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RESUMO

A presente pesquisa parte da perspectiva da Teoria da Complexidade e tem como
tematica uma abordagem metodologica do Design Estratégico com o objetivo de elaborar
Principios que contribuam para a criagdo de Cenarios para processos organizacionais,
baseados na colaboragcdo e na autogeragdo. Entende-se a colaboragdo como uma
processualidade que permite a transformacao dos sistemas pela renovagao das relagdes
sociai. Com isso, renovam-se também os processos que compdem as organizacgoes.
Nesse sentido, a pesquisa possui como conceitos centrais o olhar para as organizagdes
como Sistemas Abertos (MORIN, 2015), os Dispositivos (DELEUZE, 1990) como as
forgas operadoras das estratégias e narrativas nas organizagdes, o Design Estratégico
em sua dimensao metaprojetual, segundo Franzato (2014) e Bentz e Franzato (2016), e
os Cenarios como um processo de movimento infinito entre a imaginacao e a realidade,
critico e reflexivo, a partir da articulagao de Manzini e Jégou (2006) e Dunne e Raby
(2013).

Complementarmente, os objetivos especificos da pesquisasao a identificagao das
bases do Pensamento Complexo para conceituar as organizagées como sistemas
abertos e terreno fértil para elaboracdo metaprocessos, a apresentagao do conceito de
Dispositivos e suas influéncias nas operagdes projetuais, a utilizagdo do conceito de
metaprojeto para criagdo do método de pesquisae, por fim, o desenvolvimento de uma
abordagem metodoldgica metaprojetual para os principios estratégicos.

O trabalho também contempla a redefinigdo do conceito de Colaboragéo, pela
perspectiva da Complexidade, como uma processualidade que conduz a criagao de
Cenarios. Como forma de investigacéo, foram realizadas entrevistas e Experiéncias no
formato de workshop para levantamento de dados e um olhar para as praticas
discursivas e para os Dispositivos operantes como forma de analise e interpretacao.

Por fim, a pesquisa propde a concepcgao de trés Principios Estratégicos
metaprojetuais, o Relacional, o da Significacdo e o da Inventividade, que se unem a
metodologia da transdisciplinaridade (NICOLESCU, 1999) para sua formulagao e

orientacédo desses Cenarios.

Palavras-chave: Complexidade. Design Estratégico. Colaboracdo. Cenarios.

Processos.
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ABSTRACT

This research starts from the perspective of Complexity Theory and has as its
theme a methodological approach of Strategic Design, with the objective of elaborating
Principlesthat contribute to the creation of Scenariosfor organizational processes, based
on collaboration and self-generation. Collaboration is understood as a procedurality that
allows the transformation of systems by the renewal of social relations and with that the
processes that make up organizations are also renewed. In this sense, the research has
as central concepts the look at organizations as Open Systems (MORIN, 2015),
Dispositives (DELEUZE, 1990), as the operating forces of strategies and narratives in
organizations, Strategic Design, in its metaprojective dimension , according to Franzato
(2014) and Bentz and Franzato (2016) and the Scenarios conceived understood as a
process of infinite movement between imagination and reality, critical and reflective,
based on the articulation of Manzini and Jégou (2006) and Dunne and Raby (2013).

Complementarily, the research has as specific objectives, the identification of the
bases of Complex Thinking to conceptualize organizations as open systems and fertile
ground for the elaboration of meta-processes, the presentation of the conceptof Devices
and their influences on project operations, the use of the concept of meta-design for
creation of the research method and, finally, the development of a metaprojective
methodological approach to strategic principles.

The work also contemplates the redefinition of the concept of Collaboration, from
the perspective of Complexity, as a processuality that leads to the creation of Scenarios.
As a form of investigation, interviews and Experiences were carried out in the form of a
workshop for data collection anda look at discursive practices andthe Operating Devices
as a form of analysis and interpretation.

Finally, the research proposes the design of three Strategic and metaprojectual
Principles, the Relational, that of Meaning and that of Inventivity, which join the
methodology of transdisciplinarity (NICOLESCU, 1999) for its formulation and orientation

to those Scenarios.

Keywords: Complexity. Strategic Design. Collaboration. Scenaries. Processes.
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1INTRODUCAO

O Design se desenvolveu como uma atividade ligada ao ato de criagdo estética e
material, partindo de uma perspectiva funcional, fisica, tangivel e objetiva. Uma visao
que envolve atividades técnicas, estratégicas e criativas, por muito tempo encarado
apenas como um “resolvedor” de problemas. Permeado pela cultura industrial, sua
pratica determinava o campo de atuagéo do projeto com centralidade no produto e em
seus atributos utilitarios (MAURI, 1996). Como disciplina critica, seu conceito recebeu
diversas contribuicdes para evoluir para uma visdo que contempla a aplicacao pratica,
abrangendoa construcao de sentido, até chegar a atuagao estratégica e processual para
transformacéo social, conforme a abordagem desta pesquisa.

Recentemente, em funcao da evolugao dos sistemas organizados de producéo e
dindmicas de consumo sociocultural, 0 Design moveu-se progressivamente de objetos
tangiveis para ofertas intangiveis (ZURLO; CAUTELA, 2014). O Design Estratégico
emerge desse deslocamento que articula diferentes atores com o objetivo de interpretar
realidades para desenvolverprodutos, servigos e experiéncias —sistema-produto-servico
ou SPS — e atribuir um sistema de regras, crencgas, valores e ferramentas para que
organizacgdes sociais e de mercado possam responder a um ambiente em constante
mutagao (MAURI, 1996).

Essa compreensao redefine a visdo de projetar, presente no Design Industrial,
para um olhar sistémico que desloca o produto do centro e o contextualiza como
processo interligado a condi¢des culturais, sociais e econémicas. Com isso, o Design
Estratégico é entendido nesta pesquisa como uma abordagem metodolégica, para
desenvolvimento de principios estratégicos que possibilitem a analise de contextos e
interpretacédo de suas estruturas de significado. Além disso, abre espago para um olhar
sobre seus proprios processos, permitindo a proposi¢cdo de novas formas de operagao
que levem em consideragao as forgas sociais operantes e a concepgao de estratégias
para transformacgao social.

Entende-se aqui que, além dessas caracteristicas articuladoras, trazidas
principalmente por Mauri (1996), Zurlo (2010) e Manzini (2017), o Design Estratégico
também se constitui de uma base colaborativa para sistematizacdo de sua
processualidade. Os processos colaborativos, em especial na perspectiva de Morin
(2015) e de Manzini (2017), possuem elementos mobilizadores que potencializam as

capacidades individuais e coletivas. Esses elementos podem ser encarados como
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operadores socioculturais ao propor novas relagdes, processualidades que configurem
valor e gerem sentido no ambito das organizagdes. Tais propostas provocam rupturas
nos sistemas vigentes e abrem espaco para reformulagao de estruturas organizacionais,
com base natransdisciplinaridade,nainterdependéncia,narecursividade e nas relagdes
sistémicas.

O presente estudo tem como objetivo geral a proposigdo de principios para
concepgaode novas processualidades com base colaborativa e autogenerativa,levando
em consideragao as forgas que operam os sistemas organizacionais.

Pela perspectiva metaprojetual do Design Estratégico proposta por Franzato
(2014) e Bentz e Franzato (2016), elaboram-se Principios Estratégicos que contribuam
para a construgao de cenarios, do ponto de vista dos sistemas abertos, que oportunizem
elaboragbes de novos dispositivos discursivos e estratégias para redefinicdo dos
sistemas nas organizagdes. Dessa forma, evidencia-se a analise das forgcas motrizes
influenciadoras dos processos, os chamados Dispositivos (DELEUZE, 1990), levando
em consideragao o seu poder como orientador discursivo capaz de operar os sistemas
sociais das organizagdes. A investigagdo também possui como objetivos especificos
identificar as bases de Pensamento Complexo para a conceituagao das organizagoes, o
esclarecimento do conceito de Dispositivos, a exploragcao dos sistemas abertos para
elaboracdo de metaprocessos, a analise das contribui¢ées do metaprojeto tanto para a
concepcao do método de pesquisa quanto para a formulacao dos Principios propostos,
a interpretagao da influéncia dos Dispositivos operantes nos processos colaborativos
organizacionais e, por fim, o desenvolvimento de uma abordagem metodoldgica

metaprojetual.

No Capitulo 2, Design: Sistemas Abertos e Complexidade, é apresentada a base
epistemoldgica que orienta a pesquisa. Sdo elencados os fatores que integram a viséao
de Complexidade, conceituado os sistemas abertos, as organizagdes e a relagdo com a
abordagem de design.Cabe explicitartambém que, quando essapesquisafaz referéncia
ao “design”, trata do design como estratégia, ou seja, o Design Estratégico, visto que
este € uma metodologia, e ndo uma teoria a parte fundada em outras bases.

Parte-se da perspectiva da Complexidade e dos Sistemas Abertos (MORIN, 2015)
para delimitar o conceito de Design Estratégico e sua navegagéo entre as dimensodes
projetual e metaprojetual. A partir disso, avancga-se para o Capitulo 3, Design, Processos

Colaborativos e Autogerativos, a fim de entender as organizagbes e suas
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processualidades na visdo da Colaboragdo e da Autogeragdo, conceitos sempre
entrelacados com a perspectiva apresentada no Capitulo 2.

Os processos colaborativos e autogerativos possuem o desafio de incorporar-se
a cultura organizacional, assim como evoluir de acordo com as transformagdes das
dinamicas relacionais presentes nas organizagdes. Tal lacuna, que inspirou esta
pesquisa, da-se em fungao de sua projetagcdo n&o considerar uma viséo sistémica sobre
as forgas que tensionam os sistemas e influenciam tais processos.

Ao emergir uma nova concepg¢ao epistemologica que contempla a perspectiva da
complexidade (MORIN, 2015) e contesta os modelos lineares, a criagdo de novas
processualidades que acolham relagées multiplas torna-se cada vez mais relevante no
que tange as estratégias organizacionais. Enquanto concepcéao estratégica, articulada
pelas lentes do Design, as criagdes materiais (produtos) e os elementos imateriais
(simbdlicos) permeiam a atribuicdo de sentido e a visao compartilhada entre sujeitos. A
dimensao qualitativa e social das novas solu¢des ndo pode, de fato, ser comparada aos
processos industriais tradicionais e, para tanto, torna-se necessario observar
cuidadosamente ndo apenas a formulacédo de novas processualidades, mas também as
forgcas que operam tais processualidades e as mantém conectadas as caracteristicas de
abertura e inter-relagao presentes na perspectiva epistemoldgica emergente.

De produtos ou servigos, negocios ou experiéncias, objetos ou plataformas
digitais, cenarios ou territérios, organizagdes ou metodologias, o Design Estratégico é
aqui tomado no seu sentido mais amplo como uma abordagem metaprojetual, que
promove a reflexdo e a concepgdo de novos processos organizacionais e projetuais. E
constituido no entrelacamento multiforme de praticas, discursos, sistemas
organizacionais, modos de vida e comportamentos. Posiciona-se como uma abordagem
critico-reflexiva que emerge a partir de um olhar sobre as relagdes complexas entre
individuos, organizagdes e sistemas, a fim de propor novas maneiras de projetar e
operar.

A reflexdo prossegue no Capitulo 4, Cenarios, Discursos e Narrativas, que
apresenta o conceito de Dispositivos como forga atuante na constru¢cao de realidades e
de discursos que as regem, como manifestacdo do sujeito, conectado as estratégias e
expresso nas narrativas. Todos elementos constituem o sistema organizacional.

Compreende-se que, para que a proposta de principios seja realizada, é
necessario entender as forgcas que atuam sobre as organizagées e seus processos

vigentes. Nao cabe, nesta pesquisa, elaborar um modelo fechado e diretivo a ser seguido
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por diferentes organizagées ou mesmo determinar um modelo de negdcios para criagéo
de organizagdes colaborativas, mas sim orientar a elaborag&o de cenarios que originem
NOVOS processos organizacionais baseados em colaboragao e autogeragao. Ressalta-se
também que nao ha pretensao de elaborar toolkits ou um passo a passo que levara a
organizacao a desenvolver uma cultura colaborativa com processos generativos. Os
cenarios elaborados a partir dos trés principios poderao desdobrar-se operacionalmente
de diferentes formas de acordo com a sua apropriagao e aplicacao, e este € um ponto
fundamental desta pesquisa. O conceito de Colaboragdo a luz da Complexidade traz
consigo a abertura para a autoproducéo de processos de maneira auto-organizada, a
partir de elementos antagdnicos complementares que devem ser identificados em cada
contexto.

Ao compreender o Design Estratégico como abordagem metodoldgica
metaprojetual, evidencia-se no Capitulo 4, Cenarios, Discursos e Narrativas, a
importancia de construir cenarios como um processo de reflexdo e provocacado de
dialogos entre diferentes atores de uma organizagao para idealizar novas realidades na
esfera metaprojetual, oportunizando um campo fértii de pesquisa sobre as forgas
operantes nas organizagdes.

O Capitulo 5, Metodologia, descreve a abordagem metodoldgica e a proposigéo
de cenarios como um processo que contempla as forcas operantes nas realidades.
Compreende-se este processo como um movimento de construcado, desconstrucgao,
atracdo e repulsdo, conforme apresentado no dialogo do método e da base
epistemologica com a relagéo dos fluxos de energia presentes no universo.

Explora-se também os Dispositivos como conceitos operacionais metodolégicos
que contribuem com a pesquisa como um novo deslocamento, passando do eixo dos
saberes para o de novas processualidades. Tais conceitos dao o tbnus para a analise e
a interpretagao dos dados que originam as propostas dos principios.

Téo importante quanto a projegdo de um futuro orientado pelo Design € a
habilidade para identificar as forcas operantes das realidades e a atuagao
multidimensional que se desdobra em transformagdes socioculturais. Ao identificar os
dispositivos que operam as realidades, torna-se possivel propor estratégias que atuem
sobre eles e, portanto, projetar principios estratégicos que funcionem como
contradispositivos e orientem novas processualidades transversalmente constituidos de
colaboragdo e autogeragdo. A simples proposicdo de novos processos, sem uma

investigacao profunda dos efeitos decorrentes das operagdes dos dispositivos, impede
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que a projetagao atinja um nivel estratégico que leve a ruptura dos sistemas em vigor e
também a renovagao Autogerativa desses processos.

Nesse sentido, o Design Estratégico transcende um projeto de construgao de
realidade, de criagdo de mundos, e atua como um vetor que intercepta uma
multiplicidade de outras forcas — politica, econémica, sociocultural, experiencial,
organizacional — e impulsiona a construgdo do futuro. O Design, portanto, motiva
transformacdes, n&o por analisar o mundo como €, mas por vislumbrar possibilidades de
como ele poderia ser.

Na sequéncia, o Capitulo 6, Principios Estratégicos Metaprojetuais para
Processos Autogerativos Organizacionais, traz os fundamentos e os Principios
Estratégicos e Metaprojetuais propostos como resultado da pesquisa, juntamente coma
indicagao de orientagdes praticas das Experiéncias que desdobram nos trés Principios:
o Relacional, o da Significagao e o da Inventividade.

Por fim, nas Consideracdes Finais, Capitulo 7, sdo discutidas as questdes
relativas ao cumprimento dos objetivos, beneficios da exploracao e das propostas para

0 campo do design e possiveis aprofundamentos futuros.

2 DESIGN:SISTEMASABERTOSE COMPLEXIDADE

O Design Estratégico como abordagem metaprojetual carrega consigo uma visao
aberta de projeto, permeada pelainstanciareflexiva(BENTZ,2014). Ao encara-loa partir
da perspectiva da Complexidade, iluminam-se a relagédo com o acaso e a multiplicidade
de interagdes e interferéncias em um numero muito grande de unidades, incertezas,
indeterminagdes, fendmenos aleatorios (MORIN, 2015).

No desenho de principios estratégicos para criar novos cenarios fundados na
Colaboracédo e na Autogeragdo, a Complexidade, segundo Morin (2015), traz muitas
contribuicdes em diferentes dimensbdes: abre espacgo para a criatividade emergir da Unica
maneira possivel, pela liberdade; evoca novas formas de encarar os sistemas, que n&o
de maneira engessada e centralizada, mas dinamica e interdependente; acolhe os
individuos, suas contradi¢gdes e inconstancias, entendendo-os como sujeitos — ou seja,
atribuidos de subijetividades; entende o conhecimento de maneira ndofragmentada, mas
interligada.

Ao compreender as organizagdes e 0s seus elementos como umarede constituida

de complexidades, faz-se necessario explicitar a dinamica dos sistemas
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descentralizados,como pontode partida para a investigagao e a proposigao de principios
que orientem a criagao de cenarios para processos colaborativos e autogerativos.

Todos os sistemas descentralizados baseiam-se extensamente em feedback,
tanto para crescimento quanto para autorregulagao. Os feedbacks sdo as forgas atuantes
que mantém o fluxo energético ao mesmo tempo ativo e equilibrado. Em um sistema
baseado em diversidade, alguns ciclos se repetem e outros motivam a renovacgéo
(JOHNSON, 2003). A reverberagdo que ecoa nos processos colaborativos e
autogerativos consiste em operar na memoria histérica de macrocomportamento — que
esta ligado a logica vigente e que dita respostas frente a incerteza do contexto — para
expandi-lo e transforma-lo. O desafio esta em dar transparéncia aos Dispositivos que
impdem comportamentos emergentes e atuam no sistema de significacdo. Tornam-se
necessarias, portanto, propostas que garantam uma adaptabilidade que possibilite a
reengenharia das processualidades organizacionais.

Para atuar com processualidades generativas que por si so se (re)organizam, é
preciso operar com niveis de permanéncia e impermanéncia que dialogam com
diferentes tipos de feedbacks, diretamente relacionados com a interconex&o geral do
sistema. Segundo Steven Johnson (2003), os feedbacks podem ser de trés tipos:
negativo, positivo e neutro.

A existéncia dos sistemas ditos vivos, autorreguladores, esta ancorada em uma
alimentagdo externa n&o apenas material-energética, mas também organizacional-
informacional. Isso significaque se constituiumaponte entre a termodindmica e a ciéncia
da vida. E que ha uma nova ideia, oposta as nocoes fisicas de equilibrio-desequilibrio,
que esta além de uma e de outra, num certo sentido contendo ambas (MORIN, 2015). A
moderacgao termodinéamica do fluxo energético pode ser realizada pelos ciclos de
feedback que reverberam nas energias que permeiam os sistemas. O movimento
energético, segundo Morin (2015), € fundado no desequilibrio que alimenta o meio
interno de células e organismos. Sem este fluxo, ha desordem organizacional, o que
leva, rapidamente, ao definhamento.

Ainda para Morin (2015), o sistema aberto e vivo esta na nogdo de termodinamica,
caracterizada por permitir circunscrever, de modo negativo, 0 campo que necessita da
nogao de sistema fechado, isto €, que n&do dispde de fonte material-energética exterior a
si proprio. A constante evolugdo do sistema por meio da abordagem de feedback
negativo permite emergir a sensibilidade para realizar um equilibrio sem levantar

barreiras ao fluxo energético presente no tecido sociocultural. Esse feedback é
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comprometido com o propdsito nuclearde um segmento e contribui para a visibilidade
das mudangas acidentais que este tecido ndo esta conseguindo regenerar. Ele leva as
solugdes mais simples e mais sensiveis a variagbes do ambiente para atender as
condig¢des entendidas como corretas (JOHNSON, 2003) de acordo com o nivel estrutural
que reforga a constancia.

Num primeiro sentido, o desequilibrio alimentador permite ao sistema manter-se
em aparente equilibrio, isto é, em estado de estabilidade e continuidade. Esse aparente
desequilibrio s6 se degrada se for deixado entregue a si mesmo, quer dizer, se houver
fechamentodo sistema. Esse estado assegurado, constante e, noentanto, fragil — steady
state —, possui uma caracteristica paradoxal, pois as estruturas permanecem as
mesmas, ainda que os constituintes sejam mutantes. Assim acontece com nosso
organismo, no qual as moléculas se renovam sem cessar enquanto o conjunto
permanece aparentemente estavel e estacionario. O sistema fecha-se ao mundo
exterior, a fim de manter suas estruturas e seu meio interior para nédo se degradar, ao
mesmo tempo em que a sua abertura permite o fechamento (MORIN, 2015).

Ao explorar a criagdo de sistemas alicercados em processos colaborativos
generativos, torna-se essencial considerara mutabilidade e o dinamismo presentes nas
relagcbes. Esse processo dindmico que o feedback negativo produz promove um
equilibrio em que as forgas atuantes se compensam mutuamente nainteragcéo e cria um
ambiente favoravel que permite que o steady state seja possivel.

Ja o feedback positivo promove a adaptabilidade que impulsiona outros sistemas
a emergirem (JOHNSON, 2003). Ele atua no campo inovativo ao trazer visibilidade as
tendéncias que devem ser reforgadas, além de promover a regeneragdo permanente.
Trata-se de um segmento variavel que conta com competéncias especificas para sua
articulagdo, como pensamento estratégico, poténcia criativa e disponibilidade para
mudanca de perspectiva.

Em sistemas que buscam uma abertura, ha duas questdes fundamentais. A
primeira € que as leis de organizagdoda vida nao sao de equilibrio,mas de desequilibrio,
recuperando ou compensando, de dinamismo estabilizado (MORIN, 2015). Ha
impermanéncia no fluxo das relagées humanas, por meio das diferengas, antagonismos
e subjetividades que dao o tom dinamicoda cultura. A estabilizagdo do equilibrio poderia
ser uma interrupgao, uma limitagdo desse fluxo de energia ou, em ultima insténcia, a

padronizacao da fluéncia, ja que sugere uma néo perturbagao ou variagao no sistema.
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A estabilidade nao seria possivel a nao ser de forma artificial, por meio de regras
gque engessam o0s processos e limitam a inovagdo. Em contraposi¢cdo, os processos
criativos devem incentivar que novas conexdes sejam feitas, de maneira variada,
multipla, diversa e de acordo com a necessidade do sistema, sejam essas conexodes
temporarias, permanentes, experimentais e/ou repetitivas.

A segunda questao, a inteligibilidade, deve ser encontrada n&o apenas no proprio
sistema, mas também na sua relagao com o meio ambiente (MORIN, 2015). Ela constitui
o sistema e o processo de evolugéo para a caminho da transformacgéao, ou seja, avanga
para umnovo sistema. A interdependénciaentre as camadas é permeada por uma Rede
Liquida baseada em uma miriade de conexdes (JOHNSON, 2011) que atua como pano
de fundo para a transi¢ao entre um sistema circunscrito, no limite da continuidade do
processo vigente, e a criagdo de principios estratégicos que vislumbram a redefini¢do
dos sistemas, ou seja, a expansao para um sistema emergente. A realidade esta, desde
entdo, tanto no elo quanto na disjuncao entre sistema aberto e seu meio ambiente
(MORIN, 2015).

Nota-se que esta transicdo pode integrar dois pontos: a transformagéao de praticas,
comunicacionais, processuais e relacionais, ou a apropriagdo dos tragos para algo
completamente novo. A concepcédo de algo completamente novo, de acordo com
Johnson (2011), é chamada Exaptagao e, nesta pesquisa, é tratada como ponto de
partida para criagao de principios que concebam processos colaborativos e generativos
em organizacgoes.

O entendimento de organizag¢des como elemento que compde uma comunidade
ligadaa umarede € o que contribui para a criagdo de um ambiente favoravel a evolugéo,
pois desloca a centralidade do processo em circulos fechados, que olhapara seu interior,
para entendé-los como um sistema que s6 pode ser compreendido se nele incluimos o
meio ambiente, que Ihe é intimo e estranho, além de integra-lo ao mesmo tempo em que
é exterior a ele (MORIN, 2015).

De acordo com a proposta advindada Teoria dos Sistemas, de Bertalanffy (1975),
seja em um organismo vivo ou em uma sociedade, algumas nogdes sobre o conceito de
organizagbes permanecem: “Crescimento, diferenciagdo, ordem hierarquica,
dominancia, controle e competicdo nao estdo presentes na fisica convencional’
(BERTALANFFY, 1975, p. 74). Essas nogbes sdo compreendidas como operadoras das

forgas que incidem sobre a realidade das organizagdes tradicionais e se configuram
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como barreiras invisiveis que impedem organizagbes de conceber novas
processualidades de base colaborativa.

Apesar da descricao que Bertalanffy (1975) faz das organizagdes, leva-se em
consideragao, para a projetacdo das propostas desta investigagdo, os pontos em
desacordo com a perspectiva adotada para a definicdo de organizagdes. Segundo o
autor, ha algumas leis que contribuem com essa definigdo, como, por exemplo, a lei do
tamanho 6timo das organizagdes. Esse principio indica que, quanto mais a organizacgao
cresce, maior € o caminho da comunicagao (de acordo com a sua natureza), ou seja, ha
uma limitagcdo que nao permite que a organizagao cresga para além do seu caminho
critico. Porém, ao resgatar a ideia de mutabilidade presente nos sistemas abertos e a
impossibilidade de desassociar a informagao das organizagdes (MORIN, 2015), torna-se
possivel projetar organizagdes em que a comunicagao flua, independente do seu
tamanho.

Outro principio que permeia as organizag¢des, de acordo com Bertalanffy (1975),
diz respeito a lei da instabilidade, na qual muitas organizagdes nao se percebem como
estaveis, mas “revelam flutuagdes ciclicas resultantes da interacdo de subsistemas”
(BERTALANFFY, 1975, p. 75). Na perspectiva da Complexidade, a instabilidade nao
somente é condicdo inevitavel pelo dinamismo presente nas relagdes, como esta
intrinsecamente ligada a estabilidade — como uma tensdo em constante movimento de
retracao e expansao.

Ao tocar na reengenharia dos processos para promogao de novas ordens, sdo
explorados também os limites do possivel adjacente em Johnson (2011)— classificado
como uma especie de futuro espectral, uma nuvem que paira nas auréolas da realidade.
O possivel adjacente, por ser encarado como um mapa de como as coisas podem se
reinventar, muito embora seja dotado de finitas possibilidades, expande-se na medida
em que €& percorrido, ao introduzir novas combinacdes possiveis infindavelmente
(JOHNSON, 2011).

Da mesma maneira que um espectro de possibilidades avanca e transforma o
horizonte dos sistemas cada vez mais amplo, o Design, por sua natureza inventiva, se
reinventa, adquirindo uma caracteristica de redesign, inerente a projetagcdo. O agir
projetual que permeia o processo de concepgado constréi e ¢é construido
simultaneamente. Sendo assim, uma proposta de design nao se cria do nada, pois trata-
se de uma (re)articulagdo do existente para formulagéo de novas visées em relagéo a

algo, ou seja, em suaessénciaesta o processo de ressignificacdo. Tais perspectivas sdo
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0s eixos que dao inicio a constante transmutagcao dos sistemas, de acordo com a visédo
do cenario. A constanciaem relacdo a mudanca € o que provoca a descontinuidade dos
sistemas e abre espacgo para que outros sistemas emerjam. Na Figura 1, expressa-se a
nogaode renovagao dos sistemas por meio de um movimento continuode (re)articulagéo
e elaboragao de novas visdes. Essa dinamica se da pela critica a ordem existente, que

abre espaco para ressignificagdo e renovagao dos sistemas organizacionais.

Figura 1 - Processo de renovagéo dos sistemas
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Fonte: Elaborada pela autora.

A flexibilidade e a porosidade dos sistemas abertos sao terreno fértil para a
projetacdo de novas processualidades autogerativas que transformam as organizagdes
por partirem da premissa de que a incerteza, a mudancga e o acaso integram a realidade
— logo, fazem parte também da projetacdo. A transdisciplinaridade que integra a
abordagem do Design Estratégico exercita o dialogo transversal e cooperativo entre
areas, organizacgoes e profissionais (BENTZ, 2014), além de contribuir para a criagdo de
principios que articulem uma multiplicidade de pontos de vista e de permitir a producgao
de uma visdo compartilhada que faga sentido aos sujeitos envolvidos.

As figuras 2 e 4 tém como objetivo expressar visualmente um deslocamento sem
inicio e fim. Nelas 0 movimento € continuo e traz consigo a ideia de recursividade e

interdependéncia, em que um ponto alimentara o outro, ou seja, a sua separagao ou sua
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paralisagdo em um dos lados implica na destruicdo de ambos. Inspirados nos fluxos
energéticos metaforizados por Morin (2015), e tendo como base o espago topografico
nao orientavel da fita de Mobius, as figuras deste trabalho seguem a légica da

representagcao do simbolo do infinito.

3 DESIGN,PROCESSOS COLABORATIVOSEAUTOGERATIVOS

Os sistemas colaborativos como organismos vivos contém em si dinamicas
pulsantes permeadas por produgado, organizagao e estruturagcédo propria. Esta ultima
caracteristica se conecta ao aspecto relacional por meio dos modelos mentais,
compostos de dimensdes subjetivas e ndo necessariamente estruturadas ou
engessadas.

Em um sistema que acolhe os elementos subijetivos, a processualidade da
Colaboragéao reserva particularidades importantes promovidas em sua pratica. Segundo
Bentz (2014), a processualidade pode ser entendida, como uma forma de compreender

e praticar ciéncia, pois

“[...] € o elemento que articula significados, interpretagdo, cenéarios, métodos ou
projetos. O processo € um traco articulador de uma isotopia (a proposta de um
significado), e sua compreenséo passa pelas relagcdes intertextuais que se travam
entre os diversos agentes implicados” (BENTZ, 2014, p. 2).

O processo colaborativo € uma forga articuladora que gera valor e produz sentido
compartilhado ao permear as relagdes e suas subjetividades entre os diversos
individuos.

A Colaboracao, entendida como o ato de criagdo em conjunto com outros
individuos para alcangaralgo, tem o seu valor real¢ado e integra a base dos processos
criativos contemporaneos, focados na criagdo de visdes compartilhadas. Na perspectiva
de Manzini (2017), tal conceito ndo esta limitado apenas por iniciativas constituidas por
estruturas horizontais dentro de grupos populares, como muitas vezes esta presente no
imaginario coletivo, mas caracterizado pela capacidade de estender as relagbes
estabelecidas para todas as direcbes possiveis. Segundo o autor, tais organizagdes
sociais surgem em um contexto de hiperconexao e se unemde forma colaborativa ndo
somente para alcancar resultados especificos, mas para produzir beneficios sociais,
econOmicos e ambientais. Além disso, caracterizam-se também pela liberdade de

escolha dos individuos, em relagdo a permanéncia e a atuagdo em grupos que estao
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conectados, e pela abertura, que diz respeito a postura positiva e receptiva em relacao
a outras ideias, pessoas e organizagoes.

Os processos criativos colaborativos que embasam as organizagoes
contemporaneas surgem em um cenario em que as barreiras geograficas sao diluidas
pelos avancgos tecnoldgicos e a comunicagao fluicommais facilidade para articulagaode
ideias e conexao de pessoas. Eles se configuram como formas sociais livres e mutaveis
que se opdem aos modelos predeterminados, hierarquicos e lineares, presentes em
organizagdes tradicionais, no sentido de que a sua Colaboragdo é motivada pela
disponibilidade e nao pela necessidade e/ou sobrevivéncia. As organizagdes compostas
por processos colaborativos s&o constituidas por sistemas tanto abertos, quanto
fechados, que existem baseados em uma relacéo de interdependéncia e reversibilidade,
conforme apontado por Morin (2015).

Como sistemas complexos, tais organizagées buscam romper com as regras de
funcionamento tradicionais (de hierarquia, centralidade, fragmentacédo) e refletir
estruturas e dinamicas socioculturais organicas, guiadas pormodelos mentais orientados
a um objetivo comum. Cabe ressaltar que o fato de existir um objetivo comum n&o quer
dizer uma visdo homogeneizada dos sujeitos e do contexto no qual os sistemas se
transformam, e sim uma construcdo coletiva, criada durante o proprio percurso e
permeada por perspectivas repletas de heterogenia, antagonismos e
complementaridade.

A exemplo da nossa sociedade, tais estruturas (nao rigidas) sao representadas
por uma mescla de imprevisibilidades, impermanéncias e incertezas. Esse cenario
também caracteriza a complexidade contemporanea e traduz a dificuldade de atuagao
do ponto de vista projetual, pois se opde a visdo de uma imagem estatica de futuroe
demanda a elaboracédo de estratégias que acompanhem essas mudangas.

O Design Estratégico como abordagem metodolégica tem a inovagdo como ponto
central e orienta seus processos por um modelo que “se destaca por umalodgica de fazer,
que olha para a totalidade do processo, ou melhor, que ndo considera a possibilidade de
olhar as partes e o todo sen&do como complementares entre si”. (BENTZ, 2014, p. 6).
Para criacdo de sentido na perspectiva da Complexidade, ressalta-se que a incerteza é
tratada como caracteristica presente em simultaneidade a organizagao.

Nesta pesquisa, entende-se que, para operar principios estratégicos
autogerativos e colaborativos, sdo necessarios um aprofundamento e uma identificacdo

das forgas que atuam sobre as realidades. Segundo Manzini (2017, p. 100), as
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organizagdes colaborativas “sdo conduzidas por duas forgas motrizes: a busca por
resultados pratico (ao realizar coisas em conjunto) e a busca por valor cultural
(importancia por compartilhar ideias e projetos)’. Elas produzem coisas e servigos ao
mesmo tempo em que se autoproduzem, criando todos os elementos necessarios para
a sua propria sobrevivéncia e para a sua prépria organizagao. Como colocado por Morin
(2015, p. 86), “o produto é produzido ao mesmo tempo em que autoproduz o produtor”,
ou seja, tanto as organizagdes quanto os processos que as constituem produzem
colaboragdo e, concomitantemente, sdo produzidas de forma colaborativa, auto-
organizam-se e sao auto-organizadas pela Colaboragao. Nesse sentido, considera-se a
Colaboracao autopoiética em sua esséncia, mas nao uma operagao pratica apenas.

A Figura 2 expressa os principais atributos da Colaboragcédo na perspectiva da

Teoria da Complexidade e a autopoiesis.

Figura 2 - A Colaboragao pela perspectiva da Complexidade
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Fonte: Elaborada pela autora.

Para Meroni (2008), ao considerar valores e interesses coletivos que se
relacionam tanto com a configuracdo do problema quanto com a sua solugao, a
abordagem de Design Estratégico propde cenarios para definicdo de agcdes e escolhas
futuras. Um olhar sistémico e n&o orientado as ideias originarias de causa e efeito,

problema e solucgdo, articula uma série de propostas para que considerem fatores
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tangiveis e intangiveis (simbdlicos) para concepgao de outras realidades possiveis, com
sistemas e organizagdes alternativos aos existentes. Segundo Bentz (2014, p. 8), tanto
no sistema como no processo as “relagbes de interdependéncia podem realizar-se no
modo da complementaridade, segundo o qual um termo precisa de outro e vice-versa
para realizar a fungao”.

De acordo com Morin (2015), a organizagéao esta relacionada com a constituicdo
de um sistema de diferentes elementos e &, simultaneamente, uma unidade e uma
multiplicidade —sendo que, em hipdétese alguma, pode-se transformar o multiploem um
ou o umem multiplo.Comisso, € possivel pensaros principios estratégicos colaborativos
por meio de algumas propostas do autor: o hologramatico, em que n&do s6 a parte esta
notodo como o todo esta na parte; o dialdégico,em que os antagonismos complementares
aparecem como estimuladores e reguladores; e o da processualidade recursiva, cujos
efeitos e produtos aparecem como necessarios a sua propria causa e producao. O autor
reforca que um pensamento de organizagdo que nao inclua a relagdo autoeco-
organizadora— isto &, a relagao profundaeintima com o meio ambiente —, quenaoinclua
a relagdo hologramatica entre as partes e o todo ou que né&o inclua o principio de
recursividade estd condenado a mediocridade, a banalidade, enfim, ao erro. A
Autogeragdo de processualidades aparece como uma constante permanente e
indissociavel da desorganizacao e da reorganizacgao presente na férmula paradigmatica
de Morin (2015), em seu circuito tetralégico, constituido de desordem, organizagao e
ordem, interligados pelas interagdes.

A Figura 3 expressa a aplicagdodos fundamentos da Teoria da Complexidade aos
processos colaborativos. O principio hologramatico reforga a capacidade autoprodutora
e auto-organizadora da Colaboragdo como uma for¢ga que orienta os processos, assim
como é orientada pelos proprios resultados. Da perspectiva dialdgica, reforcam-se os
elementos essenciais para a ruptura dos pensamentos dominantes e homogeneizadores
que permeiam muitos processos criativos no universo no design, os antagonismos. Tais
elementos antagbnicos e complementares garantem o fluxo de energia comunicacional,
estimulam a criatividade, garantem a diversidade e nutrem as estratégias que orientarao
novas processualidades baseadas em colaboragdo. Por fim, destaca-se a
processualidade recursiva, que se da pelo movimento continuo que contempla todos os
pontos anteriormente citados, em dire¢do a Autogeragao de novas estratégias que levam

a Colaboracéo.
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A Figura 3 expressa a articulagdo dos conceitos morinianos no contexto das

processualidades baseadas em colaboragao.

Figura 3 - Processos Colaborativos pela perspectiva da Complexidade
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Fonte: Elaborada pela autora.

No que diz respeito as forgas atuantes sobre os processos pertencentes as
organizagdes no ambito desta investigagao, sera utilizado o conceito de Dispositivos,
apresentado por Deleuze (1990) e Agamben (2005) para identificagao tanto das forgas
quanto dos seus efeitos.

No que tange ao conceito, de acordo com Agamben (2005, p. 13), dispositivos
sdo “qualquer coisa que tenha de algum modo a capacidade de capturar, orientar,
determinar, interceptar, modelar, controlar e assegurar os gestos, as condutas, as
opinides e os discursos dos seres viventes”. Neles residem as seguintes premissas:

a) O dispositivo ndo se desenvolve de forma homogénea, como se seu

funcionamento se desse unicamente em campo fechado em linhareta. Suas
linhas sao difusas, invisiveis e perpassam um conjunto heterogéneo, baseado

em expressdes linguisticas e nao linguisticas, que inclui discursos, leis,



39

edificios etc. — entende-se aqui os discursos como a manifestacao dos
sujeitos, de cunho coletivo;

b) O dispositivo tem sempre fungao estratégica concreta e se expressa sempre

numa relacéo de poder;

c) Tem como resultado o cruzamento de relagdes de poder e relagdes de saber.

Nesse sentido, é necessario afirmar que, sendo os processos de design
relacionais e dialdgicos, a identificacdo de como se dao as relagdes de poder e seus
deslocamentos entre os integrantes de uma organizagéo é vital para projetacao de
principios que orientem a concepg¢ao de novos processos € que acompanhem essa
dinamica.

A visibilidade das forgcas operantes aquidescrita diz respeito ao conhecimentoque
ilumina objetos preexistentes constituintes de um sistema. Sdo linhas de luz que formam
figuras variaveis e inseparaveis deste ou daquele dispositivo. Cada dispositivo tem seu
regime de luz, a maneira como esta cai, se esvai, se difunde ao distribuir o visivel e 0
invisivel, ao fazer nascer ou desaparecer o objeto que nao existe sem ela (DELEUZE,
1990).

Os dispositivos descritos por Foucault (apud DELEUZE, 1990) atuam como linhas
de forcas que se produzem “em toda a relagdo de um ponto a outro” e passam por todos
os lugares de um dispositivo. Invisiveis e indiziveis, essas linhas estao estreitamente
mescladas com outras, sendo indistinguiveis entre si (DELEUZE, 1990). Elas dizem
respeito a uma dimensao de poder e saber que opera em um nivel distinto a operagao
projetual. Sendo assim, a utilizagdo do pensamento abdutivo, caracteristico do Design
como abordagem metaprojetual, € necessaria para identificar os dispositivos, que sao
como forgas motrizes que atuam como maquinasde fazer ver e de fazerfalar (DELEUZE,
1990).

Os dispositivos de Foucault (1972 apud AGAMBEN, 2005) se baseiam na
diferenca entre uma “religido positiva” e uma “religido natural” tal como prop6s Hyppolite
(1983 apud AGAMBEN, 2005). Uma religiao positiva

[...]implicasentimentos que vém impressos nas almas, pormeio de uma coergéo
e comportamentos que sao o resultado de uma relagdo de comando e de

obediéncia, e que sdo cumpridos sem um interesse direto. (HYPPOLITE, 1983
apud AGAMBEN, 2005, p. 43).

Comisso, o filésofoitalianoindicaumaoposicaoentre a naturezae a positividade,

que dialoga com a liberdade e a coergao, a razao e a histéria.
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Apesar de operar em um nivel que exige abstracdo e distanciamento do agir
projetual em si, tais forgas permitem uma mudanc¢a de orientagcdo que se separa do
eterno para apreender o novo. O novo nao designaa suposta moda, mas, pelo contrario,
a criatividade variavel segundo os dispositivos (DELEUZE, 1990). Portanto, ao trazer em
evidéncia os dispositivos operantes de um sistema organizacional, abrem-se as portas
para repensar estes sistemas e suas (des)continuidades. Ao dialogar com o pensamento
complexo, entende-se a realidade como um sistema mutante, sincrénico, em constante
movimento, que se origina do entrelagamento de diversas esferas. Nesse sentido, os
cenarios sdo entendidos como um dispositivo de abertura que atuacomo uma plataforma
para discussao entre os atores. Eles expressam uma ampla possibilidade de atuagao
estratégica e provocam a reflexdao que paira entre a imaginagao e a realidade.

E nessa perspectiva que ver (ZURLO, 2004) corresponde a capacidade de
identificar fendmenos para além do que € visivel (significados implicitos), de modo a
permitir a exploragdo mais ampla e precisa dos quadros de referéncia cultural (BENTZ,
2014).

Na esfera da Colaboracido, a interdependéncia entre as forcas contrastantes
constitui o sistema e fundamenta o dinamismo presente nas organizagées. Um dos
desafios da interpretacdo dos sistemas de significagdo presentes € a concepgéo dos
opostos como unidades desassociaveis para elaboracdo dos processos. A ideia de
autonomia, por exemplo, embasa um processo colaborativo e autogerativo. Ela esta
ligada ao conceito de um sistema aberto, em constante regeneracao. Tal sistema pode
alimentar sua autonomia, contanto que esteja intrinsecamente ligada a dependéncia em
relagdo ao meio externo. Nesse sentido, a ideia de autonomia e de dependéncia séo
indissociaveis. Para Morin (2015), a auto-organizagao implica a dependéncia do mundo
externo, sendo uma autoeco-organizagéo.

O conceito de autonomia, portanto, ndo se define por uma liberdade absoluta
isolada, isenta de qualquer dependéncia, ele é originado da concepgédo de que a
autonomia depende de seu meio ambiente, seja ele bioldgico, cultural ou social. Logo,
umindividuoquebuscagarantir sua qualidade autbnomadeve investire receber energia
no meio em que esta inserido. Para o autor, a autonomia como capacidade de
organizagao,em termos culturais e sociais, deve ser encarada como relacional e relativa.
Seu desenvolvimento é transversal as experiéncias vividas durante os processos de
colaboracgao, sendo assim inerente a experimentacido de novas formas de se relacionar

e fortemente ligado a liberdade criativa dos sujeitos.
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Ao partir desses desdobramentos, recupera-se os fatores simbdlicos, sociais e
culturais para tragar uma narrativa que contemple as sincronias relacionais ao ato de
projetar. Em funcao dessa questao, € necessario também um olhar sobre os discursos e
narrativas orientadas pelo Design para tragar estratégias que fomentem novos sistemas

a emergir.

4 CENARIOS,DISCURSOS ENARRATIVAS

Ao compreender o discurso como a manifestacdo do sujeito, leva-se em
consideragaoa necessidade de elaboragao de mecanismos culturaisque fornegcamtanto
a coeréncia quanto a flexibilidade para que os individuos, em toda a organizagao,
contribuam produtivamente com suas ideias e seus esforgos nas praticas cotidianas
(BARTEL; GARUD, 2009).

As narrativas que permeiam o discurso se desdobram em linguagens que
perpassam o nivel do sensivel e do racional, seja na sua base constitutiva ou subjacente
aos elementos que sao articulados, para fazer sentido. Todo enunciado do discurso
pressupde um enunciador, que instaura em seu texto uma orientagdo discursiva.
Segundo Foucault (1972 apud AGAMBEN, 2005), ndo é possivel encarar o discurso
como elemento neutro e transparente, visto que se trata de um espacgo de disputa em
que os poderes se atualizam. Os dispositivos discursivos, conforme ja indicado
anteriormente, atuam como lentes de fazer ver e de fazer falar (DELEUZE, 1990),
proporcionando sentido a sociedade. Sao, portanto, uma construgdo -coletiva,
representativa para operagao e para concepgao de novos processos.

Para Barthes (1985), transformar o mundo é transformar a linguagem, combater
suas escleroses e resistir a seus acomodamentos. Combater os esteredtipos € uma
tarefa essencial, pois neles, sob o manto da naturalidade, a ideologia € veiculada, a
inconsciéncia dos seres falantes com relagao a suas verdadeiras condi¢oes de fala (de
vida) é perpetuada. Nenhuma linguagem € isenta de ideologia. No entanto, ao projetar
principios estratégicos para elaboragao de cenarios, pode-se abordar novos valores que
permitam ampliar a perspectiva para criacdo de outras realidades que promovam novas
processualidades. Os efeitos dos dispositivos operantes permeiam linguagens e
narrativas, fazendo-se presentes juntamente nos valores que os discursos

transparecem.
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Ao projetar principios de base colaborativa, este estudon&o somente compreende
sobre quais reproducbdes e descontinuidades deve debrucar sua intencionalidade
durante a projetagdo dos cenarios, mas também como estes norteadores podem interagir
com o contexto organizacional em que estejam inseridos. Para tanto, evidencia-se a
importancia da capacidade de “prever”, trazida por Zurlo (2010), expressa por meio das
experiéncias que orientam a criagdo de cenarios orientados pelo Design.

A interpretacdo das narrativas criadas por meio dos cenarios deve contemplar
imagens atemporais e simbdlicas com o objetivo de operar sobre a memoria, a
percepgao e a imaginagao dos integrantes da organizagao. Ao se inspirar nos conceitos
trazidos por Barthes (1985), pressupde-se a organizagao por elementos que sirvam para
transmitir valores que se manifestem em niveis superiores a operagao organizacional.
Esses niveis sdo considerados pertinentes no que tange a narrativa (BENTZ, 2014).

Como explica Fontanille (2005), esse entorno ao objeto de projeto compreende o
conjuntoda situagao semidtica, que permite ao texto-objeto funcionarsegundoas regras
de seu proprio género e regularprincipalmente suainteragdo com os percursos € 0s usos
dos enunciatarios potenciais, suas expectativas e suas competéncias modais e
passionais. E somente na pratica englobante que se pode avaliar a eficacia discursiva.

Intrinsecamente ligada as atividades de design, a visualidade que compde a
sistematizacao para promocdo de novos modelos mentais acontece de diferentes
formas: escrita e imagem.

Segundo Barthes (1985), a escrita € um sistema de visualizagado da linguagem
articulada. Ja a imagem, na qualidade de signo, de elemento de um sistema de
comunicagao, trata-se de uma visualidade de valor impressivo consideravel. Ela
comporta uma fraqueza por seu carater polissémico. Em complementaridade,
Benveniste (1989) trata a linguagem como uma maneira de considerar a subjetividade,
pois ela oportuniza formas préprias para sua expressao. Nesse sentido, a linguagem, no
discurso, motiva a emergéncia dessa subijetividade. Os efeitos dessa condi¢do sao
expressos de maneira intersubjetiva, sendo este o elementoque permite a comunicacgao.
Essa relagdo entre sujeitos, e/ou sujeitos e objetos, possui uma negociagao de
temporalidade prépria, por estar interligada a experiéncia humana marcada na
linguagem.

Conforme a proposta de Fontanille (2005), deve-se nao apenas passar do texto
ao objeto, mas ir além, examinando o conjunto da situagdo semidtica que permite o

“funcionamento” do objeto sem, todavia, violar o principio de imanéncia. Por meio dessa
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perspectiva sistémica de significagdo, a proposta metodoldgica de pesquisa nao é
concebida a partir de um ponto de vista de autonomia material e sensivel, mas do seu
funcionamento semiético intimamente relacionado a seu entorno. Nao vai se tratar de
inserir o objeto de analise em seu contexto, mas, ao contrario, de integrar o contexto ao
objeto de analise.

Para o Design Estratégico como metodologia de base relacional, todo o processo
€ uma expressao de linguagem desde de sua origem. Torna-se, portanto inerente a sua
abordagem a consideragdo ndo somente da subijetividade, mas por consequéncia, da
intersubjetividade ao discutir processualidades colaborativas.

Por meio da criagdo de cenarios, como um processo de dialogo, sdo constituidas
narrativas que expressam realidades alternativas em organizacgdes, respeitando as
premissas de integralidade do contexto e interligado a imaginagao. A percepgéo do
processo de significagdo, que permeia a atribui¢cao de sentido, da-se pela atualizagéo do
proprio sentido, ou seja, pela sua reconstrugéo. A intersubjetividade transborda para o
discurso como operagdes translinguisticas ou metassemanticas (BENVENISTE, 1989).
Nela, os conceitos de transdisciplinaridade e metaprojeto motivam a reconexao dos
saberes, conforme proposto por Morin (2015).

A importanciados estudos semiolégicos para a concepgao projetual torna-se clara
ao entenderque a Semiologia se encarrega de tudo que toca a construgao do sentido,
intimamente ligado a percepgao. Elatraduz a intencionalidade do designer para o projeto
de design,além de contribuirpara analise da produg¢aode sentido dos objetos. A relagao
que se estabelece entre esse enunciadore seu enunciatarionao € a de mera transmissao
de informag¢des em um projeto de design, mas de valores.

Ao fazer ver (ZURLO, 2010), o designerutilizalinguagens visuais discursivas para
expressar tais valores. A conducao do olhar, com seus efeitos de sentido, orienta o
enunciatario, fazendo com que sua apreensao da totalidade seja uma experiéncia
semidtica, uma experiéncia perceptiva polissensorial.

No que diz respeito a estratégia para lidar com tal complexidade, através da
mescla de uma rede de valores, segundo Zurlo e Cautela (2014), a projetagao se da de
uma forma unica e, com uma variedade de estratégias que se conectam a diferentes
contextos produtivos e narrativos. Porém, diferentemente de Zurlo e Cautela (2014),
propde-se aqui um deslocamento da narrativa para o nivel de operagao estratégica e
nao seu uso como mera ferramenta. Entende-se que as narrativas sdo mecanismos de

articulagédo cultural para promogao de processos de inovagao, seguindo o conceito
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proposto por Bartel e Garud (2009). Nesse contexto, a atuagdo acontece em trés
dimensdes distintas:

- Génese de novas ideias: Consiste em promover uma recombinagao de ideias
que transcendam as fronteiras funcionais e hierarquicas. As ideias servem como
mecanismos de conexdo e tradugao para producgao de sentido entre organizagdes e
individuos ao estabelecer um campo comum de informacdes e fluidez da comunicagao.

- Comercializagao: Permite a coordenagaoem tempo real das atividades de varios
grupos constituintes, ou seja, atua na esfera da agéo. As narrativas provisoérias viabilizam
a traducao de informacgdes entre multiplos participantes, promovendo a definigdo clarae
resolucéo de problemas.

- Sustentagdo da inovagao ao longo do tempo: Possibilita a coordenagao de
iniciativas presentes e futuras, com iniciativas passadas, por meio de um fio condutor.
Em uma organizagao, o repositdrio organizacional de narrativas fornece uma memoria
generativa que permite a tradugao de ideias de maneira a moldar, sem determinar, os
processos de inovagdo em andamento.

As narrativas, como conceitos operacionais da estratégia, permitem, a partir de
uma decisao inicial, prever certo numero de cenarios para a agao. Cenarios estes que
poderdo ser modificados segundo as informagdes que vao chegar no curso da agao e
segundo os acasos que vao suceder e perturbar a acao (MORIN, 2015). As narrativas
estdo a servigo de uma estratégia e atuam como um guia que contribui com a operagéao
processual nas organizagoes, adaptando-se de acordo com as mudangas de contexto.
Ou seja, a mutabilidade frente a incerteza € inerente a estratégia na perspectiva da
Complexidade. Nesse sentido, as narrativas que integram as estratégias elaboradas
durante a projetacéo traduzem a intencionalidade do projetista na dimenséao simbdlica.

Ao conceber narrativas que atuam como contradispositivos (AGAMBEN, 2005), é
possivel atuar nas diferentes dimensdes propostas por Bartel e Garud (2009) para
promover transformagdes organizacionais.

No que tange os discursos, sua constituicao se da por dispositivos que mesclam
valores e crengas compartilhados a nivel macro, na sociedade, e micro, no grupo
integrante a organizagao. Esses dispositivos oferecem as bases para projetacdo de
processos de significagdo em organizagdes. S&o, portanto, a amalgama que une os
conceitos de discurso, estratégias e narrativas, orientados pelo Design para promogao

de principios estratégicos.
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A ressignificagado dos processos vigentes conta, todavia, com a elaboragéo de
uma série de estratégias discursivas. Tais estratégias devem ser entendidas na
perspectiva de seu dinamismo,como um fio condutor, que também sofre transformacdes
de acordo com as nuances socioculturais.

Nota-se que, ao conceber novos processos por meio da abordagem do Design
Estratégico, vide metaprojetual, leva-se em consideragao os aspectos materiais, porém,
principalmente, os aspectos imateriais representados aqui pelas relagdes, simbologias e
valores. Ao iluminar o processo de significacdo, traz-se luz também para a
interseccionalidade dos sistemas, ou seja, a sobreposicdo ou a intersecgao
de identidades sociais e sistemas relacionados de poder entre os atores pertencentesas
realidades organizacionais. Por partir de um olhar sistémico para atuagado desses
dispositivos discursivos, também se leva em consideragdo a interacdo em niveis
multiplos e simultdneos daoperagao das narrativas e suainter-relagdo com as realidades
expressas e imaginadas.

Faz-se necessario ainda diferenciar a utilizacdo do conceito de
interseccionalidade, apropriado no contexto da analise dos sistemas sociais e suasinter-
relacdes nesta pesquisa, do conceito proposto na Teoria interseccional (CRENSHAW,
1989). Entende-se aqui que a multiplicidade de identidades e os sistemas sociais estédo
intrinsecamente ligados e sao formadores de contextos de aprendizagem, mutabilidade
e gerabilidade. Contextos estes, formados por e formadores de sistemas que perpassam
a identidade individual, a caracterizagao coletiva e a constituicdo de si proprios. Sao
sistemas imbricados em outros sistemas que se inter-relacionam e se alimentam
mutuamente.

Segundo Bertalanffy (1975, p. 84), os sistemas sdo “‘como um complexo de
elementos em interagédo”. A ideia de interagéo é reforgada por Morin (2015, p. 131) ao
definir os sistemas como “uma inter-relagao de elementos constituindo uma entidade ou
uma unidade global’.

O cruzamento de pontos de vista dispares em processos de design nao é
novidade, porém o conceito de interseccionalidade traz em si a evidéncia ndo somente
da diversidade de identidades existentes, mas de suas representagdes nos contextos
sociais. Nesse sentido, a articulagdo das variadas perspectivas carrega em si uma
arquiteturade espacos de dialogos entre diferentes atores, além do entendimentode que
o lugar de fala desses atores € distinto e que, portanto, as relagées de poder que se

darao nestes espacos podem refletir padrées sociais encontrados nos sistemas vigentes,
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para além das organizacgdes. Neste ponto, vale reforgar o potencial de multiplicagdo das
transformagdes sociais realizadas por meio das organizagdes para outras dimensodes
sociais. Lidar com a complexidade da diversidade, sem homogeneiza-la, propondo
ativamente maneiras de respeitar as diferengas é o ponto critico da projetacdo dos
cenarios, que conta com dispositivos discursivos e sua atuagao inter-niveis.

De acordo com Manzini (2016), o Design constréi significado por meio da
producéo de conhecimento sincronicamente a aprendizagem e renova visoes e critérios
qualitativos, concretizados por meio de propostas. Trata-se de um deslocamento de
conhecimento localizado, portanto de poder concentrado, para a ampliagao do conceito
do que é de fato conhecimento e aprendizagem. Ao emergir do préprio Design
Estratégico, a cultura de design que transcorre na projetagao de estratégias abrange a
sabedoria dos elementos, que emergem do emaranhado de conversagdes que ocorrem
durante atividades de design (aquelas que estdo abertas a interagcdo com uma variedade
de atores e culturas)e as conversas que ocorrem em varias arenasde design (MANZINI,
2016).

Manzini(2016) afirma que ha um processo de retroalimentac&o carateristica das

dinamicas culturaisemque

[...]cultura do design pode ser definidacomo o ‘contexto significativo’ no qual um
novo projeto € concebido e desenvolvido e no qual novos significados s&o
produzidos — significados que, em alguns casos, podem influenciar a prépria
cultura da qual eles cresceram [...]. (MANZINI, 2016, p. 55, tradugédo nossa)

Tais tragos de mutabilidade constante também constituem as organizagdes que
produzem artefatos e servicos ao mesmo tempo que se autoproduzem, criando todos os
elementos necessarios para a sua propria sobrevivéncia e para a sua propria
organizagao.

Ao levar em conta a complexidade das organizagdes, compreende-se a
inseparabilidade e a interdependéncia das relagdes, sujeitos, cultura, processos e
pratica.

Conforme ja citado anteriormente, Bartel e Garud (2009) propéem a narrativa
como um “mecanismo cultural” em seus estudos sobre narrativa e inovagao. De acordo
com os autores, ha uma reordenacgéo de ideias estabelecidas na organizagdo para
geragcao de novidades, resolugdao de problemas em tempo real, conexao entre

experiéncias passadas e aspiragdes futuras.
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As narrativas orientam os individuos sobre principios comportamentais e culturais
presentes nas organizagdes, ditos e interditos, que transitam entre os critérios de
aceitacdo e contestagdo dos padrdes sociais. E nelas que residem os elementos que
provocam identificacéo, apropriagao e ressignificagao pelos individuos pertencentes as
organizagdes. Além disso, para os mesmos autores, “as narrativas permitem que as
pessoas traduzam situagdes emergentes que sdo ambiguas ou equivocadas” para suas
linguagens, elas ndo sao “objetos fechados” sujeitos a interpretagdes uUnicas e nao
ambiguas (BARTEL; GARUD, 2009, p. 22, tradugdo nossa). Seu processo de
significagao dialoga com a polissemia e a subijetividade individual.

Na linguagem, a polissemia é reduzida pelo contexto, pela presenc¢a de outros
signos, que dirigem a escolha de inter-relagao do interlocutor (BARTHES, 1985). De
acordo com o autor, a linguagem é também uma faculdade de conceitualizagéo, de
organizagcao do mundo, enquanto a comunicagédo nao passa de um aspecto parcial da
linguagem.

Ja a subjetividade, que pode construir uma dimensao historica e coletiva dos
grupos e populagdes, € representada pelo espacgo intimo individual, no qual se articulam
as interpretacdes sobre o mundo e suas atribui¢cdes de significado para constituir as
marcas singulares em sua formagéo — crencas, valores compartilhados na dimenséo
cultural. Os fatores intangiveis estdo relacionados ao mundo interno de qualquer ser
humano, composto por emocdes, sentimentos e pensamentos que baseiam a
capacidade critico-reflexiva e criativa presente no designer.

A questdo é que cada narrativa € permeada por uma multiplicidade de suposicoes
e ambiguidades que precisam ser traduzidas por elementos que representem simbolos
de sentido compartilhado para que promova uma visdo de efeito igualmente
compartilhado. Zurlo e Cautela (2014, p. 22, tradug¢ado nossa) ressaltam que “nem todas
as narrativas tém a capacidade e a potencialidade de amplificar, multiplicar, tradu zir ou
alterar uma narragdo”. Essa potencialidade esta ligada tanto as caracteristicas da
narracao — especificamente seu nivel de abertura e/ou fechamento — quanto a riqueza
da “heranga semantica” do leitor-intérprete — a quantidade de signos que o leitor narra,

tem e usa quando interpreta novos sinais para aumentar seus significados.
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5 METODOLOGIA

A presente pesquisa parte de métodos das Ciéncias Sociais para proporcionar as
bases logicas de investigagdo. Como meio de interpretacdo do contexto, observam-se
0s aspectos relacionais entre os sujeitos que constituem as fontes da realidade
analisada. Consideram-se as caracteristicas de pesquisa empirico-indutiva para
realizagao das investigac¢des exploratérias.

Ao levar em consideragao as relagdes e as processualidades estabelecidas nas
organizagodes, o modo escolhido para estabelecimento da pesquisa supde os processos
de significagao, ja que se debruca sobre a producaode sentido. Tal ponto necessitauma
visdo sistémica em que se privilegie as mudangas qualitativas e os movimentos
processuais.

Complementarmente, atécnica observacionalrealizadadurante o andamentodas
Experiéncias contribuiu para a identificacdo do Dispositivos que incidem nos discursos e
guiaram as propostas projetuais subsequentes. Para o reconhecimento de tais
elementos, foram realizados trés encontros em formato de workshop. O primeiro tratou -
se de uma experiéncia piloto que teve como objetivo testar as dindmicas e os insumos
projetuais para concepcao das experiéncias que compdéem o método de pesquisa
realizado.

Apods a realizacdo da Experiéncia 0 (workshop piloto), acrescentaram-se, como
formas de investigagdo empirico-indutiva para a pesquisa exploratéria, entrevistas
semiestruturadas com sujeitos que participaram ou lideraram processos colaborativos
em organizagdes (sendo estes, coletivos autbnomos ou empresas) e realizagao de
workshops. Essas entrevistas tiveram duas finalidades: complementar as categorias
utilizadas nainterpretacdo de dados e fazer o levantamento de insumos projetuais para
as Experiéncias 1 e 2. Com respeito a essas categorias, adicionou-se mais um conceito
aos que ja haviamsido levantados durante a fundamentagao tedrica.

As Experiéncias 1 e 2 também tiveram formato de workshop e foco na discusséo
e na interacdo entre os participantes a fim de levantar elementos de analise e
interpretacdo dos dados que embasaram as propostas de pesquisa. Pelo fato da
investigacéo ter sido orientada pela perspectiva do Design, encontros presenciais
compostos de uma diversidade de sujeitos, e consequentemente de culturas, foram
essenciais para a criagdo de uma arena de discussao (MANZINI, 2016) adequada a

investigacdo, em fungao de permitir expressar as nuances e os fluxos relacionais e
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informacionais entre os individuos. Nesses espacos de criagao colaborativa, procurou-
se acentuar a multiplicidade de condi¢cdes que influenciaram o ambito individual e
coletivo, com o objetivo de compreender ndo s6 a concepgao de novas realidades, mas
também os dispositivos que operam a reflexdo durante o processo de criagdo dos
cenarios.

Do ponto de vista tedrico, a perspectiva metaprojetual do Design Estratégico,
aliada a observacéo e a interpretacédo dos elementos relacionais entre os atores nas
organizagoes, € atividade essencial para atuar no processo de significagao. Além disso,
pela otica metaprojetual, a investigacdo debruca-se sobre as reflexdes criticas das
processualidades colaborativas existentes, representacdes simbdlicas e interacdes para
investigacédo social, podendo assim viabilizar o entendimento sobre os dispositivos

operantes.

5.1 DESIGN ESTRATEGICO COMO ABORDAGEM METAPROJETUAL

Diante de uma mescla de questdes que constituemo contexto organizacional para
projetagdo, novas estratégicas tornam-se necessarias para conceber processualidades
a partir de uma visao sistémica ao acolher a diversidade de pontos de vista e elementos
antagOnicos complementares presentes. Baseado em uma perspectiva que contemple
todas as partes de um sistema, sejam processos, sujeitos e artefatos, assim como
elementos que interagem em um processo interdependente e inseparavel, o design
estratégico sob a otica metaprojetual habilita uma dindmica dialégica entre os atores
(ZURLO, 2010), essencial para o desenho de novas processualidades colaborativas e
autogerativas. Tal conceito, além de ser intrinseco a visdo de design adotada nesta
pesquisa também foi exercitado como conceito operacional durante a realizagao dos
workshops — tema descrito com mais detalhes no detalhamento da dinamica proposta
aos participantes nos encontros.

Esta abordagem metodol6gica permite navegar, simultaneamente, entre o
pragmatismo, analise do sentido pratico das propostas projetuais, e imaginativo, criagao
de principios estratégicos que considerem os dispositivos, conceituados por Deleuze
(1990), para operar realidades.

Se é possivel afirmar que a ciéncia oferece os insumos para a criagao de
conhecimento através de dados mensuraveis e que a arte estabelece relagdes para o

pensamento sensivel, o Design na perspectiva metaprojetual é tratado aqui como uma
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area de conhecimento que permite o pensamento estratégico, converge a objetividade e
a subjetividade em um contexto complexo que visa a reflexdo sobre as processualidades,
por meio de experiéncias que resultam na criagao de sentido coletivo.

Para dar conta desta analise e posterior proposicdo de principios, € necessario
esclarecer também as expectativas sobre qual a pesquisa se foca. Do ponto de vista
metodologico, o Design Estratégico atua como o vetor que orienta as investigagdes, as
articulagdes projetuais e a analise de dados, fortemente fundamentadas nas bases
qualitativas. Sua abordagem metaprojetual € combinada com métodos de investigagao
social, ja descritos anteriormente, para o estabelecimento de critérios de analise e
interpretacdo de dados e elementos norteadores para proposicdo dos principios
estratégicos.

Ao fundar-se em dados qualitativos, concebe-se as relagdes de acordo com a
visdo de Morin (2005), ou seja, como multiplas e de significagdo multissensorial, que
trazem em si a ordem, a desordem e a organizagéo. Sua existéncia € constituida por
nogoes que influenciam umas as outras, de modo ao mesmo tempo complementar e
antagonico. Em interagdo e em constelagdo (MORIN, 2015). Todos os elementos
tangiveis e intangiveis constituintes de um sistema influenciam as construgoes
processuais, pois a eles também sao atribuidos significados que formam a percepgao
dos sujeitos envolvidos, logo, definem sua atuacao. Além disso, tais elementos sao
operados por forgcas motrizes invisiveis presentes em um nivel inacessivel a operacao
projetual.

Pelo fato de os dispositivos exercerem sua forgca em um nivel que transcende a
operagao de projeto, o Design Estratégico deve articular novas processualidades por
meio de abordagem metaprojetual que ressignifique e redefina o desenho de processos
criativos baseados na Colaboragéo e na Autogeragao, para entdo promover rupturas nos
sistemas vigentes e, portanto, criacdo de novos sistemas. Une-se entao o pensamento
abdutivo a um olhar estratégico para projetar principios que permitam atuar na unica
condicdo possivel, a da incerteza.

O metaprojeto ou metadesign é entendido aqui como uma abordagem
metodoldgica que parte do principio de deslocamento de nivel, proposto por Van Onck
(1965), para atuagcédo do designer além do projeto. Com o objetivo de desenvolver
processos projetuais paralelos, tal principio se pronuncia na mudanga do ponto de vista
do designer, n&o alterando a natureza do design em si, mas o nivel e a matéria da agéao

projetual, e consequentemente seu resultado (FRANZATO, 2014).
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Segundo Franzato (2014), o prefixo “meta” contém em si a ideia de abstragdo em
relacédo a algo. Ao interligar-se ao Design, entrelaga os conceitos de projeto, movimento
e mutabilidade para “interessar-se pela inapreensivel possibilidade de vir a ser, ndo pelos
possiveis estados do ser” (BENTZ; FRANZATO, 2016, p. 1423).

Quando o Design Estratégico € reposicionado para um outro nivel, torna-se
necessario também trabalharcom uma episteme que comporte um principio dialodgico e
translégico (MORIN, 2015) que acolhaas contradi¢des como parte integrante e essencial
para evolucao dos seus processos, para entao direcionar o olhar para dinamicas sociais
presentes. Os principios estratégicos propostos como projetagdo levam em
consideragao que tanto processos quanto individuos sao criados e criadores dos fluxos
comunicacionais que conectam uns aos outros (MORIN, 2015). Porém, existem forcas
operantes em outra dimensao, além da processual, que orientam os desdobramentos
dos valores e das agoes.

Sob a o6tica metaprojetual, os processos criativos pertencentes ao Design sao
resultadosinerentes a transcendénciadeniveis, ja que esta abordagem € permeada pela
concepcao critico-reflexiva e heuristica, que responde a complexidade do pensamento e
da producao cultural humana (BENTZ; FRANZATO, 2016).

De acordo com Bentz (2014), esta outra dimenséao citada pode ser descrita da

seguinte maneira:

[...] pressupbe a organizacdo de um sistema de conhecimentos, articulado e
complexo, que servem de insumos para o desenvolvimento do processo
projetual, inspirador da discussdo entre os agentes envolvidos no processo
(mediadores, agentes, empresas etc.), e que qualifica a identificagdo do
problemaem todos os termos que lhe sdo correlatos. O metaprojeto constitui-se,
portanto, como plataforma de conhecimentos organizados ou organizaveis a que
se recorre permanentemente durante o processo de projetagao. Essa dindmica
configura-se como complexidade produtivarelevante para atomadade decisdes,
por exemplo, para o desenho de cenarios que se querem incertos, dinamicos e

fluidos. (BENTZ, 2014, p. 7).

Os processos criativos do Design, ao se conectarem ao conceito de colaboragao,
integrando diferentes individuos, devem levar em consideragdo a subjetividade dos
elementos culturais que estdo em constante ressignificagdo nos grupos, além de
oportunizaruma analise da reflexdo dos sujeitos em relagao aos proprios processos. Tais
elementos sao pautados pelas diferentes diregdes que tragcam linhas processuais de
abertura e fechamento. Essas linhas tanto se aproximam como se afastam uma das

outras. Cada uma esta quebrada e submetida a variagées de direcdo (bifurcada,
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enforquilhada), submetida a derivagbes, em um fluxo multidirecional e dificilmente
identificavel em sua totalidade. Os objetos visiveis, as enuncia¢des formulaveis, as
forcas em exercicio e os sujeitos numa determinada posi¢gdo sdo como que vetores ou
tensores (DELEUZE,1990).

Retoma-se aqui a interpretagdo de Agamben (2005) sobre os objetivos de
Foucault(1972) no que diz respeito a investigagdo dos Dispositivos. Ao se apropriar da
positividade de Hegel, Foucaultdebruga-se sobre a

[....] relagdo entre os individuos como seres viventes e o elemento histérico,
entendendo com este termo o conjunto de instituicbes, dos processos de
subjetivacdo e das regras em que se concretizam as relagdes de poder [...].
(FOUCAULT, 1972 apud AGAMBEN, 2005, p. 11).

Ao exercitar o pensamento metaprojetual para ainvestigacéo, o conceito contribui
para uma abordagem de design em muitos sentidos: lanca luz sobre as relagdes, fator
essencial para a projetacdo metodologica na perspectiva do Design como estratégia, por
suas caracteristicas relacionais e organizacionais; leva em consideragao a subjetividade
para suas propostas de novas realidades; explicita os mecanismos e “jogos” de poder
que operam as relagdes (AGAMBEN, 2005).

Ao focar na interpretagdo da subjetividade nos processos, nas forgas operantes,
e conceber novos métodos para projetagdo, a abordagem metaprojetual orientada pelo
Design torna-se a mais adequada para exploracéo da investigacao.

O método de cenarios, que sera detalhado adiante, “permite uma passagem fluida
e sem solugao de continuidade entre a fase de analise e a fase de sintese, ou seja, 0
cenario”. (FRANZATO, 2011, p. 57). Sua utilizagcado se da pelo carater transdisciplinar,
que perpassa todo o projeto, promovendo uma mescla entre este e a pesquisa para
criacdo de uma cultura de projeto dentro da organizagcdo (FRANZATO; CELASCHI,
2012).

Os conceitos que emergem tanto da criagao colaborativa de cenarios quanto da
reflexdo sobre os procedimentos realizados pelos participantes do workshop atuam em
uma relagao de complementaridade e de reciprocidade (FRANZATO; CELASCHI, 2012)
e sao alguns dos fatores que explicitam as forcas operantes das realidades nas
organizacgodes. Unidos aos comportamentos e atitudes dos participantes, fornecem dados
importantes para a investigagao.

A interpretacdo dos elementos socioculturais expressa durante o encontro de

criacdo colaborativa de cenarios permite a elaboragdo de principios estratégicos
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metaprojetuais que atuam como contradispositivos e tem como obijetivo a reflexdo sobre
os discursos e suas correspondéncias a um determinado processo de subijetivagao
(AGAMBEN, 2005). E analisada também a visdo dos proprios participantes sobre a

realidade organizacional e criativa durante a projetacéo.
5.2 CENARIOS COMO PROCESSO PARA CRIAGAO DE NOVAS PROCESSUALIDADES

A capacidade do Design Estratégico de redefinir significados e relagées humanas
nos sistemas em que atua, contribui para a fungao estratégica, cumprida na medida em
que contempla diferentes perspectivas, e analisa de forma sistémica as conexdes que
estdo imbricadas na criagao de realidades alternativas, expressas durante o processo de
cenarios. Para esclarecer o conceito de cenarios adotado, é preciso explicitar a
perspectiva de projeto que serviu de base para idealizar as processualidades possiveis.
Entende-se o projeto como “uma agéao reflexiva permanente, no fluxo da complexidade
e da transitoriedade” (BENTZ, 2015, p. 232), tal agao é orientada pela produgao de
conhecimento em sua metodologia.

Ao levar em consideragao os sistemas abertos (MORIN, 2015), descritos no
Capitulo 2 Design: Sistemas abertos e Complexidade, compreende-se o método de
Cenarios como um processo aberto que acolhe os diferentes elementos antagonicos e
complementares para proposi¢cao dos principios estratégicos da pesquisa. Tal viséo
reforgca as caracteristicas imaginativas dos processos criativos que compdem o Design,
levando em consideragdo também a mutabilidade, ou seja, o redesign que constroi e é
construido durante a atividade projetual, como elementoinerente a projetagcdo. Alémdos
aspectos integradores dos sistemas abertos, propostos por Morin (2015), nos quais ha
um fechamentoao mundo exterior para manutencaode suas estruturas ao mesmo tempo
em que a prépria abertura permite o fechamento, tais sistemas necessitam de uma fonte
material-energética que |hes seja externa ao mesmo tempo em que faga parte deles.

A projetacao de cendarios como um processo aberto integra a légica de que o
projeto se trata de uma atividade criativa e exploratéria na qual busca multiplas
possibilidades para concepg¢ao de novas processualidades. Orientadas pelo viés da
Colaboracédo, propde-se que a abertura favorega a oxigenagdo justamente pela
heterogeneidade que as constitui.

Como um campo aberto em interacdo com os elementos que circundam os

processos organizacionais, o modus operandi das processualidades projetuais se
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alteram constantemente, sendo norteados por uma estratégia que privilegia a visédo
sistémica e adaptativa aos contextos de incerteza.

A partir da visao de Morin (2016) de uma integralidade do todo e das partes, pode-
se afirmar que um sistema é composto por um ambiente externo e um ambiente interno,
interligados e interdependentes, que sao articulados pela agao projetual. A constituigao
de um sistema aberto se da pelo fluxo de entrada e saida energética que alimenta de
maneira retroativa o paradoxo de estabilidade e perturbagao, por meio feedbacks.

Neste ponto, torna-se necessario resgatar as habilidades desenvolvidas pelos
designers em sua formacéo e propostas por Zurlo (2010): a capacidade de leitura
orientada a contextos e sistemas, sintetizada na acdo de “ver’; a capacidade de
antecipacao critica do futuro, nomeada de “prever”; e a capacidade de trazer visualidade
a estes cenarios futuros, intitulada “fazer ver”. As capacidades descritas nao constituem
um modelo linear de operagdao, mas uma forma sintética de expressar os conceitos
operadores do processo projetual. Por conceber o Design Estratégico como abordagem
metaprojetual, tais conceitos sdo constituidos também pela reflexdo permanente sobre
0s processos de projeto que expressam a dinamica dos sistemas, ou seja, de
retroalimentacéo.

A reflexdo trata de um tensionamento intuitivo que ocorre fora da agéo, ou seja,
tem caracteristica metaprojetual. Porém, ndo € necessariamente marcada pela
temporalidade do anterior ou posterior, e sim pela concomitancia em um nivel de
complexidade. O sentido do projeto e o processo de ressignificacao, portanto, ocorrem
em niveis, por meio das reflexdes metaprojetuais, que transitam entre o plano racional e
o serendipitoso do plano imaginario. Ao explorar o processo de concepgao de cenarios,
conceitos projetuais emergem. E, por meio da sintese realizada pelos participantes dos
workshops, € natural que alguns ndo sejam escolhidos para integrar as propostas
projetuais. Essa escolha nao é entendida como uma classificagao de qualidade, mas de
conexao entre a base tedrica e de valores do projeto. Contudo, podera trazer insights
importantes para a projetagao dos principios estratégicos metaprojetuais no ambito desta

pesquisa. Franzato e Celaschi (2012) descrevem a questao da seguinte maneira:

O fato de alguns conceitos projetuais serem escolhidos para a implementagao e
outros ndo, porém, ndo significa classifica-los por qualidade. Nos processos de
metaprojeto, aimplementagdo de um conceito tem uma importancia relativa, pois
0 seu principal resultado é o aprendizado que a empresa desenvolve sobre si
mesma, o0 seu contexto de atuagdo competitiva e os novos cenarios possiveis,
as trajetdrias de inovagdo que poderiam ser percorridas. Todos os conceitos
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projetuais concorrem a esse aprendizado, nao somente os escolhidos para a
implementacao. Muitas vezes, alids, mesmo os conceitos projetuais que néo séo
viaveis resultam nos mais relevantes para o aprendizado da empresa.
(FRANZATO; CELASCHI, 2012)

A medida que exploramos os sistemas de significacdo presentes na producéo de
sentido promovida pelo Design Estratégico, compreende-se que ha um processo de
produgdo de conhecimento tacito nas organizagdes. As reflexdes provocadas pela
abordagem metaprojetual estimulam a pensar a agao projetual de forma critica, para
formulacéo de novos processos. Nesta ldgica, o cendrio como processo se consolidae
se difunde pela sua natureza articuladora e motivadora. Os cenarios permitem nao
somente criar um espacgo de discussao sobre possibilidades, mas também promover
visbes compartilhadas necessarias em empresas, nas instituicbes publicas e na
sociedade (MANZINI; JEGOU, 2006). Soma-se a isso o poder critico reflexivo inerente
ao meétodo como um processo que contribui com o deslocamento necessario para
criacdo de novas visdes.

Eles, os cenarios, sdo constituidos por uma narrativa que compde a visao sobre
um hipotético estado das coisas, concebida e descrita de forma comunicavel e
compreensivel (MANZINI; JEGOU, 2006). Conforme ja explorado no Capitulo 4
Cenarios, Discursos e Narrativas, de acordo com Bartel e Garud (2009), as narrativas
direcionadas a processos de inovagdao atuam como mecanismos culturais em
organizacgdes que atendem a varios desafios de coordenagao, centrados em como as
ideias podem ser traduzidas transcendendo tempo e espago. Em especial narrativas
ligadas a inovagcédo exercem grande poder para manifestar principios de maneira
compreensivel e legitima a diferentes atores. Além disso, ao narrar uma histéria, abre-
se espacgo para que pessoas discutam situagdes emergentes ambiguas, de modo a
orientar sobre maneiras de resolucdo de questdes em tempo real. O “acumulo de
narrativas para inovagao fornecem uma memoria generativa para organizagbes que
permitem que as pessoas traduzam ideias acumuladas de instancias particulares de
inovagdes passadas para informar os esforgcos atuais e futuros” (BARTEL; GARUD,
2009, p. 110, tradugéo nossa).

De acordo com Dunne e Raby (2013), a construcdo de cenarios em Design
poderia superar o estritamente mercadoldgicoa fim de abranger o extremo, o imaginativo
e o inspirador. A perspectiva adotada para a projetacao de cenarios nesta pesquisa
valoriza a concepgao imaginativa, para além da possibilidade de implementacgao, visto

que o cenario em si ndo é o ponto de investigagao da pesquisa, mas sim um de seus
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meétodos. Além disso, destaca-se o poder de tradugcdo que conceitos ludicos e
imaginativos possuem para expressar tanto as forgas operantes quanto oferecer as
bases para projetagdo de conceitos que poderao oferecer insumos para elaboragao de
principios estratégicos.

A Figura4 representa a articulagdo dos conceitos tedricos fundadores dapesquisa
e expressa a criagcao de cenarios como um processo de movimento infinito, critico e
reflexivo. Ressalta-se que os projetos ndo sao considerados resultado, mas processo
inconcluso, plural e complexo dotado de pluralidade, diversidade e transdisciplinar. Por
isso, a formas de sua apresentagcédo n&o possuiinicio ou fim.

Figura4 - Construgédo de Cenarios
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Fonte: Elaborada pela autora.

Os cenarios orientados pelo Design podem ser definidos como

[...] conjuntos de visbes motivadas e articuladas, que visam catalisar as energias
dos diversos atores envolvidos no processo de design, para gerar uma viséo
comum e desejavelmente orientar suas agcées na mesma diregcdo. (MANZINI;
JEGOU, 2006, p. 193).

Nao obstante, reforgca-se a importdncia dos elementos antagbnicos e
complementares, desde a concepgaode ideias até a pratica de processos colaborativos.
A visao comum e a orientagao das agdes na mesma dire¢cado passam a ideia de um ponto
de vista homogeneizador que nada favorece a criatividade dos processos que
caracterizam o Design, mas sim reforga valores e ideias pré-concebidas. Ou seja, € um
limitante a inovacao.

A Colaboragdo e a Autogeragdo de seus processos se dao justamente pela

heterogenia de elementos, pela diversidade de olhares e pelas discussbes mais
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profundas com sujeitos que ja possuem um conhecimento conceitual e pratico sobre os
temas.

O Cenariocomo processo orientado pelo Design baseou-se em trés componentes
fundamentais trazidos por Manzini (2017): uma visdo, uma motivacdo e uma estratégica
para sua arquitetura. Segundo o autor, a Visao caracteriza-se por responder a questao
elementar “Como seriaomundose...?” e provoca os individuos aelaborar uma narrativa.
Ja a Motivagao busca trazer significado a existéncia deste cenario, questionando “Por
que este cenario é significativo?” e elucidando, assim, as condigdes, os critérios e os
instrumentos pelos quais as alternativas foram con cebidas. Por fim, o tdnus que viabiliza
a Visao é diz respeito a Estratégia e se refere a “Como poderiamos fazer para fazer isso
acontecer?”.

No ambito desta pesquisa, os participantes foram provocados a refletirsobre como
seria possivel conceber processos colaborativos por meio da construgdo e
desconstrucao de cenarios, ou seja, em um movimento continuo. A partir das dinamicas
propostas nos workshops 1 e 2, foi possivel analisar suas falas e elaboragdes sobre os
trés componentes para formulagao dos principios estratégicos propostos.

O objeto de projeto dos workshops nao esta relacionado a produtos, servigos,
solugdes ou mesmo a um ssistema sociotécnico do ponto de vista gerenciavel, conforme
indicado por Manzini e Jégou (2006), mas sim a processualidades de base colaborativas
que carregam em si a capacidade autogerativa.

Tais principios poderdo originar cenarios que reconhegam o limite das
organizagdes em relagao aos seus elementos formais (regras, normas, procedimentos e
documentos) e informais (que dizem respeito a comportamentos e conceitos — ditos e

interditos — compartilhados entre diferentes atores, formados de maneira organica).

5.3 EXPERIENCIA O: PRELIMINAR PARA CONCEPCAO DE WORKSHOP DE INVESTIGAGAO

Como forma de realizar o levantamento de dados para novas proposi¢des de
cenarios, foirealizada uma primeira experiéncia,nodia 14 de marco de 2019, no formato
de workshop, que contemplou um grupode cinco pessoas formado por designers difusos
e especialistas (MANZINI, 2017).

A Experiéncia0 contribuiu paraum olharsobre a realidade existente e a indicagéo
dos primeiros elementos de caminhos possiveis, a renovacao de perspectiva sobre o

contexto, além da revelacdo de outros pontos de aprofundamento que também se
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mostraram essenciais para avancar. Partiu-se da concepcao de relacdes multiplase livre
associagao para interpretacao dos resultados. A motivagao do cenario foi elaborada
anteriormente pelo pesquisador (conforme Apéndice A - Cenario, apresentado na
Experiéncia 0 e buscou expressar o contexto e a relevancia da proposta dos principios
estratégicos. Foi apresentado aos participantes um contexto que contemplou trés pilares
para elaboragdo da visdo organizacional: a Colaboragdo, a experimentagdo e a
caracteristica generativa de seus processos.

A Experiéncia 0 englobou dois momentos: a provocacéo aos participantes para
reflexao sobre os processos pertencentes a suas realidades e a projetagdo de novos
processos orientados pelos pilares (Colaboragédo e Autogeragao). O encontro funcionou
como um espaco de discussao e criagao livre, com abertura para o descolamento da
esfera real, ou seja, viavel e plausivel. A equipe operou com referéncias conceituais
sobre a motivacdo de processos organicos sem interferéncia do pesquisador para
definigdo do sistema concebido, bem como de suas estratégias e narrativas.

Durante a construcdo dos cenarios, foram apresentadas imagens que
representam conceitos antagénicos como fluxos de informagdes, conexao, abertura,
inter-relagdo e retroalimentagdao, assim como desconexao, sistemas distribuidos e
centralizados, autoridade, confusdo e isolamento. Foi analisada a metafora que
constituiu a narrativa elaborada, discussdes sobre processos de experimentagao e troca
de conhecimento, bem como a visualidade construida.

O insumo projetual desta Experiéncia O foi um moodboard (apresentado no
Apéndice B) contendo imagens que representassem as orientacbes de abertura e
fechamento. Muito embora agrupadas de maneira misturada, estavam divididas em dois
grupos:

a) Imagens inspiracionais de abertura: As imagens selecionadas trazem a
representacdo da morfologia de notas musicais, também retratada nesta pesquisa como
a causalidade circular retroativa, proposta por Morin (2015); representam uma rede,
fractais, fluxos de energia universal (dark flow) e nuvem de cédigo em Phyton.

b) Imagens inspiracionais de fechamento: As imagens selecionadas representam
a mao do autoritarismo, a ruptura pela quebra de correntes, a separagao pelas grades,
0 caos pelosriscos circulares.

A experiéncia em formato de workshop foi elaborada conforme o protocolo
apresentado no Apéndice C e ndo contou com a intervencao da pesquisadora durante

as atividades que foram indicadas. Buscou-se analisar também, ao construir tais
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visualidades, se os participantes colocaram em pratica os conceitos de autonomia,
criatividade e confianga; como foi a relagado entre os individuos do grupo; se realizaram
criagdes de maneira agrupada, individualmente ou em pares; se houve trocas e dialogos
nas construcdes;se o resultado expressou o ponto de vista de todos; se buscaram apoio
dos propositores da experiéncia para realizagdo das atividades (questionando e/ou
solicitando orientagdes sobre as tarefas); se os participantes se organizaram de maneira
hierarquica; e, por fim, as dindmicas relacionais estabelecidas e os processos colocados
em pratica.

Os designers iniciaram a visualidade das conversas conectando os pontos
trazidos com uma metafora de mar. Para isso, o Sujeito 1 desenhou um ponto no meio
da folha e indicou que esse seria 0 ponto de partida para a constru¢cao do que eles
acreditavam que seria um processo inovador, colaborativo e experimental.

A partir da metafora do mar, um dos participantes indicou que as ondas que
formam os movimentos maritimos seriam a representacdo do processo comunicacional
na organizacgao. A indicacao foi de que as ondas seriam movimentos distribuidos, que
acontecem em varios lugares simultaneamente. Elas se expandem, reverberando em
todos os lugares. Foi reforgada também a caracteristica de abertura e fechamento do
sistema, pois, assim como as ondas, a comunicagao acontece com inicio e fim
simultaneos.

Nesse momento, os participantes perceberam que estavam colocando notas
autoadesivas das mesmas cores em locais proximos, como se fossem grupo, mas que
a diversidade seria representada pelas cores colocadas no espacgo da folha como um
todo. Segundo os participantes, essas notas representavam elementos (individuos e/ou
objetos) que se movimentam na folha, criando novos grupos e uma dinamica em que “o

(A1

processo serve para reunir, unir e evoluir os elementos pertencentes a ‘rede’ que foi
desenhada. Nesse contexto, a forca que movimenta os elementos para que as relagdes
acontecam é a aprendizagem, pois nelareside a poténcia para incentivarndo somente
a mobilidade, mas também a capacidade generativa dos processos.

No que diz respeito ao processo de aprendizagem citado como forma de gerar
novos processos, de acordo com um dos sujeitos participantes, pode ser definido como
‘uma forma de construir, expandir, desconstruir e reconstruir os processos na
organizacao”. Levando este ponto em consideragao, foi mencionado, portanto, que “néo
ha um retorno para um ponto inicial, e sim a evolug¢ao continua para criagao de novos

fluxos”.
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Segundo a interpretacdo do grupo, assim como o fluxo das aguas do mar, “as
organizagdes devem passar por um processo ciclico, que se reconstroi e se renova de
acordo com a forma que operam” (cada uma de acordo com o seu modelo
organizacional). Além disso, tal conceito de aprendizagem contempla também duas
outras nog¢gdes na sua constituicdo, a de experimentagao e a de troca.

Complementarmente a movimentagdo dos elementos situados na visualidade
criada, também foi reforgada a ideia de que o movimento estd em todos os lugares, pois
faz parte das relagdes humanas. Sdo as organizag¢des que travam ou liberam para que
este movimento acontega” Tais orientagdes sobre 0 quao abertas ou fechadas sao as
organizagdes para interagdo e trocas, segundo os participantes, estdo expressas na
“filosofia” ou nas politicas organizacionais. A partir dessas perspectivas, foi elaborado o
Quadro 1, que demonstra a interpretacdo de dados realizada com base na Experiéncia
0. Na sequéncia, as Fotografias 1, 2 e 3, expressam os momentos citados no Quadro 1

de interpretacao.

Quadro 1 - Construcao de cenario Experiéncia 0

Arquitetura Viséo Organizagdo impulsionada por
uma forga motriz, que guia os
individuos a visdo dos
colaboradores em diregédo a sua
evolucédo.

Motivagao A Organizagao Torus
desenvolveu seus processos
inovadores baseando-se em
trés pilares: colaboragéo,
experimentagcdo e generagao.
Nesse sentido, sua orientacao
esta focada em comunicagao
fluida, transdisciplinaridade,
organizagao em rede,
interdependéncia e evolugéo
continua.

Proposta Dialogo e criacao de
visualidade que expresse o0s
conceitos importantes para o

grupo.

Representagcdo do grupo Valores Diversidade, representada
pelas cores das notas
autoadesivas; experimentagao
e aprendizagem como vetor de
transformacgao.

Narrativa Metafora do fundo do mar,
referenciando os movimentos
que se retroalimentam,
integrando novos elementos. A
dindmica ciclica foi apontada
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como sinbnimo de reconstrugdo
€ renovacao.

Caracteristicas
Processos

dos

Processos fluidos e em rede
gue integram atores.

Fonte: Elaborado pela autora.

Fotografia 1 - Dialogo durante a construgao

i/

Fonte: Regiétrada pela autora.
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Fotografia 2 - Visualidade do Cenario criado pelo grupo

Fonte: Registrada pela autora.

Fotografia 3 - Sintese das caracteristicas da visualidade

Fonte: Registrada pela autora.

A interpretacdo em relagéo a autonomia, confianga e dialogo aconteceu por meio
de registros de comportamento e relagdo entre os individuos, além dos documentos

criados durante a experiéncia, que constituem manifestagcbes humanas observaveis
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(GUNTHER, 2006). No Quadro 2, descreve-se a interpretacdo das qualidades citadas

durante o workshop.

Quadro 2 - Interpretacdo de comportamentos da Experiéncia 0

Critérios

Pontos positivos

Pontos negativos

Autonomia Os participantes  designers | Apesar de todos 0s
especialistas tomaram a | participantes demonstrarem
iniciativa tanto nos dialogos | autonomiadurante a construgédo
quanto na construgdo da |da visualidade, os designers
visualidade. exerceram papel de lideranga
Apés este inicio, os demais | durante o processo.
participantes se apropriaram do
espaco de fala e construgcéo e
participaram ativamente.

Confianga No momento da construgdo da | A maioria dos participantes nao
visualidade, os participantes |se conhecia. Portanto, s6
apresentaram entrosamento e | demonstraram confianga mutua
pareciam se divertir ao |em compartilhar situacdes
compartilhar opinides e histérias | particulares ao final do espacgo
pessoais. de didlogo. No primeiro

momento, os comentarios sobre
suas ideias foram genéricos.

As posi¢gdes hierarquicas dos
participantes  tiveram forte
influéncia na construgdo de uma
visdo coletiva.

Dialogo Mesmo quando apresentaram | Ao final, os posicionamentos

discordancia, os participantes
estabeleceram um  dialogo
respeitoso e aprofundaram a
discussdo, até encontrar um
denominador comum  para
definir um caminho a seguir em

demonstraram muita
convergéncia, o que prejudicou
a criagdo de uma expressao
visual original. O resultado
expressou uma viséo
homogeneizada do cenario.

relagdo a construgdo visual.
Fonte: Elaborado pela autora.

Como dados preliminares que ofereceram elementos de planejamento as
proximas experiéncias, foram observadas em especial as relagdes entre os individuos
participantes, a partir dos conceitos de Condigcdes Contribuintes, Condigbes
Contingentes e Condigdes Alternativas, expressos visualmente na Figura 5. De acordo
com Gil (1999), as condi¢gbes podem ser referenciadas das seguintes maneiras: as
Condig¢des Contribuintes aumentam a possibilidade de determinado fenémeno ocorrer;
as Condigdes Contingentes afetam as Condigdes Contribuintes; e as Condigbes
Alternativas sédo relacionadas a determinada variavel que se torne contribuinte de

determinado fenbmeno.
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Figura 5 - Condicbes do sistema
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Fonte: Elaborada pela autora.

No que diz respeito a interpretacdo da construgdo do grupo, os fatores que
impulsionam a transformacgao do sistema, de acordo com as condi¢des descritas por Gil
(1999), sao:

- Condigdes Contribuinte: abertura para troca de experiéncias favorece aprendizagem
entre os individuos pertencentes aorganizagao. Tais trocas sdo motivadas porindividuos
e processos encarregados de compreender as culturais existentes, transitar entre elas e
investir energia em manter o fluxo em movimento. Estes vetores foram representados
por post-its coloridos na Fotografia 2 - Visualidade do Cenario criado pelo grupo e
referem-se ao principal momento em que a Colaboracéo acontece nos processos.

- Condigdes Contingentes: o sistema de feedback estabelecido na organizagéo para
redefinigcdo de praticas, percepg¢ao dos conceitos que devem ser reforgados por ajustes
estratégicos.

- Condigbes Alternativas: o papel da experimentagdo para oxigenar 0s processos e
motivar novas conexdes relacionais.

A Figura 6 representa uma visualidade processual que permeia o sistema
identificado na analise, segundo conceitos e constru¢des realizadas pelo grupo

participante da Experiéncia 0, além da localizacdo das condi¢cbes que a constituem.
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Figura 6 - Representacao das condigdes transformadoras do sistema
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Fonte: Elaborada pela autora.

Por fim, a Experiéncia 0 evidenciou alguns pontos que iluminarama concepgéo
das Experiéncias 1 e 2. O primeiro foi que a proposta de dindmica completamente aberta
néo gerou reflexdo critica sobre os processos que foram criados durante o workshop
pelos participantes. Ou seja, o foco na criagdo de um cenario metaférico de processos
colaborativos e autogerativostomou umrumo de narrativa homogénea, em oposi¢cao aos
ambientes indicados como opressivos (de estrutura hierarquica rigida e processos
engessados), além de nao discutiro tema de colaboragao e suas processualidades.

O segundo ponto foi que a lideranga dos designers em relagao as criagdes gerou
uma narrativa dominadora e limitou a expressao de outras perspectivas. O terceiro e
ultimo ponto foi a contribui¢gdo dos conceitos de Condi¢des Contribuintes, Contingentes
e Alternativas (GIL, 1999), que permitiu a identificacdo de algumas forgas atuantes sobre
o que influencia os processos organizacionais. A investigacado das condi¢des e variaveis
relacionadas reforca a visdo sistémica necessaria para identificacido dos Dispositivos
operantes.

A aprendizagem, por meio da troca de experiéncias de maneira colaborativa, o
feedback como orientador estratégico e a experimentagdo como espago para criagao
livre sdo pontos que constituem as condigdes das processualidades colaborativas. Tais
conceitos integraram a reestruturagdo da Experimentagdo 1 e 2, nas quais foi realizada

a interpretagao dos dispositivos operantes.
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5.4 ENTREVISTAS, CATEGORIAS PARA INTERPRETACAO E INSUMOS PROJETUAIS

Ao levar em consideracdo as relagdes e 0s processos estabelecidos nas
organizagbes, a pesquisa estabeleceu-se supondo um olhar sobre os processos de
significagao, ja que se debruga sobre a produgéo de sentido. Tal ponto requer uma visao
sisttmica em que as informagdes qualitativas sejam privilegiadas por meio da
identificagdo dos movimentos e dinamicas relacionais e processuais.

Para identificar elementos que pudessem constituir processualidades que
orientassem a criagdo de cenarios para processos colaborativos, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com empresarios, ativistas e integrantes de projetos que se
baseavam em colaboracdo para formular seus processos. O publico escolhido buscou
representar a visao dos sujeitos nas seguintes dimensdes: empresarios, que manifestam
o0 modus operandi do mercado tradicional em um sistema fechado, e profissionais, que
atuam em organizacgdes tradicionais e também em projetos de sistemas organizacionais
abertos e alternativos baseados em colaboracdo e experimentacdo. A partir destas
entrevistas, os dados foram interpretados e foram selecionadas frases que atuaram
como um dos insumos projetuais para Experimentagédo 1 e 2, em formato de workshop
para discussao e elaboragao de propostas metaprocessuais.

As bases tedricas apresentadas anteriormente também alimentam e provocam o
andamento em outras diregcbes ao reconheceros conteudos objetivos e subjetivos que
permeiam as falas das entrevistas. A coleta de dados se deu por meio de entrevistas
semiestruturadas e compds a primeira fase de investigagcdo de campo, que foi
organizada da seguinte maneira: Definicdo dos entrevistados; Agendamento de
entrevistas; Realizagdo de entrevistas; Analise e sintese dos dados das entrevistas;
Definicao de elementos para realizagao do workshop.

Para realizagdo das entrevistas, foram selecionados cinco entrevistados de
acordo com diversidade de experiéncias e areas de atuacédo. Porém apenas quatro
entrevistas foram analisadas e interpretadas, em func¢do da ma qualidade de captagcao
de uma das conversas.

A formulagdoda lista dos entrevistados seguiu os seguintes critérios: profissionais
que atuam em ambientes diversos; que tém a criatividade como caracteristica
constituinte de suas praticas e estratégias organizacionais; que experimentam ou ja
experimentaram novos modelos organizacionais, logo processuais; que atuam ou ja

atuaram em distintas areas entre si; que defendem claramente pautas ligadas a
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sustentabilidade, inovagao social e igualdade de étnica e de género; que se envolvem

ou ja se envolveram em projetos para transformagédo da realidade; que demonstram

valorizar a Colaboragao como pratica que contribui para a criatividade e evolugao das

organizagoes.

No Quadro 3, foi descrito o perfil de cada entrevistado:

Quadro 3 - Descrigao dos entrevistados

Perfil Nome Atividade/Cargo Organizagao
Ativista/articuladora | Sujeito 1 Gestora Cultural e | Autbnoma, Professora em Instituicao
Professora de Ensino Superior Privada. Gestora
em Associagdo Cultural e Integrante
de Coletivo de Inovagdo Social e
intervengao urbana.
Ativista/articulador | Sujeito 2 Cofundador de  dois | Coletivo X: Parte de um entendimento
Coletivos focados em [do Urbanismo enquanto cultura
inovacao social, além de [ coletiva, cruzando com conhecimentos
Arquiteto e Urbanista. transdisciplinares e empiricos dos
Também é cofundadorda | agentes transformadores da vida
rede autdbnoma brasileira | urbana. Busca criar, difundir e testar
dos  placemakers, o | diversas metodologias que
Placemaking Brasil, possibilitem transformagbes  dos
além de integrar a Red | espacgos, dentro das I6gicas
Placemaking do ativismo cidaddo e da cidade como
LatinoAmerica, a rede |um bem comum.
global Placemaking X, a | Pratica ainovagédo social urbana em
rede internacional de | projetosautorais e/ou servigos, a partir
desenho de processos |de ferramentas tecnologicas,
civicos, CivicWise, do |tecnologias sociais e conexdo com
projeto Br Cidades | arte e ativismo.
(Nucleo Porto Alegre) e [ Coletivo Y: Instituto de Pesquisa em
do nucleo de formagao Inovagéo Social que integra
da Rede Brasileira de |a rede internacional de Laboratérios
Urbanismo Colaborativo. | Cidad&os - Living Labs.
Ativista/articuladora | Sujeito 3 Organizadora e | Slam Peleia e Slam Chamego: O Slam
embaixadora de projeto |é um campeonato de poesia que
Autbnomo de Ativismo | nasceu em Chicago (EUA), em 1980,
Social - Slam. ao mesmo tempo em que a cultura do
hip hop estava em formagdo. Os
encontros auto-organizados
acontecem no mundo inteiro e, no
Brasil, passaram a acontecer a partir
dos anos 2000.
Empresario Sujeito 5 Sécio-Diretor, Lider da [ Empresa X: Empresa de
Unidade de Inovagéo. desenvolvimento de software e
consultoria em transformacgdes
digitais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para formulagao das perguntas que integram o instrumento de pesquisapara a

entrevista, os seguintes temas foram levados em considerac&o: a criatividade, as

processualidades e a Colaboragéo.
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O roteiro das entrevistas foi validado por meio de uma entrevista teste com um
participante que n&o integrou o grupo de entrevistados na qual foi realizada a analise e
interpretacéo de dados porque seu perfil ndo estava de acordo com os critérios sobre os
entrevistados listados anteriormente. O teste foi utilizado apenas como forma de analise
sobre a fluidez do didlogo e a ordem légica das questdes. Apods a validagao, foram feitos
pequenos ajustes de algunstermos utilizados nas perguntas para melhorencadeamento
das conversas. O roteiro descrito no Apéndice D serviu como norteador dos pontos
importantes a serem aprofundados, sem desconsiderar, entretanto, questdes que foram
trazidas pelos proprios entrevistados ao longo das entrevistas e que foram consideradas

pertinentes aos temas tratados.

5.4.1 INTERPRETAGAO DOS DADOS AS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Para a analise das entrevistas, optou-se pela néo definigcdo de categorias pré-
estabelecidas estruturadas em um modelo, e sim por uma escuta atenta das informacgoes
visando uma abertura a descoberta de possiveis relacdes entre os pontos norteadores
do dialogo. A apreciagdo do conteudo buscou equilibrar a objetividade (dito) e a
subjetividade (ndo dito), levando em consideragdo ambas na interpretagdo. O método
tornou-se adequadona medida em que observa qualitativamente o assunto e o contexto,
permitindo explicitar as conexdes entre os conceitos trazidos pelos entrevistados,
explorando, assim, o dito e o nao dito durante a analise e a interpretagcdo. Compreende-
se, portanto, que o método de analise de praticas discursivas foi adequado por identificar
os temas marcantes emergentes da analise como expressdes da pratica que coexistem
com as inteng¢des do discurso objetivo, sendo, cada um, parte integrante do outro.
Observa-se as relacdes entre os elementos trazidos pelos entrevistados, suas nuances,
para entao identificar os fragmentos que constituem a segunda etapa de exploragao,
correspondente as Experiéncias 1 e 2, realizadas em encontros no formato de workshop.
Ao avancgar na descrigdo analitica, em primeira instancia, e aprofundar-se nos
significados por tras das palavras, optou-se pela realizagdo de uma exploragdo do
conteudo das entrevistas em dois formatos:

1) Por meio da organizagdo dos dados de acordo com os conceitos que levaram a
elaboracdo do roteiro das entrevistas semiestruturadas, sendo eles: Criatividade,

Processualidades e Colaboragéo.
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Figura 7 - Critérios de Analise das Entrevistas
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Fonte: Elaborada pela autora.

2) Identificar temas que emergiram das entrevistas para sistematizacao e interpretagao
dos dados. Nesse quesito, 0 tema que mais se destacou durante as conversas foi o
Relacionamento, no sentido de relagdes interpessoais entre os individuos que integram

as organizagdes as quais os entrevistados se referem.

Figura 8 - Categorias de analise das praticas discursivas
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Fonte: Elaborada pela autora.

Este segundo ponto busca identificar as informacgdes trazidas pelos entrevistados
que tenham relevancia para os temas da pesquisa, com o objetivo de ampliar a visdo
sobre a analise e, consequentemente, a interpretacéo dos dados. Esta analise leva em
consideracdo a compreensao dos conceitos como elementos inseparaveis e
interdependentes, além de buscar reconhecer as perspectivas antagbnicas e
complementares expressas pelos sujeitos entrevistados.

A aproximacéao da Teoria da Complexidade para analisaros conteudos levantados
com os entrevistados esta no olhar e acolhimento destes elementos. Para tanto, recorre-
se a uma causalidade complexa, na qual leva-se em consideragao que nem todo efeito
estd totalmente contido na causa anterior. Ou seja, o proprio efeito pode
simultaneamente interagir (causalmente) com outros efeitos e, inclusive, acarretar um
nivel de realidade diferente do nivel das causas anteriores, mas nem por isso esta

desconectado do que o antecede. A ideia de causalidade complexa vé a determinacao
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ocorrendo n&o apenas no passado, mas também no presente, na simultaneidade dos
processos ou eventos. Ao abordar questdes sobre processualidades, criatividade e
colaboragao, percebe-se suas imbricagdes desde suas concepgdes até suas praticas.

As questdes indicadas no Roteiro de Entrevistas orientaram a conversa, porém
com cada entrevistado foram explorados de forma mais aprofundada alguns pontos que
se distinguiram dos processos entendidos como tradicionais (hierarquicos, diretivos e
com pouca flexibilidade). Para interpretacdo e analise dos dados das conversas,
destacam-se cinco conceitos principais:

- Colaboracao: Como a cocriagao de algo, contemplando a perspectiva

de diversos sujeitos para uma visao coletiva;

- Relacionamento: Relacgdes afetivas e interpessoais, elos fortes e elos
fracos, elementos que emergem das conexdes;

- Criatividade: Escolhaintencional por explorar caminhos distintos aos
sistemas vigentes, adaptacdes e (re)apropriacbes de conhecimentos,
ressignificagao e redefinigoes;

- Processualidade: Modos de fazer, praticas operacionais e/ou

estratégicas que constituem as organizagdes.

A interpretacédo dos dados das entrevistas passou pelarevisao das gravagoes em
audio e elaboragao de diversos quadros até a sintetizagcdo dos dados. Em relagao aos
quadros que constituiram a analise e a interpretacao, foram elaborados de acordo com
as seguintes etapas:

1) Sintetizacdo e categorizagao das informagdes ditas pelos entrevistados estao
presentes nos ApéndicesE,F, G e H.

2) Elaboragdo de quadros sintese com a interpretacdo das informag¢des das
entrevistas, apresentados nos Apéndices|, J,K e L.

3) Interpretacdo dos dados das entrevistas, apresentados nos seguintes quadros:
Quadro 3, que sintetiza o conteudo objetivo das entrevistas, e Quadro 4, que sintetizao
conteudo subjetivo das entrevistas.

ApoOs a organizagdo do conteudo de acordo com a categoria com que se
relacionam, buscou-se destacar os elementos nao ditos do dialogo para que também
servissem de insumos projetuais para as Experiéncias 1 e 2. Os Quadros 3 e 4

mencionados acima, constam abaixo:



Quadro 3 - Sintese do conteudo objetivo das entrevistas

Interpretagdo do conteudo objetivo (dito)

Colaboracao

Relacionamento

Processualidade

Criatividade

- Entendido como o ato de cocriar, deve
levar em consideragao a escuta ativa e
conexdo como bases para seus
processos.

- A linguagem e acessibilidade é
importante para fluidez da criatividade
dos processos;

- O processo colaborativo deve ser
ludico.

- Confianga como base para
colaboragéo, didlogo e para a abertura
e escuta. Em um circulo virtuoso;

- Pontos de contato com os projetos
precisam estar relacionados com a
intengdo das pessoas;

- Importancia da equidade de saberes.
Entendimentos dos quereres/intengdes
para colaboragdo e criagcdo de algo
novo;

- A colaboragédo deve estar na base,
desde os primeiros fragmentos
projetuais;

- Conhecimento como substrato
energético das relagdes;
- Importancia da transparéncia e
autonomia no processo;

- Relagbes multiplas;

- Impulsividade e espontaneidade como
caracteristicas essenciais para
fomentar a criatividade;

- Sensibilidade relacional;

- Os individuos podem buscar
renovagdo em outros sistemas para
entdo retornar a organizagdo. Sao
distanciamentos temporarios, que
encerram e iniciam ciclos nos projetos.
- Abertura e fechamentos de ciclos
individuais integram o processo;

- Os ambientes possuem regras
intrinsecas a sua formatagdo, que
influenciam processos e relagdes;

- O sujeito € multiplo conectado a
multiplos sistemas.

- Relagbes pautadas por seu impacto
(retorno individual e organizacional);

- Processos transversais aos
sujeitos;

- Processos vivos e genuinos
que refletem as diversas
culturas, particularidades e
emergem das nuances das
pessoas;

- Experimentacao e
protototipagem como modus
operandis de qualquer
processo;

- Reflexdo critica constante
sobre as processualidades;

- Movimento processual
continuo e impermanente;

- Experimentagdo como base
processual;

- Criar momentos de abertura
para realizar trocas afetivas
(ndo necessariamente
intimas) e intercambios de
conhecimentos.

- Criatividade na diversidade e na
dimensao das praticas;

- O processo criativo é coletivo, mas
depende daabertura individual para
cocriar,;

- Processo criativo é dialdgico,
antagOnico e complementar;

- O fechamento do sistema impede
gue as pessoas possam agregar e
oxigenar os processos criativos;

- O processo criativo busca a
histéria por tras das histérias. E ver
“‘por dentro”. Uma reagdo em
cadeia;

- A liberdade que a arte de rua tras
para as relagdes e
processualidades (abertura), em
contraponto ao fechamento dos
ambientes organizacionais
privados;

-Criatividade atua na dimenséao do
sensivel;
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- Perceber os projetos como
sistemas hibridos e as
organizagdes como fluidas,
efémeras e vivas;

- Movimento continuo entre a
hierarquia e a horizontalidade;

- Processos de Fechamentos
temporarios constantes;
Os processos devem ser

permeaveis, abertos a
mudanga;
- Os elementos locais

permitem que as pessoas se|-

apropriem e criem em
complementariedade;

- A criatividade € um processo de

descontrugédo e reconstrugao
simultaneos;
- Os processos criativos sao
infinitos e sempre  estardo
inacabados;

- Criatividade é localizada em um
tempo e espago especifico;

- Inovagao diretamente conectado
ao sentimento de incerteza durante
0S processos

“Desaprender” como forma de
criar N0SSOS Processos;
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Quadro 4 - Sintese do conteudo subjetivo das entrevistas

Interpretagdo do conteddo subjetivo (ndo dito)

Colaboragiao

Colaboragao

Colaboragao

Colaboragiao

- Relagbes multiplas, sensiveis aos
nomentos emocionais individuais e/ou
oletivos, provocam lagos fortes,
aseados em confianga, escuta e afeto,
ue motivam os sujeitos a se envolver
om os projetos.

- A complementariedade é o pano de
undo as organizagdes a
omplementariedade e simultaneidade,
as qualidades de uma organizagéo,
eus processos e relagdes interpessoais
onstituem processos ndo somente
riativos, mas também colaborativos.
Emerge desta mescla, portanto, uma
ultura de abertura “em que as pessoas
e deixam afetar por outros fatores”,
onforme dito durante a entrevista, por
neio da escuta empatica e da troca de
aberes entre diferentes atores.

- Pessoas juntas trocando
aberes em um continuo processo de
iprendizagem. Abertura para
xigenagao e expansao.

- Sujeitos devem estar conscientes das
iferentes dimensdes de estar no mundo,
onectados a redes para trocar de
onhecimentos.

- Relagbes mudltiplas sdo faiscas que
cendem fluxos distintos de energia
ntre os sujeitos, para projetar
oletivamente  suas acbes, para
eformular suas formas de organizagéo e
ara se conectar com outras
rganizagcdes de diferentes quereres e
aberes.

Apesar das organizagbes serem
nultiplas, podendo ser encaradas de
naneiras distintas de acordo com o
onto de vista, o propdsito de cada uma
claro e também pauta as relagdes, que
efletem a multiplicidade

- As relagbes interpessoais que o
movimentam,  caracterizadas pela
intensidade, pelo envolvimento
sentimental, pela entrega, por afetar e
ser afetado pelo(s) outro(s), fora de
acordo com a entrevistada, uma
“simbiose entre as pessoas”, em
movimento que também, que inaugura
novas dindmicas sociais.

- Importante “beber da

onte” dos modelos tradicionais

omo forma de sistematizar os
rocessos e conhecimentos.

O conhecimento e os

rocessos sado entendidos
omo sistemas abertos a
eformulagao e a

einterpretagao;

O fechamento é um
momento de se reestabelecer
e fortalecer também.

- Os pré-requisitos dos grupos
sao distintos. Pontos de
partida distintos. E necessario
fazer uma  “leitura  dos
processos a luz do
conhecimento do outro”.

Movimento continuo de
esconstrucéo, permeado por
mpulsos que alimentam a estratégia.
+ A criatividade é percebida nos
rocessos organizacionais, como a
abilidade de realizar adaptagdes,
propriagdes e reinterpretacbes de
erramentas e processos para entao
rojetar agcdes que criem sentido nas
omunidades.

A “criatividade se da no estar junto.
..]". Logo, as boas relagdes
limentam o processo criativo,
ermitem que as trocas acontegam
e maneira mais fluidas, gerando
hais conexdes.

- Processo criativo se da por
neio da “destruigao” entendimento
os “porqués”, “historias dentro das
istorias”.
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5.5 EXPERIENCIAS 1 E 2

Como forma de investigacéo dos dispositivos operantes durante a projetacéo de
cenarios para processos colaborativos e autogerativos em organizagdes, foram
realizadas duas Experiéncias, compostas pela mesma dinamica, conforme Roteiro das
Experiéncias 1 e 2, descrito no Apéndice D — Roteiro das Entrevistas Semiestruturadas.

Na Experiéncia 1, foi possivel realizar uma coleta de dados que complementou a
Experiéncia 2, ambas concebidas no formato de workshop. Além disso, a partir da
Experiéncia0, foram realizados alguns ajustes para dar conta dos achadosreferentes as
condigdes contribuintes, contingentes e alternativas, levantadas. A dinémica proposta
para realizagao dos workshops (Experiéncia 1 e 2) buscou uma abertura para o dialogo
livre, com insumos projetuais originarios das entrevistas semiestruturadas, que atuaram
como provocagodes aos didlogos e gatilhos para troca de experiéncias, além dos temas
em si. O espacgo para realizagcao de feedbacks foi colocado em pratica por meio da
intervencaoda pesquisadora,indicando o avango do tempo e o0 espago de deslocamento
em que os participantes se tornaram Sujeitos Participantes Observadores. Nessa
dindmica, todos os participantes foram instruidos pela pesquisadora a descrever suas
percepcoes. A experimentacdo como espaco de criacio livre foi exercitada por meio da
disponibilizagao de diferentes insumos (materiais de expediente, notas autoadesivas,
folhas coloridas, canetinhas, frases das entrevistas e apresentagado de figura sobre a
construcao de cenarios) e de orientagao sobre auséncia de qualquer padrao sobre como
0 cenario deveria ser.

A dindmica que orientou as atividades sugeriu 0 seguinte movimento: os
participantes sentaram-se ao redor de uma mesa com todos os insumos (notas
autoadesivas, canetas coloridas, revistas, massa de modelar, cartolina, frases das
entrevistas, etc.). Em um raio maior do que o do grupo, estava localizada uma cadeira
disponivel para que um participante por vez, quando se sentisse confortavel, ocupasse
e escrevesse ou desenhasse,em um documentoinspiradoem umdiario de campo, suas
percepgcdes sobre 0s processos realizados para construcdo de cenarios sobre
colaboragao e/ou sobre discussdes do grupo. Os movimentos das atividades propostas

durante essas experiéncias de workshop estdo representados na Figura 9.
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Figura 9 - Dinamica dos workshops

Sujeito Sujeito
Participante Participante

Sujeito Sujeito

Pesquisador ; L Pesquisador
Sujeito Sujeito
Participante Participante

Sujeito
Participante

Deslocament to

Sujeito
Participante
Observador

Fonte: Elaborada pela autora.

No circulo maior da Figura 9, na qual localizam-se os Sujeitos Pesquisadores,
foram observados o comportamento dos Sujeitos Participantes, os comentarios
relevantes realizados durante as discussdes e a influéncia do deslocamento dos sujeitos
ao papel de observadores.

O documento inspirado no diario de campo foi preenchido pelos Sujeitos
Participantes quando deslocados a Sujeitos Participantes Observadores. Intitulado
Percurso (In)formativo, esse documento atuou como um incentivo para a reflexao sobre
os processos de construcdo de cenario que os participantes estavam realizando, além
de ser, conforme ja mencionado, a oportunidade para ajuste nas estratégias definidas
pelo grupo de participantes para concepgéao dos cenarios de processos colaborativos.
Ele possibilita a compreensédo do objeto de estudo em suas multiplas dimensdes,
tomando-o uma ferramenta na pratica investigativa. A Figura 10 demonstra o modelo

oferecido aos participantes:
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Figura 10 - Percurso (In)formativo

PERCURSO (IN)FORMATIVO

Descreva suas reflexoes por texto e/ou imagem sobre o processo. Abaixo alguns exemplos de informagdes a serem exploradas:

Particularidades que Ihe chamaram atengdo; Temas que emergiram, conexdes entre eles, pensamentos acerca das questoes que surgem; Vocé
sente ter tido algum aprendizado durante o processo? Que procedimentos e estratégias utilizadas acredita terem sido utilizadas? Como foram

as tomadas de decis@o na construgéo do cenario? Houveram crengas e valores contrastantes durante a projetagao?

Fonte: Elaborada pela autora.

O Percurso (In)formativo foi utilizado como estratégia metodoldgica pela qual os
Sujeitos Pesquisadores puderam descrever suas percepgdes nas Experiéncias,
propiciando uma descricdo detalhada e diversa para a coleta de dados. O documento
registra também as narrativas dos participantes e configura-se como uma ferramenta de
registro das temporalidades vivenciadas na projetagdo, ao potencializara compreenséao
dos movimentos da constru¢do de cenarios e das pluralidades, interagindo para
construgdo de uma visao compartilhada. Ademais, atua também como um motivador do
pensamento critico ao valorizar os saberes individuais e deslocar os sujeitos
participantes da agcao para a reflexao.

Muito embora distinta da proposta realizada por Manzini e Jégou (2006) para
projetagdo de cenarios, o0 método proposto para investigagdodurante a pesquisadialoga
com os autores na medida em que “evidencia trajetorias de inovagao e ja as primeiras
linhas guias projetuais que permitirdo percorré-las” (FRANZATO; CELASCHI, 2012).

O registro de informagdes tornou-se um retrato observado por uma multiplicidade
de sujeitos para expressar os caminhos percorridos na projetacdo desde o desenho
inicial até a finalizacao.

Em relagcdo ao método praticado para analise e interpretagcdo dos dados, nota-se
que a medida que o foco passa para o conteudo dos dialogos, os sujeitos sao diluidos

no discurso para constituicdo de uma perspectiva coletiva, fundada na heterogeneidade
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dos pontos de vista. Assim, n&o é relevante descrever os sujeitos que tiveram as ideias,
mas sim as caracteristicas antagbénicas e, ao mesmo tempo, complementares das
proprias ideias para elaboragdo de novas processualidades. Trata-se de levar em
consideragao pontos de vista distintos e articula-los para que possam ser reinterpretados
e utilizados como norteadores para elaboragdao dos principios estratégicos
metaprojetuais. Nesse sentido, foi possivel realizar um desenho do método tragado para

realizagao das Experiéncias e definigdo das suas dinamicas, conforme a Figura 11.

Figura 11- Representag¢do dos conceitos trabalhados no método

INSUMOS
ANTAGONIA & ‘ PROJETUAIS

COMPLEMENTARIEDADE \

CONSTRUCAO
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DE CENARIO i

DE CENARIOS /)

RESULTADOS
\ PROCESSUAIS

\
\
1
'
I
I
U

[ r
DIVERSIDADEE [ 1

PLURALIDADE | f PRINCIPIOS
\ |‘ METAPROJETUAIS

N\

Fonte: Elaborada pela autora.

A proposta de um método para conceber os cenarios mostrada acima evidencia
sua caracteristica recursiva, na qual é possivel iniciar de qualquer ponto para realizar
uma experiéncia, reforcando a ideia de que a construcdo e a desconstrucdo nao sao
processos antagbénicos, mas estdo intrinsecamente ligados aideiade concepgao criativa.

O movimento expresso na Figura 11 para concepgao de cenarios esta interligado
a todos os pontos e indica caminhos multiplos, sem orientar a um ponto de partida fixo.
Apesar do entendimento de que toda criagcdo e recriagdo possuem em si a

desconstrugao, a divisdo entre construgéo e desconstrugdo de cenario da Figura 11
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busca evidenciar que no workshop foram tratadas a criacdo e a desconstrugdo de um
cenario a partir dos elementos das entrevistas. O protocolo que orientou os participantes

tem como objetivo intensificar a capacidade reflexiva para ndo somente avaliar as forcas

operantes e suas manifestagdes sobre o grupo, mas analisar como o deslocamento da
acgao trara novos elementos para a concepgéo.

Na Figura 12, expressa-se visualmente o método proposto em cruzamento com
0s processos colaborativos apresentados anteriormente na Figura 4. O método foi
explorado durante a realizagcdo da pesquisa e sintetiza a forma como os Principios

Estratégicos Metaprojetuais foram concebidos. Ja a proposta foi desenvolvida ao longo
do trabalho de campo.

Figura 12 - Representacao de método sugerido
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Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 12 traduz ndo somente uma forma para a criagdo de principios
estratégicos que gerem novas processualidades para concepgao de cenarios, mas
representa um método que conduz tais criagdes, baseadas na Colaboracdo e

Autogeracao. Salienta-se suas caracteristicas de recursividade na qual o inicio da
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projetacdo pode se dar de qualquer ponto e a transformagao dos cenarios acontece
infinitamente, qualidade da Colaboragdo como um conceito que perpassa todos os

pontos, ndo é somente inicio, mas também fim.

5.5.1 Experiéncias 1 e 2, Interpretacdo dos Dados e Insumos Projetuais

Para a interpretacdo dos dados da pesquisa foram utilizados os critérios
emergentes das entrevistas, assim como a complementacédo das informagdes a partir
das seguintes questbes: Os participantes utilizaram elementos antagbnicos
complementares para criacdo de cenarios? A reflexdo sobre os processos realizados
durante a projetacdo alterou o processo de construgao de cenarios? Como se deu a
Colaboracgéo durante o processo de construgado de cenarios? Quais elementos surgiram
em complementaridade as categorias utilizadas para a analise das entrevistas? Quais
discursos permearam as discussdes dos participantes durante a projetagao?

Dos conteudos descritos no Percurso (in)formativo, foram extraidos os registros
que dizemrespeito as categorias de analise.Em fungaodisso, alguns comentarios sobre
percepcdes particulares a respeito de outros participantes, da qualidade da produc¢ao ou
do grupo em si ndo sao relevantes para analise dos dados.

Como insumos projetuais foram oferecidos materiais diversos (folhas coloridas,
canetas, post-its, cola, tesoura, cartolina) e frases originarias das entrevistas. Em
especial na Experiéncia 2, foram acrescentadas ideias interpretadas da Experiéncia 1.

Na colunanao dito, foram interpretados alguns dos discursos presentes nas falas
dos participantesdurante as Experiéncias. Esta analise foifeitalevando em consideragao
as anotagoes realizadas pelos dois Sujeitos Pesquisadores que participaram da dinamica
proposta durante o workshop, além dos conteudos descritos no Percurso (In)formativo.
O modelo de analise dos dados percorreu as seguintes etapas:

1) Os conteudos ditos pelos participantes, durante a realizagdo de ambas
Experiéncias foram organizados, sintetizados e categorizados de acordo com os
conceitos até entdo trabalhados para analise. Tais informacdes estdo presentes
no Apéndice N;

2) Os conteudos extraidos dos diarios de Percurso (In)formativo foram categorizados
e descritos no Apéndice O;

3) As percepgoes dos Sujeitos Pesquisadores foram organizadas sinteticamente nas

categorias e constam no Apéndice P;



4)

5)
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Todos os conteudos referentes a todos os sujeitos e ferramentas de coleta de
dados foram organizados pelas categorias no Apéndice Q, que tem por objetivo
mostrar uma visao geral do que foi dito ou percebido pelos Sujeitos Participantes,
Sujeitos Participantes Observadores e Sujeitos Pesquisadores durante a
realizagao das duas Experiéncias;

Por fim, foi elaborado o Quadro 5 - Sintese do conteudo objetivo (dito) e subjetivo
(ndo dito) de todos os Sujeitos nas Experiéncias 1 e 2, o qual traz umresumo das
informacdes ditas no quadro apresentado no Apéndice P, sintetizadas e
complementadas pela interpretacdo dos dados. Nota-se que o foco no conteudo
faz com que os sujeitos — assim como as categorias Colaboragao,
Relacionamento, Processualidade e Criatividade, consideradas interdependentes
e inseparaveis — tornem-se novamente irrelevantes na analise e na interpretagao

realizada.



Quadro 5 - Sintese do conteudo objetivo (dito) e subjetivo (ndo dito) de todos os

sujeitos nas Experiéncias 1e 2
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Dito

Nao Dito

- O processo colaborativo é continuo;
- Dificuldade em lidar com autonomia, por falta maturidade para tomar decisdes.

- A disponibilidade ounédo de cada sujeito para assumir certas responsabilidades
durante a colaboragéo;

- A barreira da linguagem limita o aprofundamento e engajamento dos sujeitos.
E necessario um esclarecimento conceitual inicial para que o didlogo acontega
de forma fluida.

- Reconhecimento dos outros sujeitos na colaboragdo e das diferentes
realidades e a necessidade de empatia para entender os diferentes sujeitos;

- Necessidade de os sujeitos entenderem o seu lugar e o dos outros sujeitos no
processo;

- A abertura para percepgao de diferentes realidades e inovagdes sociais por
meio da desconstrugao do “olhar colonizador.”;

- Coletivos menos estruturados conseguem fazer mais inovagao pois aceitam
estar em constante mudanga;

- Faltam espagos de fala e escuta ativa nas organizagdes;

- O papel da colaboragao é tirar as pessoas da invisibilidade;

- A colaboragéo transforma a sociedade, pois transforma os sujeitos

- Necessidade de disciplinas de diversidade e ecologia nas universidades.
Pensar novas tecnologias falando com pessoas que nao entendem sobre o

- A fragmentagdo dos sujeitos, o conceito de progresso e processo,
além da finitude, foram frequentemente citados pelos participantes.

- Adiciona-setambém um forte olhar as sensibilidades, ndo somente as
subjetividades dos individuos, mas a processos que as acolham.

- Reconhecimento de muiltiplas realidades paralelas, com diferentes
narrativas;

- Sensibilidade para A abertura para percepcdo de diferentes
realidades e inovagdes sociais por meio da desconstrugdo do “olhar
colonizador.”;

- Nao ha separagao entre o sujeito e o contexto;

- Relevancia de um pensamento integrador, que pense o conhecimento
de maneira transdisciplinar;

- A importancia das experiéncias que provoquem dialogos profundos
para ressignificagdo/desconstrugdo dos preconceitos estruturais que
sustentam o sistema.

- A formulagao de transformagdes pela colaboragao se da no processo
de significagao dos sujeitos.

- A importancia de espago aberto para criagéo livre resgata conceitos
essenciais da vida humana, como a solidariedade e as relagdes
afetivas;

- A criagao de rituais simples para convivio dos individuos;
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assunto.

- O espago é um lugar importante, o sujeito deve ser afetado pelos espagos. E
preciso estar no espago: ndo s6 na rua ou nos teatros.

- Perda da naturalidade na discussé&o sobre temas que afetam os sujeitos. As
coisas mais naturais viram tabu.

- Dificuldade em convergir, quando os niveis de interpretagdo sao diferentes.

- Esses processos colaborativos resgatam coisas que muitas vezes sao vistas
como “atraso”. E necessario redefiniro conceito de “progresso”;

- Colaboragcdo é o resgate do comum, todo mundo fazendo as coisas
solidariamente.

- Manzini - resgata o passado para falar que ficar junto era natural, fluido,
desejado.

- A privatizagao surgiu como argumento de destrui¢cdo do coletivo, deficarjuntos.
(o lugar ja ndo esta aberto pra aquilo);

- A sociedade de hoje é da competicao - Progresso, economia e produtividade.
A confianga é uma das Unicas coisas que reduz a competi¢ao;

- Comida como elemento de jungao, no preparo e na refeigao

- “Colaborativo de execugao” - uma colaboragao “fake” € uma ideia equivocada
sobre, pois esta orientada apenas a otimizagdo e ndo a cocriagao.

- “Porque que a gente precisa ir mais rapido? A gente ta ficando so6 na superficie”;

- Visdes idealizadas do futuro, podem fazer com que se perca o que é a
percepcgao do que € possivel.

- A colaboragao necessita de outras lentes para ser analisada, que vao
sdo com o viés de velocidade de acao, otimizagdo de recursos € a
reproducao dos processos;

- Dimensao do sensivel é possivel explorar o que as palavras nao
conseguem expressar;
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- Pequenas agdes possiveis no dia a dia. NGo conseguimos colocar em pratica
0 que existe no discurso. A gente mesmo nao sustenta nossos proprios ideais (0
sistema nos tira deles)

- As grandes organizagdes vao ser um monte de organizagdes pequenas

- Experiéncias humanizadoras. Pensar o legado das praticas das empresas.

- Olhar o outro ndao como a fungdo que ocupano mercado de trabalho, mas do
ser humano.

- Rituais simbolicos sdo muito importantes.
- Questao do sensivel, do sentir, fortalecem as relagées.

- A colaboragéo pededistribuigcao de poder. Isso é possivel ha muito tempo, mas
néo é desejavel.

- O elemento do desconforto como motivador. Ou tu coopera, ou tu néo
sobrevive.

- O Capitalismo coopta as criticas para dentro dele;

- Importancia de inserir as criangas na arte para desenvolver o contato com
sensivel e expressar o que as palavras s&o conseguem.

- A arte contribui para uma reflexdo social mais critica.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em suma, os participantes realizaram um resgate dos principais desafios e
caracteristicas para que um processo considerado essencialmente colaborativo
acontecesse. Entre os temas que emergiram de modo mais intenso durante a
interpretacédo, destacaram-se a convivéncia no cotidiano, a atribuigdo de significado, a
autonomia, a confianga, a sensibilidade e a liberdade

A partir da visdo trazida no Quadro 5, tornou-se possivel identificar alguns
Dispositivos atuantes no que diz respeito ao tema. Torna-se necessario esclarecer que
os Dispositivos expressam “efeitos”, porém nao sdo pautados por uma perspectiva de
causa-efeito. Eles constituemlinhas invisiveis que integram e atravessam os saberes e
expressam poderes, podendo ser identificados por meio da analise de praticas
discursivas.

Na invisibilidade dos Dispositivos, circulam novas intensidades de poder que sdo
reflexo de modelos mentais de um dado contexto. Suas forgas caminham na diregao da
normalizagdo dos sujeitos e, por consequéncia, das processualidades criadas e
operadas.

No Quadro 6, buscou-se, por meio de um processo de abducgao, trazer luz sobre
as forcas que orientam as operagcdes processuais da Colaboragdo com base na
interpretacdo dos dados das Experiéncias, para entdo propor estratégias que

oportunizem sua neutralizagao.

Quadro 6 - Interpretacédo dos dados a partir dos Dispositivos

Dispositivo Desdobramento Elementos
neutralizadores
A fragmentagdo | Um olhar apenas para uma versao do individuo, e ndo | Olhar para

do sujeito: acolhimento das suas contradigdes e complexidades. sensibilidades.
Tal forga impede a evolugdo dos processos de
colaboragao, por ignorar a subjetividade, promovendo
assim, a redugao do sujeito de sua forma integral.

A separacédo entre o individuo e o coletivo, colocaem
perspectiva um modelo de sistema fechado, ou seja, de
um sujeito que nao sera impactado pela interacéo e
construcao coletiva. O impacto disso é a limitagdo do
das relagées, do fluxo energético e comunicacional que
contribui para que conexdes inesperadas acontegam.

Processos Relagdes sociais fortemente impactadas pela nogéo de | Transdisciplinaridade
disciplinadores fragmentacdo do conhecimento, que atua de forma | e Diversidade.
homogeneizadora.

Integrac&o da reflexao
Os sujeitos sao orientados a relacionar-se com seus | critica durante os
iguais, no que diz respeito aos saberes e quereres, | processos e a
tornando assim a ideia de objetivo comum, que permeia | inseparabilidade dos
a colaboragao, um caminho que sutilmente elimina a | conhecimentos.
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diversidade em seu percurso. A busca excessiva pela
convergéncia de perspectivas enfraquece a forga da
reflexao critica.

A aversdo a critica dificulta o distanciamento do
processo, e evita a reflexdo e entendimento sobre
outros processos e praticas. Sem o distanciamento que
a reflexdo critica demanda, o retorno aos antigos
padrbes torna-se um caminho natural.

Produtividade e
funcionalismo

Em um sistema que valoriza o capital material e
privatizacdo dos espagos criativos. A logica
funcionalista decorre na falta de espacgos livres para
criagdo, sem a necessidade de orientar as
experimentagdes a um fim mercadolégico e funcional.

Tudo é visto como produto, em um sistema fechado e
permeado pela légicado consumo. Com isso, ha perda
da valorizagdo do simbdlico, e torna-se necessario
realizar um processo de ressignificagdo dos processos.

A falta de percepgao do valor das conexdes do
cotidiano, do estar junto de experimentar nova formas
de organizagao descarta praticas inovadoras, muitas
vezes ainda sementes. Além de limitar o movimento dos
sujeitos nos processos, exercitando diferentes papéis.

O fechamento dos processos tradicionais, baseados na
producao e funcionamento, é encarado também como
parte do resultado, e ndo como um momento de
sistematizagdo, uma transicdo. Neste sentido, retoma-
se a organicidade dos movimentos da natureza, na qual
0s processos séo abertos e infinitos, pois a partir

do momento que eles estagham, param de se renovar,
e morrem.

Liberdade criativa, a
expressao por meio
do ludico.

A arte/o ludico ajudam
a perceber outras
realidades, outros
valores.

Ressignificagdo do
sentido do que é
valor, de inicio e fim
dos processos e dos
elementos que
constituem a
avaliacao sobre a
criagao de novas
praticas.

Sistemas de
movimentos infinitos,
abertos, com
fechamentos
temporarios.
Inspirados nos
movimentos da
natureza.

Os pontos acima levantados manifestam elementos condensados que geram os

tracos originarios dos principios estratégicos metaprojetuais apresentados como

Fonte: Elaborado pela autora.

resultado desta pesquisa.

6. PRINCIPIOS ESTRATEGICOS METAPROJETUAIS PARA PROCESSOS
AUTOGERATIVOS ORGANIZACIONAIS

Parte-se da analise e dainterpretacdo dos dados para criar principios estratégicos
metaprojetuais que orientem a elaboragéo de processualidades com base colaborativa
e autogerativa. Acredita-se que, dessa forma, seja possivel expressar aplicagcdes

sistematicas das propostas dos principios em organizagdes, sem deixar de lado suas

caracteristicas de interdependéncia, complementaridade e recursividade.
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Retoma-se aqui o conceito de estratégia, trazido por Morin (2015) como um
caminho, uma corrente que vai no sentido favoravel, levando em consideragao que a
incerteza existira, que existem elementos invisiveis como os analisados por meio dos
Dispositivos, e que € preciso motivar o surgimento de novas forgas que se contraponham
aos Dispositivos analisados nos sistemas. O surgimento de novas for¢as pode alterar o
caminho natural pré-estabelecido do status quo para manifestacdo de novos sistemas.
O Design neste sentido atua como um articulador criativo de significados, afetos, valores
ou realidades (BECCARI; PORTUGAL; PADOVANI, 2017) e abre espaco para reflexao
critica dos processos vigentes.

Os Dispositivos nesta pesquisa possuem um papel fundamental, pois € com base
na analise realizada através deles que se torna possivel delinear os principios
estratégicos metaprojetuais. Elesatuam como forgas operantes nos sistemas de maneira
transversal, dispersa, multipla, enfim, constelativa.

Ao compor o método, os Dispositivos trazem luz sobre a onipresencga “invisivel’
das praticas disciplinares e normativas que compdem os sistemas organizacionais. As
evidéncias que emergiram da analise dos dados das Experiéncias contribuem
justamente para a constru¢do de uma investigagdo que preza pelo olhar para a
subjetividade e busca aproximar-se ao maximo da constelagao de forgas operantes nos
discursos dos sujeitos.

As contribui¢des da Teoria da Complexidade para a pesquisa nao se limitam a
epistemologia do corpus tedrico, mas se estendem a redefinigdo do conceito base das
propostas: a Colaboragao. Ademais, do ponto de vista metodoldgico, também é possivel
salientar sua aplicacao na elaboracao das propostas, na medida em que contribuiu para
um olhar sisttmico que permite evidenciar o poder dos regimes disciplinares e
fragmentadores do sujeito, transbordando para os sistemas. Esse poder nao € privilégio
adquirido e mantido por uma forgca dominante, mas efeito de um conjunto de posicoes
estratégicas consolidadas no avango de nossa sociedade, na qual individuos e
instituicdes se moldaram para a sua permanéncia. Nesse tecido social existente, alguns
nds foram dados para manutencao do status quo e hipervalorizagcdo dos bens materiais
em uma perspectiva funcionalista, este contexto nao somente constréi a realidade atual,
mas orienta as narrativas dos sujeitos.

Os principios estratégicos considerama criagado de uma metalinguagemcomposta
pela mescla de elementos relacionais, criativos e de natureza sensivel para orientar as

processualidades. Desdobram-se em experiéncias em especial por impactar o sujeito em
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suaintegralidade, ao oportunizarumaimersao baseada em valores, ao invésde técnicas.
Logo, sua atuagédo na dimensédo pratica se da por meio de vivéncias ao invés de
prescricao de regras.

E por meio das experiéncias que se torna possivel o fortalecimento das relacgées,
o compartilhamento de visdes, a redefini¢cdo de conceitos, a ressignificagdode valores,
a imaginacao de novos horizontes futuros, o distanciamento para critica do sistema
posto. O processo de significagdo se da por meio de experiéncias relevantes e tem o
poder de revisitar memorias passadas, impactar em agdes presentes e vislumbrar
diferentes futuros.

Ao considerar a reverberagdo nos processos colaborativos e autogerativos na
operacdo da memoria histérica de macrocomportamento, conforme apontado no
Capitulo 2, Design: Sistemas Abertos e Complexidade, retoma-se também a
transformacéo de praticas, processos e relagdes ou a concepgao de algo completamente
novo.

Para elaboracdo da Figura 15, apresentada a seguir para visualizagdo das
estratégias e experiéncias, com o objetivo de manter o alinhamento com as conexdes
entre as expressodes visuais e fluxos de energia da fisica, conforme Morin (2015; 2018),
buscou-se inspiragdo em um padrao encontrado na natureza, chamado Torus ou
Toroide, conforme Figura 13. Esta expressdo visual existe em muitos lugares e é
representada em atomos e galaxias, estando presente em uma semente, uma fruta, um
furacdoe, até mesmo, nocampo eletromagnético que rodeia o homeme a Terra. E como
a vida evolui e sustenta diferentes sistemas. Sua forma base é expressa na espiral de
Fibonacci e sua complexidade aumenta de acordo com o fluxo de energia, evoluindo do
Torus ao Torus da Revolugéo.

Tais imagens contribuem para expressar visualmente ndo apenas os fluxos
energeticos mais simples, mas também o0s mais complexos caracterizados pela

retroalimentacdo, como na Figura 13:
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Figura 13 - Torus da Revolugao
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Fonte: Reddit!

A estrutura subjacente de um Torus € chamada de Vetor de Equilibrio ou “VE”. O
vetor de equilibrio ndo pode ser observado no mundo material por constituir-se de forgas
energéticas. Ele é expresso a partir de uma forma geométrica na qual todas as forgas
sao iguais, porém constituidas por atracdo e repulsao, simultaneamente, e promovem
esse equilibrio. Sdo forgas antagbnicas, porém complementares, nas quais ha uma
tensdo que gera tal equilibrio. Cabe reforcar que ambas as forgas estdo intimamente
ligadas, pois elas s6 existem uma em relagdo e oposigdo a outra, como a luz e a
escuridao. Portanto, quando ndo estao contrapostas, perdem o sentido de existir.

As linhas de energia ou vetores sdo simetricamente exibidas como o processo de
expanséo e contragdo terrestre. Aslinhas do Torus tensionam os sistemas e chegam ao
equilibrio absoluto, que ainda é constituido pela tenséo entre atracdo e repulsao.

Na geometria, a transposi¢cdo de mais de um Torus ou Tordide é tratada como
uma superficie de revolugdo, mudancga e transformagéo. Este movimento € gerado pela
rotacdo de um circulo no espaco tridimensional em torno de um eixo coplanar com o
circulo. Se o eixo de revolugao nao tocar o circulo, a superficie tera um formato de anel
e sera chamadade Toroide de Revolugaoou Torus da Revolugao. O Térus da Revolugao
representado acima é constituido por varios circulos expandidos interconectados entre

si, porém permeaveis as energias circundantes ao sistema que ele representa. Trata-se

1Disponl'vel em:
<https://www.reddit.com/r/Conspiracyll/comments/6f8ygc/torus_earth_an_energetic_machine/>.
Acesso em: 12 dez. 2018.
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de um sistema que esta conectado com outros sistemas, permeado por forgas proprias,
porém que em si geram outras forgas.

A representacio do Tordide da Figura 14 se da ndo somente por sua expressao
visual, mas por analogia ao fluxo energético da Colaboracgdo, das estratégias e das
experiéncias retroalimentado nos sistemas, promovendo transformagéao ou revolugao,
que se da a Colaboragdo. Nao se trata de um projeto Unico que vai operar novas
realidades, e sim de um conjuntode elementos interseccionados, tensionados por forgas

que operam juntas e contrapostas e perpassam a constituigao dos sistemas.

Figura 14 - Fluxos dos Principios Estratégicos, Experiéncias e Colaboragéo
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Fonte: Elaborada pela autora.

A exploracgao das possibilidades pelas experiéncias abre espago para um espectro
de alternativas em termos de elaboragao de novas processualidades conectadas,em um
constante movimento de transformacgao, intrinsecamente ligadas a um contexto
sociocultural, econémico, ambiental e tecnologico.

Entendidos como uma processualidade que gera outras processualidades, os
principios estratégicos metaprojetuais abrem espago para geragao de novos processos
de criacao de cenarios futuros positivamente impactados pela Colaboracgao.

As experiéncias que compdem o0s principios estratégicos metaprojetuais
traduzem-se em feedbacks que permeiam e movimentam o fluxo energético dos

sistemas. A moderagao da termodinamica, ja descrita no Capitulo 2 Design: Sistemas
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Abertos e Complexidade, se da pelo feedback negativo que atende as condicbes
entendidas como corretas, pelo feedback positivo que promove a adaptabilidade que

impulsiona outros sistemas a emergirem e pelo neutro, que corresponde a permanéncia
(JOHNSON, 2003).

6.1 A TRANSVERSALIDADE DA COLABORAGCAO E A TRANSDISCIPLINARIDADE DOS PRINCIPIOS

Parte-se da ideia de que ao invés das proposi¢des contemplarem um principio
especifico direcionado a Colaboragao, o conceito € transversal a todos os principios
propostos. A Colaboragdo é como um atomo formado pela heterogenia, a auto-
organizagao, a autoproducao e a multidirecionalidade, que atuam como particulas
fundamentais de sua composi¢cdo. Nao somente como uma forga motivadora que orienta
0S processos, mas também como esséncia para criacao de novas processualidades.

O conceito redefinido a partir da perspectiva da Complexidade, presente no
Capitulo 2 Design: Sistemas Abertos e Complexidade, indica sua forga articuladora para
gerar valor e produzir sentido compartilhado, ao permear as relagdes e subjetividades
dos diversos individuos. E compreendido mais que como ato de criacdo em conjuntocom
outros individuos para alcangar algo — ato esse que possuio seu valorrealgado e integra
a base dos processos criativos contemporaneos, focados na criagdo de visdes
compartilhadas, ndo somente para alcancgar resultados especificos, mas para produzir
beneficios sociais, econédmicos e ambientais (MANZINI, 2017) — mas como um valor
transversal a todos processos, que carrega em si a autopoiese.

Cabe ressaltar que, ao revisar o conceito de Colaboragao, quebra-se também a
visdo simplista dos principios propostos como sendo um guia de praticas, elevando-os
nao somente a orientagdes projetuais, passiveis de operagaéo, mas passando a encara-
los como uma forga multidirecional, que provoca efeitos nos processos de significagao.

Sua multidirecionalidade repercute nas experiéncias livremente criativas,
sensivelmente relacionais e processualmente significativas, como o combustivel para o
movimento dos fluxos de energia. E nesta miriade de elementos antagénicos e
complementares, de liberdade e conexao, processualidades e sensibilidades, que os
Principios navegam em direcdo aos cenarios para processos colaborativos.

Ao admitir a transversalidade da Colaboracido, anuncia-se a necessidade de
principios transdisciplinares que integrem as estratégias. A visao sistémica presente na

epistemologia desta pesquisa, assim como na perspectiva do Design Estratégico como
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abordagem metodoldgica, une-se a metodologia da transdisciplinaridade (NICOLESCU,
1999) para sua formulacéo.

A transdisciplinaridade que integra a abordagem do Design Estratégico, além de
exercitar o dialogo transversal e cooperativo entre areas, organizagdes e profissionais
(BENTZ, 2014), conforme ja citado, tem como objetivo a compreensdo do mundo
presente. Isso ocorre essencialmente porque ela leva em consideracdo a unidade do
conhecimento — a nao separabilidade — expressa pelo prefixo “trans”, que indica, ao
mesmo tempo “entre as disciplinas, através das diferentes disciplinas e além de qualquer
disciplina” (NICOLESCU, 1999, p. 2).

Os principios  estratégicos metaprojetuais, ao basearem-se na
transdisciplinaridade como método, devem ser encarados sob a otica de ftrés
fundamentos. O primeiro é o da Complexidade, amplamente explorada nesta pesquisa
e originaria da visao epistemologica e metodoldgica.

O segundo, chamado Niveis de Realidade, se trata de um grande desafio
sociocultural para sua aceitagao, porém pode-se explica-lo facilmente: é a abstragao de
que existe um conjunto de sistemas invariavel sob a agdo de um numero de leis gerais,
que constitui mais de uma realidade, sem necessariamente haveruma descontinuidade
que os separa (NICOLESCU, 1999). De acordo com Nicolescu (1999, p. 5), entende-se
por Realidade o que ‘resiste a nossas experiéncias, representacdes, descrigdes,
imagens ou formalizagbes matematicas”. A transdisciplinaridade justamente se dedicaa
observar a dindmica gerada pela agao de varios niveis de Realidade simultaneamente.

O autor também afirma que nao se trata somente de uma construgao social, um
consensode uma coletividade,um acordo intersubjetivo. A Realidade tem uma dimenséo
trans-subjetiva, a tal ponto que um “simples fato experimental pode arruinar a mais bela
teoria cientifica”. (NICOLESCU, 1999, p. 5).

Em finoalinhamento com os conceitos aprofundados naabordagem metodol égica
desta investigacdo, Nicolescu (1999) propde o terceiro fundamento da
transdisciplinaridade: o método que orienta a operagao dos Principios Autogerativos,
intitulado o Terceiro Incluido. Nele a representacédo T, possui uma légica multivalente e
nao contraditoria, pois baseia-se na ideia de que a tensdo entre os contraditorios
promove uma unidade, que inclui a soma dos dois termos, porém se difere de ambos.
Como sua esséncia esta em si e em pares antagonicos, este fundamento é por natureza

autodestruidor, caso separado completamente dos outros niveis de Realidade.
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Sob o prisma do conceito de Colaboragao apresentado e dos trés fundamentos
que orientam as propostas de pesquisa, elenca-se trés principios (estratégicos
metaprojetuais) para criacao de processualidades de base colaborativas e autogerativas:
o principio relacional, o principio da significagédo e o principio da inventividade.

As proposicdes sao de naturezainterdependente entre si e confluem em direcao

a criagcao de cenarios que originem novas processualidades

6.1.1 O PRINCIPIO RELACIONAL

O Design considera os fatores subjetivos na esfera metaprojetual de suas
processualidades (BENTZ; FRANZATO, 2016). Essa consideragdo desperta um
cruzamento transdisciplinar de conhecimentos e sensibilidades para elaboragdo de
novas relagdes que gerem outras processualidades. Conforme ja colocado
anteriormente, na dimensdo da subjetividade, acontecem as articulagbes e
interpretacdes do mundo, assim como a sua atribuigao de significado. Crengas e valores
compartilhados na dimenséo sociocultural constroem uma dimensao histérica que forma
o sujeito, afetando e sendo afetado pelo contexto.

O Design, como articulador de afetos e apreciador do sensivel (BECCARI,
PORTUGAL; PADOVANI, 2017), tem o desafio conceber os cenarios que deem conta
de todos os fatores invisiveis que a subjetividade abarca. Com isso, torna-se necessario
uma compreensao do conceito de sujeito que esteja adequada a consideragao do que é
subjetivo, da ordem do sensivel, e que as palavras ndo conseguem expressar em sua
plenitude.

A nocgao de sujeito proposta por Morin (2006), ja& apresentada anteriormente,
propde um sujeito advindo de uma base bio-l6gica, na qual se torna necessario assumir
algumas ideias. A primeira é a de uma autonomiainseparavel da de auto-organizagéo.
Essa autonomia depende do seu meio ambiente, seja ele bioldgico, social ou cultural, e
ndo estda emancipada de qualquer dependéncia. Um ser vivo para garantir sua
autonomia, de acordo com a perspectiva do autor, despende energia e deve abastecer-
se de energia em seu meio, do qual depende para sobreviver. Os humanos enquanto
seres sociais e culturais, no entanto, dependem da cultura, da lingua e do saber para
sobreviver e manter a autonomia, que so € possivel em termos sociais e relacionais.

De acordo com Morin (2006), o conceito de individuo é pré-requisito para a

conceituagao de sujeito. A nogao de individuo, segundo ele, ndo é totalmente fixa e
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estavel, pois considera fendmenos sociais e interagdes entre os individuos que formam
a sociedade, e que por sua vez sdo formados pela a cultura e normas que incidem sobre
Si.

O egocentrismo é primeira nogéo contida no sujeito, pois € através dele que o
sujeito se posicionanomundo. Conforme Morin (2006, p. 120), “o ‘Eu’,€ o unico pronome
que qualquerum pode dizer, mas que ninguém pode dizé-lo em meu lugar”. O “Eu” é a
ocupacao do espaco no centro do mundo, que permite estabelecer uma relagéo entre o
“Eu” (subjetivo) e 0 “eu” (sujeito objetivado) e suaindissoluvel identidade. O autor reforga
que a identidade do sujeito abrange um principio de distin¢édo, de diferenciagao e de
reunificagdo. A separacgéo e a unificagdo permitem que o “Eu” subjetivo e o “eu” objetivo
tratem ao mesmo tempo a “si” (auto-referéncia) e ao mundo exterior (exo-referéncia) —
exterior a si.

O conceito intitulado “Auto-exo-referéncia” carrega consigo a ideia de distingdo
entre o “eu” e o0 “ndo-eu”, bem como o “eu” e os outros “eu”, o “Eu” e os outros “Eu”
(MORIN, 2006).

Para além da realidade objetiva, a sensibilidade ocupao espago da diferenciagao,
distingdo e reunificacdo na medida em que conecta, transforma ao permitir que os
sujeitos criem novas praticas para ressignificagcao dos processos.

Muito embora a construcao desses significados ou ressignificagédo seja balizada
pela linguagem, ela ndo é o unico parametro para conduzir nossos afetos na dimenséo
do sensivel. De acordo com Beccari, Portugal e Padovani (2017, p. 22), a dimensao que
nao esta reduzida somente a linguagem é chamada de estética, “derivada do termo
grego aisthesis”, e se relaciona com “a capacidade de sentir o mundo, compreendé-o
afetivamente, como exercicio das sensacoes’.

Segundo os mesmos autores, nosso lugar no mundo acontece “por meio de
imagens e afetos”. Ao exercer o pensamento imaginativo, somos afetados e afetamos a
realidade existente, e isso “pode aumentarou diminuirnossapoténciadeagirno mundo”.
(BECCARI; PORTUGAL; PADOVANI, 2017, p. 23).

Segundo Deleuze (1981), no livro Francis Bacon: Logique de la Sensation, a
sensacao possui uma face voltada ao sujeito e outra ao objeto. Porém, elatambém pode
néo ter face alguma, transformando-se indissoluvelmente nas duas coisas. Um estar-no-
mundo em o sujeito torna-se a sensacgao e por ela é afetado, um pelo outro, um no outro

(DELEUZE, 1981). A sensacao de acordo com o autor, opera transformagdes, as
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conexoes pelo sensivel e o afetar das sensagdes agem mutuamente nos sujeitos e nos
contextos nos quais estao eles inseridos.

A sensibilidade, nesse sentido, € uma relacdo de dialogo continuo entre os
sujeitos e o sistema. Sendo assim, o desdobramento desse principio se da por meio do
que se intitula Experiéncias Humanizadoras que caracterizam-se como vivéncias que
tem como objetivo a conexdo entre os individuos, a escuta ativa, o compartiihamento de
experiéncias particulares que formam os sujeitos. Trata-se da diluigdo do paradigma
individuo versus coletivo, ao enxergara interdependéncia e inseparabilidade de ambos.

O modelo familiar, as relagdes amorosas e afetivas, as atividades em que se
dedica e satisfazem, tudo isso forma uma rede em constante movimento que contribui
para a formacao dos sujeitos e a significacao das relagdes. Neste principio, reside,
portanto, o olhar para as sensibilidades e a promocao de experiéncias de conexao e
reconhecimento entre os individuos, nas quais sao desenvolvidos lagcos de confianga e

a desconstrugao do sujeito como um individuo fragmentado.

6.1.2 O PRINCIPIO DA SIGNIFICAGAO

Da articulacdo de sensibilidades a articulagdo de significados, o principio
estratégico processual esta intimamente conectado a intencionalidade. Nele reside o
movimento que desloca o olhar do projeto para os processos, logo torna possivel sua
reflexao critica e criagao de sentido por meio de experiéncias que gerem valor.

A reflexdo sobre as processualidades organizacionais é a costura metodoldgica
que garante o entrelace entre o sujeito, a organizagao e a articulagédo dos saberes,
quereres e fazeres que integram o sistema. Ao conceber novas processualidades, leva-
se em consideragcdo em especial a reflexao critica sobre as realidades existentes. Aqui,
portanto, explora-se as Experiéncias de Sentido, com o objetivo de compreender, pela
perspectiva dos proprios individuos, as dinamicas estabelecidas entre eles e trazer luz
sobre as reflexdes individuais para criacdo de novas visdes coletivas sobre as
processualidades. Trata-se de um espacgo de abertura para redefinicdo ou resgate de
rituais de valor simbdlico, para a ressignificagdo também das relacdes.

Reitera-se aqui a importancia de manter a conexdo com as sensibilidades,
conforme discutido no Principio Relacional. Contudo, no Principio da Significacao, a
confluénciasegue emdiregéo a criagao de significados pormeio da elaboragao de novas

narrativas que, além de desinvisibilizar os sujeitos, (re)articulam os significados.
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Este principio €, acima de tudo, pautado pela linguagem em seu sentido mais
amplo e sistemas de significagao, culturalmente existentes e em constante movimento.
Ele busca integrar a este movimento novos elementos que transformem as relagdes
sociais por meio de experiéncias transformadoras. De acordo com Beccari, Portugal e
Padovani (2017), a producgédo de sentido € sempre parcialmente social. Resgata-se
também as ideias trazidas por Bartel e Garud (2009), de acordo com as quais as
narrativas se ddo como mecanismos de articulacéo cultural e, portanto, abrem espaco
para rearticulagao de significados. Ressignificagado do sentido do que é valor para além
da finalidade funcionalista € o que move a criagao de novas praticas.

Ao respeitar as premissas de integralidade do contexto aos objetos, e levar em
consideragao os dispositivos operantes dos sistemas, a percepgdo do processo de
significacdo € entendida entdo como uma atualizagdo do sentido, simultanea a
reconstrucido deste. Assim, no nivel perceptivo, todos os demais niveis estao
pressupostos. Afinal, ainterpretacéo e a significagéo pressupbéem um serfalante, social,
cultural, histérico. Ou seja, um ser que em si carrega a transdisciplinaridade interpretativa
que guiara o seu olhar.

A importdncia dos processos semiologicos para concepgdo de novas
processualidadestorna-se clara ao entenderque a Semiologia se encarrega de tudo que
toca a construcdo do sentido, intimamente ligado a percepgao. Ela traduz a
intencionalidade do sujeito para os processos, além de contribuir para analise da
producgao de sentido dos objetos. A relagcdo que se estabelece entre esse enunciadore
seu enunciatarionao € a de mera transmissao de informagdes, mas de redefinigcdo de
valores.

De acordo com Canevacci (2016), ao identificar sistemas de significagdo
socioculturais, entende-se que os simbolos unificamo que era unitario e foi dilacerado
pelos efeitos fragmentadores. Eles ndo sao universais ou arquetipicos, mas cultural e
historicamente determinados: mutaveis e reinventados, polissémicos, distribuidos e
enigmaticos (CANEVACCI, 2016).

Por meio de sua habilidade de articulacdo de conhecimentos multiplos, a
producdo de sentido em processos de design é traduzida através de linguagens
organizadas em sistemas, possibilitando uma constru¢do de realidade a partir de
diferentes pontos de vista, modelos interpretativos e perspectivas disciplinares diversas.

Quanto maior a diversidade, maior o numero de insumos criativos distintos que pode
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emergir, maior a bagagem sociocultural que esta interagindo para perceber realidades,
mais rica a construgao de significados, mais viva a recriagdo simbolos.

As Experiénciasde Sentido que integram este principio, constroem significado por
meio da produ¢ao de conhecimento sincronicamente a aprendizagem (MANZINI, 2017).
Beccari, Portugal e Padovani (2017, p. 22) ressalta que, muito embora a linguagem
carregue em si uma parcialidade social em sua atribuicdo, ndo quer dizer que ela

possuira sempre “0 mesmo sentido em toda uma “sociedade™, mas apenas que ela se
da em uma dinamica que envolve maneiras “concretas, virtuais e abstratas”.

Se nas experiéncias humanizadoras busca-se desinvisibilizar os aspectos
subjetivos que formam o sujeito em suaintegralidade, as Experiéncias de Sentido, séo
orientadas pela articulagdo desses elementos sensiveis para elaboracido de novos

processos simbdlicos e ritualisticos que ressignifiquem as processualidades existentes.

6.1.3 O PRINCIPIO DA INVENTIVIDADE

A cultura de projeto que permeia o Design Estratégico demanda um pensamento,
umolharcuidadoso para identificar espacos de criacao, de liberdade para expressao dos
sujeitos e emancipagéo dos processos vigentes. Entende-se o Principioda Inventividade
como um intervalo, um lapso entre momentos, no qual ha um aprofundamento no
universo de possibilidades de como as realidades poderiam ser. Busca-se beber do
conjuntoarticuladode conhecimentos amalgamados a intencionalidade dos sujeitos para
criativamente inventar novas maneiras de se relacionar e conceber praticas
organizacionais.

O saber criativo é potencializado neste principio pelo véu inspirador do imaginario
de como as coisas poderiam ser completamente distintas do que sdo hoje (DUNNE;
RABY, 2013), em um movimento que eleva os sujeitos em diregdo a um mundo
imaginario. Dessa forma, o ato de criar expressa quereres e saberes muitas vezes
adormecidos no imaginario dos sujeitos. Disciplinados pelos Dispositivos operantes,
calados nos sistemas pela condugao de vozes em dire¢gdo ao senso comum — uma fala
unica de conformidade, de submissao aos padrées de aceitacdo do mundo como uma
realidade dada, por assim dizer, e ndo construida por meio das interagdes e anseios dos
individuos que integram a sociedade.

Essa concepcéo passa pela compreensido do sonharpara além do possivel, na

qualnaose buscanecessariamente uma coeréncia, linearidade ou qualquerrelagcdo com
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a realidade, mas sim a expansao do possivel adjacente (JOHSON, 2011) por meio de
atividades ludicas. Para este principio metaprojetual, propdéem-se Experiéncias
Emancipadoras, no sentido de exercitar a liberdade do sujeito de amarras socioculturais
disciplinadoras e eleva-lo a posicao de criador de novas realidades idealizadas,
imaginativas e originais.

Este entreato criativo em que as Experiéncias Emancipadoras acontecem resgata
também o conceito de “Fazer ver’” (ZURLO, 2010), explorado no Capitulo 4 Cenarios,
Discursos e Narrativas, que indica a utilizagao de linguagens visuais para expressao de
valores. Um exercicio que manifesta, mesmo que de maneira mais aberta, uma
perspectiva polissensorial passivel de reinterpretacdes e reapropriacoes por diversos
sujeitos.

O fluxo estimulado por meio da especulacao de realidades alternativas leva em
consideragao os principios para criagado de cenarios futuros de acordo com o conceito
de Dunne e Raby (2013), porém sem a pretensao de uma sistematizagdo em diregao ao
provavel, plausivel e possivel, descrito pelos autores, mas sim, como a promogao de
experiéncias de provocagao ao exercicio criativo.

Os processos criativos do Design transitam pela imaginag&o para promog¢ao de
experiéncias que atuam no mundo fisico, biolégico e social, ponto em que os seres
humanos interagem através da linguagem na qual os significados s&o produzidos
(MANZINI, 2016, 2017). Os mundosinteragem entre si e influenciam-se mutuamente,de
maneira una, ndo sendo possivel desassociar-se um do outro.

E neste ponto que a liberdade criativa podera oxigenar as realidades existentes
para concepc¢ao de novas visdes que provoquem fraturas nos dispositivos operantes. A
ludicidade permite o ensaio de outros valores pelo fazer, pelo simples querer, sem
qualqueroutro objetivo pratico ou funcionalista. E por meio dessas experiéncias que os
sujeitos experimentam a liberdade para descobrir 0 inusitado, o inabitual. O exercicio da
criatividade em devir (DELEUZE; GUATTARI, 1995), um movimento de mudanca, parte
de uma concepgao distinta de liberdade e criacéo, pois se trata de tracar para si novas
singularidades no contato com outro no sentido de desenvolver afetos, um elo de
solidariedade. O devir demanda um conceito de liberdade que esta em constante
construcdo e reconstrugcdo, uma dinamica permanente de abertura para novas
possibilidades.

Retoma-se aqui a ideia de recursividade destacada por Morin (2015), segundo a

qual a sociedade € produzida pelas interagdes dos individuos que as constituem. Em um
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“circuito espiral,” os individuos produzem a sociedade em suas interagdes, assim como
a sociedade produz os individuos que a produzem. Com isso, reafirma-se que, ao imergir
em uma ova concepcgao de liberdade e em um exercicio de criagdo sem amarras, torna-
se possivel explorar a forca de mutabilidade das realidades existentes movidas pelo

poder da imaginacgao e orientada pelo Design e pela Colaboragao.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta claro que os paradigmas sociais mudaram fortemente influenciados pelas
transformacdes digitais. Muitas barreiras geograficas que limitavam a fluidez da
comunicacgao foram superadas, 0 que abriu espago para uma visdo mais ampla dos
contextos e da complexidade dos sistemas. Nesse sentido, o deslocamento do Design
para uma atuagao estratégica emerge como uma abordagem necessariaem um contexto
de incerteza e dinamismo. Abre-se, portanto, um novo espectro de possibilidades
influenciado porum olharsistémico, que contempla diferentesnuancesrelacionaise traz
a oportunidade de projetar processos que ndo simplesmente reproduzam as I6gicas
industriais, mas oferegcam um suporte aos elementos subjetivos presentes nas
organizagodes, almejando a Colaboragdo como um futuro possivel para contrapor as
relacdes de poder existentes. O Design como forma de reflexdo e concepgéao processual
€ identificado nesta pesquisa como uma abordagem metaprojetual que atua em
diferentes dimensbdes, porém, em especial, nos sistemas sociais e culturais.

Refletir sobre os processos de design para ampliar o olhar sobre as forgas que
atuam sob a acgao projetual € o queleva a criagao de principios para transformagao social
orientada a Colaboragao e a Autogeragédo. A Colaboragéo traz, em si, o foco principal
nas pessoas como forma de redefinir os padrées socioculturais e, por consequéncia,
provocar também mudancas nas organizagoes.

O presente estudo cumpre os objetivos de pesquisa para a proposi¢cao de
Principios Estratégicos Metaprojetuais e a concepgao de novas processualidades, com
base colaborativa e autogenerativa, na medida em que oferece as bases fundamentais
para sua pratica. Seus desdobramentos pelo Principio Relacional, Principio da
Significagao e Principio da Inventividade sdo acompanhados de orientagées sobre
Experiéncias que confluem emdiregéo a criagdo de Cenarios.

Além disso, pelas bases do Pensamento Complexo, explorou-se como a

percepcgao dos sistemas abertos contribuiu para a elaboragao de processos em design,
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evidenciaram-se as relagdes de poder tensionadas pelos Dispositivos que operam os
sistemas e aprofundaram-se as contribui¢ées do metaprojeto, tanto para concepgéo do
método de pesquisa, quanto para a formulagao dos principios propostos. A Teoria da
Complexidade também orientou a redefinicdo do conceito de Colaboracgao e ofereceu os
conceitos fundamentais para elaboragdo da metodologia de pesquisa durante a
realizagao das investigagoes.

Ao redefinir o conceito de Colaboragéao pela perspectiva da Complexidade, abriu-
se 0 espacgo para que ela seja trabalhada em outros processos de Design, de maneira
muito mais rica do que o olhar para um processo a ser operado durante a projetagao.
Parte-se do que foi apresentado até entdo por Manzini (2017) sobre a Colaboragéao estar
envolvida por um objetivo de bem comum, um trabalhar junto, constituido por uma
diversidade de atores, para acrescentar uma compreensao sobre suaatuagdocomo uma
forca multidirecional que provoca efeitos de sentido nos processos criativos para
concepcao de Cenarios.

Sua multidirecionalidade repercute ndo somente para fundamentacdo dos
Principios, mas se projetam em experiéncias livremente criativas, sensivelmente
relacionais e processualmente significativas, ativando as dindmicas relacionais e os
movimentos comunicacionais que formam os fluxos de energia. Ressalta-se também o
deslocamento do conceito de Ator para Sujeito (MORIN, 2006), advindo de uma base
bio-l6gica que, além de dialogar com a perspectiva sistémica, abre espaco para
discussdes sobre os processos de significagdo que o design se propde a realizar.

A Colaboragao assume a sua transversalidade como uma forga capaz de orientar
e criar novas processualidades, ser processo e resultado, simultaneamente. Ao
considerar a influéncia dos Dispositivos (DELEUZE, 1990) que, silenciosamente e
invisivelmente, agem sobre as operagdes estratégicas e relagdes sociais, traz-se luz as
forcas que operam os processos colaborativos, além de todos os processos
organizacionais. Esta discussao é fundamental para que seja possivel a aplicagao de
métodos transdisciplinares que deem conta das transformag¢des almejadas para os
sistemas. Caso contrario, o risco de cooptacao pelos Dispositivos vigentes dos podera
ser apenas uma questao de tempo. Ou ainda tdo negativo quanto este efeito, é a
projetacdo de novas processualidades, que possuamsuperficialmente inovagdes, porém
mantenham as mesmas relagdes de poder entre os sujeitos, resultando assim também

na manutenc¢ao do status quo.
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Neste ponto, acrescenta-se outro atingimento de pesquisa importante para o
campo do design: a consideragao dos Cenarios como um processo, € ndo umresultado,
para formulacdo do método que conduz a criacdo das visées de futuro dos processos
organizacionais.

Pelas lentes da Complexidade, rompe-se com a percepgao dos processos
linearese finitos,alémde contrapora visdo categorica de umguia de praticas para operar
a Colaboragéo. Da mesma forma, busca-se expressar a constanciados movimentos que
constroem e desconstroem a criacao de visdes futuras. Tal concepcéao inspirou-se tanto
nos movimentos energéticos descritos pela termodinamica, quanto no conceito de
estratégia, trazido por Morin (2015), como um caminho ou uma corrente que segue no
sentido favoravel, adaptando-se no decorrer do percurso. Esta perspectiva epistémica
abre muitas possibilidades para que os processos do design criem inovagdes sociais.

Complementarmente a processualidade concebida para os Principios, o método
de pesquisa inova ao explorar o levantamento de dados por meio de diversas
perspectivas, com participagdo dos Sujeitos Pesquisadores, Sujeitos Participantes e
ainda ao usar a ferramenta de registro diario de Percurso (In)formativo, que estimulou o
pensamento critico reflexivo. Nota-se que, ao articular a integragéo destas percepgoes
com o método de investigagao, rompe-se com a separabilidade do sujeito pesquisadore
demais sujeitos integrantes do processos de investigacdo, tornando os sujeitos
participantes pesquisadores, na medida em que se distanciam e relatam suas reflexdes
no diario de Percurso (In)formativo, e transformando os Sujeitos Pesquisadores em
participantes das Experiéncias, por compartiiharem suas percep¢des no dialogo de
fechamento dos workshops. Sao niveis de interpretacao distintos, que contribuem para
analise de diferentes realidades simultadneas existentes.

A escolha de evitar a aplicagdo de um modelo pré-concebido para analise e
interpretacdo deu-se pela possibilidade de exercicio da criatividade na dimenséo
metodolégica, e ndo somente projetual. Nesse sentido, os métodos e processos
escolhidos sdao considerados também estratégias criativas na pesquisa e foram
construidos ao longo do exercicio investigativo que nutriu as propostas.

Ao operar nos planos metodolégico e projetual, navega-se em confluéncia parao
novo, e deste modo, os Principios propostos ao final da investigagao contribuem para
imaginarnovas organizagcdes metamorfoseadas pela visdo dos Cenarios para processos

colaborativos.
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Como desafiose limitagdes de pesquisa, o aprofundamento tedrico dos Principios
e a projetagdo de Cenarios a partir deles deixam uma lacuna possivel de ser explorada
por outras investigagdes que se interessem pelo tema.

Especificamente em relacdo a esta pesquisa, também se acredita que a
contribuicdo da Teoria da Complexidade como epistemologia que orientadora do Design
como abordagem metodoldgica, traz consigo uma discusséo teodrica extremamente
valiosa para a evolugéo do Design como campo de pesquisa com métodos proprios. O
dialogo com outras areas de conhecimento e teorias consistentes, como foi feito através
do dialogo com Foulcault, favorece o fortalecimento e a redefinicdo dos conceitos base
de formacéao do corpo tedrico do Design como estratégia. Além disso, corrobora para o
deslocamento do olhar do Design, que frequentemente esta focado na dimensao

projetual, para uma reflexao critico-propositiva de novos processos de criativos.
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Apéndice A - Cenario apresentado na Experiéncia 0

CONTEXTO

Estd claro que os paradigmas sociais mudaram, fortemente influenciados pelas
transformacdes digitais, neste sentido criar processos inovadores, bhaseados
em colaboracdo e experimentacdo sio possiveis por meio de uma sdlida

cooperacdo entre organizacbes e atores.

0 desenho de uma nova configuracdo organizacional para atuacdo competitiva,
orientada pela inovacdo, é a forca motriz gue deve guiar as transformacdes

do presente para a reformulacdo de empresas no futuro.
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CONTEXTO

A organizacdo Torus desenvolveu seus processos inovadores, baseando-se em

trés pilares: colaboracdo, experimentacdo e generacdo.

Meste sentido sua orientacdo estd focada em comunicacdo fluida,
transdiciplinaridade, organizacdo em rede, interdependéncia e evolucdo

continua.
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Como a Organizagdo Térus se did em:

como ela é formada?

Quais sdo Seus processos?
Quais sdo suas relagoes?
como ela opera?

como ela evoluiu para chegar a este modelo?
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Apéndice B - Moodboard da Experiéncia 0
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Apéndice C - Protocolo de execugao Experiéncia 0
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WORKSHOP 1 - FRAGMENTOS INICIAIS

Hora |Atividade Descricao
30min |Recepcgéo Boas-vindas e apresentagdes.
30min |Contextualizagao Apresentagdo do workshop como método de pesquisa,
orientagéo sobre criagdo livre, sem restrigdes.
10min [Apresentagao do Apresentacao das imagens para provocar discussdes.
moodboard
30min |Discusséao Espaco aberto para compartilhamento de percepgdes em
relagdo as imagens apresentadas.
10min [Apresentagao da Apresentagao das caracteristicas da Organizagdo —
Organizagéo Torus colaboragédo, experimentagédo e autogeragao processual.
45min [Criagao de visualidade Participantes sao convidados a expressar de maneira visual,
enquanto discutem os valores e caracteristicas operacionais.
30min |Fechamento Conversa final para levantamento de percepgdes e

encerramento.
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Apéndice D - Roteiro das Entrevistas SemiEstruturadas

Parte 1: Identificagao
a) Qual a sua formagao?
b) Qual o seu cargo/profissao (no caso de organizagbes sem hierarquia tradicional) de atuag&o?
¢) Quais sao as suas atividades?

d) Como vocé descreve o perfil da empresa/organizagdo em que atua?

Parte 2: Empresa/Organizagao
a) Como vocé descreve o ambiente da empresa/organizagdo em que atua?
b) Como vocé descreve a cultura da empresa/organizagao em que atua?
c) Como vocé descreve as relagbes entre os individuos na empresa/organizagdo em que atua?

d) Como vocé descreve os processos da empresa/organizagdo em que atua?

Parte 03: Aprofundamento conceitual

a) Como a criatividade se da nos processos que vocé pratica diariamente?

b) Vocévé impedimentos para colocar em pratica a criatividade no seu dia a dia? Quais?

¢) Como voceé acredita que 0s processos organizacionais poderiam contribuir para estabelecer a
confianga entre os individuos?

d) Como vocé acredita que os processos poderiam contribuir para fortalecer as relagdes entre os
individuos?

e) O que vocé acha que pode contribuir para tornar um ambiente organizacional mais colaborativo?

f) Na sua percepgao, quais sao as principais amarras que limitam a colaboragdo em organizagbes?

Parte 04: Fechamento
a) Vocétem conhecimento de alguma metodologia ou orientagdo organizacional que contribuiu
para tornar as relagdes mais colaborativas em organizagdes?
b) Na sua perspectiva, o que poderia contribuir para incorporar a colaboragao na cultura

organizacional?
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Dito
Sujeito Colaboragido Relacionamento Processualidade Criatividade Nao Dito Sintese
Sujeito 1 “Se eu me dedico a estar |‘[...] no grupo cada ‘l...] ndo sei exatamente ‘Precisamos sempre [O Sujeito 01 trouxe - Processualidades
na rede, eu terei uma vez mais as coisas 0 que é (o processo estar inventando reflexdes sobre os transversais aos
resposta. A poténcia de vao ganhando uma |correto), mas tenho umalalguma coisa” sujeitos consciente das | sujeitos;
estar em rede (redes de |dimensdo maior. E clareza do que néo [20:17]. diferentes dimensdes de |- Processos vivos e

projetos) vai me dar uma
relagdo, uma
colaboragdo que retorna
[...]". [18:50]¢

‘l...] a falta de confianga
vai gerando gargalos em
qualquer fluxo, pela falta
de informagéo. Isso é
fruto de uma caréncia do
processo que tentaram
aplicar”. [40:52]

‘Lidar com pessoas é
lidar com sensibilidades.
Criar dispositivos,
ferramentas e
plataformas néo é
suficiente. Isso é s6
parte. Tem que entender
as pessoas que tu quer
que colaborem. A
plataforma é onde a
pessoa vai ativar, caso

multiplo. E isso que é
legal. 7 [09:38]

“I...] a busca por
autonomia e
transparéncia é o
processo aberto, em
que esta todo mundo
consciente para as
relagées
estabelecerem lagos
fortes’.

‘l...] os gargalos sé&o
frutos de lagos
fracos, na verdade”.
[41:19]

“Os individuos ficam
‘diluidos’ num bom
sentido. Isso é uma
busca de autonomia
e transparéncia, é

quero repetir a essa
altura do campeonato

[..]”[10:15].

“Tudo é protétipo”
[13:08]

“Uma acéo
(experimental) da corpo
a toda uma orientagdo
de trabalho [...] Ndo é
uma agdo somente de
portfélio.” [19:36]

“Virar a noite
(trabalhando) nao é falta
de planejamento.

Parece que o
iplanejamento contempla
0s imprevistos.” [22:36]

“Permitimos que todos
experimentassem
diversos papéis [...] Isso

“E muito uma cultura
de hackerar e
remixar as coisas
que a gente ja
conhece. As redes
que a gente
conhece ja tém essa
caracteristica [...]
Sé&o redes de
conhecimento
aberto, em que ha
essa caracteristica
‘ndo dita’, a
liberdade de pegar
as coisas e testar.”
/29:50]

“E uma
generosidade que
esta em todas as
esferas (sobre se
apropriar dos

estar no mundo,
conectados aredes para
trocar de conhecimentos.

Em sua perspectiva,
existe um movimento
continuo de
desconstrugdo, permeado
porimpulsos que
alimentam a estratégia.
Nesse sentido, mesmo
que atuante em projetos
entendidos como
“alternativos”, tanto por
sua forma de
organizagao, quanto por
sua atuagao fim, o Sujeito
01 reconhece a
importancia de beber da
fonte dos modelos
tradicionais como forma
de oxigenar as praticas e
sistematizar os processos

e conhecimentos. Tais

genuinos que
refletem as diversas
culturas,
particularidades e
emergem das
nuances das
pessoas;

- Experimentagéo e
protototipagem como
modus operandi de
qualquer processo;

- Reflexao critica
constante sobre as
processualidades;

- Conhecimento como
substrato das
relagdes;

- Transparéncia e
autonomia
processual;

- Relagdes multiplas;
- Movimento
processual continuo e
impermanente;

2 Essa numeragado corresponde a minutagem de gravagéo das entrevistas com os sujeitos e sera usada,
nesse mesmo formato, em todos os trechos de transcri¢do.
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ela sinta necessidade. E
uma questéao do
acolhimento, de uma
visdo proxima, que pode
permitir ser muito franco”
[45:12]

“Tem atributos que sao
de percepcao
comportamental. Néo é
necessariamente
intimidade, mas de
sensibilidade” [46:00].

‘Em qual momento a
minha metodologia
entende que eu tentar
estimular as pessoas a
colaborar? [...] E da
ordem das sensibilidades
mesmo. [...] ‘Patrolou’
néo vai ter uma
colaboragéo legitima, ou
vai ter uma colaboragdo
forgada” [48:00]

“Tem algumas coisas
que s&o da ordem
qualitativa e precisa-se
investir um tempo e
sensibilidade” [49:22]

um processo aberto
que facilita” [42:22]

ja virou rotina, ou seja,
da para fazer varias
combinagbes com as
lpessoas deste grupo”
[26:00]

‘l...] quando o processo
€ 99% das coisas, ha
lpoucos momentos —
quase nenhum — de
uma crise profunda,
jporque o processo é tao
verdadeiro, rico e
lprofundo, que esta
transversal em todo
imundo [...]” [40:30]

‘l...] quase néo ha
crises, quando o
lprocesso é parte
essencial daquela
entidade.” [40:53]

‘l...] a maneira como a
gente constroi as coisas
€ mais importante que a
‘coisa em si’. E o que
nos da seguranga [...]”
[42:07]

“O processo é rico
lporque antecipa as
questbes.” [43:12]

“Processos verdadeiros

se distinguem dos],

processos alheios).”
[28:00]

“A adaptacéo (de
outros processos)
precisa ser criativa”
[30:00].

“Construir uma
situagdo para aplicar
uma nova
imetodologia, faz
com que perca a
espontaneidade.”
[32:00].

processualidades e
conhecimentos sao
definidos e
experimentados durante a
acao nos projetos,
mesmo existindo uma
ideia inicial dos caminhos
possiveis que poderiam
ser trilhados.

Ao atuar em modelos
coexistentes, de acordo
com o entrevistado,
aceita-se também que
alguns conhecimentos
permanecem nao
sistematizados, informais
e empiricamente ligados
ao contexto do projeto e
dos individuos que o
colocaram em pratica. Ao
invés de encarar esta
questao como um desafio
para a evolugéo da
organizacao, o
conhecimento e os
processos sao entendidos
como sistemas abertos, a
reformulagdo e a
reinterpretagdo. Tratam-
se de metaprocessos
constituidos por
caracteristicas de
abertura e fechamento
simultaneos, que realizam

seus momentos de

- Impulsividade e
espontaneidade como
caracteristicas
essenciais para
fomentar a
criatividade;

- Experimentagao
como base
processual;

- Sensibilidade
relacional;

- Acessibilidade e
Linguagem;

- Escuta e conexao
para criar uma
relagédo mais
generosa para
manifestagdo do
outro;

- Criar momentos de
abertura para realizar
trocas afetivas (ndo
necessariamente
intimas) e
intercambios de
conhecimentos.
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cooptados e
transformados em falsos
ritos. Fabricar
imomentos importantes
em entidade, que nao
significam nada [...]”
[43:30]

‘[...] diferenga entre
lprocesso e roteiro: o
lprocesso é vivo e tem
nuances. E diferente de
um roteiro.” [44:28]

“O que eu vejo é que
varias areas do
conhecimento usam as
imesmas ferramentas
com nomes distintos. E
incrivel que as vezes
ndo se reconhegam. |[...],
mas eu vejo que, nessa
area de colaboragéo e
participagdo, uns tém
claro o que é ser
sensivel quanto a varias
maneiras de entender
acessibilidade. E
linguagem também |[...]”
[50:00]

“Iniciar ouvindo para
criar alguma base de
confianga e
generosidade, para criar
uma energia equalizada

‘testagem” (palavra
utilizada em referéncia a
experimentagéo) de
lacordo com a
necessidade. Ou seja,
sem etapas pré-
estabelecidas.

Intrinsicamente ligadas
a0s processos, estdo as
relacbes que se dao de
maneira distinta das
organizagdes tradicionais,
nas quais o vinculo se da
pela busca de exceléncia
na pratica. O entrevistado
indica que as relagdes
multiplas, sensiveis aos
momentos emocionais
individuais e/ou coletivos,
provocam lagos fortes,
baseados em confianga,
escuta e afeto, que
motivam os sujeitos a se
envolverem com 0s
projetos.

Relagdes multiplas sao
faiscas que acendem
fluxos distintos de energia
entre os sujeitos, para
projetar coletivamente
suas acdes, para
reformular suas formas
de organizagao e para se

conectar com outras
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ajuda nisso [...] Escuta
livre. [...] se conectar
com as pessoas” [62:00]

organizagdes de
diferentes quereres e
saberes.

Por fim, a criatividade é
percebida nos processos
organizacionais do
Coletivo como a
habilidade de realizar
adaptacOes, apropriagoes
e reinterpretagdes de
ferramentas e processos
para entdo projetar agdes
que criem sentido nas
comunidades.
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Sujeito

Dito

Colaboragiao

Relacionamento

Processualidade

Criatividade

Nao Dito

Sintese

Sujeito 2

“Se é o tempo todo
colaborativo bottom up,
demora muito, e alguns
processos precisam ser
acelerados. Entédo, hoje,
com certa maturidade,
eu vejo que ela
(Organizacéo A3) é
hibrido até nisso. As
vezes ele é horizontal,
as vezes é vertical. As
vezes ¢ hierarquico e as
vezes ele é mais fluido
mesmo, com todo
mundo tomando
decisées.” [08:37]

“Como a gente constroi
muita coisa juntos, cria-
se uma simbiose entre
as pessoas.” [14:22]

‘Na colaboragéo, para a
gente, esta sempre
subentendido que ha
cocriagdo.” [28:28]

“As relagbes sao
sempre de muita
intensidade. Nao ha
outra palavra. Porque
tem muito de
sentimento envolvido.
E profissional, mas é
de muita entrega, e tu
te deixas afetar muito
e afetas muito nessa
relacéo. Tem muito
afeto.” [13:51]

“E uma relagdo de
muita escuta, de
muito respeito, de
muito cuidado entre
nés ali. Todas as
ideias sdo bem-
vindas. Todas as
ideias séo colocadas
na mesa, sem
nenhum tipo de
Julgamento inicial.
Porque temos esse
perfil. Uma relagdo
muito intelectual,
afetiva, mas ao

“Séo projetos (dos
quais participo) muito
hibridos. E muito dificil
colocar em caixinhas
[...].7[03:00]

“Cultura organizacional
de escuta. No sentido
de ouvir outras
pessoas, que estao
tanto dentro, quanto
fora. Que sempre
busca atuar com
parcerias.” [06:00]

“Eu entendo (a
Organizagdo A) como
um ecossistema, com
muitos sistemas
relacionados. Entéo é
uma cultura
organizacional que
busca sempre fazer
essas costuras de
relagbes para manter
esse viés participativo e
colaborativos. Eu
entendo também que

‘Eu vejo que a
criatividade se da
muito na
diversidade. Acho
que a diversidade é
o principal, assim,
lpor um lado.
Porque sao
lpessoas muito
diferentes, cada
uma lancando uma
ideia. Entdo sempre
€ um brainstorming
muito coletivo.”
[29:30]

“Muita pesquisa
também. O meu
lprocesso criativo,
esta muito ligado a
lpesquisa. Porque
eu ndo venho da
arte. Ja o pessoal
que vem da arte,
vem de outro lugar,
que eu nhao sei
dizer porque nao

SOU essa pessoa,

O Sujeito 02
compartilhou suas
perspectivas levando em
consideragao duas
organizagdes em
especial: um coletivo
autdbnomo, intitulado
Projeto V, e a
Organizagao A. De
acordo com o seu ponto
de vista, tais
organizagdes podem ser
entendidas como
hibridas e fluidas, ao
permitir uma analise de
acordo com diferentes
olhares, advindos de
distintas areas do
conhecimento. Ou seja,
pode-se encarar a
Organizagéo A tanto
como um espago de
cultura, quanto de
aprendizagem, assim
como uma Casa
Colaborativa.

Por conter uma

pluralidade de atores

- Projetos hibridos;

- Organizagoes fluidas;
- Movimento continuo
entre a hierarquia e a
horizontalidade;

- Relagdes muiltiplas;

- Processos de
fechamentos
temporarios;
-Organizagbes

efémeras e vivas;

- Relagbes pautadas
pela vocacao do projeto
e suas linhas de
saberes;

- Praticidade das ideias,
em contraponto a utopia;
- Ativagao porum
ator/sujeito — que,
quanto mais conectado,
mais conhecimento
tacito adquire, mais
provoca conhecimento
de processo;

- Allinguagem e a
expressao/comunicagao
contribuem para fluidez
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“Confianga é uma coisa
fundamental para a
colaboragéo e para
criatividade.” [36:52]

“Se o processo
organizacional é muito
fechado, ele ndo vai
gerar confianga. E se
ele ndo gera confianga,
ele vai se fechar, é um
circulo vicioso. Esta
tudo conectado.” [37:09]

‘Justamente por os
processos
organizacionais serem
abertos e as pessoas
terem diéalogo,
possibilidade de
dialogar e possibilidade
de escutar, esses sdo
os elementos muito
importantes para gerar
confianga. E quanto
mais tu geras confianga,
mais tu geras abertura,
mais tu geras dialogo e
mais tu geras escuta.
Entdo uma coisa
retroalimenta a outra.”
[37:31]

“Em nossos processos,
a gente ndo tem uma
autoria, a gente tem

mesmo tempo, muito
pratica, de pessoas
que conseguem
colocar coisas em
pratica rapidinho.
Entao acredito que
seja uma relagao
muito complementar,
porque s&o pessoas
com perfis muito
diferentes, e deu a
calhar que estes
perfis se
complementam.”
[14:55]

“As relagées estdo
sempre se ‘azeitando’
para que estejam
sempre se movendo
ali.” [16:15]

“E uma relagédo de
muita parceria. Entdo
na medida que a
gestéo (da
Organizagdo A)
pensa esses projetos,
ela pensa num
sentido que inclua
dentro do possivel.”.
[17:15]

“Sao relagbes (da
Organizagdo A) que
vao se conectando, a

as vezes nao é tao
participativo, porque se
tu abres demais, muitas
vezes 0S processos
nao andam tao rapido.
Tu precisas fechar.
Aquela coisa do
fechamento néo téo
rigido assim, mas que
tu te voltas mais para
dentro para fazer com
que a coisa avance. E
depois tu abres para
que seja influenciado
por outras pessoas.”
[07:15]

“E totalmente
permeavel.” [08:10]

“Eu sempre parto da
perspectiva do ‘e’
mesmo. Ela (a
Organizagdo A) é
varias coisas ao
mesmo temo, é aberta
e é fechada. Ela é
dinédmica, mas também
€ mais estavel. Porque
vai depender do que
esta sendo realizado
ali. Muitas coisas séo
realizadas por ser um
espago multiplo.”
[09:15]

imas vem de suas
referéncias, do seu
repertorio, claro.
Mas tem muito
imais um fator
subjetivo, intrinseco
ali, porque a
lpessoa ja esta
acostumada com
esses processos
criativos, artisticos.
Meu processo
criativo precisa de
muitos elementos.”
[30:30]

“Acho que a
criatividade surge
muito também com
a mao na massa.
Na agcdo mesmo.
Entdo a gente nao
espera muito tempo
lpara botar em
ppratica algo. Isso é
muito legal.” [30:39]

‘[...] é um processo
criativo muito
coletivo. E muito
dificil cada um
isolado num canto
tendo uma ideia. E
quando a gente se
encontra que a

envolvidos, seus
processos possuem uma
continua busca pelo
pensamento inclusivo,
relacbes de empatia e
respeito, além de
processos com abertura
para acolher diferentes
ideias e tentar expressar
a diversidade delas em
sua identidade.

IApesar das organizagdes
serem multiplas,
podendo serencaradas
de maneiras distintas de
acordo com o ponto de
vista, o propdsito de
cada uma é claro e
também pauta as
relagdes, que refletem a
multiplicidade citada.
Destaca-se aqui uma
caracteristica importante
reforgada pela
entrevistada: a
complementariedade.
Como pano de fundo das|
organizagdes, a
complementariedade e a
simultaneidade das
qualidades de uma
organizagao, seus
processos e relagdes
interpessoais constituem
processualidades nao

somente criativas, mas

da criatividade e
processos colaborativos;
- Criatividade na
dimenséao das praticas;
- Criatividade baseada
em diversidade;

- O processo criativo é
coletivo;

- O processo criativo
depende da abertura
individual para cocriar;
- Processo criativo
dialégico, antagdnico e
complementar;

- Confianga como base
para colaboragéao,
diadlogo e para a
abertura em um circulo
virtuoso;

- O processo
colaborativo deve ser
ludico.

- Processos permeaveis,
abertos a mudanga;

- Colaborar é cocriar.
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uma coautoria [...] E
tudo muito junto e
misturado.” [44:35]

‘A gente vé que quando
esta no coletivo, a gente
ganha muito mais.” [ 46:
25]

‘l...] as pessoas estao
muito fechadas, é
quase como se tivesse
que pegar a pessoa ‘e
fazer uns furinhos’ para
ter essa
permeabilidade.” [47:12]

“Tem algumas
situagbes em que a
pessoa hao é muito
colaborativa. Que ela
quer controlar, e isso
esta muito relacionado

a seguranga também.
‘Eu nédo tenho
seguranga nos outros,
eu ndo tenho confianga
nos outros, entgo eu
vou fazer, porque eu sei
que vai dar certo do
meu jeito (em referéncia
aos comportamentos
nao colaborativos).”
[47:36]

fim de criar algo
novo.” [19:05]

*Ja no Projeto
Vizinhanga, séo
relagbes permeadas
pela arte, entéo ja é

outra coisa. E a arte é

0 que provoca essa
relagdo. E o que as
pessoas sentem e
querem viver na
cidade. As relagbes
s&o pautadas por
isso.” [19:09]

“(No Projeto V) a
gente proporciona
tempo e espago para
que as pessoas se
encontrem, entao as
relagbes vao
acontecer ou nao.”
[20:56]

l...] para mim,
relagdo € uma via de
mé&o dupla. E o que
mais se vé hoje é
uma via unica [...] Eu
enxergo tudo em
termos
comunicacionais.”
[40:00]

“No Projeto V, nds ja
temos muito claro na
metodologia quando
sera aberto e quando
outras pessoas
participarao.” [11:30].

“Quando o projeto é
criado em conjunto, a
gente tenta que este
projeto tenha a cara
dos dois. Nem s¢ da
Organizagcgdo A, nem sé6
do parceiro [...] Que o
projeto seja muito
hibrido, neste sentido.”
[18:13]

“I...] (no Projeto V) ficou
mais ou menos quatro
etapas: escutar,
compatrtilhar, somar e
realizar. Ficou mais ou
menos como um cata-
vento. Elas s6 fazem
sentido se estao se
movimentando, por isSo|
formamos um cata-
vento. E faz sentido
também para nos a
haste, que é o pé no
chéo. A gente esta la
pensando, pirando,
mas esta pensando em
algo que consegue

coisa acende.”
[31:04]

A criatividade
aflora no estar
junto. Isso e muito
importante. Estar
junto no mesmo
ambiente
compatrtilhando
ideias faz com que
as coisas tomem
uma proporgao
muito enorme e da
gas para fazer e
colocar em pratica
em sequida. Entéo
esta conectado
com as relagbes e
eu acredito que
isso alimenta muito
0 processo
criativo.” [31:31]

“A criatividade
lprecisa muito dessa
abertura. Do novo,
do diferente.”
[32:53]

“Os perfis
diferentes fazem
com que o
lprocesso criativo
seja bem rico.”

33:36]

também colaborativas.
Emerge, dessa mescla,
portanto, uma cultura de
abertura “em que as
pessoas se deixam
afetar por outros fatores”,
conforme dito durante a
entrevista, por meio da
escuta empatica e da
troca de saberes entre
diferentes atores.
Representado poruma
cultura permeada por
fechamentos temporarios
€ processos permeaveis,
a Organizagédo A é
descrita pela
entrevistada como como
um projeto hibrido -
dindmico e estavel,
aberto e fechado,
hierarquico e horizontal.
IAs relagdes
interpessoais que o
movimentam,
caracterizadas pela
intensidade, pelo
envolvimento
sentimental, pela
entrega, por afetare ser
afetado pelo(s) outro(s),
forma, de acordo com a
entrevistada, uma
‘simbiose entre as
pessoas”, em movimento
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“Viver em coletivo,
demanda muita energia.
E as pessoas hoje ndo
tem mais tanta energia.
E muito mais facil ser
sozinho, porque ai tu
decide sozinho.” [47:55]

‘[...] trabalhar
colaborativamente, vai
exigir negociacdo o
tempo inteiro. E
negociar, cansa [...]
Entéo o que impede é
quando a pessoa é
muito autocentrada.”
[48:05]

“l...] trazer o ludico
(para o processo
colaborativo) também é
muito importante. Tem
que ser divertido
também” [53:55]

‘l...] reflexdo na agao
também, [...]
compatrtilhar tempo,
espago, recursos.”
[64:10]

“E diferente quando

eu trago alguma coisa

para a mesa, que
pode ser
complementada com
algo que é teu.”
[41:45]

‘l...] no dialogo, um
vai complementando
o outro, e a gente
evolui nisso.” [42:00]

O fato de a gente
n&o julgar [...]
contribui para o
didlogo e para o
fortalecimento das

relagbes, porque tu te

sentes acolhida.”
[42:30]

colocar em pratica. Nao
é nada utdpico.” [23:37]

“E um processo, como
um pulsar mesmo. Tem
horas que é mais
introspectivo, dai tu
abres e depois tu
fechas. E como um
coragdo batendo.”
[26:17]

“A gente sabe que n&o
tem todos os recursos,
entao precisamos das
outras pessoas.”
[27:30]

A falta de tempo,
dinheiro e energia,
é o que
basicamente
impede.” [34:14]

‘l...] as vezes
acontece de uma
lpessoa estar com
uma energia mais
fechada e a gente
ndo consegue
avancar. Dai a
coisa morre.”
[34:18]

‘l...] tudo isso que
eu estou falando,
tem muito a ver
com dialogo, com
escuta e com como
tu comunicas tuas
ideias.” [35:16]

‘l...] 0 nosso
jprocesso criativo é
dialégico.” [42:56]

‘l...] (o processo
criativo) é
antagbnico e
complementar ao
imesmo tempo e por
isso ele acaba

que também inaugura
novas dindmicas sociais.
/A criatividade nesse
contexto se dapela
diversidade, buscae
troca de conhecimento e,
como pontuado pela
entrevistada, [...] a
criatividade se da no
estar junto. [...]". Logo,
as boas relagdes
alimentam o processo
criativo, permitem que as
trocas acontegcam de
maneira mais fluidas,
gerando mais conexdes.

evoluindo.” [43:00]
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Sujeito Dito
Colaboragio Relacionamento Processualidade Criatividade Nao Dito Sintese
Sujeito 3 “Quando tu comecgas “I...] (sobre a ‘I...] eu percebo que |“No Projeto /A entrevistada reiterou - O fechamento do sistema
a explicar para as participagdo nas alguns projetos ndo |CDQC, eu diversas vezes sua impede que as pessoas

pessoas, elas se
sentem mais
confiantes, ‘entao, ta
tudo bem. beleza’.
Entéao, dar clareza,
antes de explicar o
processo faz com que
as pessoas participem
de forma mais... De
forma que elas sejam
elas mesmas.” [49:27]

acgbes do Projeto
CDQC, no Projeto C,
na Organizagdo X)
foi enquanto os
pontos de contato
estavam la e
estavam presos. E
eu tinha desejo e
intengéo de
fortalecer cada vez
mais eles.” [25:14]

“E preciso entender
que, em tudo que a
gente participa, as
vezes tem um
momento em que ha
um desgaste normal
do tempo, e que
esta em nés ou na
gente tentar
encontrar uma forga
para que aquilo se
renove, ou entender
que quem precisa de
renovagéo € a
gente. E sair tomar
um outro ar e buscar

duram tanto tempo
vao se fechando de
uma forma, vao
ficando nucleados
em questbes deles e
n&o conseguem
crescer. Eles nao
conseguem que as
ideias de fora
venham e fagam com
que aquilo seja
fomentado.” [14:36]

“Acho que as coisas
ficam adormecidas e
elas precisam criar
um corpo diferente,
se abastecer. E eu
também percebo que
a gente estava
‘esvaziado de ideias
lpara criar.” [17:30]

‘Eu estava
lparticipando bastante
de manifestagcdes de
rua, e o que

inquietava era que

gostava muito de
estar ali, mas
precisava de
outras coisas para
‘abrir meu
lprocesso criativo
também porque
eu estava ficando
travada.” [18:09]

“Tu nado
consegues te
desenvolver em
um lugar em que
tu estas sempre
acostumado a
fazer a mesma
coisa. Tu precisas
ter ambientes
diferentes.” [32:40]

“Que desenho eu
vou fazer no meu
ambiente de
trabalho, ali numa
reuniao de
criatividade na

perspectiva de caminho
para transformacgao social: a
Educacao, pessoas juntas
trocando saberes em um
continuo processo de
aprendizagem, abertura
para oxigenagao e
expansao.

O fechamento € um
momento de se
reestabelecer e se fortalecer
também.

Relagbes baseadas no
dialogo, fala e escuta —
compartilhamento.
Processos conectados as
relagdes locais — cultura.
Elementos e projetacéo de
acordo com os ‘insumos”
que as relagdes
oportunizam.

Falta de didlogos que
distanciam as relagdes.
Relagbdes de trocas.
Espaco de experiéncias que
nao sao possiveis nos
processos industriais

Organizagdo B?

possam agregar € oxigenar
0s processos criativos;

- Abertura e fechamentos
de ciclos individuais
integram o processo;

- O individuos podem
buscar renovagido em
outros sistemas para entao
retornar a organizagao. Sao
distanciamentos
temporarios, que encerram
e iniciam ciclos nos
projetos;

- Os ambientes possuem
regras intrinsecas a sua
formatacdo que influenciam
processos e relagdes;

- Os processos devem
refletir a identidade das
organizagdes em que se
inserem;

- Os elementos locais
permitem que as pessoas
se apropriem e criem em
complementariedade;

- Pontos de contato com os
projetos precisam estar
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coisas diferentes
[...]7[25:21]

“Acho que cada um
de nds cria um
esquema mental,
com alguns pontos
de contato, sobre o
que é preciso ter
(nos
projetos/processos).”
[25:43]

“Sao ambientes,
bem diferentes,
tanto o ambiente
empresarial, quanto
o urbano. Eu
percebo que existem
diferengas,
discrepéancias, né?!
E ai se cria um
‘limbo’ no meio do
caminho, um vale,
que elas ndo
conseguem
conversar. E um
pouco ruim assim
porque deveria ter
uma conversa entre
[...].”7[30:01]

“Entao eu percebo
que os ambientes
estéo ali moldando
as pessoas, né?!

elas acabavam, mas
ndo tinham um
fechamento.” [19:37]

I...] (no Projeto C) o
Mark Smith passou a
dar nota para as
lpoesias, para as
lpessoas poderem
interagir Entdo a
lplateia néo fica s6 no
espaco de
observador. Ela
interage. Ela esta all,
entao ela é parte
daquilo tudo. Entdo
tu comegas a
gameficar e comega
a tornar as pessoas
atores daquele teatro
todo.” [21:34]]

“E lendo sobre (o
Projeto C), ele (Mark
Smith) falava muito
das comunidades.
Falava muito sobre o
local.” [22:06]

“O Projeto C é um
campeonato mundial
de poesia, mas ele
se entende como
local, porque ele quer
fomentar o local. Ele

ndo quer que a

Dai eu sei que tal
lpessoa é uma
psicologa. Nao
vou fazer um
desenho com lapis
lpreto e pintar o
troco. Vou pintar
na rua. No outro
dia, até o ‘arigd’ la
da obra sabe
disso.” [33:36]

‘Entao as
lpessoas, mesmo
estando em um
ambiente livre,
estdo em um
ambiente com
uma liberdade
vigiada. Porque
elas sabem que
ndo podem ir
muito. Por mais
que elas queiram
ir.” [34:02]

“Ser auténtico é
dar a cara a tapa
e nem todo mundo
tem essa (falta) de
vergonha na
cara.” [34:55]

“Eu sempre vejo a
criatividade

acontecendo a

(Laboratério Organizagao
B).

Processo criativo por meio
da “destruicao”
entendimento dos
‘porqués”, “histérias dentro
das histérias”.

IAutonomia para os
individuos criarem
processos que gerassem
NOVOS Processos.

“Sao varias experiéncias
que formam os processos.
E talvez ndo exista
processos final”.

“Tornar as pessoas eternas
ao compartilhar o
conhecimento delas/gerado
porelas.”

Conhecimento como base
propulsora da autonomia, e
para formulagéo de
metaprocessos — Reflexao
critica sobre 0s processos
vigentes e reformulagéo das
praticas e das relagdes.

relacionados com a
intengdo das pessoas;

- Realizar trabalhos
coletivos, porém cuidarde
si e dos projetos proprios.
- O processo criativo busca
a historia portras das
histérias. E ver “por dentro”.
Uma reagao em cadeia;

- O sujeito multiplo
conectado a multiplos
sistemas.

- Relagao entre os
ambientes e as
processualidades;

- A liberdade que a arte de
rua traz para as relagdes e
as processualidades
(abertura), em contraponto
ao fechamento dos
ambientes organizacionais
tradicionais;

-Criatividade na dimensao
do sensivel,

- A criatividade como
processo de desconstrugao
e reconstrugao simultaneos;
- Processos criativos nao
possuem fases lineares.
Sao0 momentos simultaneos
de criagao, experimentagao
e redefinicdo. Trata-se de
movimentos e dindmicas
constantes;
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Entéo, as pessoas
estdo nos modi
operandi também
daqueles ambientes.
Acho que talvez
pudesse ter mais
troca, sabe?!
Nessas relagoes.
Acho que é muito
separado. Eu
sempre vi que a
maioria das
empresas em que
trabalhei, eram
sempre muito
fechadas, né?!
[31:00]

“O dono da
Organizagéo B,
quando se abriu,
para se relacionar,
ele se abriu de uma
forma que ele nao
gosta de se
comportar como
case, mas é um
case[...]. Atéa
postura deles com a
questdo do erro, por
exemplo. Eles
assumem isso: ‘bom
a gente esta
fazendo errado, mas
esta tentando
acertar.” [31:32]

‘Maité’, quando crie o
Projeto C, crie com o
nome do Projeto C la
de Chicago. Néo, ele
quer que ela entenda
0 que ela faz ali,
saiba que pessoas
ela atinge com
aquele espago, com
quem ela esta se
comunicando. Entéo,
0 nome que ela deve
ter no Projeto C deve
ser 0 mais proximo
ao desse grupo com
o qual ela se
relaciona, para poder
agregar. E um
agregador do local.
Para que as pessoas
se sintam fazendo
lparte daquilo e
lpodendo criar com
aquilo tudo.” [22:18]

‘I...] o entendimento
(da Organizagdo B)
de que criar o

L aboratério
Organizagédo B, para
que os funcionarios
lpossam estar la e
lpossam ter o espaco
lpara que descubram
coisas que eles ndo

conseguem descobrir

ppartir de uma
necessidade. De
fato, a mae de
todas as coisas,
de todas as
criagOes € a
necessidade. Tu
ndo consegues
desacomodar se
tu ndo precisas
daquelas coisas.
De alguma forma,
tu tens que
precisar daquilo.
Nem que aquilo
ndo seja para ti,
em algum
imomento aquilo
tem que te tocar
de uma forma que
penses ‘Ah! E
isso! Agora eu
entendi.” [38:21]

“Se tem uma coisa
que eu preciso
fazer e ndo
consigo, eu vou
ver um filme, eu
vou conversar
com pessoas que
estao
acostumadas com
aquilo.” [38:58]

- Os processos criativos séo
infinitos e sempre estarao
inacabados;

- Equidade de saberes.
Entendimentos dos queres,
para colaboragéao e criagao
de algo novo.
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S6 no ambiente da
industria. Tu tens que
ter espacos
diferentes para criar
coisas diferentes.”
[32:12]

“E os lugares, né?!
eu percebo que na
rua as pessoas ficam
bem menos
violentas, mas ficam
com uma energia
diferente. A rua tem
isso. Os eventos na
rua, que as pessoas
fazem na rua, a
gente tem que estar
muito aberta a tudo.
Tu tens que estar
com uma cabega
muito boa. E as
vezes assustas as
lpessoas. Deixas todo
mundo com um
lpouco de medo. No
ambiente
empresarial, tudo é
mais restrito. As
lpessoas sdo
contidas. Todas,
assim sé&o livres, até
a ‘pagina 02’, sabe?!”
[32:51]

“Eu sou
obsessiva, eu vou
numa coisa, até
destrui-la.” [41:00]

‘Isso é bem legal
para a
criatividade.
Desconstruir de
fato, assim,
desfragmentar,
lpegar um objeto
inteiro... Acho que
€ assim que
funciona a minha
criatividade. Eu
lpego um negadcio
inteiro e comego a
quebra-lo. E
comego a ver
como ele é por
dentro.” [41:10]

“E um desejo de
ver como iSso
funciona por
dentro.” [41:46]

“A criatividade
lpara mim é esse
fio, assim, que a
gente vai tentando
como funciona por
dentro.” [41:52]
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l...] as vezes (é
loreciso) trazer as
lpessoas para o que é
real. E muito legal
‘viajar’ e fazer planos
e laboratérios e
desenvolver pessoas.
Mas o que esta
acontecendo agora,
quando eu sair para

real? As vezes quem
esta em outros
niveis, ou quem esta
fechado em um
ambiente
empresarial, tem
muito medo e fica
muito impactado com
essa violéncia com
as coisas que
acontecem na rua,
até num Projeto C.
Realmente nao esta
acostumado com
isso. Porque esta
naquele ambiente
controlado
(empresarial).”
[35:50]

‘l...] na rua, ndo tem
(controle), esta tudo
fora do controle. D&
medo. Um pavor. Ver
as pessoas falando o

‘Acho que o
lprocesso da
criatividade tem
muito mais a ver
com algo infantil
de perguntar
muitos ‘porqués’
lpara ti mesmo e
jpara as pessoas.
E se tornar um

fora daqui? O que é oburro, sabe?!

Como fazer uma
entrevista com
alguém.” [42:20]

“Acho que a
criatividade
comega a se
desenhar a partir
das respostas a
esses ‘porqués’ e
de coisas que
ljparecem oObvias.”
[42:48]

“Eu adoro as
historias que vem
dentro das
historias.” [43:16]

‘Isso é o processo
criativo. E como
se fosse uma
reacdo em cadeia.
E quem vivencia
isso tem que estar
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que elas querem.
Meu deus do céu!
Causa até um asco.
Tipo uma dor dentro,
sabe?! Um
desacomodamento,
que parece uma
incomodag&o. Tu néo
sabes de onde vais
tirar algo para digerir
aquilo. As vezes, ndo
tem suco gastrico
lpara digerir algumas
coisas. Entao os
ambientes urbano e
empresarial séo
muito diferentes.”
[36:40]

“A Organizagéo B foi
ao Instituto Paulo
Freire e falou com
eles: ‘Olha, a gente
queria que 0S
funcionarios tivessem
esse olhar para a
autonomia. Como
eles experienciam e
vivem essa
autonomia.” [44:48]

“(Sobre a Consultoria
do Instituto Paulo

Freire a Organizagao
B) Como é a questéao
da autonomia? Como

atento a essa
‘onda’, essas
‘ondinhas. Porque
eu acho que néo é
a onda final que
da criatividade,
Séo essas
ondinhas que séo
0 processo
criativo. Tudo que
consegues
coletar, que esta
nas ‘espuminhas’
€ 0 processo
criativo. [43:40]

“A criatividade
como uma forma
de poder
compatrtilhar as
coisas, de
entender que séo
lpessoas
responsaveis.”
[63:09]
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eu me despertava?
Como eu me
entendia como
criador dos
lporocessos? Eu como
lpessoa que disparo,
que fago, que crio,
que fago acontecer.
E a Organizagéo B
criou muitos
lprocessos internos
lpara que isso
acontecesse.” [45:20]

“As pessoas foram
capacitadas, algumas
internamente. E
lpassaram,
multiplicaram, para
outras. E foi muito
legal porque, em
alguns momentos, as
lpessoas acharam
que, por causa dessa
auséncia de
hierarquia que a
Organizagédo B
visava, ndo tinha
mais horario, o.
lpessoal poderia fazer
0 que quisesse e ndo
tinha mais que seguir
regra nenhuma.”
[45:37]
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‘Entao assim, tem
um inicio do
lprocesso. Tem um
compartilhamento do
lprocesso. Tem o
entendimento do
lprocesso, E tem,
opa, ‘vamos
reorganizar o
lprocesso todo porque
deu tudo errado’.
Entdo sdo varias
etapas do mesmo
processo. E vivenciar
0 processo, é validar
0 processo, é
invalidar o processo.
E importante as
lpessoas terem
clareza disso. Nao ¢é
uma fase. Ndo é uma
experiéncia. Sdo
varias experiéncias
que v&o contar.”
[45:01]

“Talvez néo exista
um processo final,
sabe?! Tipo, esse
aqui é o processo
final, quando ela fizer
isso aqui, ela vai ser
a pessoa mais
criativa do mundo.
Ela vai saber
resolver. Nao. Nao
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tem como fazer um
lprocesso para as
lpessoas assim,
fechado. Formatado.
N&Go existe.” [46:42]

‘Ha muitos formatos
de interagdo entre os
funcionarios (na
Organizacdo B). Eles
tém uns grupos
diferentes, como se
fossem para niveis.
Por exemplo: agora
nés vamos falar
sobre 0s
fundamentos
orientadores. A
Organizagdo B se
baseia na Pedagogia
do Oprimido, a
Organizagdo B leu
Maturana... E, por
isso, a Organizagéo
B pensa desse jeito.
E a tua primeira fase
quando chega na
empresa. E o
lprimeiro processo
lpara entrar no
processo. E entender
como ¢é que aquela
empresa chegou
naquele processo.”
[47:08]
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“Como a gente senta
numa roda e comega
todo mundo a fazer
alguma coisa se esta
todo mundo em um
nivel diferente? Isso
ndo é nivel bom ou
nivel ruim. Sao niveis
diferentes.” [48:07]

“Tu crias uma
tentativa de

equidade. Tu crias
um processo para
que as pessoas
entendam que o
acesso ndo é um
acesso restrito, para
que elas criem um fio
condutor.” [48:37]

‘Isso eu acho que, na
Organizagdo B, eles
acertaram muito.
Fazer um processo
lpara conhecer o
lprocesso e varios
‘processinhos’
assim...” [50:07]

“Ha muitas atividades
internas para que as
lpessoas se
desenvolvam.
\Atividades que, para
além da Organizagao
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B, eu acho que todas
as empresas
deveriam ter. ‘O que
eu quero ser para
além da Organizagao
B?"” [50:19]




Apéndice H - Sintese dos dados da entrevista com o Sujeito 4
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Sujeito

Dito

Colaboragao

Relacionamento

Processualidade

Criatividade

Nao Dito

Sintese

Sujeito 4

“Acho que tem niveis.
Uma coisa é
processos de
colaboragé&o:
dinémicas,
workshops, técnicas
de colaboragdo. Acho
que isso tem bastante
e tem coisas muito
legais. Métodos Ageis
trazem isso de forma
bacana, Design
Thinking traz coisas
legais. O préprio
método de Lean
Startup tem coisas
nesse sentido. O que
eu ndo vejo muito é
isso no cotidiano,
porque isso deveria
ser o modus operandi
das pessoas e nhdo
‘ah! Agora vamos
trabalhar de maneira
colaborativa’. Nao sé
um pouquinho...O
trabalho por natureza
tem que ser
colaborativo.” [12:59]

“Acho que as
relagbes estao muito
pautadas pela
conformidade e
menos pautadas
pelo impacto que as
acbes geram. As
pessoas estao mais
preocupadas com
output do que elas
fazem, do que com o
outcome, com o
impacto do que elas
fazem. E isso
permeia todas as
relagbes, porque ‘eu
tenho que fazer o
que me pediram
para fazer ou o que
eu acho que eu
tenho que fazer'.
Nao tenho que fazer
0 que eu acho que
impacta o meu
cliente ou a minha
empresa, ou a
minha escola. E ai
isso, fortalece o
senso de silos, o
senso de
pertencimento nao

“E ai eu ter essa
rede (de
relacionamentos)
mais solta e mais
aberta, eu acho que
¢ importante. Para
que ela se descubra
também. S&o coisas
sobre as quais eu
ainda ndo tenho
clareza. Mas no
modelo anterior era
muito isso: de ter
claro a
‘acontabilidade’ das
coisas. Acho que néo
€ muito por ai. Acho
que é mais uma
visdo de
ecossistema. E o que
eu falei antes.
Quando eu entro em
qualquer processo,
eu tenho que
entender qual é a
minha misséo e
lporque estou nela.
Por que estou nesse
negocio? Que
impactos isso vai ter

A criatividade
nesses ambientes
em que convivo,
tem lugar, mas ela
€ uma criancga.
Esta vindo. A
gente sabe da
importancia dela,
as praticas ou 0s
espacgos de
valorizacdo disso
ainda sdo muito
imaturos.” [07:51]

“No ambiente da
tecnologia da
informacgao, que é
um ambiente mais
analitico, eu vejo
lpouco espaco
jpara isso. Dai, tu
levas para um
mundo de
lprojetos, onde
existem prazos
exiguos e
recursos
escassos, acho
que a primeira
coisa cortada é o

espaco criativo.

Crenca na construgcao de
organizagdes que
aprendem com processos
autogerativos,
diferentemente dos modelos
de conformidade —
documentacgao/fechamento.
Relagbes pautadas pela
conformidade e ndo pelo
impacto que geram.
Permeia todas as relagbes —
fortalece o senso de silos. O
nao pertencimento ao todo
e sim somente a uma parte.
“Espacos criativos”. Ocio.
Conceito de projetos rigidos
e com foco em processos.
Reforgo de novos valores
que sejam reforgados
sistemicamente para
neutralizar os processos
dominantes.

Colaboragao na base, na
natureza das relagdes.
Multidisciplinar. Inclusivo e
diverso.

Os pré-requisitos dos
grupos sao distintos. Pontos
de partida distintos.

- Relagbes pautadas por
seu impacto (retorno
individual e organizacional);
- Processos tradicionais de
conformidade, estruturados
e rigidos;

- Relagodes e
processualidades
orientadas a produtividade;
- Busca pormensuragao de
resultados dos processos
nas organizagoes;

- Percepgao de retorno
individual e organizacional
sobre a colaboracgéo;

- Criatividade localizada em
um tempo e um espaco
especificos;

- Multidisciplinaridade como
fator essencial para
criatividade e colaboragao;

- Inovagéo diretamente
conectado ao sentimento de
incerteza durante os
processos;

- “Desaprender” como forma
de criar nossos processos;
- A colaboragéo deve estar
na base, desde os primeiros
fragmentos projetuais;
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“Eu acho que hoje
ainda é uma coisa
que vem de fora para
dentro dos times.”
[13:40]

‘Esses processos
acabam sendo rasos
porque parte do ponto
de vista que ‘ta agora
vamos sentar juntos e
vamos pensar
solugdes’. Nao, a
gente precisa estar
desde as raizes para
consequir gerar algo
de fato forte. Entdo eu
vejo 0s processos
colaborativos hoje em
uma camada muito
superficial, como a
espuma do chopp.”
[14:25]

“Uma questéo
importante é
compreender que a
multidisciplinaridade é
um elemento
importante no
processo de
colaboragéo, porque
se a gente botar os
iguais em um
processo de
colaboragéo, vai

ao todo, mas o
pertencimento a
uma parte.” [06:20]

‘Me parece ser
importante entender,
por que estou nessa
rede, por que vou
estabelecer esse
relacionamento. Nao
s6 em nome de uma
nova forma de
trabalhar. Eu acho
que a gente precisa
muito alinhar isso a
um conceito de
misséo da
organizag&o e o
accontability dessas
acgbes. Ou segja, 0
que isso que eu
estou fazendo
impacta de fato essa
misséao da
organizag&o. Acho
que, se a gente
conseguir trabalhar
nesse nivel,
podemos sim
estabelecer redes
que se comunicam
de forma autébnoma
e flexiveis. Porque
se nao, de novo,
essas redes vao ser
fracas e, diante da

na minha
organizagao?” [30:45]

\Acho que para tu
teres o espaco
criativo, tu terias
que ter espagos
de ociosidade, tu
terias que ter
espacos para
acontecer o
serendipity. E isso
néo é tao
iplanejado, isso é
uma relagao”.
[08:07]

‘A gente s6
consegue
sobreviver no
design quando
acha que esta
perdido, porque se
a gente ndo esta
perdido, a gente
esta indo para um
lugar que todo
mundo esta indo.
E essa sensagéo
de perdido, ndo
casa muito com o
conceito de
lprojetos usual
com o qual a
gente trabalha”.
[09:15]

“T;...](sobre

“Leitura dos processos aluz
do conhecimento existente
para sistematizar as coisas”
IAcredita na separagao do
individual e do coletivo.
Criatividade por meio das
interagcdes had doc.
Criatividade como
processos de
desaprender/desconstruir.
Inseguro.

Em organizagdes, trabalhar
em redes orientadas pelo
propdsito organizacional.
Percepcgao de dicotomias
entre a parte e o todo da
rede.

roceSSoS

- Lidar com a incerteza da
criatividade em processos
organizacionais € o maior
desafio.




133

funcionar. Vai ser um
processo de
colaboragdo, mas néao
vai trazer a riqueza
que 0 processo que
acolhe de forma
inclusiva e diversa.”
[15:51]

“Os pré-requisitos
para 0S grupos Sao
distintos. E a gente,
eu acho, esta olhando
muito isso. A gente
esta formatando muito
as coisas, e ai ndo se
abre para a
diversidade que o
processo colaborativo
pode gerar.” [17:11]

“Uma diversidade de
ponto de partida. E
entender que o
processo é de
descoberta.” [17:41]

“O pessoal da Tl, por
exemplo, nesses
processos
colaborativos, eles
vao estar querendo
usar isso para
sistematizar as suas
crengas. Entéo, sei
la... Partem de si

primeira pressao,
elas vao se
desconstruir.”
[27:40]

criativos) eu ja vi,
sim, mas eu néo Vi
ainda de uma
forma sistémica.
Porque eu acho
que no momento
em que...S&o
valores que vao
sempre estar em
conflito com os
valores
tradicionais. Como
se tivesse uma
disputa de
espaco. E se
esses valores ndo
estiverem sempre
ativados eles vao
lperder espaco,
jporque o outro
imodelo é um
imodelo
dominante.”
[10:04]

“Se isso nédo tiver
(os valores do
lprocesso criativo)
lprincipalmente no
nivel da geréncia
média, eu acho
que a gente ndo
consegue irradiar
jpara toda a
organizag&o.”

10:48]
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mesmo. E eu acho
que o design por
exemplo, traz um
olhar muito bacana da
gente partir do outro.
Isso muda muito.
Entéo, talvez essa
seja a questdo: o
papel da empatia no
processo colaborativo.
Muitas vezes a
empatia ndo esta
presente, se torna um
processo restrito.”
[17:50]

“E tentar fazer a
leitura desses
processos a luz do
que a gente ja sabe.
Dai a gente s6
esta... Tudo pode ter
um efeito contrario.”
[19:03]

“A colaboragédo tem
um custo. Para a
gente justificar esse
custo, s6 tem um jeito,
é o impacto. E ir
além...” [19:26]

“E a capacidade que
temos de abrir méo
das nossas crengas,
ter o insight da

“Eu acho que é
necessario fazer
um trabalho muito
grande de
aculturagdo em
niveis de gestéao.
Estou falando em
nivel de
operacdo.” [11:12]

‘Em nivel de
imindset mesmo,
acho que as
jpessoas precisam
ser empoderadas.
Para elas serem
empoderadas, nos
temos que ter um
nivel de gestao
que trabalhe com
a nao
conformidade, que
trabalhe com a
falha, que trabalhe
com os erros, que
trabalhe com a
experimentagdo.”
[11:37]

“Se as pessoas
tém em suas
liderancas
lpessoas que néo
compreendem

isso (processos
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curiosidade, de sentir
e reconhecer a nossa
ignoréncia em muitos
aspectos.” [20:00]

“Eu acredito que o
processo colaborativo,
tem que ser precedido
de um processo
individual. Para
organizar algumas
coisas, eu sem
duvidas quero
construir junto com as
pessoas. Mas se eu
néo fizer antes a
minha reflexdo, o meu
entendimento, se eu
for direto para um
espacgo colaborativo,
eu sinto que néao
estou aproveitando a
minha capacidade
criativa plenamente.
Entdo eu acredito
muito na minha
capacidade criativa
individual para isso;
eu preciso do meu
momento sozinho.”
[21:03]

criativos), elas vao
estar quase em
um movimento de
contracultura. Nao
vai perseverar
dentro de uma
organizag&o.”
[11:58]

“Criar pequenos
imomentos em que
as coisas possam
vir, sem estar
direcionado.” [22:
42]

“Eu gosto muito
da expressao
‘desaprender’.
Porque para
colocar algo no
lugar, as vezes, é
lpreciso destruir o
que se tem. E
esse processo de
destruir pode ser
doloroso. Tu
sabes que
daquele jeito
funciona, mas tu
ndo queres mais
fazer daquele
jeito, para ir para
um outro lugar. Ai
tu destréis algo

em que acreditas
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muito para por no
lugar algo em que
ainda nao tens
uma proficiéncia.
E muito inseguro
fazer isso. Porque
realmente tu tiras
simplesmente algo
que funciona para
colocar algo que
talvez ndo va
funcionar, que
talvez possa ‘dar
mal’. Um processo
colaborativo
imalconduzido
lpode gerar
desperdicio.”
[24:33]

“E importante
saber de onde
tirar esse novo
com mais
seguranga, mais
confianga. Eu falo
que é quando a
gente esta sob
lpressdo que vai
revelar se
desaprendeu, pois
se quando tu
estas sob
presséo, tu vais
fazer do jeito que
fazias antes, isso
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lprova que tu ndo
desaprendeu. Tu
SO deixou de
ladinho para
quando tu
precisasse, usar
aquilo”. [25:38]
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Nao Dito

Sintese

O Sujeito 1 trouxe reflexdes sobre os sujeitos consciente das diferentes dimensdes de estar no mundo,
conectados aredes para trocar de conhecimentos.

Em sua perspectiva, existe um movimento continuo de desconstrugéo, permeado por impulsos
que alimentam a estratégia. Nesse sentido, mesmo que atuante em projetos entendidos como
“alternativos”, tanto pela sua forma de organizagao, quanto porsua atuagao fim, o Sujeito 01 reconhece a
importancia de beber da fonte dos modelos tradicionais como forma de oxigenar as praticas e sistematizar,
0s processos e conhecimentos. Tais processualidades e conhecimentos sdo definidos e experimentados
durante a agao nos projetos, mesmo existindo uma ideia inicial dos caminhos possiveis que poderiam ser
trilhados.

Ao atuar em modelos coexistentes, de acordo com o entrevistado, aceita-se também que alguns
conhecimentos permanecem nao sistematizados, informais e empiricamente ligados ao contexto do
projeto e dos individuos que o colocaram em pratica. Ao invés de encarar esta questdo como um desafio
para a evolugao da organizagdo, o conhecimento e os processos sao entendidos como sistemas abertos
a reformulacao e areinterpretagcéo. Trata-se de metaprocessos constituidos porcaracteristicas de abertura
e fechamento simultaneos, que realizam seus momentos de “testagem” (palavra utilizada em referéncia a
experimentagdo) de acordo com a necessidade. Ou seja, sem etapas pré-estabelecidas.

Intrinsecamente ligadas aos processos, estao as relacbes que se dao de maneira distinta das
organizagdes tradicionais, nas quais o vinculo se da pela busca por exceléncia na pratica. O entrevistado
indica que as relagdes multiplas, sensiveis aos momentos emocionais individuais e/ou coletivos, provocam
lacos fortes, baseados em confianga, escuta e afeto, que motivam os sujeitos a se envolver com os
projetos.

Relagdes multiplas séo faiscas que acendem fluxos distintos de energia entre os sujeitos, para projetar
coletivamente suas agdes, para reformular suas formas de organizagdo e para se conectar com outras
organizacdes de diferentes quereres e saberes.

Por fim, a criatividade é percebida nos processos organizacionais do Coletivo como a habilidade
de realizar adaptagdes, apropriagdes e reinterpretagdes de ferramentas e processos para entdo projetar

acdes que criem sentido nas comunidades.

- Processualidades transversais aos sujeitos;

- Processos vivos e genuinos que refletem as diversas
culturas, particularidades e emergem das nuances das
pessoas;

- Experimentagao e protototipagem como modus operandi
de qualquer processo;

- Reflexao critica constante sobre as processualidades;

- Conhecimento como substrato das relagoes;

- Transparéncia e autonomia processual;

- Relagdes mudiltiplas;

- Movimento processual continuo e impermanente;

- Impulsividade e espontaneidade como caracteristicas
essenciais para fomentar a criatividade;

- Experimentagdo como base processual;

- Sensibilidade relacional;

- Acessibilidade e Linguagem;

- Escuta e conexao para criar uma relagdo mais generosa
para manifestagdo do outro;

- Criar momentos de abertura para realizar trocas afetivas
(n&o necessariamente intimas) e intercambios de
conhecimentos.
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Nao Dito

Sintese

O Sujeito 2 compartilhou suas perspectivas levando em consideracédo duas organizagdes em especial: um
coletivo autbnomo, intitulado Projeto Vizinhanga, e o Centro Cultural Vila Flores. De acordo com o seu
ponto de vista, tais organizagées podem ser entendidas como hibridas e fluidas, ao permitir uma analise,
de acordo com diferentes olhares, advindos de distintas areas de conhecimentos. Ou seja, pode-se|
encarar o Centro Cultural Vila Flores, tanto como um espago de cultura, quanto de aprendizagem, assim
como uma Casa Colaborativa.

Por conter uma pluralidade de atores envolvidos, seus processos possuem uma continua busca pelo
pensamento inclusivo, relagbes de empatia e respeito, além de processos com abertura para acolher
diferentes ideias e tentar expressar a diversidade delas em sua identidade.

Apesar das organizagdes serem multiplas, podendo ser encaradas de maneiras distintas de acordo com
0 ponto de vista, o propdsito de cada uma € claro e também pauta as relagdes, que refletem a
multiplicidade citada. Reforga-se aqui, uma caracteristica importante reforgcada pela entrevistada, a
complementariedade.

Como pano de fundo as organizagdes a complementariedade e simultaneidade, das qualidades de uma
lorganizagao, seus processos e relagdes interpessoais constituem processos nao somente criativos, mas
também colaborativos. Emerge desta mescla, portanto, uma cultura de abertura “em que as pessoas se
deixam afetar por outros fatores”, conforme dito durante a entrevista, por meio da escuta empatica e da
troca de saberes entre diferentes atores.

Representado poruma cultura permeada porfechamentos temporarios e processos permeaveis, o Centro
Cultural Vila Flores é descrito pela entrevistada como como um projeto hibrido - dindmico e estavel, aberto
e fechado, hierarquico e horizontal.

As relagdes interpessoais que o movimentam, caracterizadas pela intensidade, pelo envolvimento
sentimental, pela entrega, por afetar e serafetado pelo(s) outro(s), fora de acordo com a entrevistada, uma
‘simbiose entre as pessoas”, em movimento que também, que inaugura novas dindmicas sociais.

A criatividade neste contexto se da pela diversidade, busca e troca de conhecimento e como pontuado
pela entrevistada: “a criatividade se da no estar junto. [...]". Logo, as boas relagdes alimentam o processo

criativo, permitem que as trocas acontecam de maneira mais fluidas, gerando mais conexdes.

- Projetos hibridos;

- Organizagdes fluidas;

- Movimento continuo entre a hierarquia e a horizontalidade;
- Relagdes muiltiplas;

- Processos de fechamentos temporarios;

-Organizagdes efémeras e vivas;

- Relagbes pautadas pela vocagéo do projeto e suas linhas
de saberes;

- Praticidade das ideias, em contraponto a utopia;

- Ativagao por um ator/sujeito — que, quanto mais conectado,
mais conhecimento tacito adquire, mais provoca
conhecimento de processo;

- A linguagem e a expressao/comunicagao contribuem para
fluidez da criatividade e processos colaborativos;

- Criatividade na dimenséao das praticas;

- Criatividade baseada em diversidade;

- O processo criativo é coletivo;

- O processo criativo depende da abertura individual para
cocriar;

- Processo criativo dialégico, antagénico e complementar;

- Confianga como base para colaboragao, dialogo e para a
abertura em um circulo virtuoso;

- O processo colaborativo deve ser ludico.

- Processos permeaveis, abertos a mudanga;

- Colaborar é cocriar.
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Sintese

A entrevistada reiterou diversas vezes sua perspectivade caminho para transformagao social: a Educagao,
pessoas juntas trocando saberes em um continuo processo de aprendizagem, abertura para oxigenagao
e expansao.

O fechamento é um momento de se reestabelecer e fortalecer também.

Relacdes baseadas no didlogo, fala e escuta — compartilhamento.

Processos conectados as relagdes locais — cultura.

Elementos e projetagdo de acordo com os “insumos” que as relagdes oportunizam.

Falta de didlogos que distanciam as relagbes. Relagdes de trocas.

Espacgo de experiéncias que ndo sao possiveis nos processos industriais (Laboratério Organizagao B).
Processo criativo por meio da “destruicao”, entendimento dos “porqués”, “histérias dentro das historias”.
IAutonomia para os individuos criarem processos que gerassem novos processos.

“Sao varias experiéncias que formam os processos. E talvez ndo exista processo final”.

“Tornar as pessoas eternas, ao compartilhar o conhecimento delas/gerado porelas.”

Conhecimento como base propulsora para a autonomia e para a formulagdo de metaprocessos — Reflexao
critica sobre os processos vigentes e reformulagao das praticas e das relagdes.

- O fechamento do sistema impede que as pessoas possam
agregar e oxigenar 0s processos criativos;

- Abertura e fechamentos de ciclos individuais integram o
processo;

- Os individuos podem buscar renovagdo em outros sistemas
para entdo retornar a organizagdo. Sdo distanciamentos
temporarios, que encerram e iniciam ciclos nos projetos;

- Os ambientes possuem regras intrinsecas a sua formatacZo,
qgue influenciam processos e relagdes;

- Os processos devem refletir a identidade das organizagbes
em que se inserem;

- Os elementos locais permitem que as pessoas se apropriem
e criem em complementariedade;

- Pontos de contato com os projetos precisam estar
relacionados com a intengédo das pessoas;

- Realizar trabalhos coletivos, porém cuidar de si e dos
projetos proprios.

- O processo criativo busca a histéria por tras das histérias. E
ver “por dentro”. Uma reagdo em cadeia;

- O sujeito multiplo conectado a multiplos sistemas.

- Relagao entre os ambientes e as processualidades;

- A liberdade que a arte de rua traz para as relagbes e as
processualidades (abertura), em contraponto ao fechamento
dos ambientes organizacionais tradicionais;

-Criatividade na dimens&o do sensivel;

- A criatividade como processo de desconstrucédo e
reconstrugcdo simultaneos;

- Processos criativos ndao possuem fases lineares. Sé&o
momentos simultineos de criagcdo, experimentacdo e
redefinigdo. Trata-se de movimentos e dindmicas constantes;
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- Os processos criativos sao infinitos e sempre estarao
inacabados;

- Equidade de saberes, entendimentos dos quereres, para
colaboracgéo e criagdo de algo novo.




Apéndice L - Interpretacao e Sintese da Entrevista com o Sujeito 4

142

Nao Dito

Sintese

Crenca na construgédo de organizagdes que aprendem, com processos auto generativos, diferentemente
dos modelos de conformidade —documentar/fechamento.

Relacbes pautadas pela conformidade e ndo pelo impacto que geram. Permeia todas as relagdes —
fortalece o senso de silos. O ndo pertencimento ao todo e sim somente a uma parte.

“Espacos criativos”. Ocio.

Conceito de projetos rigidos e com foco em processos.

Reforgo de novos valores que sejam reforgados sistemicamente para neutralizar os processos dominantes.
Colaboragao na base, na natureza das relagdes.

Multidisciplinar. Inclusivo e diverso.

Os pré-requisitos dos grupos sao distintos. Pontos de partida distintos.

“Leitura dos processos aluz do conhecimento existente para sistematizar as coisas”.

)Acredita na separagao do individual e do coletivo.
Criatividade por meio das interagbes
desaprender/desconstrugdo. Inseguro.

Em organizagdes, trabalhar em redes orientadas pelo propdsito organizacional. Percepgao de dicotomias
entre a parte e o todo darede.

had doc. Criatividade como processos de

- Relagbes pautadas por seu impacto (retorno individual e
organizacional);

- Processos tradicionais de conformidade, estruturados e
rigidos;

- Relagdes e processualidades orientadas a produtividade;

- Busca por mensuragcdo de resultados dos processos nas
organizagoes;

- Percepgéo de retorno individual e organizacional sobre a
colaboracgéo;

- Criatividade localizada em um tempo e espago especifico;

- Multidisciplinaridade como fator essencial para criatividade e
colaboragéo;

- Inovagéao diretamente conectado ao sentimento de incerteza
durante os processos;

- “Desaprender” como forma de criar N0OSS0OS processos;

- A colaboragao deve estar na base, desde os primeiros
fragmentos projetuais;

- Lidar com a incerteza da criatividade em processos
organizacionais € o maior desafio;
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Apéndice M - protocolo das experiéncias 1 e 2

30min Recepcéo Boas-vindas e apresentagdes.

15min Contextualizagao |Apresentacdo do workshop como método de pesquisa, orientagao
sobre criagao livre, sem restricbes. Apresentagdo de insumos
projetuais. Explicagdo da dindmica.

1h30min Dinamica Inicio das atividades.

30min Fechamento Conversa final para levantamento de percepgdes e encerramento.
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Dito

Sujeito

Colaboragao

Relacionamento

Processualidade

Criatividade

Sujeitos Participantes

(quotes durante
workshop)

(0]

“A gente vive em varias bolhas. E vai
explodindo algumas ao longo da
vida.”

“A graga para mim esta nos
encontros.”

“Quem impacta mais? Quem vive o
que esta falando.”

“Quanto estamos abertos a negociar
e abrir mao™?

“O que eu ndo abro mao? O que é
importante para a outra pessoa? E
como eu integro isso em um
funcionamento para que as coisas
acontecam?”

“Um dos desafios é quebrar a
barreira entre o individual e o
coletivo.”

“Para ser algo coletivo, tu tem
que ser tu, na tua integridade
para funcionar.”

“Para existir a riqueza no
processo, €& preciso ter a
diversidade das pessoas.”
“Um dos desafios € quebrar a
barreira entre o individual e o
coletivo.”

“Os coletivos sédo organicos. Meio
ameboides”.

“Vamos comegar as coisas. Caral
IAs coisas ja estdo ‘comecgadas’.
Elas ja existem.”

‘A autonomia sem orquestragao
pode ter o efeito contrario.”
“Como criamos processos
coletivos para transformar a
sociedade e transformar a nos
mesmos?”

“Hoje em diatudo é produto.”
‘Encontros que levam as pessoas
para espagos/lugares a que elas nao
teriam acesso normalmente.”

‘O primeiro passo €& criar 0 espago,
mas com este espago criado, como
fazer para ele se manter?”

‘Resistir no espago: achar brechas
para que isso se mantenha. Pensar
em uma estratégia para que isso
continue caminhando.” (resisténcia €
reinvengao)

‘E uma estratégia de permanéncia.
Acho que todo mundo tem uma
estratégia de permanéncia.”

Sujeitos Participantes

(dialogo
fechamento
workshop)

de
do

“Um processo, um caminho mesmo.
Um caminho de construir isso junto,
de uma forma mais colaborativa”
[00:33.05]

“A gente esta abrindo a porta para
inocular o virus e tocar as pessoas.”
[01:27]

“Como os papéis nao estavam
claros, como que na dindmica
cada um foi encontrando o seu
espago ou demarcando o seu
espaco. Se sentindo mais
confortavel ou menos
confortavel.” [11:04]

“Foi interessante observarisso,
cada um marcando O seu
espaco e se diferenciando e
somando.”

[11:28]

“De fora’ eu consigo contemplar €
lpensar mais, enfim... um processo
diferente, com certeza, de estar
dentro do negdécio. Tu estas
lprestando atencgéo, estas
pensando, mas tu também estas
preocupado em contribuir. E na
medida que tu estas fora, tu
lorestas mais atencéo ainda e tu
consegues refletir mais do que
quando tu estas ativo na roda.’
[02:36]

“Sair e depois voltar, te da outro
olhar.”

“Até o proprio design esta afastado da
arte, poderia se aproximar muito mais”
[01:50]

‘[sobre a arte] Para descobriro que €
o ‘eu’ [03:31]

‘Tem uma coisa interessante sobre a
arte. A arte sim, as vezes gerg
desconforto. Ela ¢é para gerar
desconforto. E 0 que a gente estava
falando, a gente precisa de
desconforto para quebrar o que é
real.” [04:14]
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“Olhar para si, para poder olhar
para o mundo, ndo adianta.”
[03:40]

[04:35]
“E diferente tu estar na roda e ai

se olhando, e vai costurando as
coisas. Do que se colocar no papel
somente do observador, que esta

olhando e contemplando digamos,
mas anotando as coisas também.’
[04:41]

“O tema nos levou ao processo.
lAcho que isso é uma concluséo
superimportante. Outro  tema
talvez tivesse nos levado a outro
tipo de processo.” [10:27]

“Que interessante seria se a gente
conseguisse inocular, a partir de
cooptacdo, né?! Ok esta sendo
cooptado agora. E se aqui dentro
ja, mesmo que pare a linha de
lorodugédo a gente conseguir gerar
experiéncias que inoculadas ali,
lpossam gerar saltos de
consciéncia que fagam o sistema
ser transformado? Essa é a minha

as pessoas estdo conversando elque esta posto.” [04:48]

lprincipalmente anotando, ndo estgdescontentamento com o sistema, de|

‘A arte ndo é dizer alguma coisa. A
arte € proporum pensamento sobre o

‘O cordel, o maracatu é vivo. Eles
também nas letras e na parte grafica,
€ uma forma de expressar o seu

como poderia ser diferente.” [07:19]

esperanga.” [00:50]
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Dito

Sujeito Observador
Participante

Colaboragao

Relacionamento

Processualidade

Criatividade

Percurso (in)formativo

Autonomia com orquestragao? E por
ai...

Complexidade da colaboragdo em
orquestrar diferentes atores. Como
encontrar  equilibrio entre a
horizontalidade e a hierarquia?

Colaborativo deve ter um objetivo em
comum e troca entre os atores. Sem
essa troca, ndo se constroi.
Estimular essa troca é fundamental.
Deve-se construir a partir dos pontos
em comum entre os atores.

A importancia de um alinhamento
inicial é essencial em grupos
multidisciplinares.  As pessoas
encontraram um caminho para isso
através da contagao de historias de
casos que exemplificaram o tema
alvo.

As trocas, de certa forma,
legitimaram algo que  venho
refletindo. Que é a importancia de
olhar para dentro de si, se
autoconhecer, para conseguir

Crencas e valores surgem
naturalmente na fala das
pessoas. Mas percebe-se que
as pessoas fogem do conflito,
do embate, do contraste.
Talvez porrespeito?

A escrita e a fala
(principalmente) sao 0s
principais instrumentos de

comunicacgao.

Quais os limites entre o coletivo
e o individual?

Crencgas e valores distintos séo
percebidos na fala e na
postura. O homem tende a se
colocar, mesmo que sem
perceber, no comportamento
de forma superior a mulher.

Genuinamente, as pessoas
tém as mesmas intengdes de
processos de mudanga para o
todo. Mas quanto mais a gente
vai se expondo, mais as
diferengas v&o emergindo.
Aproxima-se mais dos que

E importante, no inicio, os
participantes chegarem a um certo
consenso sobre a tematica. Seria
bom, também, estabelecer um
processo minimo.

Penso o quanto faz sentido o
papel de um facilitador.

Parece que as pessoas esperam
por um processo e um facilitador|
(alguma condugéo, algum nivel de
facilitagao).

Perceber que se é parte da coisa,
€ o principio para construcdo de
um cenario novo. Mas tem que|
estar aberto para empatia, para
mudar.

Todas as coisas sdo conectadas
de alguma forma.

No processo de construgdo de
cenario senti ter reforgcado
aprendizados.

Como vivemos coisas diferentes,
e como isso muda a forma com
que pensamos o que é colaborar.

Visdes parecidas, o que foirico para
discussodes profundas.

Colaboragao pede
sonho/desafios/perguntas/ visao (algo
que nos une)/objetivo em comum para
ter resultado e ser significativa. Como
¢ dificil entender que conversa
estamos tendo juntos.

Ressignificar o que é processo é
essencial.
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colaborar. Quanto mais conhecemos
nossas competéncias, nossas
habilidades, mais conseguimos
enxergar as possiveis contribuicbes
nos processos coletivos,
colaborativos e participativos.

1° A colaboragdo vem por
consciéncia, por experiéncias
humanizadoras; 2° A colaboragao
comeca a gerar beneficios; 3° Os
beneficios e resultados passam
também a gerar colaboragéo.

Quais os elementos que constituem
0 processo colaborativo? Séo
pessoas interagindo, se escutando,
agregando umas as outras? Afeto,
dialogo, vulnerabilidade,
autoconhecimento, verdade, inicio-
fim.

pensam parecido, acaba
acontecendo uma selegdo
natural dos afins.

A familia faz parte da
construgao da confianga e da
colaboragdo. Um novo conceito
de familia pode ajudar isso a
acontecer. Os resgate do
sensivel e da conexao consigo
mesmo para se conectar como
outro e expandir, potencializar.




Apéndice P - Sintese do conteudo objetivo (dito) pelos Sujeitos Pesquisadores

nas Experiéncias 1 e 2
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Dito
Sujeito Relacionamento Processualidade Criatividade Colaboragao
Sujeitos A colaboragao entendida como |O processo colaborativo deve |A constatagado de que os A colaboragdo como  espago
Pesquisadores processo que deve levar em |levar em consideracdo as [processos colaborativos sdo antagdnico no qual as divergéncias e

consideragao as experiéncias
particulares dos sujeitos, que estéo
em momentos diferentes de suas
vidas;

Tomada de decisdo, manter o
individual mesmo no coletivo. Nao
precisa fazer parte de tudo o tempo
todo.

“Poralguma razdo, essas coisas séo
vistas como antagdnicas” - fala em
referéncia em a colaboragéo e lucro
(pagar as contas - capitalismo)

divergéncias de opinido. E
preciso ter didlogo e verbalizar
essas divergéncias;

Conflito de valores entre os
sujeitos. Surgem questdes
como: “O que é negociavel nos
processos colaborativos?”

O equilibrio do Eu e do Ouitro.
Do Eu e do Todo.

Olhar pra si para poder olhar
pro mundo, e olhar pro mundo
pra poder olhar pra si.

conflituosos, que necessitam de
diversidade, mas que dificilmente
se chega a um consenso “pois é
esse processo”;

Necessidade de achar equilibrio
na organizagao, entre um modelo
hierarquico e um modelo que
proporciona autonomia demais.

A natureza é colaborativa.
Sustentabilidade ¢é irma da
colaboracdo. A natureza é eles.
Nao existe fora e dentro, é s6 uma

coisa.

convergéncias coexistem.
Necessidade de equilibrio entre
organizagdo e desorganizagdo dos
processos colaborativos. Segundo os
participantes verbalizar as
divergéncias €& importante para
esclarecer  as expectativas e
disponibilidadedetodos os envolvidos
nos processos colaborativos;




Apéndice Q - Sintese do conteudo objetivo (dito) de todos os Sujeitos nas

Experiéncias 1 e 2

Colaboragao

Relacionamento

Processualidade

Criatividade

“a gente vive em varias bolhas. E
vai explodindo algumas ao longo
da vida”

‘a graca para mim esta nos
encontros.”

“‘quem impacta mais? Quem vive o
que esta falando”.
“‘quanto  estamos
negociar e abrir mao”?
“O que eu nao abro méao. O que é
importante para a outra pessoa? E
como eu integro isso em um
funcionamento para que as coisas
acontegam?”

abertos a

‘um  processo, um caminho
mesmo. Um caminho de construir
isso junto, de uma forma mais
colaborativa” [00:33.05]

“A gente estéa abrindo a porta, para
inocular o virus e tocar as pessoas”
[01:27]

“Autonomia com orquestracdo? E
por ai...”

Complexidade da colaboragdo em
orquestrar diferentes atores. Como

‘um dos desafios é quebrar a
barreira entre o individual e o
coletivo’;
‘para ser algo coletivo, tu tem que
ser tu, na tua integridade para
funcionar’;
‘para existir a riqueza no processo,
é preciso ter a diversidade das
pessoas”
“um dos desafios é quebrar a
barreira entre o individual e o
coletivo”;
‘para ser algo coletivo, tu tem que
ser tu, na tua integridade para
funcionar”;
‘para existir a riqueza no processo,
é preciso ter a diversidade das
pessoas”

“Como os papéis ndo estavam
claros, como que na dindmica
cada um foi encontrando o seu
espago ou demarcando o seu
espago. Se sentindo  mais
confortavel ou menos confortavel.
7 [11:04]

“Foi interessante observar isso,
cada um marcando o seu espagco
e se diferenciando e somando. “
[11:28]

“os coletivos sdo orgénicos. Meiog
ameboides”.

‘vamos comegar as coisas. Cara!
IAs coisas ja estao ‘comegadas’.
Elas ja existem”.

‘A autonomia sem orquestragdo
lpode ter o efeito contrario”

“‘como criamos processos
coletivos para transformar 4
sociedade e transformar a nés
mesmos?”

“ ‘de fora’ eu consigo contemplartodo

e pensar mais, enfim...um
processo diferente, com certeza.
Do que estar dentro do negoécio.
Tu esta prestando atencgdo, esta
lpensando, mas tu também esta
lpreocupado em contribuir. E na
medida que tu esta fora, tu presta
mais atencdo ainda e tu
consegue refletir mais do que
quando tu esta ativo na roda”.
02:36]

“Sair e depois voltar, te da outro
olhar”

[04:35]

“E diferente tu estar na roda e ai
as pessoas estdo conversando e
se olhando, e vai costurando as|

“hoje em diatudo é produto”.

‘encontros que levam as pessoas para
espagos/lugares que elas ndo teriam acesso
normalmente”.

“O primeiro passo é criar 0 espago, mas com
este espago criado, como fazer para ele se
manter?”

‘Resistir no espago: achar brechas para que
isso se mantenha. Pensar em uma estratégia
para que isso continue caminhando”.
(resisténcia e reinvencao)

‘E uma estratégia de permanéncia. Acho que
mundo tem uma estratégia de
permanéncia’

‘Até o préprio design esta afastado da arte,
poderia se aproximar muito mais” [01:50]

‘[sobre a arte] para descobrir o que é o ‘eu”
[03:31]

“Tem uma coisa interessante sobre 4
arte. A arte sim, as vezes gera desconforto. Ela
¢ para gerar desconforto. E o que a gente
estava falando, a gente precisa de desconforto
para quebrar o que é real” [04:14]

“A arte ndo é dizer alguma coisa. A arte & propor
um pensamento sobre o que esta posto”. [04:48]

“O cordel, o maracatu é vivo. Eles
também nas letras e na parte grafica, € uma
|10rma de expressar o seu descontentamento
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encontrar  equilibrio entre a
horizontalidade e a hierarquia?

Colaborativo deve ter um objetivo
em comum e troca entre os atores.
Sem essa troca, ndo se constroi.
Estimular essa troca é
fundamental.

Deve-se construir a partir dos
pontos em comum entre os atores.

A importancia de um alinhamento
inicial é essencial em grupos
multidisciplinares. As pessoas
encontraram um caminho para isso
através da contagdo de histérias
de casos que exemplificaram o
tema alvo.

As trocas, de certa forma,
legitimaram algo que venho
refletindo. Que é a importancia de

olhar para dentro de si, se
autoconhecer, para conseguir
colaborar. Quanto mais
conhecemos nossas

competéncias, nossas habilidades,
mais conseguimos enxergar as
possiveis contribuigdes nos
processos coletivos, colaborativos
e participativos.

1° A colaboragdo vem por
consciéncia, por experiéncias
humanizadoras; 2° A colaboragao
comega a gerar beneficios; 3° Os

“Olhar para si, para poder olhar
para o mundo, nédo adianta” [03:40]
Crengas e valores surgem
naturalmente na faladas pessoas.
Mas percebe-se que as pessoas
fogem do conflito, do embate, do
contraste. Talvez porrespeito?

A escrita e a fala (principalmente)
s&0 os principais instrumentos de
comunicagao.

Quais os limites entre o coletivo e
o individual?

Crencas e valores distintos sao
percebidos nafala e na postura. O
homem tende a se colocar, mesmo
que sem perceber, no
comportamento de forma superior
a mulher.

Genuinamente, as pessoastem as
mesmas intengbes de processos
de mudanga para o todo. Mas
quanto mais a gente vai se
expondo, mais as diferengas vao
emergindo. Aproxima-se mais dos
que pensam parecido, acaba
acontecendo uma selegao natural
dos afins.

A familia faz parte da construgao
da confianga e da colaboragéo.
Um novo conceito de familia pode
ajudar isso a acontecer. Os
resgate do sensivel e da conexao

coisas. Do que se colocar no
papel somente do observador,

que esta principalmente
anotando, nédo esta olhando €
contemplando  digamos, mas

anotando as coisas também’.
[04:41]

“O tema nos levou ao processo.
lAcho que isso é uma conclusdo
superimportante.  Outro tema
talvez tivesse nos levado a outro
tipo de processo. " [10:27]

“Que interessante seria se a
gente conseguisse inocular, a
lpartir de cooptagéo, né?! Ok esta
sendo cooptado agora. E se aqui
dentro ja, mesmo que pare alinha
de produgdo a gente conseguirl
gerar experiéncias que
inoculadas ali, possam gerar
saltos de consciéncia que facam
o0 sistema ser transformado?
Essa € a minha esperanga. '’
[00:50]

E importante, no inicio, os
participantes chegarem a um
certo consenso sobre a temética.
Seria bom, também, estabelecer
um processo minimo.

Penso o quanto faz sentido o
papel de um facilitador.

Parece que as pessoas esperam

com o sistema, de como poderia ser diferente. ”
[07:19]

\Visbes parecidas, o que foirico para discussoes
profundas.

Colaboragdo pede sonho/desafios/perguntas/
visdo (algo que nos une)/objetivo em comum
para ter resultado e ser significativa. Como é
dificil entender que conversa estamos tendo
juntos.

Ressignificar o que é processo é essencial.

A colaboragédo como espago antag6nico no qual
as divergéncias e convergéncias coexistem.
Necessidade de equilibrio entre organizagao e
desorganizacdo dos processos colaborativos.
Segundo o0s participantes verbalizar as
divergéncias é importante para esclarecer as
expectativas e disponibilidade de todos os
envolvidos nos processos colaborativos;

- Espacos restritos limitam a visao, € preciso ter
interesse genuino nos temas. Estar aberto para
sair dos lugares confortaveis.

- Necessidade de disciplinas de diversidade e
ecologia nas universidades. Pensar novas
tecnologias falando com pessoas que nao
entendem sobre o assunto.

- Convergéncia x divergéncia: a dificuldade em
inovar quando todos sao iguais. Dificuldade em
convergir, quando os niveis de interpretagao
sdo diferentes.

por um processo e um facilitador]
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beneficios e resultados passam
também a gerar colaboragéo.

Quais os elementos que
constituem o] processo
colaborativo? Sao pessoas
interagindo, se escutando,

agregando umas as outras? Afeto,

didlogo, vulnerabilidade,
autoconhecimento, verdade,
inicio-fim.

A colaboragdo entendida como
processo que deve levar em
consideragdo as experiéncias
particulares dos sujeitos, que estao
em momentos diferentes de suas
vidas;

Tomada de decisdo, manter o
individual mesmo no coletivo. Nao
precisa fazer parte de tudo o tempo
todo.

“Por alguma razdo, essas coisas
séo vistas como antagbnicas” - fala
em referéncia em a colaboragéo e
lucro (pagar as contas -
capitalismo)

- A colaboragdo transforma a
sociedade e transforma os sujeitos
“...colaboragéo para transformar a
sociedade e transformar nés
mesmos”.

- O papel da colaboragao é tirar as

consigo mesmo para se conectar
com o outro e expandir,
potencializar

O processo colaborativo deve
levar em consideragao as
divergéncias de opinido. E preciso
ter dialogo e verbalizar essas
divergéncias;

Conflito de valores entre os
sujeitos. Surgem questbes como:
‘O que ¢é negociavel nos
processos colaborativos?”

O equilibrio do Eu e do Outro. Do
Eu e do Todo.

Olhar pra si para poder olhar pro
mundo, e olhar pro mundo pra
poder olhar pra si.

- Dificuldade em lidar com
autonomia, pois muitas vezes falta
maturidade para decidir quais
decisdes tomar.

- Dificuldade em lidar com a
autonomia dos processos
colaborativos e a estagnagao das
organizagdes que possuem muita
autonomia mas n&o sao
‘orquestradas”;

- A disponibilidade e nao
disponibilidade de cada um para
assumir certas responsabilidades
durante a colaboracgéo;

(alguma condugdo, algum nivel
de facilitagdo).

Perceber que se é parte da coisa,
€ o principio para construgao de|
um cenario novo. Mas tem que
estar aberto para empatia, para
mudar.

Todas as coisas sao conectadas
de alguma forma.

No processo de construgdo de
cenario senti ter reforcado
aprendizados.

Como vivemos coisas diferentes,
e como isso muda a forma com
que pensamos o que é colaborar,

A constatagao de que os
processos colaborativos sao
conflituosos, que necessitam de
diversidade, mas que dificilmente
se chega a um consenso ‘pois é
esse processo’”;

Necessidade de achar equilibrio
na organizag&o, entre um modelo
hierarquico e um modelo que
proporciona autonomia demais.

A natureza é colaborativa.
Sustentabilidade ¢é irma da
colaboragdo. A natureza ¢é eles.
Nao existe fora e dentro, é s

- Importancia de inserir as criangas na arte para
desenvolver o contato com sensivel e expressari
0 que as palavras sdo conseguem.

- O alimento pra alma é o desconforto.

- Expresséao artistica para uma reflexdo social
mais critica.

- Enxergar a beleza da vida. A poesia acessao
sensivel.

- Os jovens ndo vivenciaram a natureza, perdem
a referéncia do que é natural, orgéanico.

Questdao do sensivel, do sentir. Para os

homens héteros isso € um tabu.

uma coisa.
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pessoas dainvisibilidade;

- Barreiras entre o individual e o
coletivo: O espago publico é o
dever de todos, ndo apenas,
apenas problemas do governo. O
costume de falar sobre entidades
externas a nos mesmos: o©
governo, as pessoas.

- Esses processos colaborativos
resgatam coisas que muitas vezes
sao vistas como “atraso”.

- Colaboragédo é o resgate do
comum, todo mundo fazendo as
coisas solidariamente.

- Manzini - resgata o passado para
falar que ficar junto era natural,
fluido, desejado.

- Privatizagdo  surgiu como
argumento de destruicdo do
coletivo, de ficar juntos. (o lugar ja
nao esta aberto para aquilo)

- Pessoas ndo sabem expressar o
desejo de ficarem juntas

- Colaboragéo na pratica é acordar
junto e fazer o café da manh3;
coisas simples (preparar comida) -
mengao de alguns paises e
escolas que resgatam isso

- Visdes culturais diferentes do
Brasil: quem sempre teve alguém

- A dificuldade em mobilizar os
sujeitos sociais em relagdo a
sustentabilidade porque falta uma
linguagem para conversar com
pessoas nao especializadas;

- Reconhecimento dos outros
sujeitos na colaboragdo e das
diferentes realidades;

- Necessidade dos sujeitos
entenderem o seu lugar e o dos
outros sujeitos no processo;

- Vivenciar outras realidades para
ndo magoar as expectativas dos
outros durante o0s processos
colaborativos;

- A necessidade de empatia para
entender os diferentes sujeitos;

- A caréncia de espagos de fala e
escuta ativa;

- Finitude do que o sujeito pode
fazer dentro de sua existéncia;

- O espago é um lugar importante,
0 sujeito deve ser afetado pelos
espagos. E preciso estar no
espago: ndao s6 na rua ou nos
teatros.

- Fazer um trabalho de valorizagao
dos profissionais que formas as
pessoas e 0s ambientes fisicos
que vivemos.

- Apoio psicolégico-as pessoas s6
sabem repetir € mandar, nao
colaborar - falta autonomia

- Experiéncias humanizadoras.
Pensar o legado das praticas das
empresas.

- O processo colaborativo €
continuo e, no caso de processos

colaborativos para a
sustentabilidade, “..que 0S|
lprocessos néo sejam

descontinuados, para que ocorra
a sustentabilidade.”

- A necessidade de definin
compromissos dentro das
organizagoes;

- A falta de diversidade nas
organizagdes impede que ocorra
mudancas sistémicas para a
sustentabilidade na cidade;

- A existéncia de coletivos que se
autodenominam inovadores, mas
que a inovagao ja acontece em
periferias da cidade: “E preciso
tirar o olhar colonizador. ”;

- Coletivos menos estruturados
conseguem fazer mais inovagéo
em relagdo as empresas que tém
mais condi¢cdes para inovar, pois
as Ultimas sao resistentes a
mudanga, freando a inovagao;

- Perda da naturalidade, essa
assusta e estranha. As coisas
mais naturais viram tabu.

- Sociedade de hoje é da
competicao - Progresso,
economia e produtividade

- O Capitalismo nao tem

vergonha na cara. Ele cooptaas
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que faza comida, que lava a roupa
€ quem nao.

- “Colaborativo de execugdo” - uma
colaboragcdo ‘“fake” é uma ideia
equivocada sobre, pois esta
orientada apenas a otimizacado e
nao a cocriagao.

- “Porque que a gente precisa ir
mais rapido?”

‘A gente ta ficando s6 na
superficie”

- Visbes utdpicas de que vamos
chegar no outro extremo (ndo
produtivista) em um passo.
Autonomia ¢é construgdo socid
super profunda, € uma construgdo
da identidade. Essa visdo muito
idealizada faz com que se perca o
que é possivel.

- Pequenas agbes possiveis no dia
a dia. Nao consegue colocar em
pratica o que existe no discurso. A
gente mesmo ndo sustenta nossos
proprios ideais (0 sistema nos tira
deles)

- Confianga é uma das Unicas
coisas que reduz a competigcao

- Tu precisa criar vinculos para
colaborar.

- Olhar o outro ndo com como a
fungcdo que ocupa no mercado de
trabalho, mas do ser humano.

- Somos parte da Natureza. Do
feminino. Estar junto em
comunh&o.

criticas para dentro dele. (ex:
surgem os Colabs, etc.). Mesmo
que a cooptacdo seja ruim, nado
seja o ideal, pelo menos alguma
coisa muda. Podia ser muito pior.

- As grandes organizagbes vao
ser um monte de organizagdes
pequenas

- Rituais simbdlicos sdo muito
importantes.

- E um ciclo. Nao ter problema
com O erro.
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- A colaboragao pede distribuigéo
de poder. Isso é possivel ha muito
tempo, mas nédo é desejavel.

- O elemento do desconforto como
motivador. Ou tu coopera ou tu ndo
sobrevive.
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