autores apontam trés niveis da
gestdo de design: operacional, tatico e estratégico.

O nivel operacional é a primeira etapa para a integracdo do design e
refere-se a gestdo de um projeto de design - orcamentos, briefings, gestao de
equipes, avaliacdo de projetos, marketing, posicionamento e segmentacéo,
ciclo de vida, portfolio, gestdo da marca e construcéo de confianca no design da
empresa. No que se refere ao nivel tatico, o design passa a ser entendido como
uma funcdo ou departamento independente. Assim, os profissionais passam a

7
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assumir funcdes taticas, que visam garantir o alinhamento das acdes internas
com as estratégias da organizacao (BEST, 2012; MOZQOTA,; KLOPSCH; COSTA,
201.

O nivel estratégico estabelece elos entre design, comunicacdo
corporativa e alta administracdo, estabelecendo uma nova viséo baseada em
principios e estratégias de design. Neste nivel é gerenciada a contribuicdo do
design para a formulacdo da estratégia, definindo-se sua responsabilidade,
lideranca e contribuicdo a cultura organizacional. Para Merino e Ogava (2012), a

_

gestdo de design pode contribuir para a eficiéncia da organizacao e alinhamento
dos seusobjetivos eidentidade. Todas as acbes, produtos e comunicacdes devem
consentir com estes propdsitos, a fim de promover seu poder de diferenciacdo
e potencial competitivo. Ndo obstante, sua cultura organizacional deve estar
alinhada a estes propdsitos, promovendo uma abertura para a insercao dos
processos da gestdo de design.

4 GESTAO DE DESIGN X CULTURA ORGANIZACIONAL

No tocante a gestdo de design nas empresas, Best (2012) ressalta que
cabe a ela a identificacdo de formas de agregar ou criar valores tanto no ambito
do sistema produto-servico, quanto na prépria organizacdo. Segundo Abreu
(2016), entende-se como valor os atributos subjetivos que compreendem
virtudes e qualidades da organizacdo, que devem ser preservadas e incentivadas
para que sejam reconhecidas interna e externamente.

Mozota, Klopsch e Costa (2011) complementam o exposto ao
contemplar a gestdo do design como uma gestdo de ativos, que agregam
valor e, uma gestdo de atitudes, que apoia a revisdo de modelos mentais da
empresa. Segundo os autores, a gestdo de design relaciona-se a trés areas: a
administracdo do valor do design, dos relacionamentos e dos processos. Deste
modo, percebe-se que a cultura do design ndo se limita a praticas projetuais,
compreendendo posturas operacionais e estratégicas que visam familiarizar o
design e a gestdo, bem como integrar o design e o contexto corporativo.

Dotado de competéncias estratégicas, o design passa a estar associado
a lideranca e a cultura organizacional da empresa, bem como na construcédo
do conceito da identidade corporativa. “Se o processo de design néo estiver
presente no cotidiano da alta geréncia e nao fizer parte da sua maneira de
pensar e gerir a organizacdo, ndo havera condicdes para que ele se desenvolva
de forma adequada pelo resto da empresa” (SANTOS, 2000, p. 89). Schein
(2009) destaca que a mudanca cultural também pode prover da insercdo de
pessoas com novas suposicoes e diferentes experiéncias em diversas partes da

\\ organizacao.
\
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Outro obstaculo da construcdo de uma cultura voltada ao design se
refere ao modelo de gest&o tradicional, hierarquico e inflexivel. De acordo com
Mozota, Klopsch e Costa (2011, p. 91), “a gestdo do design esta diretamente
relacionada ao processo de mudanca de um modelo de administracéo taylorista,
hierdrquico, para um modelo organizacional plano e flexivel, que incentiva a
iniciativa individual, a independéncia e a tomada de riscos".

Nesse sentido, ostradicionais controles eincentivos gerenciais baseados
em recompensas financeiras podem limitar os beneficios do design, uma vez

_

que se apresentam contrarios ao processo de resolucéo de problemas por meio
do design. No entanto, ressalta-se a necessidade da protecdo e restricées de
uma estrutura gerencial eficiente (BEST, 2012).

Contudo, apesar do reconhecimento da cultura da gestdo do design,
ainda é visivel uma desorientacdo em relacdo a sua implementacéo. Segundo
Best (2012), Gimeno (2000) e o Centro Portugués de Design (1997), néo
existem receitas prescritas paraidentificacdo e insercao da gestdo de design nas
empresas. Sao seus objetivos que norteiam o aproveitamento das competéncias
do design, bem como das oportunidades provenientes de novas circunstancias
e exigéncias - internas ou externas.

Para Wolff (2010), a complexidade do processo de gestdo do design
estd na escolha dos caminhos mais eficientes para cada empresa, para a
elaboracdo e implementacdo das estratégias, passando pela idealizacéo,
analise de ambientes (internos e externos) e pelo modo de eleger acdes ou
direcGes. Nesse sentido, o conhecimento da cultura organizacional permite a
identificacdo de potencialidades e fragilidades a serem trabalhadas para que
se possa desenvolver uma cultura criativa e inovadora, propicia a insercéo da
gestdo do design.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo apresenta uma pesquisa de natureza aplicada, pela
abordagem qualitativa e, segundo seus objetivos, exploratéria e descritiva.
Segundo Creswell (2010, p. 26) “a pesquisa qualitativa € um meio para explorar
e entender o significado que os individuos ou grupos atribuem a um problema
social ou humano".

Quanto aos procedimentos técnicos, utilizou-se a pesquisa bibliogréfica,
elaborada a partir de material ja publicado, como livros, artigos, periddicos e
uma pesquisa documental (GIL, 1991). Além disso, realizou-se um estudo de
caso na organizacao A. Essa técnica permite ao investigador o entendimento
em profundidade de um determinado fenémeno, revelando nuances dificeis de

7

serem visualizadas sob uma ética superficial (YIN, 2010).
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A pesquisa segmenta-se em: fundamentacédo tedrica (1); levantamento
de dados secundarios da empresa (2), entrevistas semiestruturadas com os
empregados e gestores (3), andlise de dados, discussao dos resultados (4) e
consideracdes finais (5).

5.1 Materiais e Métodos

Na etapa de coleta de dados foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com gestores e empregados da empresa, visando a
identificacdo de aspectos relacionados a cultura organizacional, propostos por
Freitas (1991) e Machado e Vasconcelos (2007).

Foram entrevistados cinco (5) pessoas da empresa, dentre elas, dois
(2) gestores e trés (3) empregados. Os dados foram transcritos e organizados
por agregacdo de categorias, sendo elas: valores; crencas e pressupostos;
ritos, rituais e cerimonias; estérias e mitos; tabus; herdis; normas; processo de
comunicacao; artefatos e simbolos. Todos os aspectos éticos foram observados
acompanhados de um termo de consentimento livre e esclarecido, mantendo a
confidencialidade dos pesquisados. Por fim, na discussao dos resultados, foram
correlacionados a fundamentacéo tedrica, a fim de identificar as potencialidades
e fragilidades da cultura organizacional no tocante a insercdo da gestdo de
design.

6 ESTUDO DE CASO

O objeto deste estudo de caso caracteriza-se como como uma
microempresa (ME), e mantém processos fabris semi artesanais. Suas
atividades primarias constituem a fabricacdo e comercializacdo de produtos
estofados - sofés, poltronas, puffs, camas, entre outros.

Fundada em 2008 na regido do Vale do Itajai, Santa Catarina, a empresa
visou atender uma demanda nacional por produtos diferenciados, customizados
e de elevado padrdo de qualidade. A primeira colecdo da empresa foi lancada
em 2009 e nos anos seguintes foram lancados novos produtos, porém em
menor escala. No ano de 2017 abriu sua primeira loja com foco no mercado
regional, com vendas a consumidores finais.

Ndo existem setores bem definidos na empresa, mas pode-se
classifica-los de uma forma geral como: gestdo geral/geréncia comercial,
gestdo administrativa e financeira, comercial e projetos e producdo. A empresa
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conta com seis (6) empregados, sendo dois (2) gestores, um (1) designer e trés
(3) empregados na producdo (encarregado de producdo/ estofador, estofador,
auxiliar de estofador e auxiliar de montagem de moéveis).

7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Toda organizacdo é constituida por elementos que norteiam seus

_

padrbes comportamentais. Esta cultura esta intimamente relacionada a
ideologia central da empresa, que contempla suas declaracdes estratégicas:
visdo, missdo e valores. De acordo com Best (2012), o alinhamento destes
elementos ajuda as organizacdes a saberem aonde irdo e o que precisa ser feito.
Nesse sentido, cabe ressaltar que, a partir dos estudos realizados, identificou-
se a inexisténcia destas declaracdes.

Além disso, percebeu-se uma estrutura hierdrquica que, segundo
Mozota, Klépsch e Costa (2011) ndo condiz com a gestéo do design. Os autores
ressaltam que para sua insercdo é necessario um processo de mudanca voltado
aum modelo organizacional plano e flexivel, que incentiva a iniciativa individual,
a independéncia e a tomada de riscos.

No entanto, ao investigar sobre a existéncia de uma cultura
organizacional na empresa, os gestores A e B relatam a “inexisténcia” de uma
cultura organizacional. O gestor A afirma que “ndo tem nenhuma cultura
organizacional, infelizmente” e justifica por meio do pequeno porte da empresa.
Assim, percebe-se que a cultura organizacional é entendida como um elemento
externo que necessita ser implementado.

Para analisar a cultura organizacional, foram utilizados os elementos
propostos por Freitas (1991) e Machado e Vasconcelos (2007): valores, crencas
e pressupostos, ritos, rituais e cerimdnias, estérias e mitos, tabus, herdis,
normas, comunicacéo, artefatos e simbolos.

Observa-se que as empresas normalmente definem alguns poucos
valores, que resistem ao tempo e sdo constantemente enfatizados. Freitas
(2005) destaca que as empresas tendem a personalizar seus valores e, neste
sentido, as entrevistas abordaram as preocupacdes e acdes socioculturais,
sustentdveis, de inovacéo e qualidade.

Quanto as acdes sociais corporativas, Melo Neto e Brennand (2004)
destacam Frederik, diretor de responsabilidade social da Ford, que afirma que
estas devem estar baseadas em valores e préticas sociais corporativas. Ainda,
apresenta exemplos como a governanca corporativa, as condutas éticas, o foco
na comunidade, a qualidade de vida no trabalho, o uso de tecnologias limpas, o

/

respeito ao meio ambiente, a transparéncia e a confianca.
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Neste trabalho, o foco é dado a realizacdo de acbes que envolvam os
empregados e a comunidade. Os gestores A e B relatam a auséncia deste tipo
de preocupacao, justificada pela falta de recursos. Quanto ao desejo desta
implementacéo, o gestor A destaca a importancia de um “programa que fizesse
com que os funcionarios entendessem que a gente néo fabrica um produto, mas
constréi um estilo de vida".

Do mesmo modo, os empregados confirmam a auséncia destas acoes
e relatam certo desinteresse. Questionado sobre a relevancia das acdes, o
empregado B declara: “interessante seria, importante acho que ndo”. Nao
obstante, o empregado C afirma que “[...] isso ndo se agrega a firma. O tempo
que a gente perde com isso, a gente perde em servico. [...] Cultura é cultura,
servico é servico”. Sobre a realizacdo de eventos, o empregado A destaca o fato
de ndo haver uma area propicia.

Diante do exposto, percebe-se que os empregados possuem uma
cultura voltada ao trabalho desvinculado as atividades prazerosas e integrativas,
ou seja, ndo compreendem os beneficios das acdes socioculturais. Sendo assim,
Melo Neto e Brennand (2004) explicam que é possivel aumentar o nivel de
congruéncia quando a empresa introduz algumas acées internas de gestéo
socialmente responsével e valores basicos que traduzem o seu compromisso
social com os seus empregados e dependentes. O autor cita como exemplo:
maior participacdo dos empregados, maior transparéncia, melhorias salariais,
maiores beneficios e maior diadlogo.

No que tange as acles relacionadas a sustentabilidade, o gestor A
destaca a superficialidade dada ao tema ao afirmar que “virou um conceito
batido” e, no que se refere as praticas atuais, ressalta o descarte dos residuos
visando apenas o cumprimento das legislacdes. O gestor B relata que "“os
residuos sdo separados e recolhidos por uma empresa que se responsabiliza
pelo descarte correto. Os restos de espumas sao recolhidos pelo fornecedor”.
Ainda, o gestor A aponta a importancia da procedéncia da matéria prima e
evidencia o uso de materiais com grande impacto ambiental, que desconhece
substitutos.

Os empregados A, B e C destacam que o processo produtivo gera
poucos residuos e a reciclagem é realizada quando possivel. O empregado B
e C destacam a importancia da transformacdo de alguns residuos em novos
materiais, que poderiam ser usados na fabricacdo de outros produtos. O
empregado A e C relatam que retalhos de tecido sdo descartados e poderiam
ser doados para associacGes que trabalham com artesanato. Diante do exposto,
percebe-se a existéncia de um processo produtivo limpo e intencionalidades
positivas por parte dos empregados, que vislumbram novas aplicacdes dos
residuos, demonstrando um pensamento criativo e uma valorizacdo dos
aspectos sustentaveis.
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No tocante ainovacao, o gestor A afirma “[...] a gente trabalha no mercado
com o que € quase o principio basico a inovacdo, que é um produto de design.
Design é inovacao”. O gestor B complementa relatando que os produtos possuem
diferenciais. De acordo com Mozota, Klépsch e Costa (2011) e Best (2012), o
design em nivel estratégico possibilita oportunidades de inovacéo e a exploracéo
da identidade corporativa por meio do design.

Os empregados demonstram um desconhecimento sobre o conceito e as
aplicacdes da inovacdo, no entanto, quando o conceito é exemplificado, relatam
a existéncia de acdes relacionadas a inovacao, porém destacam que estas ainda
sédo limitadas. Dodgson e Gann (2014) afirmam que uma das caracteristicas
da inovacao é que ela pode ser encontrada em qualquer organizacdo e seus
resultados sdo uma melhoria em termos de conhecimento e avaliacao, ou seja,
s80 0s processos que as organizacdes podem adotar como aprendizados.

No que diz respeito as possiveis melhorias que promovam a inovacao,
sdo citados os investimentos em magquindrio atualizado, novos materiais e a
consolidacdo de projetos existentes, nao finalizados. O empregado A destaca a
relevancia de visitas as feiras: “teria bastante coisa em equipamento novo na éarea.
Tem bastante materiais novos e bons".

Quanto ao investimento em novos equipamentos, o empregado C relata
“nds somos em poucos, acho que ndo compensaria”. Este relato demonstra uma
visdo limitada, que dissocia inovacdo e MPEs. Em contrapartida, Dodgson e Gann
(2014) destacam que ndo sdo apenas empresas de alta tecnologia que dependem
da inovacdo em seus negdécios e afirmam que acbes deste género podem ser
eficazes mesmo com um baixo custo. Porém, ressaltam o receio da mudanca
gerados pelos desafios da inovacdo, visto que podem gerar desconfortos as
pessoas devido as transformacdes, induzindo incerteza, medo e frustracéo.

A este respeito, o empregado B destaca a existéncia de novos projetos,
mas que estes ndo sdo concretizados. Ainda, ressalta a possibilidade do uso dos
materiais de formas diferentes, possibilitando novos resultados. O empregado C
menciona a necessidade de novos projetos, indo de encontro ao apontamento
do gestor A, o qual destaca que para promover a inovacdo na empresa, “[...] a
principal acdo foi a contratacdo da designer que é a nossa responsavel pela fabrica
hoje". A este respeito, Neumeier (2010), aponta que se a organizacdo pretende
inovar, ela necessita construir uma cultura voltada a inovacao.

Com relacdo a qualidade dos produtos, os gestores A e B destacam
a escolha e aplicacdo das melhores matérias primas na producdo das pecas
comercializadas, enfatizando que as mesmas sdo reconhecidas pela sua
qualidade elevada. Os empregados A, B e C reforcam o exposto pelos gestores.
O empregado B, confirma a qualidade dos acabamentos e dos materiais, porém
destaca a necessidade de melhorias na padronizacéo da producéo.
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Quanto as crencas e pressupostos, que expressam o que é tido como
verdade na organizacdo, verificou-se o comprometimento dos empregados
bem como sua satisfacdo e orgulho em trabalhar na empresa. Segundo o gestor
A, os empregados sdo comprometidos com a empresa, destacando a satisfacdo
dos mesmos ao finalizarem os projetos especiais desenvolvidos, “[...] quando
sai um produto da pra ver que as pessoas ficam orgulhosas porque é bonito,
diferente e poucas pessoas conseguem fazer”. O empregado B relata que sdo
poucos empregados, porém comprometidos. Em contrapartida, para o gestor B
e empregado A, o comprometimento ndo provém de todos.

Diante do fato dos empregados se orgulharem em trabalhar na empresa,
o gestor A destaca: “acredito que a gente consegue fazer as pessoas felizes 13
dentro”. Nesse sentido, aponta a estabilidade financeira e ademanda de trabalho
como justificativa. O gestor B acredita que os empregados se orgulham “por
estarem fazendo produtos inovadores que precisam de uma mao-de-obra que
¢ dificil aprender”. Os empregados A, B e C afirmam que se sentem orgulhosos
em trabalhar na empresa, enquanto o B justifica “foi aqui que eu aprendi uma
profissdo”. O empregado C destaca a necessidade de uma comunicacéao interna
mais eficiente, que possibilite o entendimento dos valores da empresa.

Em relacdo aos ritos, rituais e cerimoénias que compdem a cultura
organizacional, os pontos levantados foram a apresentacéo interna dos novos
empregados e a realizacdo de confraternizacdes. Quanto a isso, o gestor A
relata que ndo existem praticas de apresentacdo. Os empregados corroboram.
Os empregados A e B afirmam que esta pratica seria importante, porém,
o empregado B ressalta a importancia de ser um evento rapido e objetivo,
diferente da pratica acontecia na empresa anteriormente.

No tocante a ocorréncia e importancia das confraternizacdes, o
empregado B destaca que ja houveram eventos, mas ressalta “[...] ndo sei se
€ importante, mas é uma coisa que pro funcionario ¢ diferente”. O empregado
C destaca que traria o gestor para mais perto do funcionario. Diante do
exposto percebe-se que a pratica de confraternizacdes ja fez parte da cultura
da empresa, porém atualmente ndo se faz presente. Contudo, verificou-se que
tanto os gestores como os empregados percebem a relevancia destas acdes.

No que tange as estdrias e os mitos, os gestores e empregados foram
questionados sobre o compartilhamento de estdrias e praticas. Nesse sentido,
o gestor A declara que “a histéria sempre é contada e tenta-se passar para os
funcionérios que a histéria faz parte do conceito da marca [...]". O gestor B
reforca que “a histéria é compartilhada e com isso podemos melhorar a nossa
producdo”. Os empregados nao apresentam grande clareza em relacdo as
histérias, demonstrando certa contradicdo ao exposto pelos gestores.

Quanto aos tabus foram observadas acbes reprovadas na empresa,
por gestores e empregados. Nesse sentido, o gestor A afirma que reprova
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“[...] o ndo devido entendimento do produto que a gente fabrica e os cuidados
necessarios”. O empregado A destaca acdes que reprova, como “muita conversa
e o uso do celular”. O C destaca as brincadeiras em momentos inadequados
como uma acdo negativa que dispersa a sua concentracdo nas atividades. O
empregado B também relata a ocorréncia das brincadeiras, porém nao atribui
um fator negativo a elas, porém destaca a reprovacdo desta pratica por parte
dos gestores.

Os herdis se referem as pessoas associadas a acdes positivas. O gestor
A cita a designer como a personagem que incorpora os valores da organizacéo,
“[...] tem formacao académica, tem conhecimento e vontade para colocar em
pratica tudo”. Ainda, dois dos empregados citam a designer e todos destacam
o comprometimento do empregado A.

No que se refere as normas, a empresa ndo apresenta regras escritas,
porém possui uma programacdo semiestruturada da producdo. Quanto
a organizacdo das atividades internas, o gestor A destaca a intencdo do
aprimoramento da rotina e destaca a imaturidade desta organizacdo. O
empregado A confirma a existéncia da rotina, enquanto o empregado C aponta
a importancia das tarefas pré-estabelecidas para a organizacao e eficiéncia do
trabalho. Em contrapartida, o empregado B relata muitas interrupcdes na rotina
estabelecida, destacando a possibilidade de desconfortos e erros.

Ao analisar o processo da comunicacdo, foram questionados sobre
a abertura e estimulo ao compartilhamento de ideias. O gestor A relata que
“sempre que é fabricado um novo produto a gente estimula os funcionérios a
dar ideias de um jeito mais facil de concebé-lo”. O empregado A destaca que
ele é o mais estimulado a dar ideias, enquanto o empregado B relata situacoes
em que apresentou novas solucdes. O empregado C destaca suas contribuicoes
técnicas e afirma haver uma abertura para a apresentacdo de novas ideias
pelo empregado A. Diante disso, percebe um bom relacionamento entre os
empregados, bem como a troca de informacdes e ideias. Estas sdo posturas
de empresas inovadoras que, segundo Terra (2007), estimulam a geracdo de
ideias, garantem um retorno, favorecem a colaboracdo, reconhecem e premiam
0S que sugerem coisas novas e trabalham para que as ideias se concretizam e
gerem valor para a organizacao.

Quanto aos artefatos e simbolos, as entrevistas abordaram a
importancia e o uso de uniformes e materiais de comunicacdo. Questionado
sobre a importancia do uso de uniformes, o gestor A destaca que “faz parte
da construcdo da cultura da empresa. O uniforme e todo o material grafico da
nome e conceitua o que a gente quer fazer”. Da mesma forma, os empregados
A, B e C concordam sobre a relevancia do uso do uniforme para a divulgacéo da
imagem da empresa, economia de roupas pessoais e o estabelecimento de uma
imagem mais profissional diante dos visitantes da empresa.
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Ainda sobre os artefatos, destacam-se a aplicacdo da identidade
corporativa interna. Nesse sentido, o gestor A enfatiza “como o uniforme, o logo
é importante, ele é o nome. Ele identifica e passa todo o conceito da empresa.
[...] a marca, para ser reconhecida, tem que ser aplicada em toda a papelaria e
principalmente no produto”. Neste contexto, Mozota, Klépsch e Costa (2011)
ressalta que a inovacdo gréfica é o resultado visual da mudanca e que o seu
sucesso depende da sinergia entre o projeto e seu contexto.

8 CONCLUSOES

Diante do exposto, foi possivel compreender que para ser efetiva,
a introducdo da gestdo de design deve ser acompanhada de uma mudanca
cultural na organizacdo. Deste modo, uma empresa que pretende incluir o
design em sua estratégia, necessita compreender as caracteristicas da sua
cultura organizacional a fim de identificar pontos criticos e favoraveis ao
desenvolvimento de uma cultura direcionada ao design. Assim, cumprindo o
objetivo proposto, apresenta-se uma sintese do diagnéstico da empresa, com
uma escala de suas potencialidades e fragilidades, conforme a figura 1.

Figura 1- Diagndstico da cultura organizacional da empresa.
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Fonte: Os autores (2017).
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Apesar do estudo proposto ter identificado que ndo existe uma cultura
de design formalizada, a empresa apresenta varias potencialidades que podem
favorecer a insercdo de seus valores. Cabe destacar aqui o desejo dos gestores
em construir uma cultura com esse direcionamento, bem como seu interesse em
compartilhar os valores da empresa com os seus empregados, que demonstram
certa abertura. Porém, esse processo ainda se apresenta de forma inconsistente
e requer maior atencao e investimentos.

No que se refere aos valores intrinsecos da cultura de design, como
a inovacdo a qualidade e o foco nas pessoas, a empresa apresenta uma série
de potenciais, como a valorizacdo do design, a concepcado e desenvolvimento
de produtos diferenciados, a abertura para inovacao, o compartilhamento de
ideias, a percepcao da qualidade dos produtos, bem como o interesse em acoes
socioculturais e sustentaveis. A partir de um viés mais técnico, destacam-se
potencialidades da empresa em relacdo ao seu processo produtivo limpo, ao
estabelecimento de uma rotina de trabalho e a sua aceitacao pelos empregados,
além da importancia dada a contratacdo de um profissional da area de design.

Quanto a consisténcia da cultura organizacional, destaca-se a
necessidade e importancia de uma narrativa que englobe seus herdis, as
recompensas aos membros em destaque, os meios de comunicacdo interna que
transmitem as mensagens, normas, deveres e direitos. Porém, foi neste ambito
que foram identificadas as maiores fragilidades da empresa, destacando-se
algumas falhas na comunicacao interna, que aparecem refletidas na falta de
clareza com que os empregados compreendem conceitos e valores vistos como
béasicos e essenciais pelos gestores.

Nao obstante, outro desafio percebido relaciona-se aos valores pessoais
de alguns empregados, que apresentam dificuldades para associar o trabalho a
acOes prazerosas. Esses valores arraigados podem dificultar a insercado de acoes
socioculturais, de confraternizacao e voltadas a inovacao, uma vez que trariam
uma atmosfera com menor rigidez. Desta forma, percebe-se que os valores
das pessoas que compdem a organizacdo tém reflexo direto na construcao e
manutencao da sua cultura.

Nesse sentido, entende-se que a inclusdo da gestdo de design é
facilitada no momento em que os gestores e empregados entendem os seus
impactos positivos na organizacdo. Deste modo, percebe-se que os valores
compartilhados pela cultura organizacional se tornam poderosos instrumentos
para orientacdo e modelagem dos comportamentos. Porém, sdo necessarios
esforcos de ambas as partes para que as iniciativas sejam concretizadas. A este
respeito, destaca-se uma imaturidade da empresa na formalizacdo de acdes
positivas iniciadas, evidenciando-se um desafio a ser superado.

Contudo, conclui-se que uma mudanca efetiva na cultura organizacional
requer a identificacdo dos aspectos que se deseja manter e modificar, bem
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como de mudancas reais no comportamento das pessoas da organizacéo.
Dessa maneira percebe-se que os estudos sobre a cultura organizacional
ganham relevancia nos meios cientificos e corporativos, tendo em vista que a
cultura diz muito sobre as organizacdes. A cultura associada a gestéo de design
possibilita fundamentar praticas, politicas e processos com base nos potenciais
do design, permitindo uma organizacdo coesa, com valores compartilhados
gue propiciam engajamento, exceléncia administrativa e um ambiente interno
criativo e inovador.

_

Diante das consideraveis contribuicbes deste tema, para trabalhos
futuros, sugere-se a investigacdo de possiveis acdes praticas capazes de
estimular e auxiliar as organizacdes na construcdo de uma cultura voltada ao
design.
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