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RESUMO

Este projeto de pesquisa tem por finalidade apresentar de que forma os
mecanismos do design estratégico podem contribuir para a construgao de
cenarios de futuro, com vistas ao desenvolvimento de estratégias de uma
organizagdo. Para tanto, num primeiro momento sado apresentados alguns
conceitos definidores do carater estratégico atribuido ao design, como sua
capacidade de favorecer a ampliagao da percepcéao e leitura de contextos
complexos, combinando abordagens de carater objetivo e subijetivo,
favorecendo o desenvolvimento de estratégias de longo prazo. Em seguida
serao abordados os principios, métodos e elementos do design que podem
apoiar a condugao da construgdo de cenarios futuros. Como forma de
verificacdo do nivel de efetividade do uso destes instrumentos sera
apresentada uma experiéncia de aplicagdo dos principios do design
estratégico na construcdo de cenarios para a revisdo do planejamento
estratégico do SESC -RS, instituicdo que atua no setor de desenvolvimento
do bem estar social. Os resultados obtidos, conforme descritos nos
objetivos desta pesquisa, permitem concluir que o uso de meétodos e
instrumentos do design na construgado de cenarios impacta, principalmente,
na forma como os atores véem o contexto em que estdo inseridos e como
esta visdo pode determinar a natureza e amplitude de suas decisdes. Ou
seja, pode-se observar uma mudanga no modelo mental dos envolvidos,
sendo possivel localizar elementos de aprendizado, tanto individuais,
quanto coletivos, elementos estes que conduziram a uma visdo e

perspectivas estratégicas ampliadas.

PALAVRAS-CHAVE:

Design estratégico, gestao estratégica, cenarios futuro, metaprojeto, inovagao



ABSTRACT

This research project aims is to present in which ways the using of strategic
design can contribute to build a new scenery for the future, while viewing the
development of the strategies of an organisation. Therefore, in the first place will
be presented some concepts that can define the main objective of the strategy
assigned to Design, like the capacity to encourage and amplify the perception and
understanding of complexes contexts, combining approaches that will have a
subjective aspect and a purpose aspect, in which will favour the development of
the strategy for a long term. The following subject will be the aspects, methods
and elements of the Design, that can provide and support the ways that will be
leading the constructions of future sceneries. In order to verifying the level of
effectiveness of the using of these instruments, will be presented an experience of
amplification of the principles of strategic Design in building new sceneries to
reviewing the strategic planning of SESC-RS, an institution engaged in the
development of the social well being. The results obtained , as described in the
goals of this research allow us to conclude that the use of methods and tools of
the design to build scenarios impacts, mainly in the way the actors see the context
in which they live and how this vision can determine their decisions. Therefore, it is
plausible to notice a change in the mindset of those involved, being possible to
locate elements of learning, both individual and collective, elements which led to a

vision and expanded strategic perspective.

Keywords: Strategic Design, strategy, future sceneries, innovation, strategic
management, metadesign.



1. INTRODUGAO

Tradicionalmente a busca de definicdes dos caminhos que a organizagao
percorre e ira percorrer, insere-se naquilo que pode ser denominado gestdo
estratégica. Como finalidade principal, as praticas de gestdo estratégica visam
prover as organiza¢gdes de mecanismos orientadores, isto €, apoiar a agao dos
gestores nas decisbes relativas ao campo de atuacdo da empresa. Segundo
Ansoff (1977), a definicdo do campo de atuagdo acrescida de uma orientagcéo de
crescimento, compde as diretrizes e regras de decisdo da organizagado, podendo
ser entendidas como decisdes relativas a estratégia. No entanto, sdo observadas
oportunidades de melhoria nas praticas costumeiramente utilizadas para a analise
do contexto das organizagdes. Estas praticas demonstram lacunas, espagos onde
esta dissertacdo encontra possiveis indicios para propor o uso de principios e
instrumentos do design. O design, entende-se, pode representar um importante
apoio na leitura e elaboracdo de cenarios, com vistas ao estabelecimento de
estratégias.

Neste sentido, num primeiro momento, € importante que se tenha um
entendimento do significado de estratégia. Para tanto sera abordada a evolugao
deste conceito ao longo dos anos. Na literatura da administragéo, lgor Ansoff &
reconhecido como o precursor do conceito de estratégia e seus desdobramentos
na gestédo das organizagdes. Para o autor, estratégia € um conjunto de elementos
inter-relacionados, que tem como funcéo possibilitar a empresa a realizagao de
seus objetivos, estes elementos sdo assim definidos: conjunto de produtos e
mercados, vetor de crescimento, vantagem competitiva e sinergia. A abordagem
de Ansoff da énfase as questdes externas a organizagdo, colocando como
aspectos prioritarios para decisdo a “escolha do composto de produtos a ser
fabricados pela empresa e dos mercados que serao vendidos” (Ansoff,1977, p. 4).

Os conceitos trazidos por Ansoff colocam de forma mais evidente a
necessidade das organizagbes de realizar ajustes internos alinhados as
condicdes do ambiente em que estdo inseridas, dito de outra forma, a
compreensao de seu ecossistema passa a ser determinante de sua
competitividade. Diante disto, assume um papel relevante a abordagem defendida
por Michael E. Porter, que destaca a busca de um posicionamento por parte da

organizagcdo no ambiente em que atua como uma condigao de sua sobrevivéncia.
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Tal postura estratégica, implica em reconhecer, neste ambiente, as regras
de concorréncia, determinantes dos diferenciais da organizacédo. Porter (1989)
engloba estes diferenciais em cinco forgas competitivas: a entrada de novos
concorrentes, a ameacga de substitutos, o poder de negociagdo dos compradores,
o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes. A partir da anadlise destes fatores, segundo Porter, a empresa pode
orientar seu posicionamento estratégico.

Os conceitos propostos por Ansoff e Porter tem um enfoque de natureza
racional e prescritiva, 0 que pode induzir a crenga de que a agao estratégica é
eminentemente formal e deliberada. Como critica a este entendimento Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) trazem um amplo estudo das diversas escolas
relacionadas a gestdo estratégica, dando especial atencdo a abordagens de
cunho n&o-racional e ndo-prescritivas, deixando isto mais evidente quando tratam
dos aspectos relacionados aquilo que denominam Escola de Aprendizagem.
Como comentado anteriormente, com apoio na critica trazida pelos autores,
entende-se que os instrumentos e métodos tradicionais desenvolvidos pela
literatura da gestao estratégica ndo oferecem recursos suficientes para lidar com
a complexidade do contexto em que se encontram as organizagdes. Ou seja, a
reflexdo proposta aos tomadores de decisdo em relagdo ao ambiente em que
estdo inseridos possui um nivel elevado de incerteza, de problemas mal
estruturados, o que exige a busca de mecanismos que possibilitem a ampliagcéo
da compreensdao dos cenarios em que as organizagbes devem atuar. Tais
exigéncias encontram respaldo metodologico e instrumental no campo do design,
de maneira mais especifica, no Design Estratégico. E com este entendimento que
se coloca o problema deste trabalho de pesquisa, a saber, de que forma o Design
Estratégico pode contribuir para qualificar a construgcdo de cenarios nas
organizagoes.

No ambito do design, a estratégia, como diz Mauri (1996), € candidata a
palavra-chave, no sentido de que €& necessaria a leitura do ambiente “na
multiplicidade e contrariedade das suas manifestacbes sob a bandeira da
imprevisibilidade, da incerteza, da aceleracdo da mudanga, do paradoxo, e o
ambiental antes de todos.”

O agir de forma estratégica implica em reconhecer o contexto em que se
pretende atuar, indica a elaboragdo de um mapa dos possiveis caminhos a seguir,

ou, nas palavras de Deserti (2007), implica na construcdo de trajetorias de
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inovacao. Visualizar tais trajetérias significa distinguir possiveis cenarios em que
se pode agir.

Diante disto, impde-se as organizagbes a necessidade de desenvolver
mecanismos que lhes deem competéncias para a leitura do contexto em que
estao inseridas. Entende-se que o suporte conceitual e metodoldgico do design
estratégico pode contribuir para que a gestdo estratégica das organizagdes
assuma um perfil mais equilibrado no uso de praticas de leitura de seu ambiente,
externo e interno, combinando enfoques de carater racional com enfoques nao-
racionais, de abordagens baseada em informagdes objetivas com abordagens de
cunho subjetivo, do uso de dindmicas que propiciem a reflexdo individual e
coletiva. Neste sentido € que a abordagem do design estratégico pode assumir
um papel relevante, por seu carater, como diz lkeda, “fortemente heuristico”, ou
seja, “caracterizado por iniciativas amplas e de longo prazo, que constantemente
passam por ajustes e revisdes, a fim de encontrar as melhores formas de atingir
os objetivos do negocio” (Ikeda, Manako, 2007, p.373).

A defesa desta abordagem também encontra respaldo nas palavras de
Celaschi (2007), quando refere-se a complexidade do cenario contemporaneo,
naquilo que diz respeito ao fenébmeno de troca de mercadorias (bens e servigos),
afirmando que tal fenbmeno, além de incorporar questdes de carater econdmico,
representam elementos de cunho cultural.

Neste contexto, a fim de melhor delimitar a contribuicdo do design
estratégico no campo da gestdo estratégica, propde-se recorrer aos recursos
metodoldgicos e conceituais da abordagem de metaprojeto. Segundo Moraes
(2010), metaprojeto é caracterizado pela reflexdo que vai além do projeto, atitude
que é propiciada pela analise, sintese e avaliagao de informagdes contextuais, de
carater dinamico e abrangente, conduzindo os atores envolvidos a um
pensamento e agdo mais inovadores, tornando-os mais capacitados para gerar
estratégias condizentes com os cenarios futuros, caracterizados pela mudanca
constante e complexidade dos desafios. Esta opgao esta embasada na crenga de
que tal enfoque reune elementos capazes de qualificar o processo de leitura e
compreensao de cenarios organizacionais. Neste sentido, abordagem
metaprojetual pode atuar como elemento ativador do pensamento reflexivo,
cumprido a fungdo de transformar situacbes de obscuridade em situagbes de

maior clareza, coeréncia, organizagao e harmonia.
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Como resultado da acgao reflexiva o metaprojeto constitui-se o que Moraes
(2010) chama de uma plataforma de conhecimento, que funciona como fonte e
base do ato projetual, isto é, antecede a agao de langar adiante, antecipar, propor,
conceber.

A plataforma de conhecimento, que, segundo Moraes, é configurada pelo
metaprojeto pode ser incorporada a pratica utilizada tradicionalmente pela gestao
estratégica, denominada planejamento por cenarios. Acredita-se que, como dito
por Moraes (2011), seu carater holistico, transversal e dinamico, pode contribuir
de forma consistente na decodificacao da realidade contemporanea.

A elaboracdo de cenarios € uma pratica interessada no futuro. Sua
finalidade é tornar o mais evidente possivel fatos e situacbes que devem ser
considerados nas decisbes que sao tomadas no presente. Esse interesse pelo
futuro por meio da elaboracéo de cenarios diferencia-se da previsao, utilizada em
algumas metodologias de planejamento mais tradicionais. Segundo Van Der
Heijden (2009), o planejamento por cenarios extrapola a abordagem de previséo e
controle. Enquanto as praticas de previsdo baseiam-se em probabilidades, a
elaboragao de cenarios baseia-se em causalidades, e, como tal, “apela mais para
as necessidades intuitivas dos tipicos tomadores de decisbes em sua busca por
uma melhor compreensdo das estruturas mutantes na sociedade” (VAN DER
HEIJDEN, 2009, p. 28).

A conversagao estratégica a que se refere Heijden assume no contexto das
organizagdes um papel essencial, naquilo que se refere ao incremento da sua
capacidade de diferenciar-se em um ambiente competitivo. No ambito do design,
as consideragdes trazidas por Manzini (2003) dao indicagdo do conteudo destas
conversagdes. Para o autor, a construgdo de cenarios orientada pelo design,
configura-se como um instrumento de compartilhamento de visdes e motivagcdes
entre os atores, funcionando, da mesma forma, como um catalizador da
implementacgéo de agdes articuladas.

Diante das consideragbes acima apresentadas, faz-se necessario encontrar
recursos metodoldgicos capazes dar suporte conceitual e instrumental adequados
as necessidades abordadas.

No contexto, interno e externo, em que se encontram as organizagoes
atualmente, de extrema complexidade, identificar o0s recursos metodoldgicos
mais apropriados € uma tarefa essencial. Para reforcar este entendimento, se

busca amparo nas palavras de Hamel (2008, pg. 4) quando diz que “comparada

13



as mudangas monumentais em tecnologia, estilo de vida e geopolitica que
presenciamos nos ultimos cinquenta anos, a pratica de gestao parece ter evoluido
a um passo extremamente lento”.

E com esta compreensdo que este trabalho de pesquisa entende que a
abordagem do design estratégico pode contribuir na evolugdo necessaria
sugerida por Hamel, principalmente no que Der Heijden denomina “necessidades
intuitivas dos tipicos tomadores de decisdes”, para tanto propde-se o0s seguintes

objetivos:

1.1. OBJETIVO GERAL

Investigar a construgdo de cenarios guiados pelo design em uma

organizagao prestadora de servigos de carater social.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
» ldentificar ferramentas e métodos tradicionalmente utilizados pela gestao

estratégica para o desenvolvimento de cenarios competitivos;

» Analisar as ferramentas e métodos do design utilizados para facilitar a
construcao de cenarios;

» Analisar de que forma o processo de construgdo de cenarios foi

influenciado pelo uso de instrumentos do design.

2. REVISAO DE LITERATURA

Num primeiro momento, a configuragao tedrica apresentada tem a intengao
de demonstrar a evolugdo das praticas de gestao voltadas ao desenvolvimento de
estratégias. Para tanto, coloca em destaque aquelas abordagens que, no
entendimento do autor deste trabalho de pesquisa, consolidaram-se como
praticas efetivas nas organizagoes.

A seguir, a partir da compreensao de que as metodologias tradicionais,
mesmo considerando a solidez de seus instrumentos, podem ser aperfeicoadas, &
apresentada a abordagem de construgdo de cenarios guiados pelo design. Com

este fim, sdo apresentados aqueles conceitos, principios, instrumentos e
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metodologias que podem ampliar e qualificar a analise estratégica nas
organizagdes, com vista a construgao de cenarios.

Por fim, sao abordados os principios e conceitos voltados ao
desenvolvimento de cenarios nas organizagdes. Com estes elementos tem-se a
finalidade de localizar de que forma o Design Estratégico pode encontrar espaco

para efetivar sua contribuigcao.

2.1. GESTAO ESTRATEGICA

A pratica de gestdo voltada a estratégia surge para dar suporte as
organizacdes na resolucdo de problemas que extrapolam os limites internos da
empresa. Dito de outra forma, € a mudanca da natureza dos problemas
enfrentados que determina uma nova postura gerencial dos gestores nas
organizagdes. As modificagdes observadas na natureza dos problemas
organizacionais podem ser descritas segundo sua perspectiva de analise, que,
segundo Ansof (1977), evoluiu de um ponto de vista interno para um ponto de
vista externo, e, para tanto, é necessario “um enfoque analitico global a resolugéo
do problema estratégico total da empresa”.

A evolugdo da perspectiva analitica traz uma nova abordagem para a
solugdo de problemas empresariais, redirecionando seu escopo metodologico.
Como dito anteriormente, um primeiro aspecto a ser enfatizado € que a atencéao
dos gestores deve ser direcionada, num momento inicial, ao ambiente externo da
organizacao. Isto é destacado na abordagem trazida por Ansof quando afirma que
“o termo estratégico significa, tudo o que se refere as relagdes entre a empresa e
0 seu ambiente” (Ansof, Igor, 1977, p.4)

Um segundo aspecto a ser tratado, € de que esta analise tem como
finalidade dar maior efetividade a tomada de decisdo quanto aos caminhos que

serdo seguidos pela organizag&o, quanto a isto, o autor acrescenta:

As decisbes estratégicas preocupam-se principalmente com problemas externos, e
ndo-internos da empresa, e especificamente com a escolha do composto de
produtos a ser fabricado pela empresa e dos mercados em que serdo vendidos.
Usando um termo de Engenharia, o problema estratégico diz respeito ao
estabelecimento de um “equilibrio de impedancia” entre a empresa e o seu
ambiente ou, em termos mais comuns, consiste no problema da identificacdo do
ramo em que a empresa opera e dos ramos em que procurara ingressar (Ansof,
Igor, 1977, p. 4)
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Cabe ressaltar neste aspecto a distingao feita pelo autor quanto ao enfoque
dado ao processo de decisao por ele desenvolvido, na sua abordagem, a principal
preocupacao é “com a natureza da empresa € ndo com 0s processos mentais do
tomador de decisbes” (Ansof, Igor, 1977, p. 2). Esta distingdo certamente produziu
efeitos praticos na metodologia, privilegiando fatores técnicos, de cunho
econdmico, em detrimento de fatores de ordem social e cultural no ambito da
empresa e de seu ambiente externo.

A proposta de Ansof (1977) coloca na pauta das decisbes empresariais a
necessidade das organizagdes terem estratégia, ou seja, segundo o autor, a
definicdo de um campo de atuagdo da empresa. A estratégia representa para a
empresa uma orientacdo para a busca e criacdo de novas oportunidades, bem
como, a possibilidade de entrar em areas de grande “potencial sinergistico”. A
avaliacdo quanto as estratégias que serdo adotadas, neste enfoque, sao
embasadas em resultados referentes a vendas anuais, custos operacionais e
investimentos necessarios, a conjungao destes fatores € o que o autor denomina
sinergia.

A visdo do ambiente externo para a definicdo das estratégias foram
ampliadas por Porter, que deu uma atencao especial no processo de analise a
preocupacdo com a concorréncia, o que trouxe para o debate de forma mais
contundente o aspecto competitivo do contexto empresarial. Com isto ganha
relevancia como fator de competicdo a capacidade de diferenciagdo da empresa
no mercado em que atua.

A capacidade de diferenciar-se, segundo Porter (1989), esta apoiada nas
competéncias da empresa em criar uma série de atributos muito valorizados pelos
clientes, com isto, tem-se o entendimento de que para a criagao destes atributos
sdo necessarios mecanismos facilitadores da busca do conhecimento dos fatores

ambientais que envolvem tais atributos.

Segundo o autor, 0 ambiente empresarial apresenta a seguinte situagao:

Em qualquer industria, seja ela doméstica ou internacional, produza um produto ou
um servico, as regras da concorréncia estdo englobadas em cinco forgas
competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder
de negociagdo dos compradores, o poder de negociagdo dos fornecedores e a

rivalidade entre os concorrentes existentes (Porter, Michael, 1989, p. 3

Estes fatores devem ser analisados pela empresa e representam as

condicbes a serem enfrentadas no ambiente externo, a analise alimenta o
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processo de decisdo da organizagdo, com destaque para o que Porter denomina
a definicdo do posicionamento da empresa no seu mercado de atuagdo. A
competéncia da organizagédo para diferenciar-se de seus concorrentes determina
seu posicionamento, ou, dito de forma mais clara, sua vantagem competitiva.

Para a busca da vantagem competitiva devem ser desenvolvidas
estratégias que configuram a estrutura industrial. Para Porter (1989), estas
estratégias sao: lideranga de custo, diferenciagédo e enfoque.

Lideranca de custo é definida pelo comportamento da empresa para a
realizacdo de suas atividades de valor, é resultante do gerenciamento eficaz dos
condutores de custos, assim definidos: economia de escala, elos, inter-relagdes,
integracdo, momento oportuno, politicas discricionarias, localizagcdo e fatores
institucionais.

A estratégia de diferenciagdo implica que a empresa busque desenvolver
atributos competitivos singulares, que sao amplamente valorizados pelos clientes.
Os elementos de diferenciacdo podem estar relacionados ao produto/servigo, a
distribuicdo, ao sistema de relacionamento com seus consumidores, ao método
de marketing, entre outros.

A Ultima estratégia € o enfoque, que representa a combinagcdo das duas
estratégias anteriores, com o acréscimo da focalizagdo em um segmento de
mercado, ou seja, a empresa direciona seus produtos/servigos a um cliente-alvo,
atuando pelo enfoque de custo ou pela diferenciagdo. A estratégia a ser adotada
estara direcionada as necessidade especificas de um segmento restrito de seu
mercado.

A abordagem do posicionamento trazida por Porter consolidou-se no meio
empresarial e académico, sendo amplamente disseminada e, de alguma forma,
passou a ser o referencial tedrico em termos de instrumentalizacdo das
organizagbes para a elaboragdo de estratégias e, consequentemente, do
planejamento estratégico.

Sobre a abordagem de Porter, uma observagdo que pode ser feita, € que
aquilo que é considerado sua maior qualidade, a consisténcia de seu método de
analise, pode ser também seu ponto fraco. Para Mintzberg (2007), a critica que se
faz a metodologia proposta por Porter diz respeito ao seu foco estreito,
privilegiando aspectos econémicos quantificaveis, relegando questdes sociais,

politicas, culturais e econdmicas nao-quantificaveis. Também ¢é objeto de critica
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seu teor prescritivo, deixando pouca margem a possibilidade de existéncia de
estratégias nao planejadas, ou, emergentes como denomina Mintzberg (2007).

As observagbes de Mintzberg permitem o entendimento de que é
necessario fazer uma distingdo entre planejamento estratégico e estratégia. O
planejamento estratégico, como coloca Hamel (1996, p.71), tem a ver com
programas, enquanto a estratégia, com descobertas, e, acrescenta,
“planejamento estratégico € para tecnocratas, ndo para sonhadores”. As idéias de
Hamel encontram eco nas palavras de Morin, quando compara programa e
estratégia.

Para Morin:

O programa constitui uma organizagdo predeterminada da agdo. A estratégia
encontra recursos e desvios, opera regressos e afastamentos. O programa efetua
a repeticdo do mesmo no mesmo, isto é, a necessidade de condicbes estaveis
para a execugado. A estratégia é aberta, evolutiva, enfrenta o imprevisto, o novo.
(Morin, Edgar, 2002, p. 250)

O texto de Morin permite o retorno a abordagem de Mintzberg (2007)
quando trata de estratégias emergentes e deliberadas. Estratégias deliberadas
representam as intengbes plenamente realizadas, enquanto as estratégias
emergentes s&o aquelas agdes realizadas, ndo definidas em um plano, mas que
assumem um padrdo que nao era expressamente pretendido. Com isto o autor
conclui que “poucas — ou nenhuma — estratégias sao puramente deliberadas,
assim como poucas, sao totalmente emergentes” (Mintzberg, Henry, 2007, p.18).

E possivel realizar uma analise comparativa das abordagens de Morin e
Mintzberg. Pois, pode-se entender que o que Morin chama de programa esta
relacionado aquilo que Mintzberg denomina estratégia deliberada, e o que
Mintzberg chama de estratégias emergentes representa o conceito mais rico de
estratégia em Morin. Este comparativo tem utilidade para se dar énfase de que
0s conceitos, mesmo parecendo opostos num primeiro momento, ndo s&o
excludentes, podendo ser entendidos como complementares. A afirmativa de
Morin (2002) quando diz que “programa e estratégia recorrem um ao outro”,
corrobora esta concluséo.

Reconhecendo a distincdo e a complementaridade dos conceitos de
estratégia deliberada e estratégia emergente, assume-se neste trabalho de
pesquisa o destaque a segunda, pois encontra-se nesta perspectiva um espaco
mais adequado para fluirem processos organizacionais caracterizados por

enfoques favoraveis a evolugdo do aprendizado, individual e coletivo. Ou seja, o
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processo de construcdo da estratégia n&o deve recorrer a receitas
preestabelecidas, mas ser um convite a incitagdo do pensamento e agao
reflexivos.

Esta decisdo busca apoio nas seguintes palavras de Mintzberg:

A estratégia deliberada focaliza o controle — certificando-se de que as intengdes
gerenciais sao realizadas em agédo — ao passo que a estratégia emergente focaliza
o aprendizado — visa entender através da execucdo de agdes regidas pelas
intengbes. (Mintzberg, Henry, 2007, p.143).

Com isto esta implicita a ades&o aos principios do que Mintzberg (2007)
chama escolas de aprendizado, para tanto sublinha-se as seguintes premissas
desta abordagem:

» A formacéo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir a forma de
um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no limite,
formulagéo e implementagéo tornam-se indistinguiveis;

» Embora o lider também deva aprender e, as vezes, pode ser o
principal aprendiz, em geral € o sistema coletivo que aprende: na
maior parte das organizagbes ha muitos estrategistas em potencial;

» Este aprendizado procede de forma emergente, através do
comportamento que estimula o pensamento retrospectivo para que
se possa compreender a agao;

» Assim, o papel da lideranca passa a ser de n&o preconceber
estratégias deliberadas, mas de gerenciar o0 processo de
aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem emergir;

» Desta forma, as estratégias aparecem primeiro como padrbes do
passado; mais tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente,
como perspectivas para guiar o comportamento geral. (Adaptado de:
Mintzberg, Henry, 2007, p.156)

A partir destas premissas pode-se concluir que a escola do
aprendizado da relevancia ao processo de formulagado da estratégia como algo
continuo e inerente a sua realizagdo, e que neste processo um dos insumos
essenciais € o conhecimento. A importancia do conhecimento para a estratégia

pode ser justificada por aquilo que afirma Nonaka, a saber:
Do ponto de vista da criagdo do conhecimento organizacional, a esséncia da
estratégia reside no desenvolvimento da capacidade organizacional para adquirir,
criar, acumular e explorar o conhecimento. O elemento mais critico da estratégia

corporativa é conceituar uma visdo sobre o tipo de conhecimento a ser
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desenvolvido e operacionaliza-lo em um sistema administrativo visando a

implementagao. (Nonaka, Ikujiro, 2009, p. 71)
O conhecimento organizacional a que se refere Nonaka (2009) constitui-se

de duas naturezas distintas, uma diz respeito ao conhecimento explicito, que é
expresso por palavras, numeros, formulas cientificas, recursos visuais, ou seja,
implica no uso de alguma forma de padrdao. Outro tipo de conhecimento é o
conhecimento tacito, que €& altamente pessoal e dificil de formalizar, esta
relacionado a intuicdo, e enraizado nas acgdes e experiéncias do individuo, possui

um carater subjetivo, envolvendo ideais, valores e emogdes.

O conhecimento organizacional voltado a estratégia € um possivel
resultado do encontro destes dois tipos de conhecimentos, desenvolver um
ambiente que favorega o dialogo ciclico entre o conhecimento tacito e o explicito &
um papel das liderangas das organizagdes, a figura a seguir permite visualizar

este dialogo:
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Figura 1: Espiral do Conhecimento

Fonte: Nonaka, | & Takeuchi, H, Gestdo do Conhecimento, SP, Ed. Bookman,
2009

O ciclo apresentado acima, demonstra a forma espiralada que assume o
dialogo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. No primeiro
momento ocorre a socializagdo, o compartilhamento do conhecimento tacito
através da experiéncia de individuo para individuo. Em seguida ha a articulagao
do conhecimento tacito através do dialogo e da reflexdo, que resulta na

externalizagdo, interagem individuo e grupo. Na terceira etapa se da a
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sistematizacdo do conhecimento explicito, havendo a troca da informacao entre
grupos organizacionais, ha a combinagcédo. Completa o ciclo o compartilhamento e
a criacdo do novo conhecimento tacito por meio da experiéncia direta, agora
disseminado por toda a organizagdo, um retorno aos individuos, nas palavras de
Nonaka (2009, p. 98), “este estagio pode se entendido como praxis, onde o
conhecimento € aplicado e usado em situacdes praticas e torna-se base para

novas rotinas”.

A espiral do conhecimento, favorece a criagcdo de espagos dialdgicos
amplos, onde existe a possibilidade de aprofundar a compreensdao do contexto
organizacional por meio do compartilhamento de percepgdes e entendimentos
diversos, sendo possivel encontrar elementos de consenso, como elementos de
discordéancias, ou, como diz Nonaka (2009), deparar com teses e antiteses, que

no final podem resultar em novas sinteses.

A metafora de Nonaka relacionando a geragcdo de conhecimento a figura
de espiral, indica com clareza a forma como pode ocorrer o processo de
aprendizado. A abordagem de Nonaka guarda semelhanga com os conceitos de
Kolb (1978), quando trata do processo de aprendizagem dos individuos nas
organizagbes. Para o autor, este processo pode ser combinado com as
caracteristicas relacionadas a solugdo de problemas, concretos ou abstratos.
Segundo Kolb, o movimento de aprendizado voltado a solugdo de problemas,
nasce a partir de experiéncias, conceitos, regras e principios individuais, que
sustentam a observacao e reflexdo, levando a elaboragdo de novos conceitos e
generalizagdes, conduzindo a aplicagdo destes conceitos em situagdes novas.

Este processo pode ser assim representado:

Figura 2: Processo de aprendizagem — Solugdo de problemas (adaptado)
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Fonte: Kolb, David A., Rubin, Irwin M., Mcintyre, James M., Psicologia Organizacional —

Uma abordagem vivencial, Sdo Paulo, Ed. Atlas S.A, 1978

Os espacos dialdgicos para o desenvolvimento de estratégias e visualizagao
de cenarios de futuro, podem ser qualificados por meio do uso de mecanismos e
instrumentos incentivadores de uma reflexdo mais profunda, esta € uma finalidade

possivel para o design estratégico, do que ira se tratar a seqguir.

2.2. DESIGN ESTRATEGICO

A definicdo de Design Estratégico oferece algumas dificuldades, no sentido
de encontrar um conceito que tenha a abrangéncia adequada a sua complexidade.
Esta complexidade relaciona-se aos seus propositos e métodos, bem como, ao
escopo de sua aplicacdo. Quando enfocada de forma isolada a palavra design,
segundo Flusser (2007, p. 181), referindo-se ao termo em inglés, pode designar,
como verbo, tramar algo, simular, projetar, esquematizar, configurar, proceder de
modo estratégico, e, como substantivo, propésito, plano, intengdo, meta, esquema
maligno, conspiracao, forma, estrutura basica. Segundo o autor a agao do design
caminha junto com a arte, a astucia e a técnica, e tém como objetivo trapacear as
leis da natureza, produzir o artificial, tornar o homem livre de suas condigdes
naturais. Ja para Papanek (1982) o design é um esforgo consciente para impor
uma ordem significativa. Estas abordagens, ja trazem em seu conteudo indicios
do carater estratégico do design, com destaque para a expressao “ordem
significativa” trazida por Papanek e pela agéo estratégica destacada por Flusser,
combinando arte e técnica na transformacao da natureza.

A leitura dos autores citados acima permite o entendimento de que ha uma
convergéncia no sentido de dar ao design um carater de elemento catalizador de
um pensamento criativo, explorador e intuitivo. Tais elementos podem constituir a
contribuicdo de valor que o design pode dar a varios campos de atuagao, ou
dominios profissionais, nas palavras de Cross (2001), configurando uma forma de
conhecimento e habilidade especial de designer.

No &mbito organizacional, quando o foco do design assume a condigao de
estratégico, seu papel passa a ser o de impactar de forma mais evidente o
processo de decisdo no que diz respeito aos aspectos competitivos da

organizagado, com destaque para seu posicionamento e atuagdo no mercado. Ou
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seja, o design passa a assumir uma posi¢cao relevante na formulagcdo da
estratégia, definida por Zurlo como o “didlogo e conversagao, choque e
negociacédo entre diversos atores e é finalizada com a obtengdo de uma forma
qualquer de sucesso (um resultado que tem sentido para alguém)’. Ao assumir
um papel estratégico as capacidades do design passam a apoiar agbes em
ambito sistémico, de carater corporativo, influenciando métodos e decisdes de
cunho interno e externo as organizagdes. Para Zurlo (2004) estas capacidades
estdo associadas a trés aspectos: ver, prever e fazer ver. Onde ver diz respeito a
capacidade de realizar a leitura de contextos e sistemas, prever como a
capacidade de antecipacao critica do futuro e fazer ver como a capacidade de
tangibilizar cenarios futuros.

No ambito interno o design estratégico pode apoiar o desenho da estrutura e
imagem organizacional, na sua comunicacdo e disseminag¢ao, atuando como
elemento de fortalecimento da identidade corporativa, representando um agente
de ativagao de aspectos inovadores da cultura organizacional.

No ambito externo apoia a identificacdo e comunicacdo dos sinais de
mudanca, fornecendo meios que possibilitem realizar analises do contexto de
forma abrangente e profunda, levando, desta forma, a identificacdo de fatores as
vezes relegados quando da aplicagdo de metodologias mais tradicionais de
gestdo. A abrangéncia e profundidade que pode ser favorecida pelo design
relaciona-se a sua capacidade para despertar o uso de sentidos diversos, visuais,
auditivos, tateis, por exemplo, o que pode suscitar experiéncias e emogdes
inibidas quando os estimulos ficam limitados a praticas tradicionais, de carater
mais racionalista e mecanico. Esta capacidade configura a possibilidade de uma
reflexdo critica, tanto individual como coletiva, sobre as demandas das
organizacgoes.

A integracdo do design estratégico com o modelo organizacional da
organizagdo pode assumir diferentes configuragbes. A decisdo de como pode
ocorrer esta integracdo, segundo Zurlo (2004), leva em consideragdao aspectos
relacionados a niveis de controle e autonomia, a gestdo de recursos e de
processos. Pode-se concluir que a maior eficacia do design estratégico no ambito
da formulagéo, desenvolvimento e implementagao das estratégias da organizagao
tem correlacéo positiva com niveis mais elevados de autonomia, flexibilidade nos
procedimentos e processos definidos, bem como, pela definicdo do papel do

design como um elemento mediador da relagédo da empresa com seu mercado de
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atuacdo, dando-lhe a condicdo de nao s6 atender as demandas identificadas,
como também, propor de forma criativa novos significados ao produtos e servigos
ofertados.

Outra questao presente na abordagem do design estratégico € o efeito de
sentido gerado para os diversos atores envolvidos na formulacdo e
implementacdo das estratégias. O efeito de sentido é entendido como a
capacidade de criar o efetivo envolvimento e motivacdo dos diferentes
stakeholders da organizagdo no processo. O efeito de sentido pode estar
associado ao lucro que uma nova solugao de design trara, quando o stakeholder
envolvido é o acionista, ou a possibilidade de colocar suas idéias em pratica,
quando se trata dos colaboradores da organizac¢ao (Zurlo, 2004).

Também pode compor o efeito de sentido no dialogo dos diversos
stakeholders o que Krippendorf (2006) denomina “virada semantica”. Segundo o
autor, esta transformacéao trata do redesenho do préprio discurso do design, que
precisa lidar com a evolugao na natureza dos artefatos, que impde a redefinicao
de seus critérios.

A trajetdria de evolugéo dos artefatos de que fala Krippendorf, relaciona-se
a aspectos como:

» Quando os artefatos assumem a condicédo de bens, servicos ou marcas,
a exigéncia passa a ser por critérios de criagdo, que tem a ver com
mobilidade, sua capacidade de colocagao no mercado, de ser lembrado,
de gerar fidelidade e encontrar espacgo para gerar solugdes;

» Os artefatos adquirem qualidades fluidas, indeterminadas, imateriais ou
virtuais, o que implica na ampliacdo da visdo da realidade, sendo
necessario reconhecer seus componentes cognitivos, politicos e
interativos;

» Os artefatos estdo inseridos em sistemas de multiusuarios, carregados
de signos ligados a sistemas de informacgao, redes de comunicagéo e
midias tradicionais (radio, televisdo, jornais), onde assume papel
relevante a informagao e a tecnologia, bem como, a caracterizagao do
desenvolvimento de artefatos sob a perspectiva de projeto,
determinando a necessidade da interacdo dos designers com outras
fungdes, isto faz com que o design se desloque do uso de mecanismos

funcionais para a construgdo de um sistema de linguagem, constituido
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de significados ligados a conectividade, acessibilidade, viabilidade
social, direcionamento e compromisso;

» Em um contexto onde artefatos e ambiente tecnoldgico estao
imbricados, convivendo numa relacdo de alta interdependéncia, o
design pode trazer para si o papel de contrapor a logica do
determinismo técnico, inserindo neste cenario uma perspectiva mais
humana, onde a tecnologia deve adaptar-se ao individuo e ndo o
contrario, colocando énfase em um discurso voltado ao
desenvolvimento de suporte a praticas diversas de vida, senso de
comunidade e uma compreensao da necessidade de acolhimento e

usabilidade por parte dos individuos.

Outra perspectiva dada ao design estratégico pode ser obtida da relagao
do conceito de projeto e de estratégia. Para tanto encontra-se nas palavras de

Mauri argumentos que justificam esta intencéo:

Que o design assuma uma abordagem complexa, reconhecendo ser parte de um
sistema de interrelagbes com outros ambitos cognitivos e funcionais, sendo
consciente que cada escolha sua tem a possibilidade de exercitar uma influéncia e
é submetida a condicionamentos, o que quer dizer que contribui na formagao da

estratégia. (Mauri, Francesco, 1996, p.24)
Neste sentido pode-se falar de projeto estratégico, ou, projeto da estratégia,

pois € no espago da relacdo com o ambiente externo onde o design ira atuar de
maneira mais forte. Neste espacgo, segundo Meroni (2008), o foco do design
estratégico é oferecer ao mercado e ao contexto social um sistema de regras,
crengas, valores e ferramentas direcionados ao desenvolvimento de um Sistema
de Produto-Servigo. Este sistema representa “um conjunto de produtos, servigos
de comunicagdo e pessoas, concebido para responder a uma necessidade
especifica, ou seja, aquilo que € chamado de solu¢do”, segundo a autora, esta
concepcdo se da em estreita relacdo com o contexto dos usuarios. E necessario
fazer a seguinte distingdo trazida por Meroni, a de que todo o projeto de design
estratégico é um sistema de produto-servico, mas nem todo o sistema de produto-
servigo € um projeto de design estratégico. A diferenga, segundo a autora, reside
no fato de que a agdo de concepgao estratégica resulta em uma evolugado do
sistema, ndo um simples desenvolvimento, indica a existéncia de uma inovagao

radical.
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A natureza do design estratégico voltada evolugao sistémica é reconhecida
por Meroni, quando descreve a abordagem e um processo que permite a
colaboragdo de wuma ampla gama de disciplinas e stakeholders no
desenvolvimento de um sistema de produto-servigo.

Estas competéncias do design estratégico podem ser localizadas em duas
formas metodolégicas de operacionalizagdo para a construgdo de cenarios, o
metaprojeto e a metodologia de cenarios orientados pelo design.

O metaprojeto pode assumir um papel significativo no processo de
construgdo de cenarios futuros principalmente como elemento de estimulo a
atitude critica, reflexiva e criativa. A denominagao metaprojeto, segundo Moraes
(2010), caracteriza a reflexdo que vai além do projeto, atitude que € propiciada
pela analise, sintese e avaliacdo de informagdes contextuais, de carater dinamico
e abrangente, conduzindo os atores envolvidos a um pensamento e agao mais
inovadores, tornando-os mais capacitados para gerar estratégias condizentes
com os cenarios futuros, caracterizados pela mudancga constante e complexidade
dos desafios.

O metaprojeto possibilita a organizacdo de informacgbes inerentes a
estratégia para uma reflexao inicial, de uma maneira que propicie a formulagao do
conceito de produto/servigo a ser desenvolvido. O conjunto de informagdes
desenvolvidas na acdo metaprojetual ndo configura solugbes acabadas, mas
antes, a demonstracdo de possiveis alternativas e caminhos a serem seguidos,
que podem conduzir os atores a decisdes qualitativamente ampliadas.

Segundo Celaschi e Deserti, a acdo metaprojetual pode seguir um fluxo
estruturado em trés blocos, definidos segundo seu conteudo e objetivos. Um
bloco contém pesquisas contextuais, contemplando o “contexto da empresa,
recursos internos, concorréncia, mercado, etc’. Um segundo “refere-se a
demanda externa (briefing) e ao contrabriefing, que é a resposta do projetista a
necessidade externa apos a analise do contexto”. O terceiro bloco constitui-se de
procedimentos nao contextuais que favorecem o processo criativo em uma
espécie de visdao ampla sobre tendéncias em outras areas, definindo um sistema

de oportunidades. Esta estrutura pode assumir a seguinte configuragao:
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Figura 3: Esquema sistémico de desenvolvimento do processo metaprojetual (adaptado)
Fonte: DESERTI, A. Intorno al progetto: concretizzare I'innovazione. In: CELASCHI, F;
DESERTI, A. Design e innovazione: strumenti e pratiche per la ricerca applicata Roma:
Carocci Editore, 2007, pp. 57-121.

O modelo de trés blocos acima descrito, segundo Reyes, “pode ser lido
muito mais como relatérios de auxilio ao projeto do que como procedimentos
sistémicos de projeto” (Reyes, 2010, p.06), sendo necessario estabelecer a partir
de seus pressupostos um modelo metodolégico capaz de desdobrar em etapas
logicamente construidas a agao metaprojetual.

O modelo proposto diferencia-se de uma proposta linear, pois, mesmo
existindo a légica sequencial do fluxo, é possivel retornar a etapas anteriores, de
forma recursiva, se isto for uma necessidade para a analise mais qualificada e
abrangente da situagdo-problema enfocada. A proposta metodoldgica acima
descrita € ampliada pela utilizagdo de imagens, que segundo Reyes (200),
referenciando-se em Bachelard, propicia uma abertura de visdo que “opera sobre
a estrutura”, dando aos observadores condicbes nao s6 de “representacdo da
realidade”, como também, de “construcédo” de realidades alternativas e inovadoras.

Esta dindmica é representada conforme a figura abaixo:
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Figura 4: modelo do processo de imaginagdo como construgéo criativa

A figura acima nos ajuda a compreender uma importante caracteristica do
processo de apreensao da realidade, a capacidade de ativagdo de nossa
percepcao propiciada pelo uso de imagens. A ativagao aqui referida diz respeito a
tomada de consciéncia do individuo sobre as informagdes que recebe, ou seja,
uma melhor elaboracdo do estimulo, com usos de imagens, por exemplo,
resultam em novas conexdes, entendimentos, podendo favorecer a ampliagdo de
sua percepcao. Estas afirmagdes vao ao encontro das palavras de Scaletsky e
Pereira (2011) que afirmam “as imagens sdo meios de comunicagéo que facilitam
relacbes, acessam sentimentos e expressam valores abstratos gragcas a
capacidade de explicarem aquilo que é dificiilmente dito por palavras”(p. 04). As
palavras de Flusser (2007, p.131) nos fazem reconhecer o valor do uso de
imagens para o processo de comunicagao, quando coloca que “uma imagem é
uma superficie cujo significado pode ser abarcado num lance de olhar: ela
“sincroniza” a circunstancia que indica como cena”, e ainda acrescenta, em
relagdo a imaginagao, como a capacidade de resumir 0 mundo das circunstancias
em cenas, fazer mapas e |é-los, inclusive mapas das circunstancias desejadas.
Nestas palavras é possivel ver com clareza o potencial do uso de imagens para a
atividade de projetar, de construir cenarios desejados, e comunica-los de forma
eficaz. O valor do uso de imagens, também esta na capacidade de trazer para o
processo questdes ligadas a emocgédo, isto €, um conjunto de imagens pode
funcionar como um instrumento de tradugdo e comunicagao de crengas, valores,
experiéncias e significados, elementos que dificilmente podem ser expressos
apenas com palavras.

Outra abordagem que pode contribuir nas etapas de operacionalizagéo da
dindmica do metaprojeto, no sentido de dar qualidade e criatividade a reflex&o, &

dada por Dorst. Na visdo do autor, o processo de design, em um sentido amplo,
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evolui combinando de forma alternada, momentos de definicdo do problema e de

alternativas de solugao, ou seja, em suas palavras:

O design criativo parece ser mais uma questdo de desenvolver e redefinir
conjuntamente a formulagcdo do problema e ideias para sua solugdo, onde
interagem constantemente momentos de anélise e de sintese — e um processo de
evolugdo entre dois referenciais de espagos do design — espago do problema e

espaco da solugao .(Dorst, 2006, p.10)
Refletindo sobre esta condicao do design entende-se que este assume uma

condicdo nao linear, onde a cada estagio de evolugéo pode-se voltar a um estagio
anterior e a partir disto evoluir a um novo estagio, alternando de forma continua
momentos de anadlise e momentos de sintese. Somado a isto, outra questao
colocada por Dorst, apropriada para o contexto desta pesquisa, € sua abordagem
sobre o enfoque paradoxal e discursivo do pensamento de design, como forma de
lidar com as dificuldades e limitagbes inerentes ao tratamento racional de uma
situagdo-problema, ou seja, nas palavras do autor, considerar “a descricdo do
design como um exemplo de muitas possibilidades de descricdo de um mesmo
fendbmeno” (Dorst, 2006, p.14), podendo-se entender fendbmeno, neste caso, as
situacdes encontradas nos diversos cenarios identificados.

A partir destas capacidades potencializadas pelo design, nas palavras de
Zurlo, entende-se que um papel relevante para o design estratégico é o de apoiar
a definicdo das estratégias das organizagdes, principalmente nas suas etapas
iniciais, ou seja, na construgao de possiveis cenarios, relativos tanto ao momento

presente, quanto ao futuro.

2.3. CONSTRUGAO DE CENARIOS

A elaboracdo de cenarios € uma pratica interessada no futuro. Sua
finalidade é tornar o mais evidente possivel fatos e situagdes que devem ser
consideradas nas decisdes que sao tomadas no presente. Este interesse pelo
futuro por meio da elaboragao de cenarios diferencia-se da previsao, utilizada em
algumas metodologias de planejamento mais tradicionais. Segundo Heijden
(2009, p. 28), o planejamento por cenarios extrapola a abordagem de previsao e
controle, para Heijden, enquanto as praticas de previsdo baseiam-se em
probabilidades, a elaboragao de cenarios baseia-se em causalidades, e, como tal,

“apela mais para as necessidades intuitivas dos tipicos tomadores de decisdes
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em sua busca por uma melhor compreensdo das estruturas mutantes na
sociedade”. (Heijden, 2009, p. 28)

Por definicdo a pratica de elaboragao de cenarios busca, fundamentalmente,
a diminuigdo das incertezas em relagdo aos eventos futuros, desta forma, sua
intencao primeira é encontrar apoio para a definicdo de estratégias, que, segundo
Heijden (2009, p.29), possibilitem “a geracao de projetos e decisbes que sejam
mais robustas diante de diferentes futuros”. Ou seja, o propédsito € tentar
estabelecer agcbes que possam facilitar a adaptagdo da organizagao a diferentes
contextos, naquilo que diz respeito as entregas que devem ser realizadas.

Diante deste propdsito, visualizar como maior clareza o futuro passa a ser
um pré-requisito, neste sentido, destaca Heijden, a fim de ampliar o conhecimento
do porvir, antes de termos as respostas mais adequadas, € preciso fazer as
perguntas certas. Pensar melhor o futuro implica muitas vezes em mudar o
modelo mental com que se olha este porvir. Para tanto € necessario que as
pessoas envolvidas na elaboracdo de cenarios ampliem suas competéncias
perceptivas, isto €, desenvolvam a capacidade de reconhecer de forma mais
profunda os padrbes que estdo subjacentes aos eventos, bem como, suas
implicagdes sistémicas.

A qualidade do processo perceptivo pode ser ampliada na medida em que
sejam consideradas algumas caracteristicas nas etapas de observagdo do
contexto. Segundo Kahane (2012), os momentos de observagao devem seguir um
ciclo, onde se alternam visbes divergentes, emergentes e convergentes. Cada
momento cumpre uma finalidade, isto €, divergir para gerar o maior numero de
ideias, emergir para olhar criticamente as ideias geradas e, finalmente, convergir
para priorizar e focar as agbes necessarias. Complementando a abordagem de
Kahane, Scharmer (2010) propde o que denominou de “Teoria U”, conforme

representado na figura que segue:
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Figura 5: Teoria U (adaptado)
Fonte: SCHARMER, Otto. Teoria U — Como liderar pela percepgéo e realizagdo do futuro emergente.

Rio de Janeiro: Elsevier, 2010

O modelo do processo em “U”, conforme apresentado na fig. 5, desenvolve-
se em um espago de cooperagdo entre os atores envolvidos. Este espaco
constitui-se de cinco movimentos, segundo o autor, cada movimento é assim

descrito:

Coiniciagdo: ouvir o que a vida o convoca a fazer, conectar-se com pessoas e contextos
relacionados a esse chamado, e convocar constelagdes de atores sociais centrais que
coinspiram a intengdo comum;

Cossentir: ir para lugares de maior potencial, observar, observar, observar, ouvir com sua
mente e coragao abertos;

Co-presencing: ir para o lugar da quietude individual e coletiva, abrir-se para a fonte mais
profunda do conhecimento e conectar-se com o futuro que quer emergir por vocé;
Cocriagdo: construir pistas de pouso do futuro prototipando microcosmos vivos para
explorar o futuro na pratica;

Codesenvolvimento: codesenvolver um ecossistema de inovagdo maior e manter o espago
que conecta pessoas através de fronteiras pelo ver e agir a partir do todo. (Scharmer, Otto,
2010, p. 15)

Como resultado do processo de elaboragdo de cenarios o que se obtém,
num primeiro instante, ndo sdo determinagdes objetivas e praticas, mas o
desenho de um contexto com riqueza de informagdes sobre diretrizes que
poderao determinar estratégias de agao, ou seja, a organizagdo ganha um
conjunto de elementos conceituais que passam a nortear suas agdes no curto,

médio e longo prazo. Neste sentido, a constru¢cdo de cenarios € um meio de obter
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uma plataforma de informagdes que representa input para o continuo
desdobramentos de agdes em diferentes niveis organizacionais.

Para Van der Heijden (2009), os cenarios se materializam através de
narrativas que organizam diferentes informagdes, as quais estabelecem uma
ligagdo com o contexto atual e, ao mesmo tempo, apresentam alguma novidade

que amplia a visao em relagao ao futuro.

E uma viagem mental de descoberta na qual o ato de contar histérias se alterna
com o ato de acessar o conhecimento do mundo em areas relevantes e junta-los
para um entendimento mais profundo de relacionamentos estruturais. (...) Mas se
forem bem-sucedidos, os cenarios resultantes comunicam fortes percepgdes sobre
mudangas provaveis ou descontinuidades potenciais e seus impactos, positivos ou
negativos em oportunidades de negdcio. (VAN DER HEIJDEN, 2009, p.154).

Diante disto, pode-se afirmar que o planejamento por cenarios possibilita a
ampliagdo da percepgdo corporativa da organizagcdo, no sentido de que é
incentivada a soma de percepgdes individuais e institucionais, ou, como afirma
Manzini, a produgdo de cenarios € uma forma de compartilhar visdes em um
amplo espectro de atores. O compartilhamento de visbes acontece por meio
daquilo que Heijden denomina conversacdo estratégica, que deve ser um

processo continuo e sistematico, assim descrito pelo autor:

O planejamento por cenarios afeta e amplia a percepgéo, provendo assim, nos
modelos mentais, a variedade necessaria para ver e perceber o mundo exterior
além dos modelos de negdcios tradicionais.

Ele fornece uma linguagem, por meio da qual as questdes resultantes podem ser
discutidas na organizacdo; novas teorias de agado podem ser desenvolvidas em
conjunto e compartilhadas; e o alinhamento dos modelos mentais leva a agao
institucional. (Heijden, 2009, p. 161)

Sob a perspectiva da construgao de cenarios uma organizagdo deve ser
vista como um organismo vivo, onde a adaptacdo ao ambiente externo é
caracteristica relevante a sua sobrevivéncia. Como dito anteriormente a
elaboragcdo de cenarios tem como resultado o desenvolvimento de estratégias
para diferentes contextos futuros, ou seja, nas palavras de Heijden (2009), a
estratégia se relaciona ao sucesso no futuro. Tal abordagem encontra reforgo
naquilo que traz Morin, quando enfatiza que estratégia € acéo, assim defendendo

sua posigao:
A acdo ¢é estratégia. A palavra estratégia n&o designa um programa
predeterminado que basta aplicar nevariatur no tempo. A estratégia permite, a
partir de uma decis&o inicial, prever certo numero de cenarios para a agao,

cenarios que poderdo ser modificados segundo as informagdes que vao chegar no
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curso da acéo e segundo os acasos que vao se suceder e perturbar a agdo. (Morin,
2005, p.79)

113

A definicdo de estratégias baseada em cenarios possibilita “uma
abordagem processual que mobilize os individuos dotados de conhecimento em
toda a organizagdo, bem como de fora dela” (Van Der Heijden, 2009, p.138), pois
a abordagem processual que constitui a construgéo de cenarios possibilita que se
elaborem “histérias” que culminam em uma melhor “compreensao de por que as
coisas acontecem”, ou, poderdao acontecer, desta forma, o que se ganha neste
processo € a melhor compreensao da complexidade que caracteriza o ambiente
externo e interno da organizagéo.

Outra questao favorecida pelo processo de construgdo de cenarios € a
melhoria na capacidade do aprendizado individual e organizacional, pois a sua
pratica possibilita a observacao e reflexdo sobre a experiéncia vivida, a formagao
de conceitos e teorias, a testagem das implicacbes das teorias em novas
situagdes e a formulagdo de novas experiéncias concretas, isto configura-se em
um processo continuo. (Heijden, 2009)

O processo de construgdo de cenarios apresenta algumas caracteristicas
paradoxais, 0 que pode ser entendido como seu maior valor para o
desenvolvimento de estratégias em contextos onde as incertezas sao
predominantes. Isto pode ser reforcado pelas palavras de Kahane, que destaca
que “a singularidade do processo de cenario € que ele € pragmatico e inspirador,
racional e intuitivo, conectado e desconectado da complexidade e dos conflitos da
situacao”. (Kahane, 2009, p. 20)

Esta caracterizacdo do planejamento por cenarios faz com que sua
aplicacéo seja direcionada a problemas ou situa¢des de natureza complexa, onde
a necessidade de pensar “fora da caixa” seja uma condi¢do exigida, e que a
qualidade e efetividade dos resultados que se busca devem ser medidas pela
amplitude da visao de futuro obtida, bem como, pela coeréncia estratégica de seu
conteudo.

A visdo estratégica que se obtém por meio da elaboragdo de cenarios
possibilita a localizagdo daqueles aspectos do sistema, no ambito interno e
externo, que determinam os rumos que a organizagao podera tomar, como afirma
Schwartz (1991), “movimentam o enredo dos cenarios”, tais elementos séo
denominados forcas motrizes. Estas forcas podem estar relacionadas a questdes

sociais, tecnoldgicas, econdmicas, politicas e ambientais. A fim de minimizar a
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ambiguidade na definicdo destas forgas recomenda-se, segundo Schwartz (1991),
que isto resulte de um trabalho de consenso de grupo, 0 que permite que
experiéncias e percepgdes diversas sejam contempladas no desenho final dos
cenarios. Outra forma de buscar maior relevancia, amplitude e coeréncia nos
cenarios alcangados, segundo Kahane (2009), é provocar a reflexao por meio da
disposicao de forgas opostas. Ou seja, o autor recomenda que, com intuito de
diminuir a influéncia nas decisées de posturas apaixonadas ou desapaixonadas, e
se percam visdes alternativas, sejam levados em conta no momento de decisdo
tanto aqueles aspectos considerados os melhores, como aqueles considerados
piores.

Esta forma de visualizar os cenarios permite que se tenha um conjunto de
polaridades, que da a leitura do ambiente um campo de visdo ampliado e mais
adequado as constantes mudangas, pois coloca numa mesma plataforma
situagdes que, num primeiro momento parecem ser opostas, mas que, quando
sob um olhar mais agugado, podem ser complementares, ou, ainda, serem
circunstancias relativas a tempo e espacos diferenciados.

Como afirma Kahane (2009), trabalhar com cenarios € uma forma de
conviver e buscar resolver o dilema da busca da adaptagdo e/ou da
transformacao, dito de outra forma, deve-se levar em conta aquilo que queremos
para construir um futuro melhor, como também, aquilo que & possivel realizar
neste futuro, o olhar polarizado contribui para esta condigao.

Podendo representar a possibilidade de dar inicio a etapa de focalizagao
dos cenarios identificados, pode-se utilizar a abordagem de elaboragcdo de
cenarios orientados pelo design. Neste sentido Manzini, Jégou e Meroni (2003)
consideram o termo cenario como um sindbnimo de um visao geral de algo
complexo e articulado, um conjunto de condi¢des, ou transformacdes, afetando o
dominio considerado. A fim de dar efetividade a esta visdo o cenario orientado
pelo design, necessita demonstrar quais s&o os objetivos propostos e as
possiveis praticas que irdo suportar sua implantacdo. Com isto os cenarios
orientados pelo design constituem um conjunto de alternativas, em que, segundo
os autores, o processo de sua construgao possui trés aspectos criticos:

» Anadlise do atual sistema de atores e discussdo de seus pontos fortes e
fracos em termos de sustentabilidade;

» Negociagao e definicdo de um conjunto de objetivos comuns e intengbes;
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» Geragao de ideias para solugdes e elaboragdo de um diagrama para
organiza-las.

Para Hartmann & Franzato (2012) o design de cenarios no ambito projetual
facilita a conversacgéao estratégica entre os diferentes papéis e posigdes dos atores
envolvidos no projeto. E quando devidamente explorado, esse espago de
construgcao de cenarios pode converter-se em uma teia de interagdes estratégicas
negociadas coletivamente.

O desenvolvimento dos cenarios orientados pelo design possibilita que ao
longo de sua construgao sejam configuradas e reconfiguradas potenciais solugoes,
indicando desta forma cenarios alternativos. O processo pode assumir dois tipos
de movimentos: indutivo e dedutivo. O carater dedutivo implica no uso da
abordagem de cima para baixo (top down), definindo de inicio incertezas
prioritarias. Ja o carater indutivo pode iniciar a partir de um brainstorming, de
baixo para cima (bottom up) buscando levantar as incertezas de forma mais
aberta. A duas formas de trabalho podem ser utilizadas conjuntamente, em
momentos diferentes, podendo, desta forma, obter-se as vantagens de cada uma.

Outra caracteristica importante da abordagem de cenarios orientados pelo
design é o uso das polaridades, também utilizada em outras praticas de definicao
de estratégias, que, segundo Manzini, Jégou e Meroni (2003), s&o entendidas
como aquelas situagbes colocadas como opostas, ou seja, olhadas como
elementos caracterizadores de potenciais conflitos nos interesses envolvidos, mas
que devem ser olhados pelos atores como alternativas de cenarios mais
abrangentes. Esta postura permite que seja ampliada a percepg¢ao da realidade e
seu contexto, enriquecendo e dando maior abrangéncia aos cenarios resultantes
da analise. Tal atitude pode funcionar também como um minimizador de barreiras
individuais, pois o foco deve ser dado aquilo que poderia acontecer € nao ao que
se deseja que acontega. (Kahane, 2012, p.49)

A formulacdo de cenarios orientados pelo design pode ser estruturada
levando em consideragao os seguintes aspetos, segundo Manzini:

» Visao: elemento mais especifico, responde a pergunta “como
seria 0 mundo se...?” Configura a imagem de um amplo
contexto de futuro, demonstrando como poderia ser se
fossem efetivados alguns comportamentos e propostas de

acoes.
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» Proposta: elemento que da forma a visdo, responde a
pergunta “o que deve ser feito para realizar a visao? A
resposta a esta questdo pode materializar-se por meio de
produtos e/ou servigcos que serdo implementados, coerentes
com a visao e viaveis de serem oferecidos.

» Motivagao: € o que da sentido e legitimidade ao cenario
descrito responde a pergunta “por que este cenario é
relevante...? E o mais racional e técnico dos elementos,
composto por objetivos gerais e especificos, o que da a
condicao de realizar uma avaliagao final.

Visto como um processo participativo, o cenarios orientados pelo design
apresenta-se como um instrumento potencialmente eficaz para a busca de
inovacao, caracterizando-se, sob trés aspecto fundamentais: referem-se a escala
dos sistemas gerenciaveis pelos projetistas, apresentam uma variedade de
alternativas (potencialmente) aceitaveis e viaveis e expressam-se na forma de

simulagdes projetuais.

3. METODO

Tendo em vista o objetivo deste trabalho de investigar o desenvolvimento
de cenarios guiados pelo design para definicdo de estratégias em uma
organizagao prestadora de servigos de carater social, optou-se por adotar uma
abordagem de cunho qualitativo, pois entende-se que desta maneira se obtém
resultados mais adequados aos objetivos propostos. Esta decisdo pode ser

fundamentada nas seguintes consideracoes:

“Este tipo de pesquisa visa a abordar o mundo “la fora” (e ndo em contextos
especializados de pesquisa, como os laboratérios) e entender, descrever e, as
vezes, explicar os fendmenos sociais “de dentro” de diversas maneiras

diferentes:

e Analisando experiéncias de individuos ou grupos. As experiéncias
podem estar relacionadas a histérias biograficas ou a praticas
(cotidianas ou profissionais), e podem ser tratadas analisando-se

conhecimento, relatos e histérias do dia a dia;
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e Examinando interagbes e comunicagbes que estejam se
desenvolvendo. Isso pode ser baseado na observagao e no registro
de praticas de interagdo e comunicagdao, bem como na analise desse
material;

e Investigando documentos (textos, imagens, filmes ou musica) ou

tracos semelhantes de experiéncias ou interagdes.”(Flick, 2009, p. 8)

O desenvolvimento das atividades oportunizou a observacao das interagdes
a partir de diferentes pontos de vista, englobando aspectos relacionados a
percepcao individual e coletiva, a capacidade de gerar entendimentos de um
contexto de forma ampliada, ao funcionamento do processo de comunicagdo na
busca de consensos e, finalmente, a competéncia coletiva de visualizar elementos

de diferentes cenarios de futuro.

3.1. Tipo DE PESQUISA
Adotou-se a pesquisa-acdo para a realizagdo deste trabalho, pelos

aspectos relacionados ao envolvimento do pesquisador no contexto da situagao

pesquisada, corroborando com os relatos de Thiollent, conforme segue:

“Toda pesquisa-agdo possui um carater participativo, pelo fato de
promover ampla interacdo entre pesquisadores e membros
representativos da situagdo investigada. Nela existe vontade de acéo
planejada sobre os problemas detectados na fase investigativa” ( Thiollent,
2009, p. 9)

A adocgao deste tipo de pesquisa também contribuiu com a intengéo deste
pesquisador de oportunizar aos atores envolvidos “uma forma de questionamento
de dada situagao”, possibilitando aos participantes a formulagédo de perguntas e a
busca de respostas de maneira coletiva, o que pdéde leva-los, aquilo que Thiollet
(2009) descreve como “uma tomada de consciéncia (ou forma de aprendizagem)”.

Também entende-se que o uso deste método favorece a obtengdo de
resultados que vao além de dados quantitativos, enquadrados em tabelas e
graficos, ou apenas verbalizados de forma superficial pelos individuos. A dinadmica
oportunizada pela pesquisa-agdo, permite, muitas vezes, a mudanga na
percepcao dos atores, trazendo a tona aspectos, as vezes, relegados da cultura
organizacional. Em sintese, a horizontalidade do processo na pesquisa-agao,

contribui para a melhor fluéncia da acédo comunicativa.
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3.2. UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise escolhida foi o SESC-RS. O SESC ¢é uma instituicao
de personalidade juridica de direito privado, com jurisdigdo em todo o Pais, que
tem como missao promover a qualidade de vida nas comunidades em que esta
inserido. O SESC-RS atua no setor de servigos, desenvolvendo programas nas
areas de saude, educacdo, cultura, esporte e lazer. Administragdo Regional,
embora sujeita as diretrizes e normas gerais previstas pelo 6rgdo nacional, &
autbnoma no que se refere a administragado de seus servigos, gestdo de recursos,
regime de trabalho e relacbes empregaticias. O Conselho Nacional é presidido
pelo presidente da Confederagdao Nacional do Comércio (CNC), cabendo aos
presidentes das Federagbes Estaduais do Comeércio (Fecomeércio) presidir os
Conselhos Regionais. Para que possa desenvolver as atividades incumbidas por
lei, o Sesc recebe contribuicdes compulsodrias, que sao recolhidas mensalmente
ao INSS pelas empresas do comércio de bens e de servigos, enquadradas nas
entidades sindicais, subordinadas a CNC. A forma de atender os clientes e as
demandas da sociedade € através das atividades desenvolvidas pelas Unidades
Operacionais espalhadas por todo o Estado do Rio Grande do Sul.

A gestao do negécio no Sesc/RS obedece a uma hierarquia, cujas diretrizes
fundamentais estdo definidas no Departamento Regional, sendo desdobradas em
42 unidades operacionais, trés hotéis e 20 balcbes Sesc em parceria com o
Senac. Atualmente o Sesc/RS conta com 1.602 colaboradores no Estado para a
realizacdo de suas atividades. Seus processos e servigcos estdo assim

organizados:
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GESTAO DO SERVIGO DESDOBRAMENTO DO GERENCIAMENTO EM PROJETOS

Educacao Infantil Educacao Infantil
Educagdo
Educacdo Complementar Habilidades de Estudos; Seminarios, Palestras e Cursos.
Nutricdo Cafeteria e lancheria; Restaurante.
Assisténcia Odontolégica Clinica Odontoldgica
Saude
Educagdo em Saude ISorrindo para o Futuro
Assisténcia Médica Prevencédo em Saude
Biblioteca Biblioteca; BiblioSesc

Aldeias Culturais; Cine Sesc; Exposicdes de Artes Visuais; Feiras
Cultura Apresentagdes Artisticas de Livros; Palco Giratério; Rio Grande no Palco; Sesc Literatura,
Sesc Musica; Sonora Brasil; Teatro a Mil

Desenvolvimento Artistico e Cultural | Cursos, Oficinais e Palestras.

. . . A mia; Campeonatos, Tornei mpetigbes; Iniciaga
Desenvolvimento Fisico e Esportivo cademia; Campeonatos, Torneios & Competides; Iniciagao

Processos Principais do Negécio

Esportiva;
Lazer Recreagdo B!'in(_:ando nas Férias; B~rincando no Sesc; Espagos Recreativos;
Piscinas; Sesc Recreagao
Turismo Social Hotelaria; Pacotes Turisticos; Temporada de Férias.
Trabalho com Grupos Maturidade Ativa
Assisténcia Sesc Cidadania; Envolva-se; Mesa Brasil; Programa de

Acédo Comunitaria Voluntariado

Coordenacéo e Supervisao

Administragdo | Servigos de Matricula Custeio

Processos
de Gestao e
Apoio

Servigos Gerais

Tabela 1: Matriz de gestéo de produtos e servigos/Fonte: Relatério de Gestdo SESC-RS, 2014

3.3. PROCEDIMENTO DE PESQUISA

Os objetivos propostos por esta pesquisa sdo essencialmente de natureza
relacional, envolvendo questbes de ordem cultural, politico e econémico, tendo
como campo de analise o processo de interagdo de um grupo de pessoas de uma
instituicdo, com vistas a construgao de cenarios futuros para esta organizagao.

Foram adotados trés procedimentos para a execuc¢ao da pesquisa: reflexao
pré-workshop, workshop e entrevistas individuais. As etapas foram organizadas
de forma a oportunizar a observagao da evolugao do processo de conversagao
estratégica, alternando momentos de reflexao individual e coletiva. O processo de
analise adotado propiciou momentos de pensamento divergente e convergente,
como defendido por Kahane (2012). Os instrumentos de design utilizados, com
destaque para o brainstorming, moodboard, campos semanticos e diagrama de
polaridades, foram elementos facilitadores para a alternéncia destes momentos,

dando maior riqueza aos resultados obtidos. A organizagao das etapas possibilita
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trés niveis de analise: na primeira fase — pré workshop — , foi possivel verificar o
que caracterizou de maneira mais relevante as percepgdes individuais; na
segunda fase — workshop — pode-se observar os resultados obtidos a partir das
discussdes coletivas; a terceira fase — entrevistas — alimentou a analise de
conteudo final, possibilitando a identificacdo da correlacdo dos obijetivos
propostos com os instrumentos e métodos utilizados

A figura a seguir apresenta a configuracédo do método utilizado:

PRE-WORKSHOP WORKSHOP POS-WORKSHOP
I

Fig. 6: Representacao do método de trabalho (desenvolvido pelo autor)

As pessoas envolvidas nas 3 etapas possuem formagao educacional

de nivel superior e ocupam cargo gerencial nas unidades operacionais e
corporativas da organizagao. Ao todo foram envolvidas 54 gerentes. A opgao pela
formagao do grupo com este perfil funcional deu-se pelo nivel de responsabilidade
e amplitude de suas atribuicbes, consideradas estratégicas para a definicdo dos
rumos organizacionais da instituigdo. O nivel gerencial corporativo tem a fungao
de estabelecer, disseminar e prover recursos para a realizacdo dos servigos da
instituicdo. Os gerentes de unidades operacionais tem o papel principal de
garantir a prestagdo dos servicos junto ao mercado. A figura a seguir,
denominada Ecograma, demonstra o desenho funcional do sistema de trabalho
da organizagdo, apresentando o enfoque sistémico do relacionamento das
diversas areas e a posigao que ocupam no Sistema os gerentes envolvidos neste

trabalho de pesquisa.
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Figura 7: Ecograma SESC-RS (Relatorio de gestao Sesc-RS, 2014)

As trés etapas, permitiram aos envolvidos conversar sobre o que
esta acontecendo, o que poderia acontecer e o que precisa acontecer no seu
sistema, e com isto agir por meio do que aprenderam. O dialogo proposto
configura o que Heijden (2009) denomina conversagao estratégica, caracterizada
pelo envolvimento de percepgdes e informacbes de stakeholders chave,
possibilitando desta forma o mapeamento e a reflexdo sobre as diversas
situagbes que impactam e s&o impactadas pela atuagdo da organizagdo. Para
Manzini (2012), quando se trata do cenarios orientados pelo design, este dialogo

deve ser conduzido pelos seguintes pontos criticos:

» Andlise de forcas e fraquezas do sistema atual em relagdo a

sustentabilidade;

» Negociagdo e definicdo de objetivos e intengbes comuns para o
futuro sistema produto/servico;

» Geracgao de ideias para solugdes e estabelecimento de uma forma

visual de seleciona-las.
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A preparacdo de todas as atividades foi realizada em conjunto com a
gerente da assessoria de planejamento, onde foi feita a selegdo e organizagao
das informagdes que foram enviadas aos participantes.

A seguir & descrito cada etapa do método adotado e a forma de coleta dos

dados.

3.3.1 PRE-WORKSHOP

Como primeiro exercicio de reflexdo os 54 participantes receberam um
documento denominado “Workbook”, contendo informacdes estratégicas sobre o
ambiente interno e externo do SESC e um conjunto de 19 imagens (Anexo ).
Nesta etapa tem inicio um processo de percepgao provocado pelo uso
simultaneo de texto e imagem. Este procedimento tem a intencdo de obter o
melhor resultado na observacao dos participantes. Segundo Santaella:

113 . ~ . . y . .
O caso da equivaléncia entre texto e imagem é descrito como complementaridade

(Molitor et all., 1989: 21-9). Spillner (1982: 96) fala de determinagdo reciproca. A
vantagem da complementaridade do texto com a imagem é especialmente
observada no caso em que conteudos de imagem e de palavra utilizam os
variados potenciais de expressdo semioticos de ambas as midias (cf. Titzmann,
1990: 380).” (Santaella, Lucia e N6th, Winfried, 2013, p. 57)

A selegcdo das imagens foi realizada pela gerente da assessoria de
planejamento e pelo autor desta pesquisa. As imagens apresentavam elementos
que estimulassem os participantes a refletirem a respeito da missao da instituicao,
seus usuarios, seus processos internos e externos. Para selegdo das imagens foi
utilizada o sistema Google Images, buscando-se localizar figuras que pudessem
ser associadas ao contexto estratégico do SESC, sendo apresentados

A tarefa dada aos atores consistiu em selecionar 3 imagens que melhor
representassem sua percepcado do cenario atual da instituicdo. Juntamente com
as imagens foi solicitado que descrevessem em poucas frases suas percepgoes.
Este exercicio foi realizado individualmente, uma semana antes da realizacdo do
encontro presencial. Buscou-se com isso estimular que os participantes do
workshop iniciassem uma reflexdo sobre o tema. A atividade foi denominada
“Nosso olhar sobre o SESC’.
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A seguir é apresentado um exemplo de imagem utilizada e sua

intencionalidade, as demais sdo apresentadas no anexo |.

Ir i

o
i

Fig. 8: Imagem para reflexado pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e gerente de planejamento do SESC
A figura 8, por exemplo, traz elementos que remetem a questdes de trabalho
em equipe, confianga e compromisso com objetivos comuns, a sobreposicéo de
maos favorece o entendimento quanto a necessidade do trabalho conjunto e

articulado.

Os resultados desta etapa foram utilizados como elementos norteadores
para o inicio das discussdes em nivel de grupo, durante o desenvolvimento da
etapa de worskshop, constituindo-se como fonte de informagao para uma primeira

leitura das diferentes percepgdes sobre o contexto da organizacgéo.

Este material foi recolhido, tabulado e analisado pelo pesquisador. Foram
identificados elementos comuns e divergentes que serviram como estimulo ao

workshop.

3.3.2 WORKSHOP

Esta etapa constituiu-se no evento de elaboracdo dos cenarios da

instituicdo. Como briefing foi dada a seguinte orientacao:

» Neste workshop vocés s&o convidados a pensar as estratégias do
SESC-RS até 2030, para tanto serdo realizadas dindmicas que
permitam a constru¢do dos cenarios de futuros em que deveremos
atuar. Com isto serdo revisadas a missédo, visdo e as diretrizes

estratégicas da instituigo.

O evento teve a duracdo de 8 horas, realizadas em um dia, de forma

intensiva, envolvendo a participacdo de 54 pessoas, ocupantes de cargos
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gerenciais corporativos e operacionais da instituicdo, conforme perfil descrito no
item 3.3. Para a realizagdo das atividades foram estruturados 8 grupos. Os
grupos foram constituidos de forma aleatéria, apenas orientou-se para que fosse
buscado um equilibrio no numero de participantes por grupo. Observou-se que

na sua maioria os participantes organizaram-se por afinidades.

O workshop foi dividido em 4 etapas, a seguir apresentadas.

3.3.2.1 Brainstorming
O brainstorm procurou trazer as primeiras percepgbes dos atores, a partir

de seu conhecimento e experiéncias, como também das informagdes estratégicas
contidas no workbook enviado pela assessoria de planejamento. A tarefa foi
definida da seguinte forma: selecionar palavras chave que identificassem o

cenarios atual onde SESC se encontra.

Com base nas palavras selecionadas, foi solicitado que localizassem, por
meio de pesquisa no Google Images, imagens que representassem o conjunto de
palavras escolhidas. As imagens serviram para provocar a reflexdo mais intuitiva,
menos carregada de conteudos analiticos e racionais, ou seja, o uso do exercicio
visual como forma de potencializar a imaginagao. Também, o uso das imagens
pode aproveitar-se das diferengas “prototipicas entre a palavra e a imagem” como
traz Santella (2013), que, com base em Janney & Arndt, defende a tese de que as
imagens atuam mais fortemente em aspectos afetivo-relacionais, enquanto a
linguagem apresenta mais fortemente efeitos cognitivo-conceituais. A autora
também chama a atencgdo para a eficacia emocional do uso das imagens, que

segundo Reimund (1993), cresce com o grau de sua iconicidade.

3.3.2.2 Recortes da realidade — Campos semanticos
Nesta etapa buscou-se realizar um exercicio de reflexdo para a

convergéncia de significados, agrupando as palavras elencadas na etapa anterior
por similaridade, possibilitando desta forma a identificacdo de blocos semanticos,
ou seja, o resultado desejado é a explicitacdo dos significados identificados em
conceitos sintese. A organizagdao semantica proposta esta fundamentada na
abordagem da construgédo de mapas conceituais, que segundo Canas, Leake e
Wilson, propiciam a representagdo de significados relacionados na forma de

proposicdes, isto €, conectam conceitos distintos em unidades tematicas de
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conhecimento. Na visao dos autores, um dos grandes valores desta ferramenta
reside na sua habilidade de obter conhecimentos particulares de um contexto
especifico, ou seja, “mapas conceituais também provém uma elegante e simples
representacdo de um dominio de conhecimento’(p. 02). Neste sentido também
pode-se fazer referéncia as palavras de Polanyi, a saber: “nenhum conhecimento
com sentido (ou significado) pode ser adquirido, a ndo ser por um ato de
compreensao que consiste na fusdo da nossa consciéncia de um conjunto de
particulares com a nossa consciéncia focal da sua significancia conjunta” (Polanyi,
1959, p.34).

Diante disto coube aos atores a tarefa de organizar as palavras-chave

identificadas anteriormente por semelhancgas, definindo conceitos sinteses.

3.3.2.3 Oportunidades
Nesta etapa a finalidade foi possibilitar aos participantes uma leitura

ampliada da realidade, buscando incentiva-los a pensar em termos de polaridades.
Na perspectiva desta abordagem € estimulado o raciocinio dialético, dito de outra
forma, colocar em uma mesma plataforma de analise conceitos potencialmente
opostos. Acredita-se que tal analise pode dar condi¢cbes aos atores de visualizar a
realidade em que atuam de uma forma menos fragmentada e excludente,
capacitando-os a enxergar além dos limites cognitivos, culturais e vivenciais a que

estao habituados.

Com isto foi solicitado aos grupos identificar, a partir do agrupamento das

palavras, as polaridades no contexto interno e externo do SESC.

3.3.2.4 Projecoes
Nesta fase foi solicitado aos participantes a elaboragdo dos cenarios da

instituicdo. A construgcao dos cenarios € realizada pela definicdo de dois eixos
prioritarios de polaridades, e, a partir do cruzamento destes eixos os cenarios
resultantes. Para caracterizar os cenarios foi definido um “titulo conceito” e
“‘palavras-chave”, complementado com um painel de imagens (moodboard). Os
cenarios identificados podem representar situagbées atuais, bem como, sinalizar

tendéncias para o futuro.

A figura a seguir demonstra o modelo de diagrama resultante deste

exercicio:
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Fig. 9: Diagrama de construgdo de cenarios (elaborado pelo autor)

O encontro do pensamento visual, representado pelas imagens, com
pensamento linguistico, nesta etapa, parece confirmar as consideragbes de
Goldschmidt (1994). Segundo esta autora, ndo € verdadeira a dicotomia entre
dois tipos de pensamentos, de um lado o pensamento analitico-racional e de
outro, o pensamento sintético-ndo-racional. As considera¢des de Goldschmidt,
permitem concluir que a diferenca entre os dois tipos de pensamento encontra-se
nas intengdes e no contexto em que sdo usados, e que, talvez, seu uso mais
eficaz, esteja na combinagédo dos dois tipos, principalmente quando o objeto de
estudo é constituido de problemas mal definidos e incertezas constantes. A autora
considera, por exemplo, que o pensamento visual produzido por imagens, € mais
adequado a criatividade, ou a problemas que requerem ideias inovadoras que

conduzam a novas solucdes

3.3.3 ENTREVISTAS

A fim de verificar a percepcéo dos participantes quanto ao desenvolvimento

das atividades propostas, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os
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gerentes do nivel corporativo e operacional, num total de 5 pessoas, todos
participantes da etapa de workshop. A escolha dos entrevistados foi definida de
forma a contemplar representantes dos niveis gerenciais corporativo e

operacional.

O roteiro para o desenvolvimento das entrevistas teve como elemento
norteador o objetivo geral e os objetivos especificos definidos para este trabalho

de pesquisa, como citado anteriormente.
O desenvolvimento da entrevista foi pautado pelas seguintes questodes:

» De que forma foi realizada a tarefa pré-workshop? O que determinou a

selegcao das imagens?

» Como foi o funcionamento do grupo e como foram utilizadas as

informacdes recebidas (textos, tarefa, imagens)?

» Com foram desenvolvidas as discussodes e criados os consensos? De que

forma a dinamica utilizada impactou nos resultados?
» Como o grupo lidou com a questao das polaridades?
» Como o grupo lidou com a projecao de cenarios de futuro?

» Que diferenciais foram percebidos em relagdo a outras atividades

semelhantes?
» Que avaliacéo pode ser feita do resultado alcancado?

As entrevistas foram gravadas e transcritas, para a identificagdo da estrutura
tematica das percepgdes e comunicagdes observadas. Foi utilizada a metodologia
de andlise de conteudo. Para estes fins sao destacados os aspectos desta
metodologia, que, segundo Bardin (1977), possibilitam “conhecer aquilo que esta
por tras das palavras sobre as quais se debruga”, como também, “uma busca de
outras realidades através das mensagens”. Com esta finalidade foram
estabelecidas categorias preliminares, que serviram como referéncias para

verificar a pertinéncia dos objetivos propostos.
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4. ANALISE DE DADOS

A analise foi feita incluindo as trés etapas: pré-workshop, workshop e

entrevistas.

Em relagdo ao pré-workshop foram analisados os modboards contendo as

percepcoes individuais dos participantes. O workshop teve como foco de analise

as apresentagdes realizadas pelos sub-grupos durante o evento, contendo suas

conclusées quanto aos cenarios atuais e futuros da organizagcdo. Quanto as

entrevistas, foi feita a analise de conteudo dos relatoérios.

4.1 PRE-WORKSHOP

A reflexdo proposta aos participantes, a partir do uso das informagdes

estratégicas e imagens selecionadas, permitiu conhecer as primeiras percepgoes

individuais sobre o ambiente organizacional do SESC. Estas percepg¢des foram

organizadas pelos participantes na forma de moodboards.

Na analise dos moodboards foi possivel identificar os destaques feitos

pelos atores. Nestes destaques encontram-se os significados atribuidos ao

seu ambiente, interno e externo. A tabela a seguir apresenta uma sintese dos

aspectos considerados mais relevantes pelos participantes. A partir de

comentarios dos moodboards,

realizou-se sua consolidacdo em cinco

perspectivas, conforme apresentado abaixo:

Perspectivas

Manifestagdes/interpretagées

Relacionamento interno

Atuagdo integrada, nao estamos nos
comunicando bem, qualificar a comunicagao
- a fala e a escuta, governanga e

alinhamento, autonomia responsavel

Produtos/servigos

Crescente grau de exigéncia, bem estar da
coletividade, diversidade de servigos,

aumentar a oferta de servigos

Organizagéao/Infra-estrutura

Conexoes, padrao para todas as Unidades,
mercado bem mais agil, mais tecnologia faz

cliente mais feliz, ndo somos uma ilha
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Atitudes Protagonismo, motivador, dedicagédo e
comprometimento, barreiras a serem
rompidas, espago para a criatividade,
equilibrar razdo x emogao, com pessoas €

para pessoas

Relacionamento com clientes O SESC ¢ a diferencga na vida das pessoas,
parar de achar que nds é que sabemos o
que é melhor para os clientes, ambiente
acolhedor, diversidade, poucas ou nenhuma
instituicdo tem condicdes de fazer o que noés
fazemos, mais tecnologia faz cliente mais
feliz, espaco de consciéncia de uma vida

mais saudavel

Futuro Mundo de oportunidades, novo cenario,
SESC se libertando para novos voos,
reinventar-se, pensar o modelo de negdcio
com olhar para o futuro, inovagao, ficamos

presos nos velhos problemas

Tabela 2: Sintese dos resultados pré-worshop (elaborado pelo autor)

A sintese acima possibilita a indicagdo daqueles aspectos que melhor
representam os anseios dos participantes, permitem um primeiro mapeamento de
pontos em que se deve ter atencido para dar inicio a um processo corporativo de
mudanca. No ambiente interno €& possivel ter-se o entendimento de que as
questdes de relacionamento interpessoal e intersetorial assumem uma posicao
relevante, com énfase para questdes relativas a comunicagcdo, o que pode ser
evidenciado por manifestacbes como: “qualificar a comunicagdo - a fala e a
escuta’, “ndo estamos nos comunicando bem”. Estes comentarios foram

associados a imagem abaixo.

Fig. 10: Imagem para reflexdo pré-workshop - Selecionada pelo pesquisador e gerente de
planejamento do SESC
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Também percebe-se a necessidade de dar atencdo aos aspectos de
organizagao e atitudes pessoais. Quanto a organizagédo os participantes trazem
elementos relacionados a qualidade de seus processos e a necessidade da
criacdo de mecanismos modernizadores, de carater tecnologico, como forma de
desenvolver a agilidade de seus servigos. Os relatos que trazem palavras do tipo
“protagonismo, motivador, dedicagao e comprometimento” indicam a existéncia de
um clima favoravel a mudanga na postura individual dos atores diante dos
desafios. Estes comentarios estdo associados ao que o0s participantes
denominaram a “evolugdo” da instituicdo, tiveram sua origem na leitura da

imagem que segue:

Fig.11:  Imagem para reflexdo pré-workshop - Selecionada pelo pesquisador e gerente de
planejamento do SESC

A mudancga buscada, na visdo dos atores, também deve ter um suporte em
comportamentos caracterizados pela criatividade e autonomia responsavel, O
comentario dos participantes em relacéo a figura acima, que trouxe a necessidade
de “investimento no desenvolvimento do colaborador”, para o fortalecimento de
“agentes pensantes”, reforca as questdes relacionadas as mudancgas de atitude
desejadas.

Em relagdo ao ambiente externo os participantes trazem questdes que
remetem ao relacionamento com os clientes, portfélio de produtos/servigcos e
cenarios futuros. Quanto ao relacionamento com os clientes cabe notar o inicio da
ampliagdo da consciéncia do valor da missao da instituicdo junto as comunidades
onde atua, isto pode ser percebido em relatos como “poucas ou nenhuma
instituicao tem condi¢des de fazer o que nés fazemos”, “O SESC é a diferenca na
vida das pessoas”, “espago de consciéncia de uma vida mais saudavel’. As
figuras a seguir, foram selecionadas pelos participantes para representar estas

percepgoes:

50



h L

Fig.12: Imagem para reflexdo pré-workshop - Selecionada pelo pesquisador e gerente de

planejamento do SESC

Fig.13: Imagem para reflexdo pré-workshop - Selecionada pelo pesquisador e gerente de

planejamento do SESC

O portfélio de produtos/servicos do SESC também foi objeto de um olhar
mais agucgado por parte dos atores, que manifestaram o reconhecimento da
diversidade de agdes que podem ser desenvolvidas pela instituicdo, como
também, a sinalizacdo da necessidade de atuar de forma mais focada as
demandas dos clientes que tem a ver com seu bem estar, que pode ser

corroborado com expressdes como “espaco de consciéncia de uma vida mais

” ”

saudavel”, “cliente mais feliz”, “ambiente acolhedor”.
Por fim, nesta etapa, as imagens ja provocaram a visualizagdo de
oportunidades para o futuro da organizagdo, para tanto as figuras a seguir

serviram de inspiracao para os participante:
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Fig.14: Imagem para reflexdo pré-workshop - Selecionada pelo pesquisador e gerente de

planejamento do SESC
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Fig.15: Imagem para reflexdo pré-workshop - Selecionada pelo pesquisador e gerente de

planejamento do SESC

Em seus relatos, os atores evidenciaram a necessidade de “reiventar-
se”, de pensar um novo modelo de negocio que incorpore estratégias de
inovacao, pois, 0 ambiente externo, na visdo dos participantes, oferece novas
oportunidades, onde é preciso romper as limitagdes causadas por “velhos
problemas”. Para os atores estas oportunidades relacionam-se a “proporcionar
mais acesso”, a utilizagcado de “novas tecnologias para uso de nossos servigos”,
buscar uma maior adaptacdo ao “mundo moderno”, tudo isto para fazer o

“cliente mais feliz”.

Nesta fase ja foi possivel identificar um primeiro resultado pratico do uso de
imagens combinado com a linguagem escrita. Pois pode-se constatar nos relatos
o inicio de uma convergéncia de percepg¢des por parte dos atores, podendo-se
inferir que os estimulos utilizados de forma individual, ja contribuiram para a

construcdo de uma reflexdo integradora. A figura a seguir, teve um grande

52



numero de comentarios, que podem representar uma sintese dos aspectos em

que houve a convergéncia acima referida:

Fig.16: Imagem para reflexdo pré-workshop - Selecionada pelo pesquisador e gerente de

planejamento do SESC
A primeira questdo trazida pelos atores diz respeito ao sentimento de

mudancga percebido pelos participantes. Segundo estes comentarios as mudancgas
relacionam-se a questdées como: um novo perfil de lideranga, a necessidade de
inovacao nos processos, o aprendizado e conhecimento como condicdo essencial
para a exceléncia e a clareza na definicdo de papéis-chave.

Também ¢é notada a énfase dada pelos atores para a constru¢ao compartilhada
de solucdes, isto €, como colocado em um moodboard, a necessidade de
“construir novos espacgos para a colaboragao”.

E importante constatar que a pré-selegdo das imagens traz um carater
indutor, no sentido de que a escolha dos elementos que as constituem podem
carregar, de maneira sutil, a intencionalidade dos responsaveis por tais escolhas,
Assim, pode-se concluir que se fosse deixado aos participantes esta selecao,
talvez os resultados pudessem assumir outra configuragdo. Conforme ja
comentado, no Anexo |, sdo apresentadas as justificativas para as escolhas de

cada imagem, de acordo com 0s objetivos desta pesquisa.

4.2 WORKSHOP

As atividades desenvolvidas em uma primeifra fase possibilitaram a
obtencdo de resultados em dois momentos, representados por moodbards
elaborados pelos grupos. O primeiro conjunto de moodboards traz os campos

semanticos desenvolvidos, apresentando a reflexdo dos grupos quanto aos
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principais temas que estao presentes no cenario interno e externo da organizagao.
Em um segundo momento é apresentado o conjunto de moodboards de
polaridades, configurando as projegdes de cenario de futuro estabelecidas.

Observou-se que os moodboards relativos aos campos semanticos foram
organizados de forma a representar, principalmente, aspectos ligados aos
seguintes temas: comportamentos desejados, diretrizes para a gestdo dos
processos internos, posicionamento institucional e de mercado.

Em relagcdo aos comportamentos desejados, as imagens procuram
demonstrar a preocupacido de reunir em palavras sintese o perfil ideal para o
momento presente e futuro da organizagao, desta forma resultou o seguinte

conjunto de imagens:
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Fig.17 : Moodboards de Campos semanticos (elaborado pelos participantes do workshop)

Os moodboards 1, 3 e 6 correlacionam palavras e imagens reforcando as
expectativas do grupo por mudangas. Na visdo dos atores a base para a
afirmacao deste perfil ideal esta no reforco de comportamentos diferenciados. A
imagem de um peixe saltando de um aquario ao outro, recorrente em mais de
uma figura, pode conduzir ao entendimento de que, para os participantes, é
necessario deslocar-se do ambiente em que se esta em direcdo a um novo
contexto, e isto demanda “atitude”, “ousadia” e “protagonismo”, palavras que
acompanham a imagem citada. Outro destaque possivel de ser feito diz respeito a
comunicagdo. A imagem de maos que se transformam em boca e ouvido,
utilizados nos moodboards 2 e 3, indica o entendimento de que o dialogo
desejado deve ser conduzido de forma a contemplar o falar e o ouvir, como
condigao de dar efetividade ao processo de comunicagdo. Em uma outra imagem
utilizada no moodboard 3, a de um gato no espelho, e a palavra “confianca”,
colocada na figura 6, podem ser traduzidas no sentido de dar énfase a um
comportamento e sentimento mais empatico, como condigdo facilitadora da
comunicacgao.

Em relagdo as diretrizes para a gestdo dos processos internos, os
participantes desenvolveram moodboards, conforme apresentado abaixo,
combinando elementos relativos aos seus mecanismos e enfoques estratégicos.
Para os mecanismos, o olhar dos atores volta-se para “conectividade”, uso de
“tecnologia”, “qualidade”, “eficiéncia” e “eficacia”’, na crengca de que sao estas as
formas de se obter a otimizagcdo de seus processos. Considera-se estar explicito
na visdo dos atores, que a correlagdo destes mecanismos podera configurar o
modelo de governancga da instituicao, constituindo-se em possiveis solugdes para

as questdes colocadas no moodboard 3, chamadas de “obstaculos”.
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Fig.18 : Moodboards de Campos semanticos (elaborado pelos participantes do workshop)

Ao trazer as palavras inovagéao e sustentabilidade, conforme moodboards 1,
2 e 3, os participantes indicam os enfoques que norteam as estratégias de futuro
da organizacdo, imagens do globo terrestre e outras de natureza tecnolodgica,

reforcam esta intencao.

56



O conjunto de moodboards a seguir traz as abordagens dos participantes

daqueles aspectos relacionados ao posicionamento institucional e de mercado

desejado.
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Realizagdo
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Fig.19 : Moodboards de Campos semanticos (elaborado pelos participantes do workshop)

Neste conjunto, pdde-se constatar os sinais em direcdo a reafirmacgao de
questdes estratégicas da instituicdo, bem como, o encaminhamento de estimulo a
agdes inovadoras. Estes sinais foram consolidados na configuragdo dos cenarios
de futuro resultante do workshop, como sera demonstrado adiante. Para tanto,
cabe destacar nestas apresentagdes, o fortalecimento da imagem social da
entidade, ou seja, os atores trouxeram de forma mais evidente a necessidade de
reafirmar sua identidade junto a sociedade. A palavra “concorréncia”’, mencionada
no moadbord 1, parece funcionar como um sinalizador de que é preciso buscar
novas “oportunidades” e “reinventar-se”. A imagem do peixe, novamente, e a de
um individuo desvenciliando-se de suas amarras, no mesmo moodboard,
encaminham este entendimento. O posicionamento no mercado desejado pelos
atores tem como diretriz “atender novos publicos”, expectativa colocada no

moodbord 3. Ao mesmo tempo, este mooboard, chama a atencdo para a
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necessidade de “reafirmar a imagem social’. Estas questdes levam a
compreensdo de que os atores estdo demonstrando seu direcionamento em
relagdo a dois polos, o da tradicdo e o da inovacdo. O moodboard 2 traz a
expressédo “credibilidade social” e imagens que remetem a diferenciacédo e
evolugao, estas escolhas, combinadas com “parceria”, “pioneirismo na gestao” e
“lacunas”, mencionadas nos demais moodboards, sdo entendidas como aspectos
essenciais para a elaboracéo de cenarios consistentes.

A partir destes insumos, coube aos atores refletir sobre a configuragado dos
cenarios de futuro do SESC. Para tanto, com a analise dos campos semanticos
identificados, estabeleceu-se um conjunto de diagramas de polaridades, conforme

segue:

Atividade 4
Modelo de Gestdo Privada

Fig.20 : Cenarios representados por polaridades (elaborado pelos participantes do workshop)
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Fig.21 : Cenarios representados por polaridades (elaborado pelos participantes do workshop)

Nas figuras acima (20/21), os eixos de polaridades sdo semelhantes.
Colocam, no eixo veritical, questdes relacionadas a natureza publica e, a0 mesmo
tempo, privada da entidade. Enquanto que no eixo horizontal, chamam a atencgao
sobre a responsabilidade social da instituigdo, contrapondo com a necessidade de
buscar rentabilidade e eficacia na entrega de seus servigos. No conteudo dos
quadrantes, observa-se elementos que demonstram a preocupacdo com a
ampliagdo da atuagdo da entidade em seu ambiente externo. Isto pode ser
evidenciado pela palavra “mercado”, expresso na fig.20. Na figura 21 entende-se
que esta questdo é ampliada, pelo conteudo do quadrante denominado
“abrangéncia”. Neste quadrante os atores indicam que a ampliagdo da atuagao da
entidade deve passar pela diversificacdo de servicos e publicos, o que podera
levar a ampliagao da receita.

No conteudo do quadrante onde cruzam gestdo privada com publico
preferencial/rentabilidade, sao enfatizados os aspectos que tratam da atividade
fim da instituicdo, sendo colocados como direcionares para as estratégias
questdes relacionas ao foco de seus servicos, acompanhado de agdes de
melhoria no relacionamento com seu publico-alvo, passando por precificacéo e
customizagao dos servigos.

A relacédo da gestdo publica com gestdo privada , inerente a natureza da
entidade, pode ser visualizada nos quadrantes denominados missao/vanguarda

(fig. 20) e transparéncia/relevancia (fig. 21). Nestes espagos os atores
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encaminham suas demandas por diferenciagdo e pioneirismo, como propulsores
da reafirmacgédo da missao do SESC, a imagem da seta na figura 20 permite esta
compreensao. Ja, na figura 21, esta questdo, na visdo dos participantes, deve ter
0 suporte de agdes de melhoria da gestdo, no ambito do relacionamento com
fornecedores, atendimento a requisitos legais, controles orgamentarios,

planejamento e organizagao de processos.
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regras
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l Todo

ESTAGNAGAO

Fig.22 : Cenarios representados por polaridades (elaborado pelos participantes do workshop)

O entendimento do conceito de polaridades dos atores que construiram os
cenarios da figura 22, conduziu ao estabelecimento de aspectos que se
contrapéem de forma excludente, e ndo complementares. Ou seja, percebe-se
pela escolha das oposi¢des definidas, que o grupo abordou a questao como uma
forma de propor solugdes para problemas especificos, € ndo para a criagdo de
cenarios alternativos, como proposto nesta atividade. Neste sentido, o conteudo
dos quadrantes pode contribuir com politicas para o desenvolvimento de um

projeto especifico, € ndo como fonte de diretrizes para a definicdo de estratégias.
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Fig.23 : Cenarios representados por polaridades (elaborado pelos participantes do workshop)

No relato das entrevistas, apresentado no item seguinte, os entrevistados
trouxeram a questdo do alinhamento entre a area corporativa e operacional da
entidade. Quando os atores trazem nos cenarios acima (fig. 22) a relagao entre
Departamento Regional (processos) e Unidades Operacionais (negdcio), entende-
se como uma forma de deixar mais evidente os espacos e responsabilidades de

cada um. A leitura do conteudo dos cenarios relativos a eficacia e exceléncia
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sinaliza neste sentido. Pois, ao referir-se ao aspecto politico, por exemplo, remete
a sede corporativa esta responsabilidade no estabelecimento de estratégias de
relacionamento. O mesmo pode ser dito nas questdes de desenvolvimento de
pessoas. Por outro lado, aquilo que diz respeito ao negdcio da organizagéo, 0s
atores encaminham para os processo relacionados as unidades operacionais,
tomando como instrumentos de apoio praticas de gestado voltadas a exceléncia,
bem como, o foco nos requisitos e encantamento dos clientes. Outro comentario,
possivel a esta figura, € o destaque feito a questdo do bem estar social, tema que
conduziu a revisao da missao da instituigao.

O tema de processos do negocio também é abordado na figura 23, dando
um enfoque semelhante ao cenario da figura anterior. No momento que cruza
recursos limitados com crescimento equilibrado, e depois este, com crescimento
operacional aparecem elementos como aumento de receitas proprias, otimizagao
de processos e revisao do porfolio de servigos. Também é dado destaque a busca
da melhor estratégia mercadologica para as unidades operacionais. A
recomendacgao de pesquisa de mercado e o redimensionamento das unidades
conforme demanda, feita nos quadrantes inovacao/pessoas e eficiéncia/eficacia,

vai nesta direcao.

Fig.24 : Cenarios representados por polaridades (elaborado pelos participantes do workshop)

O tema da fungéo social volta a ser abordado nos cenarios da figura 23. No

cruzamento de crescimento operacional com imagem social, a diretriz para esta
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questao passa pela avaliagdo dos servigos oferecidos pela unidade em relagao as
necessidades de sua comunidade local, o que os atores denominaram
“vocacionamento das UQO’s”. No quadrante relacionamento e comunicagao,

contido no cruzamento imagem social e recursos limitados, € enfatizada a

questao da inovagao e criatividade na comunicagdo com os usuarios da entidade.

Caonexdes I Oportunidades
- Parcerias Novosclientes
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Infraestrutura - Conhecer o mercado
Recursos humanos - Melhores resultados
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- Rastreabilidade Planejamento
) Gestado do processo
- Questionarregras P
- Zelorealistadas Revisar processos
rEfes Qualificar pessoas
Conhecer osriscos Inovagdotecnologica

Fig.25 : Cenarios representados por polaridades (elaborado pelos participantes do workshop)

Na figura 25 chama atencg&o o eixo que coloca burocracia e agilidade em
seus extremos. Ao ler o conteudo dos quadrantes elaborados, nota-se que o
sentido dado ao termo burocracia, neste contexto, foi propositivo. Ou seja, quando
definem as diretrizes, os atores, tratam do tema de foma a encaminhar sua
revisdo e atualizacdo. Isto é localizado nas recomendacdes de revisar processos,
otimizar, inovacdo tecnoldgica, questionar regras e conhecimento de riscos. E
possivel inferir que os atores entenderam que estas questées minimizam a rigidez
burocratica, facilitando o movimento em diregdo a agilidade. Com isto € possivel o
melhor aproveitamento de oportunidades, como colocado no quadrante acima
(fig.25). Oportunidades de conquista de novos clientes, conhecimento do mercado,

servigos qualificados e melhores resultados.
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Fig.26 : Cenarios representados por polaridades (elaborado pelos participantes do workshop

Os cenarios acima descritos assumem um carater de diagndstico, no
sentido de nao trazer alternativas de estratégias, mas antes, ressaltar as
consequéncias de sua falta. Neste sentido sdo apresentados sintomas, na sua
maioria de natureza limitadora. Considerando que a demanda € pelo
desenvolvimento de alternativas estratégicas, esta forma de demostrar o contexto
da organizagao nao contribui de maneira assertiva para isto. O encaminhamento
dado por estes atores aos cenarios em questdo, pode ser atribuido ao néao
entedimento adequado do conceito de polaridades, como também a definicdo de
cenarios.

O conjunto de cenarios acima apresentados foram consolidados pela

gerente de planejamento, dando origem a proposta de cenarios corporativo do
SESC-RS. Esta consolidagao resultou no diagrama que segue:
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Fig.27 : Diagrama de Cenarios Corporativo consolidado (elaborado pela gerente de planejamento SESC-RS)

Nota-se que foram colocadas como questdes chave aquelas ligadas ao
dilema da convivéncia institucional da entidade com praticas de empresa privada,
legislada por normativas publicas. Da mesma forma, os referenciais direcionados
a tradicao e inovacgao foram consolidados como norte para o estabelecimento de
estratégias. A escolha dos titulos conceito para os cenarios remetem, por um lado,
para a afirmacdo de questdes historicas, e, por outro, 0 encaminhamento de
mudancas visualizadas. A palavra acessibilidade, que resulta do cruzamento de
gestao privada e tradigao, procura ser um direcionador de aspectos que estao
diretamente relacionados com a imagem do SESC junto a sociedade. Estes
aspectos dizem a respeito a servicos economicamente acessiveis a um publico
especifico, trabalhadores do comércio de bens, servicos e turismo. Com este
mesmo enfoque, sdo colocadas as diretrizes de diversidade de servigos, bem
como, a definicdo de seu portfdlio contemplando areas tradicionais como
educacgao, saude, esporte, lazer e turismo social. A palavra produtividade, neste
quadrante, leva a compreensdo de que ha clareza na nessidade de adotar
praticas de gestao de organizagdes privadas.

Do lado do quadrante, referenciado pela inovagdo e gestao privada, o
carater inovador esta sustentado pelo viés tecnolégico das solugdes. Com isto,

pelo conteudo do quadrante, estas solucbes devem ser direcionadas a
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atualizacao do portfdlio de servigos e a modernizagao dos processos relacionados
aos clientes. Também € notada neste quadrante, a questdo do bem estar social,
elemento que define a esséncia da missao da entidade. Pelos aspectos colocados
neste espaco, a questdo do bem estar parece ser direcionada, como um enfoque
estratégico, a novas formas de atendimento ao publico idoso e ao publico jovem.
A citacdo destes dois segmentos no cenario “protagonismo”, permite este
entendimento.

Nos quadrantes superiores, onde cruzam-se fiscalizagdo publica com
tradicdo e inovacado, sao estabelecidas diretrizes de controle mais assertivo e
diretrizes de diferenciagcao para atuagao junto a sociedade. Quanto ao primeiro
aspecto, o de controles assertivos, assume relevancia a questao da transparéncia.
Para assegurar esta questdo, encaminha-se como conteudo dos processos de
governanga corporativos aspectos de controladoria, planejamento orgcamentario e
de produgao, bem como, o atendimento a requisitos legais.

Em relacdo as diretrizes de diferenciacdo a palavra norteadora é
‘referéncia”. Como forma de se diferenciar, sdao encaminhadas praticas
financeiramente sustentaveis. Neste sentido as diretrizes estratégicas propdem a
diversificagdo do publico a ser atendido, como maneira de gerar receitas
alternativas, com suporte de uma gestdo voltada a exceléncia. Também assume
condicdo de destaque, a disponibilidade de seu portfélio de servicos ao
desenvolvimento de comunidades especificas.

A analise do relato das entrevistas, a seguir, traz a percepg¢ao de alguns do
atores que colaboraram na construgcdo dos cenarios apresentados. Nestes relatos
€ possivel verificar como aos instrumentos e metodologias do design utilizados

influenciaram as atividades desenvolvidas.

4.3 ENTREVISTAS

A andlise de conteudo das entrevistas parte de quatro categorias:
atores, tomada de decisdo, mudanca de modelo mental e formas de
representacdo. A categoria atores possui trés sub-categorias: nivel de motivacgao,
posigao na estrutura e caracteristicas individuais. A categoria tomada de decisao
divide-se em: processo, nivel de autonomia e escopo. A categoria mudanga no
modelo mental, divide-se em: aprendizado (individual/coletivo), perspectiva

(interna/externa) e visao estratégica. A categoria formas de representacao divide-
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se em: meio utilizado, formas e efeitos e amplitude. Os conceitos das categorias e
sub categorias estdo descritos na tabela abaixo.

As categorias, foram estabelecidas a priori pelo pesquisador, se deu pela
sua relevancia no processo de construgdo de cenarios. As sub-categorias
emergiram da leitura das entrevistas. Neste grupo procurou-se encontrar aqueles
elementos que contribuissem para identificar de que forma as dinamicas
utilizadas influenciaram a percepgao dos entrevistados, bem como, os resultados
obtidos.

A seqguir € apresentada a analise das entrevistas. Para isto séao
demonstradas tabelas sintese por categorias e exemplos de relatos dos

entrevistados, seguidas de uma descrigao qualitativa dos resultados observados.

4.3.1 ATORES

Categoria

Conceito

Sub-Categorias

Evidéncias

Atores

Inclui aspectos
relacionados a
caracteristicas
individuais, lideranga,
formas de interagdo e
niveis de participacao.

Nivel de motivagao-

Representa a qualidade
do interesse, participagao
e envolvimento dos
participantes.

- a gente tem um
momento  diferente e
novo

- entdo foi muito bacana,
foi espontaneo.

- eu acho que nao sé
comigo, acho que com
outros gerentes também,
se comentou, o quando a
gente vai ter cada vez
mais que fazer este olhar

Posicéo na estrutura-

- meu posicionamento,

enquanto gerente de
Diz respeito ao nivel|unidade operacional...
hierarquico e funcional | precisamos cada vez
ocupado pelo| mais ter este olhar
participante. estratégico da nossa
unidade
Caracteristicas - este conceito de

individuais- polaridade é uma coisa

nova para noés, assim,
Representa aspectos |ndo é uma coisa que
relacionados a|estamos acostumados a
experiéncias e | fazer

conhecimentos
individuais dos sujeitos
envolvidos

Tabela 3: Sintese dos resultados das entrevistas - Categoria Atores(elaborada pelo autor)
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Na categoria atores, foi possivel observar os seguintes fatores para analise:
nivel de motivacéo, posi¢cao na estrutura e caracteristicas individuais. No que se
refere ao nivel de motivacao dos atores pode-se observar que sua percepcédo do
clima organizacional pelo qual passa a instituicdo € positivo, no sentido de que as
mudancas que estdo sendo vivenciadas atendem a expectativas e necessidades
ja identificadas pelo do grupo. O relato a seguir sinaliza a natureza destas
expectativas e necessidades sentidas: “a gente tem um momento diferente e novo,
que...mas o fato de falar, que antes ndo era colocado desta forma, entdo
existia...bem, ndo é que nao tivesse espago para a fala, mas a fala era muito...
agente pensava no que ia dizer...”. Esta forma de perceber o clima organizacional,
tem contribuido para a maior disposi¢cao para a participagcdo e envolvimento com
as questdes essenciais da organizacéo.

No comentario de um executivo corporativo, conforme segue - “eu acho
que algo que latente, mas que a gente nao trabalhava tao forte esta questao da
qualidade de vida. Mas para nés ela € além do individuo, € além do coletivo, € eu
acho que isso € uma coisa que esta latente mesmo, entdo quando ele comecou a
falar, dai eu puxei um pouco do conceito do bem estar social’- observou-se que
houve um refinamento no olhar estratégico dos atores. Pois, ampliacdo do
conceito de qualidade de vida trazida neste dialogo, conduziu a revisdo da missao
da instituicdo. Neste sentido houve a seguinte alteragdo na misséo:

Missao antiga

“Promover de forma sustentavel, a qualidade de vida dos trabalhadores do
comércio de bens, sevigos e turismo e da sociedade, com ac¢bes de Salde,
Educacéo, Cultura , Esporte e Lazer.”

Missé&o revisada

“Promover agbes para o bem estar social dos trabalhadores do comércio
de bens, servicos e turismo e da Sociedade, nas areas de Saude,
Educacéo, Cultura, Esporte e Lazer’.

Em relacdo a posicdo que os atores ocupam na estrutura organizacional,
constatou-se o cuidado que os participantes tiveram em nao deixar que a
presenca de diferentes niveis hierarquicos influenciasse as discussdées nos sub-
grupos. O relato “eu ndo quis influenciar ninguém, para n&o direcionar, porque de
executivo s6 tinha eu”, evidencia esta preocupacdo. A consequéncia deste
posicionamento pode ser identificada na fala do mesmo executivo, quando refere-

se a contribuicao de um colega, a saber, “entédo foi muito bacana, foi espontaneo”.
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Quanto as caracteristicas individuais, destaca-se o0s seguintes relatos: “fica
falando...ah s6 fala, fala e escreve e vocé tem diferentes formas de
funcionamento das pessoas, tem o visual, tem o auditivo, tem o sinestésico, né,
eu acho que a grande sacada dessa metodologia, para mim eu sou extremamente
visual” e “Sim, eu nunca tinha tido este olhar de polaridade”. Os dois relatos
conduzem ao entendimento de que a variedade de estimulos e as diferentes
formas de refletir sobre um tema, podem favorecer a ampliagdo do conhecimento,
bem como, tornar mais clara a compreenséo sobre algum elemento especifico de
um contexto abordado.

Neste sentido observou-se, tanto nos resultados das atividades pré-
workshop, quanto no desenvolvimento do workshop, a ampliagdo da
compreensdo dos atores quanto a missdo do SESC, conforme relatado
anteriormente, como também, da identificacdo de publico-alvo, necessidade de
agilidade em seus processos e nichos de mercado que devem ser privilegiados A
pratica de pensar por meio de polaridades, por exemplo, pode ter sido um dos
estimulos a fala de um gerente de nivel operacional, que concluiu: "precisamos
cada vez mais ter este olhar estratégico da nossa unidade”. Ou seja, mesmo
sendo sua principal responsabilidade a condugao de atividades operacionais, este
gerente, deu-se conta da necessidade de olhar além do ambiente especifico de

sua unidade, isto é, ter uma visao sistémica, também & um atributo de sua funcéo.

4.3.2 TOMADA DE DECISAO

Categoria

Conceito

Sub-Categorias

Evidéncias

Tomada de decisao

Inclui aspectos
relacionados a como os
sujeitos realizam suas
escolhas, de que forma
chegam a consensos, e
em que aspectos sao
percebidos seus
resultados.

Processo-

E o “como” as decisdes
sdo tomadas, configura
as praticas utilizadas
para a realizagao de
escolhas e definicao de
alternativas de agéo.

- Eu lembro que a gente
fez uma votacao

- Rendesse no sentido
de ser participativo, de
ter contribuicdo, de ter
ponderagoes, né

Nivel de autonomia-

Grau em que as
pessoas tem poder de

- E depois tinha
muito...de aparecer a
questdao de autonomia
de centralizagao.

decisdo, naquilo que

esta sob sua

responsabilidade ou

impacta seu trabalho.

Escopo- - encontrar o equilibrio
(interno/externo) para trabalhar, sem que

uma coisa impega a
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E o “o que”. Resultado
das decisbes, em que
aspectos
organizacionais
identificados.

sao

outra

- agente tem que fazer

este olhar, ouvir as
coisas e olhar o
mercado

- a inovagao, muito junto
também com a solucao
tecnoldgica, e ver o que
o] mercado esta
oferecendo e oferecer
também, né

- determinados grupos
trouxeram a questdo da
agilidade, da inovacéao
mais de uma vez

- Porque depois quando
VvOCé vai revisar o mapa
estratégico vocé ja vai
estar direcionando para
ver em qual perspectiva
eu tenho que trabalhar
estas polaridades.

- E eu acho que definir
isso claramente, olha eu

tenho estas duas
caracteristicas e dentro
destes quadrantes,

tanto na faixa horizontal,

como na vertical, quais
nao as minhas
polaridades...

- Tanto um, quanto

outro, e posicionar o
que esta enquadrado
em cada setor

processo, nivel de autonomia e escopo.

Tabela 4: Sintese dos resultados das entrevistas - Categoria Tomada de Decisdo(elaborada pelo autor)

A categoria tomada de decisdo percebeu-se o0s seguintes destaques:

Quanto ao processo, percebeu-se no relato dos atores o valor da efetiva
participacdo e envolvimento na tomada de decisdo em nivel estratégico. Estes
valores sao identificados na necessidade do aperfeicoamento das praticas de
comunicacgao, por exemplo, onde € destacado o sentimento de “nds, unidade
operacional muitas vezes temos de: “agente néo é ouvido”, relato trazido por uma
gerente de nivel operacional, demonstra que o fluxo das comunicagdes, na sua

visdo, precisa assumir, uma nova dire¢do, ou seja, das pontas para o centro da
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organizacdo. No dialogo oportunizado aos atores, verificou-se que este
sentimento ndo esta localizado apenas na percepgdo dos gerentes de nivel
operacional, pois, na visdo de um executivo de nivel corporativo, € encontrado o
seguinte relato “as pessoas querem opinar, elas querem falar, elas querem
sugerir e que muitas vezes ha pouco tempo atras nao existia esse espacgo”. Este
encontro de opinides, pode fazer com que a participagdo assuma um lugar de
destaque no processo de tomada de decisdo, como forma de dar credibilidade e
continuidade ao movimento de mudanga pelo qual passa a instituigao.

A énfase dada a participagao traz consigo a questao dos riscos na tomada
de decisdo, que na visdo de um gerente de nivel operacional “precisa ter uma
avaliagao maior, e ndao simplesmente, muitas vezes descer uma determinacéo, ou
ter uma determinacgao corporativa”. Nesta avaliagdo, observa-se que as decisdes
devem considerar o nivel de autonomia dos gerentes operacionais, e, com isto,
pode-se inferir, que é necessaria uma reflexdo sobre os niveis de centralizagdo e
descentralizacdo na tomada de decisdo. Constata-se, pelo que trazem os
gerentes operacionais, que esta reflexdo € mais necessaria naquilo que impacta
as estratégias de mercado e definicdo de portfélio de servigos, pois € nestes
aspectos onde reside sua maior responsabilidade e conhecimento, como relata
um participante “estou falando de venda... dizer o que nés oferecemos, o que ndés
temos, as vantagens...”. Esta questdo, do nivel de autonomia, esta diretamente
relacionada ao aspecto do escopo, no sentido das definicdes relativas a questdes
de carater operacional, como, por exemplo, a abordagem trazida por um gerente
operacional: “Sim, e apareceu a questao, também, do jovem, que a gente também
entende que....0 que a gente tem que fazer para este publico...” Este exemplo,
permite compreender que o alinhamento do nivel corporativo com o da operacgao,
pode ser facilitado quando é levado para o espacgo de discussdo questdes que
tocam de forma mais direta e imediata na atuagdo das unidades operacionais,
pois, como relatou um gerente corporativo, sdo as “unidades que trazem este
entendimento dos seus vocacionamentos”, que estd muito forte, mas este
conceito de vocacionamento € algo que eu acho que ao longo dos proximos
meses a gente vai ter que revisitar”. Aqui 0 que o participante chama de
vocacionamento, pode ser entendido como o escopo do portfolio de servicos que
as unidades devem entregar a seus clientes. Nesta manifestacdo, pode estar
implicita a compreensado de que o conhecimento e experiéncia mais qualificado

para a definicado da vocagao da unidade, esta com o gestor da operacéo.
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4.3.3 MUDANGA NO MODELO MENTAL

Categoria

Conceito

Sub-Categorias

Evidéncias

Mudanga no modelo
mental

Inclui a identificagao de
elementos que
representem a
alteragdo no modo de
percepgao do contexto
das estratégias da
organizagao.

Aprendizado-

Diz respeito a evolugao
na compreensdao do
contexto da
organizagao, construida
a partir do encontro do
conhecimento individual
e coletivo.

- dindmica das figuras
auxiliou muito  vocé
fazer associagoes...
vocé traz a verdade a
tona

- 0 que eu percebi...e
nao foi sé eu,
participando desta
metodologia, é que a
gente  explicitou os
dilemas que a gente
vive, e quando vocé
assume que eles
existem, enfim, e que
vocé expde eles, da
uma sensacao de alivio

Viséo estratégica-

Representa a
identificagcdo mais clara
daqueles aspectos que
dizem respeito
diretamente a missao
da instituicdo e sua
atuagdo no ambiente
externo.

- Eu acho que algo que
ta latente, mas que a
gente ndo trabalhava
tdo forte, esta questao
da qualidade de vida

- Opa! Sé um
pouquinho, agente ja
nao trabalha em
produto, o SESC presta
servigos”

- Eu acho que isto traz
uma riqueza...eu nunca
fiquei com um trabalho
para planejamento
estratégico com tanta
riqueza de informagbes

Perspectiva -
(interna/externa)

Diz respeito ao
posicionamento
assumido pelos atores
em relagdo a um objeto
observado, podendo
indicar mudanca nos
pontos de vista
envolvidos.

- E uma forma diferente
de pensar... é isso que
nos fortalece, entédo, na
verdade a polaridade
como uma forgca que as
vezes a gente néo
enxerga inicialmente

- No6s ainda néo
estamos olhando, ainda
ndo estamos com o
olhar tdo para fora,
quanto para dentro.

Tabela 5: Sintese dos resultados das entrevistas - Categoria Mudancga do Modelo Mental (elaborada pelo autor)
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Quanto a mudanga do modelo mental foram definidas as seguintes sub-
categorias: aprendizado, visdo estratégica e perspectiva.

Em relagcdo ao aprendizado, pode-se observar sua presenca em duas
dimensdes, que se complementam. A primeira esta associada ao nivel individual,
evidenciasse pelo relato dos participantes de suas expectativas, necessidades,
experiéncias e conhecimento. Isto péde ser notado, principalmente, quando
trouxeram questdes que diziam respeito a mudanga operada na sua percepgao
dos elementos estratégicos da instituigdo. Por exemplo, quando um participante
diz “nosso conhecimento maior é o social, né... o nosso foco € o bem estar”,
parece estar confirmando para si esta compreensdo, e, ao mesmo tempo
verificando com os outros seu entendimento. Ja quando outro participante diz “eu
olhei o SESC como um todo, mas mais voltado para a minha area e
principalmente para o que eu vejo, né”, refor¢ca seu papel institucional, procurando
com isto, de alguma forma, encaminhar seu posicionamento e necessidades
especificas. As dinamicas utilizadas, na visao de outro participante, favoreceram o
processo de discussao, facilitando a comunicacao dos sentidos individuais. Isto,
na sua percepgao, se deu quando as conversas eram mediadas por imagens, Na
sua fala sobre evolugao, este participante faz o seguinte comentario: “o proéprio
conceito de evolugao, pela imagem, ele acaba sendo ampliado, e isso esta na
cabeca de quem estava la discutindo”. Esta observacdo pode servir como elo
para abordar a segunda dimensdo de aprendizado, a dimens&o coletiva. A
efetividade do aprendizado coletivo pode ser caracterizada pelo direcionamento
estratégico assumido nas discussdes dos grupos.

Este direcionamento, em um primeiro momento, se deu no sentido de uma
reflexdo ampliada a respeito da missdo da organizagao, como ja citado. Péde-se
notar que esta reflexdo também embasou a revisao da viséo estratégica do SESC.
Neste aspecto o grupo trouxe novamente a evolugdo na sua percepgao do
conceito de qualidade de vida, deixando fluir do conteudo de suas discussdes o
movimento em direcdo a um proposito revisado das agdes da instituicio,
assumindo o conceito de bem estar, como esséncia de sua visdo, da mesma
forma como ocorreu com a missdo. Esta observagcdo pode ser verificada no
seguinte relato “ele trouxe...ndo falou bem estar social, mas ele disse em outras
palavras... mas foi além de qualidade de vida.” Este relato, parece estar

demonstrando, que no desenvolvimento das dinamicas, houve uma convergéncia
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de significados, que levou a uma compreensao renovada do papel da organizagao
junto a sociedade. Isto pode ser evidenciado quando observa-se que, somada a
missdo, anteriormente apresentada, houve a seguinte definicdo da viséo
estratégica: “Até 2020, ser referéncia para a sociedade na promog¢do do bem-
estar social’.

No que se refere a perspectiva, observou-se um movimento do
posicionamento dos participantes em relacdo a alguns temas. No tema
relacionado a forga da marca, por exemplo, péde-se identificar o seguinte dilema
‘o SESC ainda tinha uma postura de auto suficiéncia no sentido, eu sou SESC, a
pessoa vem a mim, o cliente vem a mim, mas isso ndao é mais uma realidade”.
Esta consciéncia, alcancada quando se propde um olhar externo, pode ser
complementada por um ponto de vista colocado sobre o ambiente interno.
Complementada no sentido de seu aperfeicoamento, ou seja, tal constatagao
conduz a outra, agora voltada ao ambiente interno. Isto pode ser exemplificado
com o seguinte relato “a gente inclusive colocou o numero de citagdes, porque
determinados grupos trouxeram a questao da agilidade, da inovagao mais de uma
vez”. Esta manifestacao, trazida pela executiva de planejamento da organizacéo,
responsavel pela compilagdo das conclusées dos sub-grupos, pode ser
considerada uma evidéncia da mudanga do ponto de vista coletivo, agora em

direcdo ao ambiente interno.

4.3.4 FORMA DE REPRESENTAGAO

Categoria Conceito Sub-Categorias Evidéncias
Forma de Inclui as maneiras e | Meio utilizado- - Inclusive nas figuras
representacao solugbes encontradas eu coloquei uma que
para a apresentagao |Indica os mecanismo para mim representava
dos resultados | utilizados para a ainda a falta de
alcangados demonstracao das comunicagao entre as
ideias areas

- Entdo o proprio
conceito de evolugao
pela imagem, ele acaba
sendo ampliado, e isso
estd na cabeca de
quem estava la
discutindo.
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Formas e efeitos

Diz respeito a natureza
das condigbes
comportamentais
demonstradas nas
manifestacgoes, tem
como finalidade apoiar
a identificagdo do nivel
de disponibilidade e
envolvimento dos
participantes nas
dindmicas propostas.

- quero dizer com isso,
que veio de uma forma
natural, agente nao
precisou direcionar,
influir na provocacéo,
na dinamica isso
aparece meio  que
espontaneamente, eu
acho que isso é
bacana, isso faz um
sentido muito grande,
porque né...6 uma fala
que se reproduz em
varios niveis, né

- também percepgdes
contraditérias a mesma
figura diziam fatores
bastante positivos em
relacdo a instituicdo e
outros com grandes
desafios entdo houve a
contradicao

Amplitude

Representa a dimenséao
percorrida pelo olhar

-Buscaram

imagens...isso da um
dinamismo para o grupo
e agente vé que todos

das pessoas em | estavam participando
relaggo ao  espacgo

organizacional

enfocado, tem a

intencdo de verificar o
nivel de abrangéncia
resultante das
observagoes realizadas.

Tabela 6: Sintese dos resultados das entrevistas - Categoria Forma de Representacéo das Percepgbes (elaborada pelo
autor)

Em relacdo a forma de representacdo das percepgdes foram definidas as
seguintes sub-categorias: meio, formas e efeitos e amplitude organizacional.

Quanto aos meios, constatou-se a assimilacdo positiva da variagcdo de
estimulos utilizados, tanto no recebimento das informagdes, como na emissao das
mensagens entre os participantes. Houve destaque positivo na forma como a
combinagao da palavra com a imagem facilitou o processo de comunicagao. Na
opinido das pessoas envolvidas, as facilidades observadas dizem respeito a
melhor compreenséo das correlacdes presentes nos conteudos abordados. Pois,
quando se faz a leitura do seguinte relato “entdo o proprio conceito de evolugéo
pela imagem, ele acaba sendo ampliado, e isso esta na cabega de quem estava
la discutindo”, pode-se deduzir que, na visdo deste participante, o conceito,

descrito por meio de palavras, pode ser qualificado pela imagem, principalmente
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naquilo que que a palavra pode ter maior dificuldade em demonstrar, ou seja, as
conexdes existentes entre os objetos observados. Quando se da destaque a
expressao “esta na cabeca de quem estava la discutindo”, constata-se outro fator
relevante no processo de comunicagao entre os atores. Este fator diz respeito a
capacidade desenvolvida entre os atores, por meio do uso de estimulos distintos,
de tangibilizar suas ideias, valores e crencas. Ou seja, pode-se constatar, que os
meios utilizados aproximam as percepc¢des individuais e coletivas.

Em relagdo as formas e efeitos, constatou-se que, em grande parte, o
grupo trouxe uma visao positiva do contexto da organizagéo. Esta visdo positiva
pdde ser verificada quando do relato de um gerente corporativo, que diz “eles
colocaram percepgdes muito positivas daquilo que nés entregamos para o
mercado”. Nesta manifestacido percebe-se o valor que os participantes dao a
atuacao mais assertiva da entidade junto ao seu publico. Constatou-se que este
olhar otimista também estava presente quando os atores tratavam de questdes
internas, evidenciasse isto na seguinte fala: “a gente t4 num processo de
mudanga”. Observou-se que este clima positivo influenciou a qualidade dos
debates, fazendo com que os individuos participassem das conversas até “de
uma forma natural”, como relatou um executivo, complementando em seguida
com a seguinte observagdo: “a gente ndo precisou direcionar, influir na
provocagao, na dindmica isso aparece meio que espontaneamente”.

No que diz respeito a amplitude organizacional percebe-se que houve uma
ampliagdo da visdo do espago organizacional e, também, a identificacdo de
algumas contradicbes estratégicas. A caracteristica diversificada do grupo,
contemplando as diferentes areas de atuacdo, distintos niveis hierarquicos e
experiéncias individuais, por si so ja representou a possibilidade de obter uma
visdo ampliada do contexto interno e externo da organizacdo. Mas, é possivel
reconhecer que as provocacgoes realizadas nas dinamicas propostas contribuiram
para dar maior profundidade e abrangéncia aos resultados obtidos. Esta
contribuicdo pode ser caracterizada nas palavras da gerente de planejamento da
instituicdo, que afirmou: “eu acho que isto traz uma riqueza...eu nunca fiquei com
um trabalho para planejamento estratégico com tanta riqueza de informagdes”. A
riqueza a que se refere a gerente, péde ser observada n&o apenas na visao
positiva comentada anteriormente, mas também nas contradigdes que emergiram
do dialogo dos atores. Tais contradi¢des tiveram presenga em momentos distintos.

Por exemplo, quando os atores foram estimulados a refletir sobre uma figura
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especifica, a de um homem preso em uma garrafa e outro tenta livra-lo, sugiram
percepcdes contraditorias, que traziam tanto o lado positivo das questbes
abordadas, quanto seu lado negativo. Nesta situagdo alguém comentaram “SESC
se libertando para novos voos”, destacando o lado positivo. Da mesma figura,
outro ator comentou “ficamos presos nos velhos problemas”, traz o lado negativo.
Em outro momento, quando provocados para pensar sobre as polaridades da
instituicdo, foi notado que os lados potencialmente opostos de uma situagao
ficaram mais evidentes. Neste sentido, deste exercicio, pode-se destacar a énfase
dada pelos atores a natureza ao mesmo tempo publica e privada inerente a sua
gestao. Para os atores as consequéncias desta constatagdo sao percebidas tanto
nas questdes internas, quanto nas questdes externas. Sua influéncia é sentida no
relacionamento com fornecedores e clientes, impactando na qualidade e agilidade

de seus processos, bem como, na definigao de estratégias.

5. DISCUSSAO

O relato de algumas pessoas que vivenciaram o workshop, demonstrado no
capitulo anterior, torna possivel identificar de que forma a construgcdo dos
cenarios, com vistas a definicdo de estratégias em uma organizagao, pode ser
impactada pelo uso de instrumentos, metodologias e conceitos do Design
Estratégico.

Constata-se, num primeiro momento, que assume uma posicao de
destaque, as questdes relacionadas a mudanga no modelo mental dos sujeitos
envolvidos, principalmente naquilo que diz respeito a missdo da instituicdo. Nesta
categoria estdo contidos os elementos relacionados ao aprendizado, dos
individuos e da organizagao. Este aprendizado encontra na visao estratégica dos
atores a forma de tornar-se explicito, como também, impacta a perspectiva pela
qual estes atores enxergam o contexto em que atua a organiza¢do. Neste sentido,
esta presente o conceito da geragado de conhecimento trazido por Nonaka (2009),
onde, a énfase € dada ao encontro do conhecimento tacito e do conhecimento
explicito. Pois, foi possivel observar, conforme relatado pelos entrevistados, que o
espaco dado para o didlogo entre os diversos atores da instituicdo, oportunizou
que se localizassem em suas experiéncias, valores e expectativas individuais,

pontos de encontro com os demais atores, que, devidamente negociados e
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acordados, conduziram a percepgdes convergentes quanto aos cenarios e
estratégias da organizagao. Este espago de aprendizagem é potencializado pelo
conceito de metaprojeto, onde busca-se uma reflexdo sobre as estratégias a
seguir. O metaprojeto e seus instrumentos buscam identificar contextos e sinais, e
em seguida os interpretar.

A mudanga no modelo mental observada, pode ser atribuida, de forma mais
evidente, a dois aspectos: a qualidade das informagdes estratégicas recebidas
pelos participantes e as dinamicas utilizadas durante o evento do workshop.
Quanto ao primeiro aspecto, trata-se de um conjunto de informacdes estruturadas,
que propiciaram aos participantes conhecer dados relativos ao seu contexto
econdmico, social, cultural e historico. Estas informagdes foram compiladas em
um documento denominado “Workbook de Planejamento Estratégico — 2015-
2020".

Por outro lado, afirmagdes como “enxergar diferente, que a gente nao
consegue fazer hoje em dia, e acho que esta dinamica...ela mostrou muito isso,
das coisas ndo serem contraditorias, serem opostas, e encontrar o potencial
dentro delas, oportunidades ou forga, que era um conceito que eu ndo conhecia,
nunca tinha visto... bem legal!”, indicam que a combinagcdo de diferentes
estimulos, podem colaborar para a ampliacdo da compreenséo dos atores de um
determinado cenario. E neste aspecto que o design pode demonstrar sua
contribuicdo de forma mais efetiva, principalmente naquilo a que se refere Zurlo, a
capacidade de fazer ver. Pois, no relato descrito acima, o gerente em questao
referia-se a um diagrama de polaridades, ou seja, sua percepgao pode ter sido
ampliada, a partir da visualizagdo de elementos opostos colocados em uma
mesma representagdo da realidade. O design nao costuma trabalhar com
verdades absolutas, sim ou n&o, mas busca ampliar diversas visdes para depois
tomar algumas decisbes. Na analise de um outro relato, também é possivel
caminhar nesta diregdo. Quando um executivo corporativo declara “entdo o
proprio conceito de evolugédo pela imagem, ele acaba sendo ampliado e isso esta
na cabeca de quem estava la discutindo”, entende-se, que o uso de uma figura
como mediadora na conversa em um sub-grupo, possibilita a evolugédo na
explicitacdo de um conceito que estava sendo discutido.

Na leitura dos resultados alcangados, observou-se que a atencdo dos
participantes, num primeiro momento, foi direcionada aos elementos estratégicos

de longo prazo. Isto pode ser constatado quando os atores trazem para a
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discussao a necessidade de refletir sobre a missdo do SESC. Na perspectiva dos
participantes, como atesta, o comentario “eu acho que algo que esta latente, mas
que a gente ndo trabalhava tdo forte esta questdo da qualidade de vida”,
identifica-se que a visdo estratégica estd assumindo uma nova configuragéo,
tornando mais clara a finalidade social da entidade. Esta constatacdo é
acompanhada de outro comentario, que diz “cinco grandes eixos, entdo aparecia
muito a questdo do exercicio fisico, linkar com a maturidade, com a saude, do
lazer, esse apareceu em mais de uma imagem”. Ou seja, a palavra “imagem”
colocada no contexto deste relato, indica que o raciocinio visual, uma das
caracteristicas atribuidas ao design, contribuiu para que se estabelecessem as
correlagdes que levariam a uma revisdo da missado da organizagao.

A categoria relacionada aos atores e suas sub-categorias, nivel de
motivagdo, posicdo na estrutura e caracteristicas individuais, também trouxe
questdes que possibilitam localizar sinais positivos do uso de instrumentos do
design para a construgdo de cenarios. Primeiramente, € preciso reconhecer que,
em relacao ao nivel de motivagao dos atores, o clima de mudangas por que passa
a organizagao, percebido como positivo pelos atores, colaborou significativamente
para os resultados obtidos. Neste sentido, esta pré-disposi¢cao para a participagao
serviu como apoio as propostas metodoldgicas desenvolvidas. Num primeiro
momento, nota-se que o espaco oferecido para que as discussdes ocorressem de
forma direta e horizontal, minimizou as diferengas hierarquicas existentes no
grupo. Com isto, os estimulos utilizados, como o uso de imagens, por exemplo,
puderam atuar na facilitacdo do processo de comunicacdo, dando ao fluxo das
informacgdes condi¢cdes favoraveis a espontaneidade e qualidade no conteudo das
mensagens. Isto péde ser notado nas palavras de um executivo corporativo, que
relatou: “eles foram muito diretos, dizendo: “como eu sinto”, “eu entendo”, “o
SESC faz isso”, “os problemas sdo esses”. Estas manifestacbes, além de
colocarem a vista as diferengas individuais, alimentam de forma ampliada a
construgdo de cenarios. O resultado obtido nesta construgcdo, € importante
ressaltar, pelos propositos desta pesquisa, séo oriundos tanto das condi¢cbes
intrinsecas dos atores, quanto dos estimulos provocados pelas ferramentas de
design utilizadas.

Quanto a categoria tomada de decis&o, verificou-se que foi valorizado pelos
atores o carater participativo do processo de decisao, tanto em nivel individual,

quanto no nivel coletivo. Observa-se no relato dos participantes o entendimento
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de que, o espaco dado para as escolhas estratégicas, oportunizou a reflexao da
base para o topo da organizacéo. O relato de um executivo corporativo, que diz
“aquela situagdo em que a pessoa esta dentro da garrafa e ela ta fazendo um
esforco, representa o momento do SESC em que as pessoas querem opinar, elas
querem falar, elas querem sugerir’, permite verificar o destaque dado a
necessidade de sustentar o processo de construgdo de cenarios e definicdo de
estratégias com informagdes que tragam no seu conteudo o conhecimento, a
experiéncia e o0s anseios das pessoas localizadas nos pontos periféricos da
organizacado. Ou seja, aquelas pessoas que, no desempenho de suas rotinas,
estdo em contato direto com o0 ambiente externo da organizagao.

Por outro lado, nota-se também haver a demanda por um melhor
alinhamento entre o nivel corporativo e o nivel operacional, no sentido de
aperfeicoar a comunicagao nos sentidos de cima para baixo e de baixo para cima.
O relato “claro, né, a gente entende que o Departamento Regional também tem
uma série de controles a fazer e tal, mas ai a gente consegue entender que tem
que melhorar um pouquinho, né? Eu acho que isso esta latente, assim vai ter que
acontecer”, pode ser entendido como uma confirmagcdo desta constatagao.
Também é possivel inferir, a partir desta manifestacdo, que a questdo da
autonomia representa um tema a ser considerado, pois seu nivel de flexibilidade
impacta no escopo das decisbes tomadas. Isto ficou evidente em algumas
manifestagcbes como: “compromisso de realmente olhar, se nés vamos nos
manter no mercado...”, “a gente tem que fazer este olhar, ouvir as coisas e olhar o
mercado”. Estas manifestacdes remetem a preocupacao de que o resultado das
decisbes devem ser percebidos naquelas questdes que tragam “muito a questao
do cliente, das pessoas, do ambiente em que o SESC atua”, como destacou um
participante.

A categoria relativa a representacgéo, e suas sub-categorias meios utilizados,
formas e efeitos e amplitude ajudou a complementar alguns aspectos abordados
anteriormente. O uso de imagens, por exemplo, teve o reconhecimento dos
participantes como um importante mediador do processo de comunicagao, isto
pode ser notado nas seguintes palavras de um executivo: “entdo eu gostei desta
sistematica, porque quando vocé associa a questdo da identificagcado das ideias,
da forga, da palavra, da potencialidade com a imagem, vocé consegue
materializar e vocé consegue identificar melhor isso.” Também, notou-se, no

conteudo das mensagens, o cuidado dos atores em criar formas facilitadoras da
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geracao de empatia, isto €, a estrutura dos dialogos demonstrou a preocupagao
com a criagdo de um clima positivo, como exemplo disto pode ser citado o
seguinte relato: “a gente mudou algumas palavras, mas que fizeram toda a
diferenca, acho que é sim foi o fechamento do que a gente apresentou, colocou
para fora, assim, até em emocdo mesmo”’. Se tem clareza, como dito
anteriormente, que a visao positiva do processo de mudancga pelo qual passa a
instituicado teve influéncia neste resultado. De qualquer forma, também é preciso
reconhecer, que os estimulos utilizados, com destaque para o uso de imagens em
momentos distintos e o desenvolvimento de diagramas de polaridades,
propiciaram uma adequada amplitude nos cenarios identificados. Uma fala
relativa ao exercicio da identificagcdo polaridades expressou o seguinte: “facilitou
porque ele te da uma visdo do que as pessoas estao falando, sabe. Ele te da uma
nocao...quando eu t6 falando aqui: crescimento operacional e recursos limitados,
ele ta dizendo o seguinte “poxa agente tem demanda do mercado mas também
agente tem que melhorar processo e inovar. Entdo agente conseguiu encaixar
melhor nos temas”, Esta manifestagdo vai ao encontro do que Manzini descreve
como o0 processo indutivo para a geragao de solugdes e alternativas para o
desenvolvimento de um sistema produtos/servigo, buscando de forma
compartilhada entre os atores, localizar as melhores solu¢gdes de comunicacéo,
segmentacdo, foco, distribuicdo, etc. Tais elementos podem ser associados a
palavra “temas” utilizada pelo executivo em questéo.

caminho proposto no método utiizado para a constru¢do de cenarios, a
saber, pré-workshop, workshop e entrevistas, permitiu a descoberta dos pontos
onde houve uma maior evidéncia da influéncia do design. Os relatos acima
abordados indicam as seguintes observagdes do uso destes intrumentos:
- Moodboard: tem-se o entendimento de que o uso de imagens, combinadas com
relatos verbais, pode provocar a ampliagdo do pensamento criativo, pela sua
capacidade de estimular elementos intuitivos e subjetivos na percepgdo dos
atores;
- Diagrama de polaridades: € possivel a compreensdo de que o exercicio de
localizacdo de polaridades contém um aspecto ludico, ou seja, sua propriedade
provocativa de buscar incertezas, contradicbes e paradoxos, da ao processo de
construcao de cenarios a possibilidade de lidar de forma mais eficaz com a
auséncia da previsibilidade e linearidade. Isto €, o olhar conduzido pela busca de

polaridades pode funcionar como um recurso valioso para nao recuar diante dos
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movimentos constantes inerentes a complexidade das organizagbes, como
sistemas vivos que sao.

Por fim, cabe chamar a atengdo sobre o carater participativo e dialdgico
incentivado pela abordagem do design, contendo em seus presupostos o estimulo
a diversidade e interdisciplinaridade dos atores envolvidos, favorecendo a

ampliacdo da consciéncia individual e coletiva da organizagéao.

6. CONCLUSOES

Esta pesquisa partiu de uma reflexdo sobre o contexto da gestéo,
principalmente em relagdo aqueles instrumentos tradicionalmente utilizados para
o desenvolvimento de estratégias. E sabido que as praticas tradicionais utilizadas
para este fim, trouxeram bons resultados as organizagbes que as utilizaram de
forma efetiva. Por outro lado, também € preciso reconhecer, que o processo de
mudanga no ambiente das organizagdes acelerou-se consideravelmente. Esta
acelaragdo fez com que fossem colocadas a mostra algumas limitagdes das
metodologias tradicionais.

Diante desta percepgao, procurou-se localizar instrumentos e métodos que
favorecessem a superacao destes limites. Esta busca encontrou nas abordagens
do Design mecanismos capazes de colaborar neste sentido. Tal decisdo €
apoiada no entendimento de que as abordagens do Design estdo habituadas a
lidar com a complexidade que sao enfrentadas pelas organizagbes. Para tanto
norteou esta pesquisa o objetivo de verificar como os instrumentos e métodos do
design podem apoiar a visualizagdo e elaboragdo de cenarios de futuro nas
organizacgoes.

O uso dos instrumentos de design assumiu como primeira competéncia
facilitadora no processo de construcdo de cenarios sua capacidade em
tangibilizar ideias. Ou seja, a utilizacdo de moodboards, por exemplo
demonstrou—se como um mediador eficiente nas conversacdes entre os atores.
Como relatado na analise das entrevistas, as imagens serviram para colocar de
forma mais concreta os conceitos trabalhados. Com isto, o processo de reflexdo
no workshop pdde ser conduzindo de forma a facilitar o encontro de percepgodes
individuais e coletivas. Também notou-se na observacdo das atividades dos

grupos, que o uso de imagens funcionou como algo diferente, novo, o que pode
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ter sido um elemento instigador de reflexdes mais profundas e criativas, por
exemplo. Um indicio para a construgcao de estratégias €, assim, o uso de imagens.

Cabe anotar a eficacia de um outro instrumento, que destacou-se em
relagdo aos demais, a reflexdo conduzida pelo pensamento de polaridades. Sua
eficacia relaciona-se ao favorecimento da ampliagdo da visdo de realidade por
parte dos sujeitos proporcionada por este instrumento. Dito de outra forma, o
pensamento por polaridades revelou sua competéncia para ajudar a criar
plataformas contextuais amplas, ou seja, seu principio € de inclusdo e n&o de
exclusao. Constata-se no uso de estimulos ao pensamento por polaridades a fuga
ao enfoque cartesiano. Evita-se a tomada de decisdo baseada no “ou”,
incentivando as decisdes baseadas no “e”. O entendimento que fica no exercicio
da elaboracédo de diagramas de polaridades € o de que, muitas vezes, o que se
entende por aspectos opostos, na verdade sdo complementares. Assim, pode-se
afirmar que a melhor estratégia esta no equilibrio dos enfoques adotados, e néo
na escolha cega de uma direcéo.

Outra abordagem que chama atengdo € o metaprojeto, na qual a
construgcao de cenarios esta inserida. Seu diferencial em relacdo as metodologias
tradicionais, esta na sua proposta de reflexdo, que segudo Moraes, propde uma
formatagdo e prospeccédo tedrica que precede a fase do projeto, nas suas

palavras:

E nesse primeiro momento que se elabora um ou mais cenarios por meio de novas
propostas conceituais (concept) destinadas a um novo produto ou servigo ou a
efetuacdo de andlises corretivas (diagnose) em produtos e/ou servigos ja
existentes. (Moraes, Dijon De, 2011, p. 47)

Isto é, antes de investir em um determinado cenario, € preciso verificar outros
contextos, outras possiblidades. Esta abordagem da flexibilidade ao desenho de
estratégias. Esta questdo foi observada no desenvolvimento do workshop. Pois,
no momento em que os atores reuniram-se para pensar sobre o contexto da
organizagao, seu dialogo ndo direcionou-se a um tema especifico, num primeiro
momento, mas antes foi construido de forma colaborativa, pautado por visées
abertas. Neste sentido, a abordagem metaprojetual pode representar um espaco
para cultivar conversas mais criativas e inspiradoras, colocando na plataforma de
discusao questdes as vezes relegadas, como aspectos culturais, valores, crengas,
dilemas. Também é preciso destacar o carater co-criativo do metaprojeto, ou seja,
a evolugcdo de um cenario € construida de forma compartilhada, envolvendo

fatores semanticos, psicologicos e subjetivos, como ressalta Moraes (2011).
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Outro indicio para a construgdo das estratégias sugere que os instrumentos
devam promover e possibilitar conversag¢des que ultrapassem enfoques precisos,
l6gicos e exatos, como costumeiramente utilizado nas praticas tradicionais de
construgédo de cenarios na linha do planejamento estratégico.

Tem-se consciéncia dos limites deste trabalho de pesquisa. O primeiro diz
respeito ao tempo dos exercicios propostos na pesquisa, que poderia ser
ampliado, para o maior aprofundamento da analise de seus resultados e
desdobramentos. Em segundo lugar, o escopo utilizado, que limitou-se a uma
organizacdo, de caracteristicas bastante peculiares, com destaque para sua
natureza de cunho publico e privado, ao mesmo tempo. Também representou
uma limitagdo importante, sua aplicagdo apenas em um grupo de gestores, nao
permitindo comparagdes qualitativas ampliadas.

Também pode ser considerada uma limitagdo, a pouca utilizagdo da
abordagem de Manzini, relativa a construgdo de cenarios apoiada pelo design.
Pois com o enfoque dado a utilizagdo de alguns instrumentos especificos, nédo
priorizou-se a estrutura dada pelo autor para a constru¢gdo de cenarios. Ou seja,
em um outro momento, pode-se adotar de forma mais disciplinada os conceitos
de Manzini, o que poderia levar as conclusdes deste pesquisador a distanciar-se
mais das metodologias proprias do planejamento estratégico.

Considera-se que, para pesquisas futuras, poderiam ser trazidos para
analise outras abordagens relativas ao funcionamento da percep¢gédo humana com
vistas ao entendimento do mundo presente e futuro. Acredita-se que conteudos
da psicologia cognitiva e da neurociéncia, poderiam oferecer ricas correlagbes
com as abordagens do design, no sentido de potencializar o entendimento do
talento humano para criar e transformar sua realidade.

Para finalizar, cabe ressaltar, que na experiéncia da aplicacdo dos
instrumentos de design pbéde-se observar o interesse que a palavra design
provoca nos participantes das atividades propostas. A simples expressido “vamos
utilizar o pensamento do design” parece ser um estimulo natural ao pensamento
criativo e diferenciado. Percebeu-se na manifestacdo dos atores o entendimento
de que o exercicio de refletir como um designer, pode levar a novas formas de
criar e representar ideias, que vao muito além da concepcdo de artefatos
tangiveis. Mas, talvez, o que mais atraia na palavra design é sua relagdo com

questbes de estética, no seu sentido mais amplo, misturada com aspectos
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culturais, sociais, ambientais e econémicos. Ou seja, o pensamento de design,

nao € exclusividade de designers.
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LISTA DE ANEXOS

1 — Descrigao de imagens para exercicio pré-worshop

2 — Moodboards workshop

&9



1 — Descrigao de imagens para exercicio pré-worshop
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Fig. 9: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 9 permite refletir a respeito de uma das areas em que o SESC
desenvolve atividades, o setor voltado a cultura, a palavra “viva”, a variedade de
cores e a perspectiva em movimento do desenho pode conduzir a ideias
relacionadas a natureza dinamica dos servicos, bem como, a necessidade de

interacdo continua com seu publico-alvo.

Fig. 10: Imagem para reflexao pré-workshop

Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
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A figura 10 busca colocar em questao pontos relacionados a utilizagao de
recursos, gargalos na cadeia de valor e conflitos interorganizacionais. A acgéao
representada pelas figuras humanas podem levar a percep¢des direcionadas a
dilemas quanto aos rumos que devem ser seguidos e as condi¢des necessarias

para o adequado fluxo nos processos.

Fig. 11: Imagem para reflexado pré-workshop

Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC

Fig. 12: Imagem para reflexdo pré-workshop

Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC

Fig. 13: Imagem para reflexao pré-workshop

Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC

91



As figuras 11, 12 e 13 procuram direcionar a atengdo sobre um dos
publicos preferenciais da organizagao, a familia, buscando caracteriza-lo de forma
a contemplar sua diversidade de género, faixa etaria e condicbes de
acessibilidade. Também buscam fortalecer o reconhecimento da amplitude dos

servigos prestados.

Fig. 14: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 14 tem como elemento principal a questdo da evolugdo do
individuo, alicercada no conhecimento e educagdo, destacando, também, o

aspecto continuo de crescimento ao longo do tempo.

Fig. 15: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 15 da énfase ao processo de pensamento voltado a criatividade,
como forma de desenvolver solugbes diversificadas e diferenciadas,
contemplando aspectos técnicos e comportamentais, tanto em suas competéncias
organizacionais, como no conteudo de seus servigcos. Também procura levar a

compreensao de que a fonte da inovagao € o individuo.
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Fig. 16: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 16 combina significados humanos e tecnoldgicos, na intencéo de
oportunizar a reflexdo quanto a necessidade de promover um adequado uso dos
mecanismos técnicos como fatores de integracédo e otimizagcdo nos processos de

relacionamento internos e externos da organizacéo.

Fig. 17: Imagem para reflexao pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 17 coloca em pauta o processo de comunicagao, apresentando a
figura de diferentes atores, procurando demonstrar por meio dos baldes coloridos,

didlogos de conteudos diversos, que cruzam-se e formam novos significados.
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Fig. 18: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 18 destaca elementos de distingdo e complementaridade,
representados pela cor branca no rosto negro e pela cor preta no rosto branco.
Estes contrastes apoiam o pensamento sobre as diferentes visdes da realidade e
no estimulo a busca do entendimento empatico, tanto pela troca, como pela

sobreposic¢ao de papéis.

Fig. 19: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 19 tem a intengao de colher abordagens relacionadas a diversidade
de produtos e servigos, apresentando figuras ligadas ao ambiente natural e
artificial. Também propde a visualizagdo da variedade de atividades com que a
instituicdo esta envolvida, trazendo elementos relacionados a esporte, lazer,

gastronomia, saude, etc.
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Fig. 20: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 20 apresenta por meio da garrafa as possibilidade de fechamento e
abertura em relagdo ao meio externo, também é possivel inferir, a partir das
figuras humanas, a necessidade de apoio mutuo, em dois sentidos, de dentro
para fora, de fora para dentro. A rolha pode simbolizar potenciais barreiras a

qualidade dos servicos ofertados.

Fig. 21: Imagem para reflexao pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 21 simboliza de forma simples duas caracteristicas inerentes aos
servicos prestados pelo SESC, as maos remetem ao cuidado, o coragao diz
respeito ao acolhimento e interesse sincero no atendimento as necessidades de

seu publico-alvo.

95



Fig. 22: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 22 procura apresentar elementos que estimulam o pensamento
sobre desenvolvimento de estruturas, destacando, por meio das pecas de encaixe,
a necessidade de cuidado nas diferentes combinagdes que devem ser feitas,

também da énfase aos diferentes papéis dos atores envolvidos.
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Fig. 23: Imagem para reflexdo pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 23 traz imagens relacionadas a diversidade e mobilidade ambiental,
procurando destacar meios facilitadores do movimento e convivio humano,
colocando em relevo, por meio de palavras, a questao da cidadania e sua relagao

com o bem estar
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Fig. 24: Imagem para reflexao pré-workshop
Selecionada pelo pesquisador e a gerente de planejamento do SESC
A figura 24 procura demonstrar questdes relacionadas a consisténcia e
integracdo necessaria aos diferentes processos, destacando seus elos e formas

de organizagao.
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